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Cho¢ filantropia w Polsce ma dtugie 1 pickne tradycje, wspolczesne organiza-
cje non profit stanowig w naszym kraju grupe stosunkowo mtodych podmiotow,
uksztaltowanych po zmianach ustrojowych z 19891. W poréwnaniu z sytuacja
panujacg w panstwach zachodnich charakteryzujg si¢ one nizszym stopniem
rozwoju, mierzonego zarowno ich liczbg, jak 1 zlozonoscig zachodzacych w nich
procesow'. Rodzime podmioty trzeciego sektora podlegaja jednak podobnej jak
zachodnie organizacje presji, zwigzane] z koniecznoscig reagowania na zmieniajgce
si¢ warunki w sferze spotecznej i gospodarczej. Jednym z wyzwan jest zjawisko
profesjonalizacji organizacji non profit w obszarze zarzadzania, rozumianej jako
wprowadzanie rozwiazan zarzadczych wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa. Za
ich stosowaniem przemawia potrzeba efektywnego i przejrzystego funkcjonowania
organizacji trzeciego sektora, wynikajaca z rosngcych oczekiwan podmiotow wspot-
pracujacych, panstwa, darczyncow 1 szeroko rozumianej opinii publicznej. Ocena
obecnej kondycji polskich organizacji non profit nie pozostawia watpliwosci co do
ich trudnej sytuacji, przejawiajacej si¢ niska dynamika rozwoju zaréwno samego
trzeciego sektora, jak 1 spoleczenistwa obywatelskiego. Wzmocnienie finansowej
1 organizacyjnej stabilnoéci oraz rozwoj profesjonalizacji w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi (personelem, cztonkami, wolontariuszami) to jedne z kluczowych
obszarow, ktore warunkuja rozwoj sektora pozarzagdowego w Polsce’. W srodowi-
sku organizacji non profit temat ten wywotuje duze kontrowersje, a negatywne
efekty procesu profesjonalizacji sa traktowane jako realne niebezpieczenstwo
dla przysziosci sektora’. Watpliwosci dotycza przede wszystkim bezrefleksyjnego
przenoszenia praktyk biznesowych na grunt podmiotéw nienastawionych na zysk.

1 J. Domanski, Comperitiveness of Nongovernmental Organizations in Developing Countries: Evi-

dence from Poland, ,Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly” 2012, vol. 41, no. 1, s. 100—119.

2 T.Kafel, Non-governmental sector in Poland — opportunities and threats in the context of creat-
ing the civil socjety, w: Business and non-profit organizarions facing increased competirion and grow-
ing customers’ demands, red. A. Nalepka, A. Ujawary-Gil, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis
University, Nowy Sacz 2011; T.P. Fraczak, Zarzgdzanie — standardy w organizacyi pozarzgdowey,
,Federalista” 2010, nr 3, s. 155-180.

3 M. Dudkiewicz, W sprawie profesjonalizacji organizacji pozarzgdowych, w: Samoorganizacja
spoleczeristwa polskiego: tryect sektor, red. P. Glinski, B. Lewiatan, A. Sicinski, Wydawnictwo IFiS
PAN, Warszawa 2002.
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Nadmierna koncentracja na funkeji pozyskiwania funduszy, rozrost biurokracji,
wdrazanie procedur sprzyjajacych rutynie, nacisk na mierzalne efekty ilosciowe
odzwierciedlajace optyke ekonomiczng oraz ignorowanie wymiaru jakosciowego
1 spotecznego to podstawowe zarzuty wobec nieumiejetnie prowadzonej profesjo-
nalizacji organizacji pozarzadowych?. Zrozumienie wystepujacych uwarunkowan
oraz specyfiki dzialania podmiotéw non profit, a takze zdobycie wiedzy dotyczacej
sposobow realizacji postulatow profesjonalizacji to warunki konieczne rozwoju
silnego, niezaleznego 1 spetniajacego swoja misje sektora organizacji non profit.

W ujeciu teoretycznym niniejsza ksigzka ma ukaza¢ przydatnos¢ koncepcji mar-
ketingu w procesie zarzadzania relacjami z interesariuszami organizacji non profit.
Celem poznawczym jest przedstawienie specyfiki zarzadzania organizacjami tego
typu oraz zaproponowanie narzedzi marketingowych, ktéore pomoga osiggnac
wysoka skutecznos¢ 1 efektywnosc dziatan bez utraty tozsamosci, misji 1 spolecznej
orientacji podmiotow trzeciego sektora. Utylitarny cel pracy to rozpowszechnienie
zasad, zaproponowanie konkretnych technik marketingowych oraz ukazanie licznych
przykladéw, ktore moga pomoc w rozwijaniu dziatalnosci organizacji non profit,
ze szczegolnym uwzglednieniem ksztattowania relacji z wybranymi grupami inte-
resariuszy — darczyncami i przedsigbiorstwami.

Zakres podmiotowy pracy obejmuje grupe organizacji prowadzacych dziatal-
nos¢ nienastawiong na zysk, okreslanych réwniez mianem organizacji non profit.
Przedmiotem rozwazan s relacje miedzy organizacjg a jej interesariuszami oraz
sposoby ich rozwijania za pomoca narzedzi marketingowych. Tresci wykorzystane
przy opracowaniu ksigzki dotycza dlugiego okresu — od polowy XX w. do czasoéw
obecnych. Pochodzg one z publikacji naukowych, opisujacych zaréwno korzenie
poszczegolnych koncepcji teoretycznych, jak 1 najnowsze wyniki badan empirycz-
nych przede wszystkim z krajow rozwinigtych. Analizy Zrédet wtornych zostaty
uzupelnione o liczne rozmowy z badaczami oraz praktykami trzeciego sektora,
a takze o osobiste doswiadczenia zebrane podczas rocznego pobytu autorki na sty-
pendium naukowym w Carlson Schol of Management, University of Minnesota
w Stanach Zjednoczonych. Miejsce prowadzenia badan 1 amerykanska perspektywa
pojawiajaca si¢ na stronach niniejszego opracowania nie s3 przypadkowe. USA
to kraj zajmujacy pierwsza pozycje wsrod 135 panstw, w ktorych Instytut Gallupa
corocznie przeprowadza badania aktywnosci dobroczynnej mieszkancoéw®. Ponadto,
Minnesota zajmuje czotowe miejsce w amerykanskim rankingu stanow najbardziej

4 E. Les, Organizacje non profit w nowej polityce spotecznej w Polsce na tle europejskim, Oficyna

Wydawnicza ASPRA-JR, Warszawa 2013, s. 53—54.
5 The World Giving Index 2014, Charities Aid Foundation, www.cafonline.org [dostep
3.03.2015].
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aktywnych spofecznie®. Jednoczesnie organizacje kontroli spotecznej” monitorujace
jakos¢ dziatan trzeciego sektora w poszczegolnych regionach Stanow Zjednoczonych
uznaly, ze organizacje dzialajace na terenie Minnesoty sa prowadzone z zachowa-
niem wysokich standardow przejrzystosci 1 odpowiedzialnosci finansowej®. Panstwa
o zaawansowanej strukturze organizacji non profit z jednej strony oraz wysokim
poziomie rozwoju spoleczenstwa obywatelskiego z drugiej s3 doskonalym punktem
odniesienia oraz zrodlem wiedzy, nierzadko wytyczajac trendy wsrod zarowno badaczy,
organizacji, jak i spoleczenstw. Praktyki 1 programy spoleczne prowadzone w USA
1 opisane w ksigzce powinny by¢ traktowane nie jako przyktady do nasladowania,
lecz jako inspiracja, stuzaca wzbogaceniu perspektywy 1 stosowanych narzedzi,
a w konsekwencji — wzmocnieniu rodzimego trzeciego sektora.

Ksigzka jest skierowana do osob pragnacych zrozumie¢ mechanizmy stojace za
funkcjonowaniem podmiotéw non profit oraz chcgcych zdoby¢ wiedze praktyczna
dotyczaca ksztaltowania relacji z interesariuszami organizacji trzeciego sektora. Jej
odbiorcami sg przyszli oraz obecni praktycy, jak réwniez osoby naukowo zajmujace
si¢ obszarem zarzadzania w organizacjach non profit.

Realizacja wyzej zdefiniowanych celow zostata podjeta w kilku krokach, pro-
wadzacych od rozwazan teoretycznych dotyczacych calego trzeciego sektora do
uwag natury praktycznej, odnoszacych si¢ do ksztaltowania relacji z wybranymi
grupami interesariuszy. W rozdziale pierwszym zarysowano historig¢ rozwoju trze-
ciego sektora od czasoéw starozytnych po wspolczesnosé, przedstawiono rowniez
definicje i rozmaite klasyfikacje organizacji pozarzadowych. Rozdzial zamyka
lista najwazniejszych cech charakterystycznych podmiotow non profit, wraz z ich
opisem 1 analiza.

W nastepnym rozdziale dokonano przegladu, usystematyzowania oraz krytycznej
analizy wybranych koncepcji teoretycznych opisujacych zjawiska zachodzace w trzecim
sektorze. Z jednej strony, postuzyly one do wykazania specyfiki organizacji non profit
1 wigzacej sie z tym koniecznoéci dopasowania technik zarzadezych, z drugiej — staly
si¢ punktem wyjscia do rozwazan natury praktycznej. Szczegélnie istotna jest cze$¢
dotyczaca teorii hojnosci (ang. giving rheories), czerpiacych z nauki o czlowieku jako
jednostce, ale znajdujacych wiele zastosowan réwniez w odniesieniu do organizacji.
Ten watek badawczy, stosunkowo mato obecny w literaturze polskojezycznej, ukazuje

6 J. McCarthy, Urahans Most Likely ro Donate Money and Time, 8.05.2014, http://www.gallup.
com/poll/168923/utahans-likely-donate-money-time.aspx [dostep 3.03.2015].

7 Organizacje kontroli spotecznej lub obywatelskiej sa réwniez okreslane jako organizacje
straznicze. W krajach angielskojezycznych tego typu podmioty nosza nazwe warchdogs. Por. Por-
tal Kontroli Obywatelskiej, www.watchdogportal.pl [dostep 3.03.2015].

8 Metro Marker Charirable Analysis Study, Charity Navigator 2013, http://www.charitynavi-
gator.org/index.cfm?bay=studies.metro.mai [dostep 5.03.2015].
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zachowania darczyncow z wielu perspektyw 1 w calej ich ztozonosci, pozwalajac
tym samym na unikniecie uproszczen i blednych, bo bazujacych na intuicyjnym
rozumowaniu, decyzji dotyczacych zarzadzania relacjami w organizacjach non profit.
Teoriami przewodnimi, tworzacymi rame dalszych rozwazan, sa koncepcja interesa-
riuszy oraz orientacja marketingowa. Zostaly one uznane za szczegoélnie przydatne
w zarzadzaniu organizacjami trzeciego sektora. Szczegétowo omowione zatozenia
uzupelniono uwagami o charakterze zarzadczym.

W rozdziale trzecim opisano rzeczywistos¢, w jakiej funkcjonujg podmioty
non profit, przez pryzmat koncepgji interesariuszy, co pozwolito na ukazanie
natury i specyfiki relacji wewnatrz oraz na zewnatrz podmiotow trzeciego sektora.
Réznorodnos$¢ grup interesariuszy, takich jak wolontariusze, darczyncy, panstwo
czy beneficjenci, sprawia, ze tworzenie i utrzymanie kontaktéw korzystnych dla
wszystkich stron jednoczesnie staje si¢ duzym wyzwaniem. Motywy 1 oczekiwania
poszczegolnych grup, wspotzaleznosci oraz wzajemne przenikanie, asymetria posia-
danych informacji 1 rozbiezno$¢ celow to czynniki, ktore nalezy bra¢ pod uwage
W procesie rozwijania dzialalnosci.

W czwartym rozdziale ksigzki koncepcja interesariuszy zostala polaczona
z filozofig marketingowa organizacji. Zastosowanie zasad orientacji marketingowej
do zarzadzania skomplikowanymi relacjami pochodzi z sektora przedsigbiorstw.
Sprawg ogromnej wagi jest dopasowanie dostepnych narzedzi do realiow, w jakich
funkcjonujg podmioty non profit. Uczynienie potrzeb interesariuszy centralnym ele-
mentem, stanowigcym punkt wyjscia wszystkich decyzji zarzadczych, stanowi dobra
podstawe realizacji misji organizacji, niezaleznie od obszaru dziatania. Szczegélnie
przydatne s narzedzia marketingu relacyjnego, dzigki ktorym podmiot nawigzuje
dtugoterminowe relacje, oparte na wzajemnych korzysciach i zaufaniu. Filozofia
oraz techniki marketingowe odpowiednio wykorzystane maja szanse przyczynic
si¢ do sprawniejszego wypelniania przez organizacje pozarzadowe swoich zadan
wzgledem interesariuszy®.

Istotng czes¢ ksigzki stanowig rozdzialy piaty oraz szosty, poswiecone zarzadzaniu
relacjami kolejno z dwoma grupami interesariuszy, ktore maja ogromne znaczenie
dla rozwoju trzeciego sektora, a ktore wcigz jeszcze pozostajg poza gléwnym nurtem
zainteresowan organizacji non profit w Polsce. Sg to darczyncy oraz przedsigbiorstwa
angazujace si¢ w indywidualne oraz zbiorowe formy wsparcia, bedace zZrodtem sity
1 skutecznosci organizacji non profit. W Polsce darczyncy indywidualni oraz przed-
siehiorstwa to grupy interesariuszy, ktorych ilosciowe zaangazowanie w dzialania
spoleczne ma male przelozenie na wartos¢ udzielanej pomocy oraz jakos¢ relacji

9 M. Pratik, Marker orientation in nonprofit organizations: innovativeness, resource scarcity, and
performance, ,Journal of Strategic Marketing” 2012, vol. 20, no. 1, s. 55—67.
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z organizacjami non profit. Badacze podkreslajg niepokojaca tendencje zmniejszania
si¢ wagi obu grup w tworzeniu zasobow tego typu organizacji w Polsce, co pro-
wadzi do niekorzystnych efektow w dwoch obszarach. Po pierwsze, obserwowane
zmniejszenie roznorodnosci zrodet finansowania zwieksza ryzyko uzaleznienia
si¢ organizacji od srodkéw publicznych oraz utraty plynnosci finansowej w przy-
padku wycofania wsparcia. Po drugie, podmiotom zamknietym na tworzenie
relacji z osobami indywidualnymi oraz przedsigbiorstwami grozi utrata spolecznej
bazy dla swoich dziatan. Podstawe kazdej inicjatywy spotecznej stanowig bowiem
obywatele kraju, regionu czy tez miasta, angazujacy si¢ na rézne sposoby, réwniez
jako darczyncy indywidualni oraz pracownicy firm. W raporcie Stowarzyszenia
Klon/Jawor zjawisko to zostato opisane jako ,,instytucjonalny autyzm” organizacji
non profit, zamykajacych si¢ we wtasnym srodowisku i niezdolnych do spetniania
jednej z podstawowych funkgji, jaka jest rozwijanie spoteczenstwa obywatelskiego™.

Rozdzialy poswigcone ksztaltowaniu relacji z darczyncami indywidualnymi
oraz przedsigbiorstwami zostaly opatrzone licznymi przyktadami pochodzacymi
z Polski 1 zagranicy, krotkimi studiami przypadkéw i analizami dobrych praktyk,
w tym technik niewystepujacych jeszcze w naszym kraju. Zawarte praktyczne
wskazowki 1 porady dotycza swiadomego oraz obopolnie korzystnego ksztattowania
relacji z interesariuszami w dhugim okresie. Majg one stuzy¢ nie tylko pozyskaniu
finansowania celow spotecznych, ale réwniez przeksztalceniu potencjalnych dar-
czyncow indywidualnych i instytucjonalnych w zaangazowanych obywateli oraz
odpowiedzialne spotecznie przedsiebiorstwa.

10 J. Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzgdowych. Raport
z badania 2012, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2013, http://www.ngo.pl/Podstawowe-
Fakty_2012_raport [dostep 3.03.2015].
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Organizacje non profit na tle historycznym.
Definicje i gtdwne pojecia

Sektor organizacji non profit, ktérego poczatkow poszukuje si¢ w pierwszych
wiekach ery nowozytnej, cho¢ przechodzit liczne przeobrazenia, zawsze spetniat
dwie podstawowe funkcje. Po pierwsze, stuzyt rozwigzywaniu problemow, przed
ktorymi staly spolecznosci oraz osoby potrzebujace pomocy. Po drugie, stano-
wil obszar, w ktorym ludzie gotowi do udzielenia wsparcia mogli tego dokonac,
realizujac jednocze$nie wizje Swiata sprawiedliwego 1 przyjaznego wszystkim jego
mieszkancom. W kolejnych punktach rozdziatu zaprezentowano historyczne ujecie
zagadnienia zarzadzania organizacjg non profit oraz kwestie definicyjne dotyczace
trzeciego sektora w Polsce 1 na swiecie.

1.1. Dobroczynnosc¢ — rys historyczny

Historia rozwoju organizacji non profit jest tak dhuga jak historia samej dobro-
czynnosci. Historycy znalezli opisy instytucji dobroczynnych w pismach pocho-
dzacych ze starozytnego Egiptu, Mezopotamii 1 Chin'. Kompleksowe kodeksy
dzialan filantropijnych zostaly stworzone w starozytnej kulturze judaistycznej,
w ktorej przynaleznos¢ do wspolnoty religijnej byta uwarunkowana obowiazkowym
dzieleniem si¢ dobrami doczesnymi. Przymus wspierania ubogich oraz lokalnych
wspolnot religijnych, uzasadniony w spisanych miedzy 900 a 600 1. p.n.e. swigtych
ksiegach Tory, zostat rozwinigty 1 ujety w liczne, drobiazgowo opisane obowiazki
w Misznie — podstawowym tekscie zawierajgcym normy prawne 1 ich interpretacje
obowigzujace wyznawcow religii judaistycznej. Wedlug badaczy lata pomiedzy
1001 p.n.e. a 200t n.e. to okres stopniowego przechodzenia od indywidualnych
aktow dobroczynnosci do wspolnych, zinstytucjonalizowanych dziatan skierowanych

11 D.H. Smith, Growth of Research Associarions and Journals in the Emerging Discipline of Altru-
istics, ,Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly” 2013, vol. 42, no. 4, s. 638—656.
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na poszukiwanie sprawiedliwosci spotecznej®. Za przyklad wczesnej organizacji
dobroczynnej moze postuzy¢ dziatalnosé¢ Swiatyni Jerozolimskiej w okresie Drugiej
Swiatyni (536 . p.n.e.—701. n.e.), gdy funkcjonowaly ,sekretne komnaty”. W jednej
anonimowi darczyncy skladali dary i pienigdze przeznaczone dla ubogich, do innej
przychodzili potrzebujacy, by bez zbednego rozglosu i towarzyszacego mu wstydu
uzyska¢ pomoc®.

Wzmianki o prawach, ktorymi nalezy kierowa¢ si¢ przy udzielaniu wsparcia
potrzebujacym, mozna znalez¢ réwniez w tekstach opisujacych funkcjonowanie
greckich miast-panstw z okresu hellenistycznego (2001. p.n.e.—200r. n.e.). Podejscie
Grekow do koncepcji dzielenia si¢ swym majatkiem nie bylo zwigzane z religia
1jest opisywane jako mieszanka dobrej woli, poczucia obowigzku i presji spotecz-
nej. Mozni obywatele mieli obowigzek nie tylko materialnego wspierania ubogich,
lecz réwniez finansowania swigtyn oraz $wieckich instytucji publicznych, a takze
sponsorowania licznych festiwali 1 wydarzen kulturalnych, w tym wystawiania
dramatéw greckich. Niektére miasta oczekiwaly od swoich bogatych mieszkancow
zorganizowania nawet do 120 takich imprez w roku, co wedlug niektérych badaczy
stanowito podwaling pod rozwoj wspotczesnej kultury zachodniej. Poniewaz zwy-
czajni obywatele zasiadali w miejskich sadach, mieli oni wplyw nie tylko na wyroki
sadowe, ale rowniez na ksztaltowanie opinii publicznej, od ktorej zalezata pozycja
spoteczna moznych obywateli. Nienalezyte wypelnianie obowigzkow dobroczyncy
wigzalo si¢ zatem z utratg szacunku 1 dobrego imienia w lokalnym $rodowisku'*.

W okresie dominacji Imperium Rzymskiego (271. p.n.e.—395r. n.e.), ktore
czerpato z dorobku kultury hellenistycznej, powstaly liczne narzedzia prawne
umozliwiajgce efektywne gromadzenie dobr 1 nadzor nad ich redystrybucja. Dwor
cesarski poprzez stanowione prawa staral sie utrzymac kontrole nad wielka liczba
spontanicznie powstajacych stowarzyszen, braterstw 1 innych form samopomocy.
Z uwagi na fakt, ze pod panowaniem rzymskim znajdowaly si¢ olbrzymie tereny,
w opracowanych przepisach po raz pierwszy zostaly uwzglednione aspekty mie-
dzynarodowe. Szeroko zakrojona dziatalnos¢ dobroczynna samego dworu, reali-
zowana lokalnie oraz na obszarach zaleznych, miala w duzej mierze odgrywac
role propagandowq 1 stata si¢ nieodzownym elementem polityki wewnetrznej
1 miedzynarodowej Cesarstwa Rzymskiego. Najpetniejszy zestaw zalecen 1 zasad
udzielania oraz przyjmowania pomocy dobroczynnej mozna znalez¢ w pracach

12 K.C. Robins, The Nonprofit Sector in Historical Perspective: Traditions of Philanthropy in the
West, w: The Nature of the Nonprofit Sector, red. J.S. Ott, L.A. Dicke, Westview Press, Boulder CO
2012.

13 Thidem.

14 N. Lewis, Leirourgia and Related Terms (I), ,Greek, Roman, and Byzantine Studies” 1963,
no. 6, s. 226-230.
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filozoféw stoickich, w tym w rozprawie O dobrodziejstwach (De beneficiis), autorstwa
Seneki Mlodszego'®, ktory rozrozniat dobre, przemyslane dziatania dobroczynne
od zlych, podejmowanych bez wczesniejszej doglebnej analizy ich skutkow. Zte
dzialania nie spotykaly si¢ z wdziecznoscig obdarowanych, czynily wigcej szkody
niz pozytku 1 mogly doprowadzi¢ nawet do rozpadu wiezi spotecznych. Zdaniem
filozofa wdzigcznos¢ ubogich warstw spoleczenstwa wobec moznych byla bowiem
spoiwem utrzymujgcym klasy spoteczne w chwiejnej rownowadze. Na uwage
zastuguje przelomowy w tamtych czasach postulat Seneki, by darczyncy z uwaga
dobierali swoich beneficjentéw i jasno okreslali cele, jakie ma spetni¢ udzielana
pomoc, bowiem tylko wtedy dar przyniesie prawdziwy pozytek wszystkim stro-
nom. Ponadto, Seneka postrzegal filantropi¢ jako narzedzie poprawy pozycji
nieuprzywilejowanych grup spotecznych poprzez wzmacnianie ich praw obywa-
telskich. Pomoc nie miata charakteru impulsywnego aktu dobrego serca, lecz byta
regulowana obowigzkami moznych i prawami przystugujacymi ubogim. Koncepcje
sprawiedliwosci spotecznej stoikéw znalazly odzwierciedlenie w tworzacym sie
systemie prawa rzymskiego, ktore nastepnie wywarto duzy wplyw na ksztattowanie
sie wspolczesnego prawa europejskiego®.

Rozwoj chrzescijanstwa diametralnie zmienit motywy dziatania filantropijnego.
Dzielenie si¢ dobrami materialnymi 1 duchowymi wszystkich ze wszystkimi, pochwata
poswigcania si¢ dla dobra innych, przykaz bezinteresownosci oraz dobrowolnego
ubostwa — cho¢ ewoluowaly na przestrzeni wiekow — odcisnely wyrazne pietno
na zasadach funkcjonowania organizacji dobroczynnych. Po etapie wczesnochrze-
scijanskich wspélnot, bezposrednio realizujacych wymienione zasady dzielenia sie
z bliznimi, nastgpit dtugi okres dominacji rosngcych w site materialng i polityczng
osrodkow koscielnych, ktére rozwijajac koncepcje jatmuzny jako aktu odkupienia
grzechow, spetnialy funkgcje centralnych o$rodkow zbiorki datkow od wiernych i,
w dalszej kolejnosci, dziatan dobroczynnych. W tym okresie doszto rowniez do
zdobycia przez wladze Kosciota katolickiego prawa do otrzymywania spadkéw oraz
uzyskania rozmaitych zwolnien od podatkéw panstwowych. Oba rodzaje uprawnien
utrzymaly sie przez kolejne wieki, stajac si¢ integralnym elementem funkcjono-
wania sektora organizacji dobroczynnych we wspotczesnym $wiecie. Rozrastajace
si¢ koscielne osrodki dobroczynne zajmowaly si¢ pomocg materialng dla ubogich,
budowaly sierocince i przytutki. Znaczny kapital, jakim dysponowaly koscioty,
pozwolil na prowadzenie dzialalnosci medycznej wsrod ubogich 1 utworzenie
licznych szpitali, wraz ze skomplikowanym systemem ich zarzadzania i finanso-

15 The Nonprofit Sector: A Research Handbook, red. W.W. Powell, R. Steinberg, Yale University,
Yale 2006, s. 18.
16 Tbidem.
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wania, co stanowito poczatek wspotczesnego pojmowania ustug medycznych jako
elementu stuzby publicznej". Drugim filarem charytatywnej dziatalnosci koscielnej
bylo szkolnictwo. Juz w sredniowieczu rozpoczeto przyparafialng edukacje dla
najubozszych, ktorg od XVIw. uzupelnit rozwoj kolegiéw zakonnych, na ziemiach
polskich prowadzonych przez zakony jezuitéw i pijaréw's. Rosnace w site osrodki
dobroczynne z czasem uzyskiwaly niezaleznos¢ od struktur koscielnych.

Schytek systemu feudalnego, rozwoj miast i masowe migracje ludnosci réwniez
przyczynily si¢ do rozwoju $wieckich organizacji charytatywnych. Uniezaleznienie si¢
od doktryny koscielnej, zmiany zwigzane z roztamami w Kosciele chrzescijanskim
oraz nabrzmiewajacy problem skrajnej nedzy w rozrastajacych sie miastach w Europie
XV i XVIw. wymagaly redefiniowania dotychczasowej formuly pomocy spoteczne;.
W 16011. parlament brytyjski uchwalit akt Prawo o dobroczynnosci (The Starute
of Charitable Uses), w ktorym zostaly zawarte definicje 1 prawne zasady funkcjono-
wania organizacji charytatywnych'. Prawo to miato wplyw na organizacje dziatan
dobroczynnych w wielu innych krajach 6wczesnej Europy. Na okres poreformacyjny
przypadl czas intensywnego rozwoju miejskich organizacji charytatywnych, ktére
musialy konkurowa¢ miedzy soba o uwage darczyncow. Utrzymywaly one relacje
z r6znymi, bardzo odmiennymi grupami donatoréw, zaréwno instytucjonalnych,
jak 1 prywatnych, oraz korzystaly ze zréznicowanych narzedzi wywierania wplywu
— od drukowania broszur po dziatania lobbingowe u lokalnych wiadz. Wystepowat
rowniez silny nurt porzagdkowania zasad udzielania pomocy, okreslenia warunkow
uprawniajacych do ubiegania si¢ o wsparcie oraz opracowania miernikéw osigga-
nych rezultatow.

Mimo olbrzymiej réznorodnosci powstalych na przestrzeni wiekéw form
dziatan spotecznych oraz motywéw 1 sposobéw ich funkcjonowania jest mozliwe
wyroznienie podstawowych trendow (racjonalizacji, sekularyzacji 1 profesjonali-
zacji), ktore wyznaczyly kierunek rozwoju sektora organizacji charytatywnych az
do czasow obecnych®.

Wsrod czynnikéw majacych wplyw na rozwoj tej grupy podmiotéw we wspot-
czesnych gospodarkach mozna wyréznic:

* tradycje historyczne, w tym przekazywane z pokolenia na pokolenie wartosci

1 wierzenia religijne (takie jak poczucie sprawiedliwosci spolecznej 1 powinnosci

wobec Boga oraz bliznich, zaufanie spoteczne oraz sklonnos¢ do zaangazowa-

17 K.C. Robins, op.cit.

18 E. Les, Od filantropii do pomocniczosci. Studium poréwnawcze rozwoju dziatalnosci organiza-
gt spotecgnych, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2000, s. 42—43.

1 K.C. Robins, op.cit.

20 Obszerng analizg historyczng rozwoju trzeciego sektora w Polsce i na $wiecie od srednio-
wiecza po czasy wspolczesne mozna znalezé w: E. Le$, Od filantropii do pomocniczosci..., op.cit.
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nia), w duzej mierze ksztattujg postawy sprzyjajace powstawaniu organizacji
dobroczynnych;

* zroznicowanie w danej populacji sprzyja rozwojowi organizacji zaspokajaja-
cych potrzeby spoleczne réznych, czgsto matych 1 nieobjetych nalezyta opieka
panstwa grup, takich jak grupy: etniczne, religijne czy kulturowe;

+ zakres dziatan spotecznych realizowanych przez panstwo — sektor organizacji
non profit ma tendencje do wypelniania niezaspokojonych przez aparat pan-
stwowy potrzeb spotecznych?;

+ uwarunkowania prawne maja duzy wplyw na kondycje sektora non profit;
ramy prawne relacji miedzy organizacjami non profit a panstwem, w tym
zrodla i1 zakres finansowania dziatan spotecznych, ksztattujg strukture trze-
ciego sektora, jak réwniez sposob 1 obszary, w ktorych podmioty pozarzadowe
s3 najbardziej aktywne®’

* ogolny poziom rozwoju panstwa; spoleczenstwa o niskim stopniu rozwoju
borykaja si¢ z wigkszymi problemami spolecznymi, co powinno stanowi¢
impuls do tworzenia si¢ organizacji non profit; badacze wykazali jednak, ze
czynnikami sprzyjajacymi powstawaniu organizacji pomocy spolecznej sa
obecnosc 1 kondycja klasy sredniej, z ktérej najczesciej wywodza si¢ liderzy
organizacji non profit; dlatego panstwa przechodzace na wyzszy etap rozwoju
spoleczno-ekonomicznego do$wiadczajg rowniez wzrostu liczby dziatajacych
organizacji dobroczynnych?;

*  wolnos¢ wyrazania wlasnych opinii i zrzeszania si¢ to warunki konieczne do
rozwoju sektora non profit; w panstwach bloku socjalistycznego w Europie
Centralnej 1 Wschodniej w drugiej potowie XX w. dziatalnos¢ tego sektora byta
poddana znacznej presji; powstawaniu organizacji non profit sprzyja ustroj
demokratyczny®*.

Przedstawione punkty s3 przedmiotem nieustajacych sporéw migdzy autorami,

podkreslajgcymi niezwykla zlozonos¢ czynnikow ksztattowania sie trzeciego sektora

w poszczegolnych panstwach. Wskazuje si¢ kolejne uwarunkowania, a prowadzone

21 L.M. Salamon, K.A. Helmut, Soczal Origins of Civil Sociery: Explaining the Nonprofir Sector
Corss-Nationally, Working Papers of the Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project,
The Johns Hopkins Institute for Policy Studies, 1996, no. 22.

22 A. Ben-Ner, B. Gui, The Theory of Nonprofir Organizarions Revised, w: The study of the non-
profit enterprise: theories and approaches, red. H.K. Anheier, A. Ben-Ner, Kluwer Academic/Plenum
Publishers, New York 2003.

23 E.James, The Nonprofit Sector in Comparative Perspective, w: The Nonprofir Sector. A Research
Handbook, red. W.W. Powell, Yale University Press, New Haven—London 1987, s. 397—413.

24 NGO management: the Earthscan companion, red. A. Fowler, Ch. Malunga, Earthscan, Lon-
don—Washington DC 2010, s. 45-48.
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badania empiryczne nie dostarczajg jednoznacznych wynikow?. Niektére z nich
podwazaja nawet najbardziej ugruntowane koncepcje®.

1.2. Definicje organizacji non profit

Dtuga historia, réznorodne warunki rozwoju w poszczegélnych panstwach oraz
nieustannie zachodzace zmiany w otoczeniu przyczynily si¢ do powstania wielu
odmiennych form organizacji non profit, dla ktérych niezwykle trudno znalez¢ jedna,
uniwersalng definicje. Prace nad wytyczaniem granic miedzy ta grupg podmiotéw
a innymi formami instytucji zaowocowaly réznorodnymi propozycjami podziatu
na dwa (panstwowy 1 prywatny), trzy, cztery, pie¢, a nawet sze$¢ odmiennych
sektorow?’. Najbardziej szczegolowy, siedmioelementowy, podzial zaproponowat
niemiecki badacz G.F. Schuppert, ktéry wyrédzniat sektor: rynku (przedsiebiorstw),
panstwa, samodzielnie zarzadzanych organizacji, samoorganizujacych si¢ grup, sto-
warzyszen, zorganizowanych grup intereséw i organizacji prywatno-panstwowych?.
Systematyka ta, podobnie jak wigkszos¢ pozostatych cztero- 1 wigcej elementowych
koncepcji, wyrozniata sektor panstwowy i prywatny oraz kilka odmiennych form
organizacji pozostajacych poza dwoma wczesniej wymienionymi grupami. Dlatego
tez podzial na trzy podstawowe sektory zyskat najwigksza popularnos¢ w literaturze
dotyczacej organizacji non profit.

W uktadzie tréjdzielnym omawiane podmioty funkcjonuja w przestrzeni miedzy
sektorem przedsi¢biorstw, uznanym za pierwszy ze wzgledu na najwieksze rozmiary,
a panstwem (sektorem publicznym, drugim), stad tez okresla sig je jako trzeci sektor®.
Ich cechg charakterystyczng jest realizowanie przede wszystkim celéw innych niz
osigganie zyskow (w odroznieniu od grupy przedsigbiorstw), co odzwierciedla nazwa
»non profit”. Jednoczesnie podmioty trzeciego sektora funkcjonuja poza strukturami

25 Wéréd innych czynnikéw wymienia sie réwniez poziom rywalizacji miedzy grupami spo-
fecznymi, w tym organizacjami religijnymi, czy wysokos¢ publicznych subsydiow. Por. J. Schmidt,
Rozwdj organizacyi pozarzgdowych. Teoria i praktyka, Sedno Wydawnictwo Akademickie, Warszawa
2012, s. 44—-45.

26 Przyktadem moga by¢ badania niepotwierdzajace tezy o sprzyjajacych warunkach rozwoju
trzeciego sektora w panstwach demokratycznych w poréwnaniu z warunkami panujgcymi w pan-
stwach o ustroju totalitarnym. Por. Y. Matsunaga, N. Yamauchi, N. Okuyama, Whar Determines the
Size of the Nonprofit Sector? A Cross-Country Analysis of the Government Failure Theory, ,Voluntas:
International Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations” 2010, vol. 21, s. 180—201.

27 ]. Van Til, Growing Civil Sociery, Indiana University Press, Bloomington—Indianapolis 2000,
s. 18-25.

28 G.F. Schuppert, Stare, Marker, Third Sector: Problems of Organizarional Choice in the Delivery
of Public Services, ,Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly” 1991, vol. 20, s. 123-136.

2 Wokdt ekonomii spoleczney, red. M. Fraczek, J. Hausner, S. Mazur, Malopolska Szkota Admi-
nistracji Publicznej, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2012, s. 144.
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1z3d6w 1 choc czesto ich cele pokrywaja si¢ z poszczegolnymi elementami polityki
spolecznej panstw, pozostaja od nich niezalezne. Cechg te akcentuje okreslanie ich
organizacjami pozarzagdowymi.

Réznorodnos¢ funkcjonujacych nazw tej grupy podmiotéow réwniez wskazuje
na ich bogata 1 zawilg przeszlos¢. W jezyku angielskim s3 one okreslane: nongo-
vernmental organizarions (NGOs), nonprofir sector, not-for-profir organizarions, the
third sector, the independent sector, the philanthropic sector czy the volunrary secror®.
W Polsce od poczatku lat 90. XX w. funkcjonuja trzy najczgsciej stosowane nazwy:
organizacje non profit, organizacje pozarzadowe oraz trzeci sektor®. Czesto méwi
sig tez o dzialaniach dobroczynnych oraz filantropijnych jako podstawowych prze-
jawach funkcjonowania podmiotow trzeciego sektora.

Przedstawiona charakterystyka organizacji non profit jest jasna, lecz zbyt
ogolna, by precyzyjnie oddzieli¢ podmioty trzeciego sektora od pozostatych. Ujecie
instytucjonalne, ktore moze by¢ pomocne w zdefiniowaniu podmiotow non profit,
nie jest mozliwe do zastosowania w takich panstwach jak USA i Wielka Brytania,
w przypadku ktérych nie istnieje zwiazek pomiedzy forma prawng a rodzajem
dzialalnosci (nie obowiazuje civil code), a wigkszos¢ organizacji non profit ma
status spotek. W panstwach Europy kontynentalnej trzeci sektor jest w wigkszosci
reprezentowany przez stowarzyszenia i fundacje, ale 1 tu panuje definicyjny chaos.
W ostatnich latach w Unii Europejskiej zmierza si¢ do uporzadkowania tej tematyki
1 promuje nowy termin — , trzeci system”. W skfad tego systemu maja wchodzi¢ obok
organizacji non profit rowniez spoétdzielnie i towarzystwa wzajemnosciowe. Polscy
badacze przedmiotu dodajg do tej grupy spotdzielnie pracy, spotdzielnie inwalidow
1 niewidomych, spotki non profit, spétdzielnie socjalne oraz zaklady aktywnosci
zawodowej*”, Wyroznione podmioty s3 okreslane mianem przedsi¢biorstw ekonomii
lub gospodarki spotecznej i definiowane jako , prywatne, autonomiczne organizacje
dostarczajace produktow lub ustug na rzecz szerszej spotecznosci, ktorej zatozycielem
albo zarzadzajacym jest grupa obywateli 1 w ktorych zakres korzysci materialnych
podlega ograniczeniom”. Przedsigbiorstwa ekonomii spolecznej ponosza ryzyko
prowadzenia dziatalnosci ekonomicznej i jednoczesnie dopuszczajg mozliwos¢
dzielenia si¢ efektami (zyskami) podjetych aktywnosci*. Ekonomia spofeczna,
reprezentujgce j3 wyzej zdefiniowane przedsigbiorstwa ES oraz obszar trzeciego

30 The Nature of the Nonprofir Sector..., op.cit., s. 9.

31 Wokot ekonomii spofecyney.. ., op.cit., s. 145.

32 L. Wesierska-Chyc, Gospodarka spolecina to nie sektor, ,Ekonomia Spoleczna” 2013, nr 3(8),
s. 9-23.

33 K. Wygnanski, P. Fraczak, Ekonomia spotecyna w Polsce — definicje, zastosowantia, oczekiwania,
watpliwosci, ,Ekonomia Spoleczna. Teksty” 2006, http://www.ekonomiaspoleczna.pl/files/eko-
nomiaspoleczna.pl/public/Raport_Otwarcia/Wygnanski_ES.pdf [dostep 12.05.2014].

34 Ibidem.
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sektora wraz z podmiotami non profit (pozarzagdowymi) sg to pojecia w wielu
miejscach zbiezne (niezaleznos¢ od pozostatych sektoréw, dobrowolnos¢ udziatu),
w innych zas charakteryzuja si¢ odmiennym podejsciem (spoteczny wymiar reali-
zowanych celow, podzial zyskéw, demokratyczne zasady kontroli wewnetrznej),
a granice miedzy nimi nalezy oceni¢ jako plynne®.

W Polsce kwestie definicyjne dotyczace organizacji pozarzadowych oraz wolonta-
riatu reguluje ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego
10 wolontariacie (Dz. U.z 2003 . Nr 96, poz. 873). W mysl art. 3 ust. 2 ,organizacjami
pozarzagdowymi sg, nie bedace jednostkami sektora finansow publicznych w mysl
przepisoéw o finansach publicznych i niedziatajace w celu osiggnigcia zysku, osoby
prawne lub jednostki nieposiadajace osobowosci prawnej utworzone na podstawie

przepisow ustaw, w tym fundacje i stowarzyszenia”*¢

. Definicja taka pozwala zaliczy¢
do grupy organizacji pozarzagdowych fundacje, stowarzyszenia 1 ich zwigzki, partie
polityczne, zwigzki zawodowe, organizacje samorzadow roznych grup zawodowych,
kotka rolnicze 1 kota gospodyn wiejskich, organizacje koscielne oraz grupy wsparcia
1 grupy samopomocowe. Ustawa wprowadzila stosowane w roznych formach réwniez
w innych panstwach rozréznienie pomiedzy organizacjami pozytku publicznego
(podmioty ze statusem OPP), ktorych celem jest przede wszystkim stuzenie ogotowi
spoleczenstwa, a innymi organizacjami, adresujgcymi dzialania przede wszystkim
do swoich czlonkow (organizacje wzajemnosciowe).

Jedna z najczesciej stosowanych definicji sektora non profit zostala stworzona
przez L.M. Salamona 1 H.K. Anheiera na potrzeby miedzynarodowego badania
organizacji non profit w amerykanskim Centrum Studiéw nad Spoleczenstwem
Obywatelskim na Johns Hopkins University®’. Definicja ta zaréwno zawiera kry-
terium strukturalne, jak 1 odnosi si¢ do sposobu dziatania podmiotow, jest wiec
okreslana definicjg strukturalno-operacyjng. W mysl jej organizacje non profit
charakteryzuje pig¢ podstawowych cech:

+ maja formalny status 1 strukture organizacyjna;

* s3 prywatne, zalozone niezaleznie od sektora publicznego 1 instytucji rzadowych;

* s3 samorzadne, z wlasnymi procedurami zarzadzania, niepodlegajace bezpo-
srednio innym podmiotom;

35 W polskiej literaturze przedmiotu pojecie trzeciego sektora jest czasem traktowane jako
synonim gospodarki spotecznej. Por. K. Kietlinska, Rola rrzeciego sekrora w spotecgeristwie obywa-
telskim, Difin, Warszawa 2010, s. 51.

36 http://isap.sejm.gov.pl/DetailsServlet?id=WDU20030960873 [dostep 12.05.2014].

37 The Johns Hopkins Compararive Nonprofit Sector Project, Center for Civil Society Studies at
the Johns Hopkins Institute for Policy Studies, Johns Hopkins University, http://ccss.jhu.edu/rese-
arch-projects/comparative-nonprofit-sector [dostep 12.05.2015]; L.M. Salamon, H.K. Anheier,
In Search of the Nonprofir Sector. The Question of Definirions, ,Voluntas: International Journal of
Voluntary and Nonprofit Organizations” 1992, vol. 3, no. 2, s. 125-151.
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* nie przekazujg wypracowanego zysku cztonkom i zalozycielom; nadwyzki
s3 przeznaczane na dzialania statutowe;

* dzialajg dzigki wolontariatowi, co nie wyklucza mozliwosci korzystania z pracy
platnego personelu.

Tak sformutowana definicja jest zgodna z podstawowymi postulatami zglaszanymi
przez badaczy przedmiotu — organizacja non profit ma dajac si¢ okresli¢ forme
organizacyjng, nie czerpie zyskow, nie podlega panstwu i wspiera zaangazowanie
spofeczne. Definicja ta jest jednoczesnie wystarczajaco ogolna, by pomiesci¢ ogromna
liczbe form, celéw 1 sposobow ich realizacji, jakie funkcjonuja we wspolczesnym
sektorze non profit. W niniejszym opracowaniu organizacje non profit sg réwniez
okreslane jako organizacje pozarzagdowe oraz podmioty trzeciego sektora, a pojecia
te s3 stosowane wymiennie.

1.3. Systematyka organizacji non profit

Powszechnie stosowany system podziatu organizacji non profit wykorzystuje
kryterium zakresu ich dzialania. Prace nad uniwersalnym systemem klasyfikacji
zostaly rozpoczete w latach 90. XX w. przez zesp6t L.M. Salamona 1 H.K. Anheiera
na Johns Hopkins University. W kolejnych latach zaproponowana systematyka
ulegata pewnym przeksztalceniom, aby zaistnie¢ jako ICNPO — migdzynarodowa
klasyfikacja organizacji non profit (ang. Inzernarional Classificarion of Nonprofit
Organizarions)®®. Obecnie jest powszechnie stosowana nie tylko w badaniach
porownawczych o charakterze miedzynarodowym, lecz réwniez przez lokalne
oraz narodowe osrodki badawcze®. Systematyka wyr6znia 12 gtownych obszarow
dziatania organizacji oraz w ramach kazdego z nich — szereg szczegotowo opisanych
podkategorii. W tabeli 1.1 przedstawiono nazwy wraz z og6lnym opisem poszcze-
golnych grup podmiotow trzeciego sektora.

Z perspektywy zarzadzania organizacjg non profit zaprezentowana klasyfikacja
jest wysoce uzyteczna w procesie analizy otoczenia, gdyz pozwala zidentyfikowac
podmioty specjalizujgce si¢ w tej samej dziedzinie, a takze okresli¢ nisze, w kto-
rych dzialania trzeciego sektora sa stabo rozwinigte. Ponadto, w wielu panstwach
poszczegOlne obszary zycia spotecznego sa regulowane odrebnymi przepisami praw-
nymi, ktére w duzym stopniu determinujg warunki oraz sposob funkcjonowania

38 Handbook on Non-Profit Institurions in the System of Narional Accounts, United Nations Publi-
cation, New York 2003, s. 31-33.

39 J. Herbst, J. Przewlocka, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzgdowych. Raport 7 bada-
nia 2010, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2011, http://www.ngo.pl/files/civicpedia.
pl/public/raporty/podstawowefakty_2010.pdf [dostep 12.05.2014].
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organizacji zajmujacych si¢ dang tematyka. Z uwagi na fakt, ze wiele organizacji
prowadzi dziatania jednoczesnie w kilku wymienionych dziedzinach, zestawienia
1 raporty przygotowywane na podstawie omawianej klasyfikacji powinny by¢
interpretowane z duza ostroznoscia.

Tabela 1.1. Miedzynarodowa klasyfikacja organizacji non profit

Numer
grupy

Zakres dziatania

Kultura i rekreacja
1. organizacje wspierajace aktywnosc¢ kulturalng — muzea, teatry, osrodki kultury;
sportowa — kluby sportowe, dziatalnos¢ klubowa w obszarze rekreacji

Edukacja i badania
2. podmioty prowadzace, koordynujace, promujace i wspierajgce dziatalnos¢ edukacyjna
oraz badania naukowe

Ochrona zdrowia
3. organizacje dostarczajace ogdlne oraz specjalistyczne ustugi natury medycznej,
koordynujace oraz wspierajace dziatania z obszaru ochrony zdrowia

Ustugi spoteczne

instytucje wspierajace okreslone grupy spoteczne — niepetnosprawnych, mtodziez,
dzieci, osoby starsze; rozwigzywanie probleméw spotecznych; zapobieganie lokalnym
kleskom zywiotowym i pomoc ich ofiarom; pomoc materialna dla najubozszych

Srodowisko naturalne

organizacje promujace i dostarczajace ustugi z zakresu ochrony srodowiska;
przeciwdziatanie zanieczyszczeniu srodowiska i jego kontrola; dziatania w obszarze
edukacji i zdrowia; opieka nad zwierzetami

Rozwdj i mieszkalnictwo

instytucje wspierajace lokalny rozwdj spoteczno-gospodarczy; promowanie
przedsiebiorczosci i przeciwdziatanie bezrobociu; spétdzielnie mieszkaniowe i ustugi
z zakresu mieszkalnictwa

Rzecznictwo prawne i polityka
7. organizacje ochrony praw obywatelskich oraz praw mniejszosci; ochrona i pomoc
prawna; organizacje polityczne

Wsparcie dziatan filantropijnych i wolontariatu
8. podmioty posredniczace, promujace idee dobroczynnosci i wolontariatu,
wspomagajgce inne organizacje non profit przez dotacje, szkolenia i inne ustugi

Dziatalno$¢ miedzynarodowa
instytucje promujace idee porozumienia miedzynarodowego, programy wymiany oraz

pomocy humanitarnej; dziatania wspierajace pokdj i poszanowanie praw cztowieka
na swiecie
Religia
10. zwigzki wyznaniowe, koscioty i spotecznosci promujace wartosci religijne; prowadzenie

ustug zwigzanych z obrzedami religijnymi

Dziatalno$¢ gospodarcza, zwiazki i stowarzyszenia zawodowe
11. instytucje samoregulujace i koordynujgce dziatalnos¢ gospodarcza w ujeciu ogdlnym
oraz branzowym; reprezentowanie interesow grup zawodowych i branz

Pozostate organizacje

12. ; ; . . ) NS
podmioty niezaliczone do zadnej wczesniejszej grupy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Handbook on Non-Profit Institutions in the System of National
Accounts, United Nations Publication, New York 2003, s. 31—33.
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Catkowicie odmienng perspektywe przyjat H. Hansmann, ktory opracowat
segmentacj¢ organizacji non profit, stosujac dwa kryteria podziatu, graficznie
przedstawione na rysunku 1.1%.

Rysunek 1.1. Podziat organizacji non profit zgodnie z kryterium Zrédta finansowania
i formy kontroli — przyktadowe organizacje funkcjonujgce w Polsce

donacyjne komercyjne
SamopomMocowe Polskie Towarzystwo Polski Zwigzek
P Stwardnienia Rozsianego Wedkarski
. Fundacja
Lo Polska Akcja
przedsiebiorcze Humanitama Krystyny Jandy
na rzecz Kultury

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: H. Hansmann, The Role of Nonprofir Enzerprise, ,The Yale Law
Journal” 1980, vol. 89, s. 835—-901.

Pierwsze z nich to zrédio finansowania. Organizacje donacyjne utrzymuyja si¢
gltownie dzigki wsparciu darczyncow, natomiast podstawowym sposobem generowania
przychodéw podmiotow komercyjnych jest sprzedaz towarow oraz ustug. Jako przy-
ktad pierwszego typu organizacji moze postuzyc Polskie Towarzystwo Stwardnienia
Rozsianego, ktorego czlonkowie korzystaja z roznego rodzaju wsparcia ze strony
osob indywidualnych oraz darczyncow instytucjonalnych*'. Przeciwienstwem jest
Fundacja Krystyny Jandy na rzecz Kultury, ktora prowadzi dwie sceny teatralne,
wystawiajace komercyjne przedstawienia®. Jej glownym zroédtem przychodu jest
wiec dziatalnos¢ gospodarcza.

Drugie kryterium podzialu to forma kontroli. Organizacje samopomocowe
skupiajg cztonkéw 1 dla nich przede wszystkim sg powotane. Czlonkowie maja
bezposredni wplyw na organizacje, a inne grupy interesariuszy w ograniczonym
stopniu odczuwajg skutki jej dziatan. Przyktadem jest Polski Zwigzek Wedkarski,
skupiajacy 1 zarzadzany przez wedkarzy oraz dzialajacy na ich rzecz®. Podmioty

40 H. Hansmann, The Role of Nonprofit Enterprise, ,The Yale Law Journal” 1980, vol. 89,
s. 835-901.

41 Polskie Towarzystwo Stwardnienia Rozsianego, http://www.ptsr.org.pl [dostep 12.05.2014].

42 Fundacja Krystyny Jandy na rzecz Kultury, http://fundacjakj.pl [dostep 12.05.2014].

4 Polski Zwigzek Wedkarski, http://www.pzw.org.pl [dostep 12.05.2014].
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o charakterze przedsigbiorczym natomiast z zalozenia sa tworzone po to, aby
dostarcza¢ towary lub ustugi spoleczne zewnetrznym grupom interesariuszy. W orga-
nizacji takiej pracujg kierownicy, platny personel 1 wolontariusze, ktorzy nie s3 jej
beneficjentami. Fundacja Warszawskie Hospicjum dla Dzieci to organizacja dajaca
opieke paliatywna chorym dzieciom oraz wsparcie ich rodzinom*. Poszczegolne
programy s3 prowadzone przez lekarzy, pielegniarki, psychologéw, rehabilitantow,
pracownikow socjalnych oraz odpowiednio przeszkolonych wolontariuszy.

Wedhug autoréw systematyki zaproponowany podzial ma implikacje natury
zarzadczej. W kazdym z czterech typéw podmiotéw inaczej rozkiadajq si¢ sily
pomiedzy poszczegdlnymi grupami interesariuszy, odmienne sg cele 1 sposoby ich
realizacji*. Staboscig tego podziatu jest natomiast wystepowanie wielu organizacji
o mieszanych formach finansowania i kontroli. Problematyczne jest zwlaszcza
okreslenie typu finansowania w przypadku zroznicowanych zrédet, gdy brak jest
jednego, dominujacego sposobu pozyskiwania funduszy na dziatalnos¢ statutowa.

W trzecim czgsto przywolywanym podziale wykorzystuje sie kryterium zrodta
kontroli jako podstawe klasyfikacji podmiotéw non profit. Poszczegélne grupy
organizacji s3 opisane skomplikowanymi skrétami, ktorych rozwinigcia zamiesz-
czono w tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Typy organizacji non profit wedtug zrédta kontroli (skréty i ich rozwiniecie)

Skrot Rozwiniecie Rozwiniecie w jezyku polskim
Government Organized Non-Governmental | organizacja pozarzadowa powotana
GONGO R
Organization przez organy rzadowe
QUANGO Quasi Autgnomous Non-Governmental quasi-pozarzadowa organizacja
Organization
PVO Private Voluntary Organization prywatna organizacja wolontariuszy
Donator Organized Non-Governmental organizacja pozarzgdowa powotana
DONGO o )
Organization przez donatoréw
Funder Organized Non-Governmental organizacja pozarzgdowa powotana
FONGO N
Organization przez fundatora
Business Organized Non-Governmental organizacja pozarzgdowa powotana
BONGO o L
Organization przez przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie: A. Sargeant, Markering Management for Nonprofir Organizations,
Oxford Unlversuy Press, Oxford 2005, s. 12; B. Filipiak, J. Ruszala, Instyrucje otoczenia biznesu. Rozwdj,
wsparcte, instrumenty, Difin, Warszawa 2009, s. 109.

Niezaleznie od zlozonoéci 1 egzotycznego brzmienia niektorych z zaprezen-
towanych skrotow, klasyfikacja ta niesie istotne informacje dotyczace sposobu

4 Fundacja Warszawskie Hospicjum dla Dzieci, www.hospicjum.waw.pl [dostep 12.05.2014].
4 H.Hansmann, The Role of Nonprofir Enterprise..., op.cit.
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funkcjonowania podmiotow nalezacych do poszczegolnych grup. Organizacje quasi-
-pozarzadowe oraz powolane przez organy rzadowe funkcjonuja przewaznie jako
zleceniodawcy sektora publicznego 1 s3 zarzadzane w sposob zblizony do sposobu
zarzadzania podmiotami panstwowymi. Dominujaca grupa interesariuszy, majaca
najwiekszy wplyw na dziatanie podmiotow tego typu, s organy rzadowe. Okreslaja
one obszar dzialania, cele, strategie 1 budzet przeznaczony na ich realizacje. Maja
wplyw na strukture organizacyjna, procedury oraz system raportowania i kontroli.
Wigkszo$¢ organizacji tego rodzaju powstaje z inicjatywy organow rzadowych i nie
jest w stanie dziatac jako w pelni niezalezne podmioty*. Najwickszym wyzwaniem
dla tego rodzaju organizacji jest unikniecie wypaczen, zwigzanych z uzaleznieniem
oraz upodobnieniem si¢ do organéw panstwowych, co zostanie omoéwione w czgscl
ksigzki poswigconej koncepcji zawodnosci panstwa.

Drugg skrajnos¢ pod wzgledem zrodta kontroli organizacji zajmujacych prze-
strzen pomiedzy panstwem a biznesem stanowia podmioty powolane do zycia
przez przedsigbiorstwa, ktorych przyktadem sa fundacje korporacyjne. Realizuja
one zadania zbiezne z celami firmy, ich dzialania czesto stanowig element spo-
lecznej odpowiedzialnoéci biznesu (CSR), korzystaja réwniez z finansowych oraz
pozafinansowych zasobow organizacji macierzystej. Styl zarzadzania oraz filozo-
fia dziatania, przejmowane przez organizacje non profit od swoich biznesowych
fundatorow, moga stanowi¢ zarowno sile, jak 1 zagrozenie dla organizacji. Duch
spolecznikowski oraz cele rzeczywiscie odzwierciedlajace potrzeby spoleczne, a nie
interesy firmy to obszary najwiekszych kontrowersji i wyzwan. Podobne dylematy
moga stac si¢ udzialem organizacji powolanych przez jednego fundatora. Formalnie
nie sprawuje on wladzy, lecz jego znaczacy wklad finansowy moze przektada¢ sie
na che¢ zarzadzania organizacjg w sposob autorytarny, zmierzajacy do osiagniecia
osobistych celow fundatora.

Migdzy organizacjami upodabniajacymi si¢ do agend panstwowych z jednej
strony oraz przedsigbiorstw z drugiej funkcjonuja podmioty typu PVO 1 DONGO.
Istniejg gtownie dzieki ofiarnosci obywateli, wspierajacych dane przedsiewzie-
cie materialnie jako darczyncy lub przez nieodptatng prace jako wolontariusze.
Rozproszona wiadza oraz zrédia finansowania wymagaja od osob zarzadzajacych
podmiotem rozwinigtych umiejetnosci koordynowania pracy poszczegolnych grup
interesariuszy. Najwigkszym wyzwaniem zwigzanym z funkcjonowaniem tego typu
organizacji jest zwykle pozyskanie funduszy na realizacje przedsigwzietych celow*.
Organizacje te spelniajg obie podstawowe funkcje trzeciego sektora — dajg mozliwo$¢

46 S.R. Smith, M. Lipsky, Nonprofir Organizations and Community, w: The Nature of The Non-
profit Sector..., op.cit.
47 Ibidem.
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zaangazowania spolecznego oraz rozwigzuja problemy spoteczne. Pozostajac nie-
zaleznymi od podmiotow innych sektorow, maja wszystkie immanentne cechy
organizacji non profit, wraz z ich celami i wartosciami. Dlatego tez wlasnie ten typ
organizacji stanowi punkt wyjscia znakomitej wiekszosci koncepgji teoretycznych
sformutowanych w kontekscie organizacji non profit.

Wykres 1.1. Struktura organizacji trzeciego sektora wedtug form prawnych w Polsce
w 2012r. (w tys.)

OGOLEM ORGANIZACJE 83,5

stowarzyszenia i podobne organizacje spoteczne,
w tym:

- typowe stowarzyszenia i organizacje spoteczne

- stowarzyszenia kultury fizycznej, zwiagzki sportowe
- ochotnicza straz pozarna

- kota towieckie

fundacje

spoteczne podmioty wyznaniowe

samorzad gospodarczy i zawodowy, w tym:

- kotka rolnicze

- pozostate

Zrédto: Trzeci sektor w Polsce. Stowarzyszenia, fundacje, spolecine podmioty wyznaniowe, organizacje samorzadu
rawodowego, gospodarczego 1 pracodawcéw w 2012r., red. K. Gos-Wojcicka, S. Natecz, Glowny Urzad Staty-
styczny, Warszawa 2014, http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/gospodarka-spoleczna-wolontariat/gospodarka-
-spoleczna-trzeci-sektor/trzeci-sektor-w-polsce-stowarzyszenia-fundacje-spoleczne-podmioty-wyznaniowe-
samorzad-zawodowy-i-gospodarczy-oraz-organizacje-pracodawcow-w-2012-1-,1,3.html [dostep 16.05.2015].

W systematyce podmiotow trzeciego sektora w Polsce stosowanej w oficjalnych
statystykach za podstawowe kryterium podzialu uwaza si¢ forme prawng. Dwa gléwne
rodzaje organizacji non profit to stowarzyszenia, dzialajace na podstawie ustawy
z dnia 7 kwietnia 1989 r. — Prawo o stowarzyszeniach, oraz fundacje, funkcjonujace
na podstawie przepisow ustawy z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach*. Strukture

4 Inne akty prawne regulujace dziatalnos¢ poszczegélnych grup organizacji non profit to
m.in.: ustawa z dnia 23 maja 1991r. o organizacjach pracodawcéow, ustawa z dnia 30 maja 19891r.
o izbach gospodarczych, ustawa z dnia 22 marca 19891. o rzemiosle czy ustawa z dnia 14 grud-
nia 1995r. o izbach rolniczych. Por. Trzect sekzor w Polsce. Srowarzyszenza fundacje, spoleczne
podmioty wyznaniowe, samorzgd zawodowy 1 gospodarcyy oraz organizacje pracodawcéw w 2010r.,
red. K. Gos-Wojcicka, S. Natecz, Glowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2013, http://www.stat.
gov.pl/cps/rde/xber/gus/GS_stow_fund_i_spol_podm_wyz_2010.pdf [dostep 16.05.2014].



Organizacje non profit na tle historycznym. Definicje i gtdwne pojecia 31

prawng oraz odsetek nalezacych do danej formy organizacji non profit przedstawia
wykres 1.1. Pod koniec 2012 1. stowarzyszenia oraz podobne organizacje spoleczne
stanowily 83% catkowitej liczby organizacji, ktora byla szacowana na ponad 83 tys.*
Do znacznie mniejszej grupy fundacji nalezato 10% podmiotow trzeciego sektora.
Autorzy raportu GUS wskazali na trend zmniejszania sie liczby nalezacych do
organizacji czlonkow oraz nieznaczny, lecz stabilny wzrost liczby oséb zatrudnio-
nych na etatach. Ponadto, od poczatku prowadzenia badan w 1997 r. obserwowano
wzrost catkowitej liczby podmiotow non profit, gtownie fundacji 1 stowarzyszen.

1.4. Specyfika organizacji non profit z perspektywy zarzadczej

Zarzadzanie w ujeciu funkcjonalnym jest definiowane jako zbiér dziatan skiero-
wanych na zasoby organizacji 1 wykonywanych z zamiarem osiagnigcia cel6w orga-
nizacji w sposob sprawny 1 skuteczny*’. Klasyczne, zaproponowane przez H. Fayola,
ujecie funkeji zarzadzania obejmuje takie elementy, jak: planowanie, organizowanie,
decydowanie, motywowanie i kontrolowanie®’. Same funkcje zarzadzania pozostaja
te same niezaleznie od analizowanego sektora, dopasowaniu do realiéw organi-
zacji non profit podlegajg metody 1 techniki zarzadzania, rozumiane jako sposob
realizacji funkeji zarzadzania 1 obejmujace takie zagadnienia, jak: rejestrowanie,
wartosclowanie 1 normowanie pracy oraz organizowanie 1 koordynowanie dziatan
pojedynczych osob oraz zespotow™2.

Duze zréznicowanie organizacji, ktore mieszcza si¢ w definicji podmiotu
non profit, sprawia, ze analiza trzeciego sektora jako catosci, niezaleznie od obszaru
dociekan, jest duzym wyzwaniem. Badacze zajmujacy si¢ obszarem zarzadzania
s3 jednak zgodni co do tego, ze specyfika organizacji trzeciego sektora uzasadnia
podjecie odrebnych analiz tej grupy podmiotow™.

4 Wstepne wyniki badania spolecynej i ekonomicynej kondycji organizacyi trieciego sektora
w 2012r., Gléwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2014, http://civicpedia.ngo.pl/files/wiadomosci.
ngo.pl/public/filespublic/2014/20140408144426_Wstepne_wyniki_badania_spolecznej_i_ekono-
micznej_kondycji_organizacji_trzeciego_sektora_w_2012_r..pdf [dostep 12.05.2014].

50 R.W. Griftin, Podstawy zarzgdzania organizacgami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 39.

51 W literaturze funkcjonuje réwniez ujecie instytucjonalne, zgodnie z ktérym zarzadzanie
odnosi si¢ do hierarchii w organizacji i stanowisk zwigzanych z realizacja funkcji zarzadczych.
Por. Zarzgdzanie podmiorami ekonomii spofecyney, red. J. Hausner, Malopolska Szkota Administra-
¢ji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2007, s. 42.

52 A. Czerminski, M. Grzybowski, K. Ficon, Podstawy organizacji i zarzgdzania, Wyzsza Szkola
Administracji 1 Biznesu w Gdyni, Gdynia 1999, s. 29.

53 D. Lewis, Non-Governmental Organizations, Management and Development, Routledge, New
York 2014, s. 28; T. Kafel, Metody profesjonalizacyi organizacyi pozarzgdowych, ,Zeszyty Naukowe”
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie (seria specjalna: ,Monografie”), 2014, nr 235, s. 85-90.
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Elementy charakterystyczne, ktore maja kluczowe znaczenie dla zarzadzania,
zawierajg si¢ w czterech gtownych obszarach: pozafinansowych celow organizacji,
dobrowolnosci uczestnictwa, rozproszenia wlasnosci oraz specyfice interesariuszy
trzeciego sektora. W kolejnych punktach opisano poszczegolne grupy czynnikéw.

1.4.1. Pozafinansowe cele organizaciji

Podmioty non profit powstaja z pobudek innych niz finansowe, nie maja tez
mozliwosci dystrybuowania zyskow wsrod zatozycieli czy cztonkow zarzadu. Jest
to najistotniejsza roznica miedzy organizacjami pozarzadowymi a biznesem, ktéra
wplywa na réznice w obszarze zarzadzania podmiotami z pierwszego 1 trzeciego
sektora. Wlasciciele przedsigbiorstw z fatwoscig oceniajg stan realizacji swoich
celow finansowych, poréwnujac osiggniety wynik z oczekiwanymi efektami. Poza-
finansowe cele organizacji non profit s3 znacznie trudniej mierzalne, zwlaszcza
w przypadku skomplikowanych ustug spotecznych. Wystepuje tu istotna roznica
miedzy wynikami dzialan (ang. ouzpurs) a ich efektami (ang. ourcomes) oraz tatwo-
scig ich mierzenia 1 kontroli**. Wyniki stosunkowo tatwo oszacowa¢, nawet jesli nie
maja wymiaru finansowego. W przypadku organizacji zajmujacej si¢ aktywizacja
zawodowa w danym regionie moze to by¢ liczba przeprowadzonych szkolen lub
liczba 0s6b bezrobotnych, ktére w nich uczestniczyty. Efekty dziatan, powigzane
z celami organizacji, s3 trudniejsze do oceny z dwoch powodow. Po pierwsze, wigk-
szos¢ celow ma charakter dlugookresowy 1 efekty dziatan sa widoczne z duzym
opéznieniem. Czas migdzy odbyciem szkolenia dla bezrobotnych a otrzymaniem
pracy moze by¢ znaczny, co wymaga od organizacji skutecznego systemu $ledze-
nia los6w uczestnikow szkolen oraz zwigksza prawdopodobienstwo wystapienia
innych, niezaleznych czynnikéw wplywajacych na rynek pracy, ktore utrudniaja
powigzanie wynikéw dzialan z ich efektami. Po drugie, wiele efektow, ktore orga-
nizacje non profit pragna osiagnac, jest obiektywnie trudnych do zmierzenia.
Zapobieganie ubostwu, wyjscie z grupy wykluczenia spolecznego czy mozliwosé
obcowania z wolng od zanieczyszczen przyroda to efekty zaréwno trudno mie-
rzalne, jak 1 osiggane w dlugim czasie®.

54 C. Lee, What Factors Explain the Variation in the Use of Outcome Measures by Nonprofirs?,
materialy konferencyjne ARNOVA, Association for Research on Nonprofit Organizations and
Voluntary Action, 2013 Annual Conference, Hartfort CT 2013.

55 Jedna z metod pomiaru efektéw dziatan organizacji non profit jest technika Prove and
Improve, po raz pierwszy zaprezentowana w Polsce w 2008 1. przez B. Juraszek-Kopacz, J. Turo-
wicza. Por. B. Juraszek-Kopacz, J. Turowicz, Zmieryyd niemierzalne, czyli o pomiarze oddziatywania
spotecznego. Poradnik dla organizacyi pogarzgdowych i priedsiebiorstw spolecznych, Stowarzyszenie
Klon/Jawor, Warszawa 2008.
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Operowanie pozafinansowymi celami oraz brak konieczno$ci wykazywania
zyskow utrudnia kontrole efektywnosci dziatan organizacji non profit. Jej pomiar,
podobnie jak ma to miejsce w przypadku celow, jest tatwiejszy na poziomie wynikow
niz efektow. Obliczenie kosztow poniesionych na przeszkolenie okreslonej liczby
0s6b bezrobotnych jest jednak miernikiem niewystarczajacym do okreslenia tego,
czy organizacja realizuje swoje cele w sposob efektywny. Szkolenie dla bezrobotnych
przeprowadzone bardzo niewielkim kosztem moze nie przetozy¢ sie w zaden sposob
na poziom zatrudnienia ich uczestnikoéw w przyszlosci. Dopiero uwzglednienie
efektow pozwala oszacowac efektywnos$¢ przedsiewzigcia. Opisane trudnosci moga
doprowadzi¢ do sytuacji ,,poszukiwania kosztow”, kiedy dzialania sa podejmowane
na podstawie dostepnego budzetu, bez analizy ich skutecznosci 1 efektywnosci.
Zwraca si¢ réwniez uwagg na istnienie ukrytych form podziatu zyskow, takich jak
nadmierne inwestowanie w szkolenia 1 wyposazenie czy wykorzystanie przychodow
na finansowanie najbardziej korzystnych dla organizacji, ale niekoniecznie dla celu
spotecznego dzialan®.

Kolejna trudnoscig zwiazana ze specyficznymi celami oraz obszarami, w ktérych
funkcjonuja podmioty trzeciego sektora, jest zmiennos$¢ otoczenia oraz ograni-
czone mozliwosci przewidzenia i zaplanowania dzialan organizacji. Niepewnos¢
dotyczy rowniez organizacji nastawionych na zysk, lecz jego poziom jest znacznie
nizszy niz ten towarzyszacy wielu podmiotom non profit*’. Dzialalnos¢ spoteczna
podejmowana w obszarach zaniedbanych przez panstwo czesto oznacza funkcjono-
wanie w warunkach niestabilnego, zmiennego lub utomnego prawa, ktore utrudnia
dlugoterminowe planowanie. Wojny, akty terrorystyczne, kleski zywiolowe czy
ekologiczne to wydarzenia niedajace si¢ przewidzie¢, wyznaczanie konkretnych,
mierzalnych celow z duzym wyprzedzeniem w ogoéle nie jest tu mozliwe. Elastycz-
nosc¢ 1 szybkosc reakeji w postaci adekwatnych 1 skutecznych dziatan organizacji jest
w takich przypadkach najwigkszym ich atutem. Przygotowanie organizacji do pracy
w warunkach najwyzszej presji i niestabilnosci staje si¢ kluczowym wyzwaniem
z obszaru zarzadzania.

Skupianie si¢ na pozafinansowych celach niesie ze sobg rowniez pozytywne
aspekty. Przedsigbiorstwa, obok realizowania zysku, formutujg misje, ktére zwykle

56 D. Buttler, Ekonomia sektora nonprofit. Krytyka i reinterpretacja wybranych aspekiéw teorerycz-
nych, ,Ruch Prawmczy, Ekonom1czny1Soc]ologlczny” 2009, R. 71, z. 4, 5. 133-143. Przeglad metod
monitorowania i pomiaru dzialan organizacji non profit przedstawit m.in. T. Kafel w: T. Kafel,
Merody oceny dziatania organizacyi pozarzgdowych, ,Zeszyt Naukowy” Wyzszej Szkoty Zarzadza-
nia 1 Bankowosci w Krakowie, 2012, nr 25, s. 53-73.

57 A. Sargeant, Marketing Management for Nonprofir Organizarions, Oxford University Press,
Oxford 2005, s. 30.
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zawierajg pozafinansowe cele 1 wartosci®®. Podgzanie za nimi i jednoczesne osigganie
zalozonych celow finansowych oznacza nieustajace Scieranie sig¢ 1 konkurowanie
dwoch, nierzadko sprzecznych ze sobg filozofii. Misja organizacji non profit jest
przekladana na odpowiadajace jej, pozafinansowe cele szczegotowe, a brak wewnetrz-
nego konfliktu pozwala na skupienie wszystkich zasobéw na jej realizacji. Przyjecie
pozafinansowej perspektywy sprawia ponadto, ze organizacje non profit dzialaja
w branzach o bardzo niskiej lub wrecz ujemnej rentownosci, w ktorych przedsie-
biorstwa nie s3 w stanie dostarcza¢ swoich produktéw. Pozafinansowe wartosci
przyciagaja do organizacji non profit specyficznych pracownikow, nastawionych
bardziej na realizacj¢ celow spotecznych i swoich pasji niz osigganie sukceséw
finansowych. Zjawisko to sprawia, ze organizacje te z jednej strony staja sie atrak-
cyjnym miejscem realizacji zainteresowan 1 potrzeb spolecznych czesci aktywnych
zawodowo obywateli, z drugiej zas — s3 gwarantem dla spoleczenstwa, ze interes
spoleczny jest przedkladany nad finansowe cele organizacji.

1.4.2. Dobrowolnos¢ uczestniczenia

Pozafinansowe cele organizacji non profit, skierowane w wielu przypadkach
na dobro publiczne, czynig je podobnymi do organéw administracji rzagdowej,
ktorych zadaniem jest dostarczanie ustug spotecznych. O ile jednak ustalonym
przez panstwo regulacjom podlegaja wszyscy objeci danymi przepisami obywa-
tele panstwa, rejonu lub miasta, o tyle uczestnictwo w programach non profit jest
dobrowolne. Podmioty trzeciego sektora musza zdoby¢ zainteresowanie 1 popar-
cie interesariuszy podobne do tego, o jakie staraja si¢ przedsigbiorstwa oferujace
swoje towary 1 ustugi. Jest to trudne w przypadku, gdy cele spoteczne realizowane
przez organizacje maja charakter dlugoterminowy, wymagaja zmian w postawach
cztonkéw spoleczenstwa, s trudne do zmierzenia lub ich wyniki nie przekladaja
si¢ bezposrednio na korzysci dla interesariuszy. Za przyklad moze postuzy¢ obszar
szkolnictwa, w ktorym funkcjonuje obowiazek edukacji na poziomie podstawowym
w wielu panstwach na swiecie. Organizacje pracujace w sferze podstawowej edukacji
w panstwach, gdzie brak jest takich regulacji, nie majg legitymacji do narzucenia
swoich programéw miejscowym instytucjom wspotpracujacym ani beneficjentom.
Efektywna komunikacja, sprawne negocjacje 1 umiejetnos¢ poszukiwania celow

58 Jako przyktad moze postuzy¢ firma Danone, ktorej misje okreéla hasto: ,Poprzez zywnosé
niesiemy zdrowie tak wielu ludziom, jak to mozliwe”, akcentujgce korzys¢ dla klientow — dostep
do zdrowych produktéw. Por. https://www.danone.pl/Kim-jestesmy/Misja-i-wartosci [dostep
14.05.2014].
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satysfakcjonujacych wszystkie zaangazowane strony stajg si¢ istotnymi elementami
pracy w organizacji 1 stanowig warunek konieczny realizacji jej misji.

1.4.3. Rozproszone prawa witasnosci

Organizacje non profit s3 podmiotami prywatnymi, lecz w odroznieniu od sek-
tora przedsigbiorstw zatozyciele nie sg ich wlascicielami. Wlasnos¢ jest rozproszona
pomiedzy trudna do zidentyfikowania spolecznos¢, co pociaga za sobg réwniez
rozproszenie wiadzy, kontroli 1 odpowiedzialnosci. Funkeje zarzadcze w organizacji
non profit s3 sprawowane na podstawie umocowan formalnych odmiennych niz
te w przedsigbiorstwach, a organy je realizujace — zarzad czy menadzerowie — dzialajg
w trudniejszych, bo pozbawionych jednoznacznych zrodet wiadzy wiascicielskiej,
warunkach®. Brak grupy akcjonariuszy, oczekujacych zwrotu z inwestycji, powoduje
ostabienie funkeji kontrolnych organizacji non profit. Jest to kolejny fakt, ktory
wraz z trudnoscig mierzenia celéw 1 brakiem koniecznosci wykazywania zyskow
stanowl utrudnienie w kontroli efektywnosci pracy podmiotéw trzeciego sektora.

Rozproszona wlasnos¢ stanowi szanse dla organizacji ztozonych z wielu zaanga-
zowanych w dziatalnosc stron. Poczucie odpowiedzialnosci za wspolne realizowanie
misji organizacji jest elementem spajajacym i motywujacym do wspotpracy, czesto
zastepujac formalne umowy 1 hierarchiczne struktury.

1.4.4. Interesariusze

Organizacje non profit wyréznia wielo$¢ grup interesariuszy oraz ztozonosé
relacji pomiedzy nimi®. Rozmyte zrodla wladzy 1 kontroli sprawiaja, ze poszcze-
golni interesariusze nie s3 elementem otoczenia, jak ma to miejsce w przypadku
przedsigbiorstw, lecz stanowig integralng czes¢ organizacji, wplywajaca w ogrom-
nym stopniu na jej funkcjonowanie. Cztonkowie zarzadu, darczyncy, beneficjenci,
pracownicy 1 wolontariusze, a takze lokalne spotecznosci — wszystkie te grupy
sa ze soba powigzane i nierzadko si¢ przenikaja. Zrodta wtadzy nie sa formalnie
okreslone 1 czesto skupiajg si¢ wokot zrodta finansowania. Organizacje wspierane
przez darczyncow sa wigc kontrolowane przez fundatoréw czy instytucje granto-
dawcze, podmioty utrzymujace si¢ ze skladek cztonkowskich sg zarzadzane przez
samych cztonkoéw 1 stuzg ich interesom. W wielu przypadkach organizacje korzystaja

59 P. Frumkin, The Idea of a Nonprofit and Voluntary Sector, w: The Nature of the Nonprofir Sec-
tor..., op.cit.

60 L. Wellens, M. Jegers, Effective governance in nonprofit organizarions: A literature based mul-
tiple stakeholder approach, ,European Management Journal” 2014, vol. 32, no. 2, s. 223-243.
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z kilku r6znych zroédet finansowania jednoczesnie, wobec czego wiadza i kontrola
pozostaja znacznie rozproszone. Sytuacja ta sprzyja powstawaniu struktur luznych,
niehierarchicznych 1 w pewnym sensie przypadkowych, ale tez otwartych na zmiany
1 szybko reagujacych na pojawiajace si¢ w otoczeniu bodzce®!.

Natura obieranych przez organizacje non profit celow komplikuje relacje miedzy
interesariuszami. Dany wynik finansowy przedsigbiorstwa jest jednoznacznym mier-
nikiem oraz jasnym celem zaréwno dla akcjonariuszy, rady nadzorczej, dyrektorow
zarzadzajacych, jak i dla samych pracownikéw organizacji nastawionej na zysk.
Pozafinansowe 1 trudne do mierzenia cele, jakie stoja przed organizacjami non pro-
fit, sprawiajg, ze realizowanie wspolnej misji moze oznaczac co innego dla kazdej
z grup interesariuszy, a wartos¢ finansowa przedsiewzigcia nie jest uniwersalnym
miernikiem, zrozumialym dla wszystkich stron. Powstaje zatem potrzeba uwaznego
sledzenia oczekiwan i celow poszczegolnych grup oraz tagodzenia potencjalnych
konfliktéw miedzy nimi. Realizowane przez organizacje dziatania muszg zaspokaja¢
wigzke celow pochodzacych od poszczegélnych grup interesariuszy.

Grupy interesariuszy przedsigbiorstw oraz organizacji non profit roznia si¢
sif oddzialywania na podmiot oraz motywami i celami, jakie im przyswiecaja.
Cechg charakterystyczng organizacji trzeciego sektora jest istnienie grup darczyn-
cow 1 beneficjentéw. Przedsigbiorstwo oferuje towary lub ustugi swoim klientom
w zamian za okreslong warto$¢ pieniezng, ktorg nastgpnie przeznacza na wytwo-
rzenie kolejnych produktéw. Duza czes¢ organizacji non profit finansuje dostarcza-
nie towarow 1 ustug do beneficjentow z funduszy przekazanych przez inng grupe
interesariuszy — darczyncow. Pelni zatem funkcje posrednika, a przeplywy zasobow
pomiedzy organizacja a interesariuszami przebiegaja odmiennie niz w przypadku
przedsigbiorstw. Uproszczony schemat przeplywu zasobow pienigznych, towarow
1 ustug w przedsigbiorstwie oraz organizacji non profit przedstawia rysunek 1.2.

Aby realizowa¢ swoja misj¢, organizacja non profit musi sprawnie zarzadzac
relacjami z obiema grupami interesariuszy tak, by strategie dziatan wobec nich byly
spojne i wzajemnie si¢ uzupelnialy. Zbilansowanie przeptywow migedzy organizacja
a darczyncami i beneficjentami jest warunkiem koniecznym sprawnego funkcjo-
nowania organizacji trzeciego sektora.

Cechy wspolne organizacji non profit 1 odrézniajace je od pozostalych pod-
miotow, mimo ze s szeroko opisane w literaturze przedmiotu, wzbudzaja rowniez
kontrowersje®?. Ogromna réznorodnos¢ form zaliczanych do trzeciego sektora
sprawia, ze z fatwoscig mozna przytoczy¢ przyklady podmiotow niespetniajacych
opisanych warunkéw. Brak finansowych celéw oraz mozliwosci dystrybuowania

61 P. Frumkin, op.cit.
62 Tbidem.
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zyskow nie przeszkadza wielu organizacjom traktowac¢ dziatalnos¢ gospodarcza
jako dominujace zroédto przychodow. Zarzadzane zgodnie z zasadami rynkowymi,
z jasng hierarchig 1 struktura, osiagaja wysoka efektywnos¢, a ewentualne nad-
wyzki finansowe przeznaczaja na inwestycje w zasoby materialne 1 niematerialne
organizacji. Podmiot taki nie utrzymuje relacji z darczyncami i beneficjentami,
lecz wytwarza i dostarcza okreslong warto$c¢ jasno zdefiniowanej grupie klientéw,
podobnie jak ma to miejsce w podmiotach nastawionych na zysk. Kontrowersje
wokot dobrowolnosci uczestnictwa pojawiaja si¢ w dyskusjach nad organizacjami
religijnymi, ktore w rozmaity sposob wywieraja presje¢ na wiernych do aktywnego
wspierania ich dzialalnosci®. Cecha dobrowolnosci wzbudza rowniez watpliwosci
w przypadku organizacji bedacych podwykonawcami programéw zainicjowanych
przez panstwo, wobec ktorych wdrozone zostaly regulacje prawne zobowigzujace
okreslone grupy interesariuszy do uczestnictwa w przedsigwzieciu.

Rysunek 1.2. Schemat przeptywu zasobéw pienieznych, towaréw i ustug
w przedsiebiorstwie oraz organizacji non profit

darczyncy

przedsiebiorstwo

dary pieniezne
lub rzeczowe

towary lub
ustugi pienigdze organizacja
non profit
r—
klienci towary lub ustugi

beneficjenci

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

63 K. Wright, Generosity vs. Altruism: Philanthropy and Charity in the United States and Uni-
ted Kingdom, ,Voluntas: International Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations” 2001,
vol. 12, no. 4, s. 399—-416.
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Przytoczone przyklady po raz kolejny wskazujg na to, ze zjawisko mieszania
si¢ form 1 zanikania granic miedzy podmiotami non profit a przedsigbiorstwami
1 panstwem stanowi duze wyzwanie dla badaczy trzeciego sektora. Jednoczesnie
efekt ten nie bylby mozliwy do zidentyfikowania bez wcze$niej okreslonych cech
charakteryzujacych organizacje non profit w ich czystej postaci. Podmioty majace
opisane powyzej cechy stanowig punkt odniesienia w przypadku analiz dotyczacych
trzeciego sektora zawartych w dalszej czesci pracy.



Rozdziat 2

Przeglad teoretycznych koncepcji funkcjonowania
organizacji non profit

Pytanie o przyczyny tworzenia si¢ dobrowolnych, nienastawionych na zysk
1 niezaleznych od panstwa struktur nurtowato wielu badaczy. Powstaly liczne teo-
rie, mieszczace si¢ w obszarach historii, antropologii kultury, ekonomii, polityki,
socjologii czy psychologii, istnieja rowniez teorie interdyscyplinarne, taczace w sobie
rozne nurty naukowe®. Ponizej zostaly przedstawione wybrane koncepcje odnoszace
sie do organizacji non profit, majace wplyw na wyksztalcenie si¢ zasad 1 narzedzi
zarzadzania, w tym zarzadzania relacjami z interesariuszami, specyficznych dla
organizacji trzeciego sektora.

2. Teorie popytowe

Pierwsze wspolczesne ekonomiczne koncepcje thumaczace rozwoj 1 dziatanie
trzeciego sektora powstaly w latach 70. XXw. na bazie ekonomii neoklasycznej
1 umiescily organizacje non profit w opozycji do panstwa i przedsigbiorstw, upa-
trujagc w nich odpowiedzi na niedoskonatosci kazdego z pozostatych sektorow.
Przedstawione koncepgje czgsto wystepuja pod wspolna nazwa ,teorie popytowe”,
gdyz ksztaltowanie si¢ trzeciego sektora opisuja jako reakcje na niezaspokojone
przez panstwo oraz przedsiebiorstwa potrzeby spoleczenstwa. Popyt na okreslone

ustugi spoleczne jawi si¢ jako sita napedowa rozwoju organizacji non profit®.

2.1.1. Teoria zawodnosci panstwa

Zgodnie z koncepcja zawodnosci panstwa (ang. government failure theory) organy
publiczne nie spelniaja nalezycie roli dostawcy débr 1 ustug publicznych, a ich

64 Classics of Organization Theory, red. J.M. Shafritz, J.S. Ott, Y.S. Jang, Cengage/Wadsworth,
Boston 2011, s. 4.

%5 M. O’'Neil, Nonprofit Nation. A New Look at the Third America, Jossey-Bass, San Francisco
2002, s. 48—49.
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wysitki w kierunku korygowania niepozadanych efektow dziatan rynku w pewnych

warunkach staja si¢ Zrédtem kolejnych patologii i niesprawiedliwosci. Wyrézniono

kilka przyczyn faktu, ze prywatne organizacje non profit lepiej niz panstwo spetniaja
potrzeby spoleczne obywateli®:

* ograniczenie zréznicowania dzialan panstwa — organy publiczne z definicji
stuza wszystkim obywatelom danego panstwa, co oznacza, ze dostarczane
przez nie dobra i ustugi zaspokajaja potrzeby szerokiego spektrum odbiorcow;
sytuacja taka rodzi popyt na dobra 1 ustugi dopasowane do specyficznych
potrzeb matych grup odbiorcéw (takich jak grupy etniczne, religijne czy kota
hobbistyczne), zaspokajane przez lokalnie dzialajace i doskonale orientujace
si¢ w tych potrzebach organizacje non profit;

* ograniczenie czasowe — kadencyjny rytm pracy organéw publicznych wyznacza
dos¢ krotki horyzont planowania i realizowania celéw spotecznych; organizacje
non profit, funkcjonujace niezaleznie od zmian w administracji panstwowej,
moga bez przeszkod realizowad cele dlugofalowe; czesto réwniez stanowia
bogate zrodto wiedzy oraz danych historycznych dotyczacych okreslonego
problemu spolecznego, co daje im mozliwos¢ wystepowania w roli doradcy
oraz wywierania presji w obszarze polityki spotecznej panstwa;

* biurokracja 1 duze rozmiary aparatu panstwowego nie pozwalaja mu szybko
1 efektywnie reagowac na pojawiajace si¢ problemy spoleczne, utrudnione s3
tez dzialania w malej skali, majace charakter testowy; organizacje non profit
znacznie lepiej radzg sobie z przetwarzaniem informacji, zbieraniem pomystow
1 wdrazaniem nowych sposoboéw rozwigzywania probleméw spolecznych;

* dystans pomiedzy panstwem a obywatelami w sensie psychologicznym oraz
funkcjonalnym (skomplikowane procedury administracyjne) stawia organiza-
cje non profit w roli posrednika migdzy spoleczenstwem a panstwem, ktory
z jednej strony stuzy informacjg na temat mozliwych rozwigzan konkretnego
problemu spolecznego, z drugiej — pozyskuje informacje bezposrednio od grup
potrzebujacych pomocy.

Koncepcja niedoskonatosci panstwa w odniesieniu do organizacji non profit
funkcjonuje rowniez pod nazwa ,teoria roznorodnosci” (ang. hezerogeneiry theory),
poniewaz opisane niedoskonatosci aparatu panstwowego uwidaczniajg si¢ w naj-
wigkszym stopniu tam, gdzie istnieje zapotrzebowanie na ustugi spoleczne o cha-
rakterze niszowym. Ma to miejsce glownie w panstwach o zroznicowanej strukturze
spolecznej 1 duzej réznorodnosci kulturowej, religijnej czy etnicznej.

6 Czynniki te zostaly opisane przez J. Douglasa, a teoria zawodnosci panstwa w odniesie-
niu do trzeciego sektora zostala formalnie przedstawiona przez B. Weisbroda. Por. D.R. Young,
Government Failure Theory, w: The Nature of the Nonprofir Sector.. ., op.cit.
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2.1.2. Teoria zawodnosci kontraktow

Kolejna koncepcja, znana jako teoria zawodnosci kontraktéw (ang. conrract
failure theory), opisuje sytuacje, gdy organizacje non profit niweluja niedoskonalosci
sektora prywatnego (ang. marker failure)®’. Punktem wyjscia jest koncepcja asymetrii
informacji wystgpujacej pomigedzy nabywcami a producentami (przedsigbiorstwami)
odnosnie do jakosci dobr materialnych 1 ustug bedacych przedmiotami wymiany.
Poniewaz nabywcy dysponuja mniejsza niz producenci wiedza na temat rzeczy-
wistej jakosci nabywanego dobra, ci ostatni majg tendencje do maksymalizowania
swoich zyskow przez oferowanie jak najnizszej jakosci produktow po jak najwyzszej
cenie. Odbiorcy, ktorzy nie s3 w stanie samodzielnie zweryfikowac jakosci danej
oferty, nie maja pewnosci, czy zadana cena jest adekwatna do jakosci nabywanego
dobra, 1 w takiej sytuacji moga podejrzewac przedsigbiorstwo o nieuczciwosc.
Organizacje non profit z definicji nie s3 zainteresowane maksymalizacjg zysku,
a ich cele zwykle sg bezposrednio zwigzane z dostarczeniem konkretnego towaru
lub ustugi okreslonej grupie beneficjentéw. Sa wigc one mniej sktonne do wyko-
rzystywania zjawiska asymetrii informacji na swojg korzysc. Z kolei dla odbiorcow
status non profit stanowi sygnal, ze dostawca jest godny zaufania, a deklarowana
przez niego jakosc¢ jest zbiezna ze stanem faktycznym. Badacze opisanej koncepcji
podkreslaja fakt, Ze wybor organizacji non profit jako dostawcy dobr 1 ustug jest
jednym z wielu sposobow, w jaki nabywcy minimalizujg efekt asymetrii informacji
wobec producentow*®.

Opisane powyzej koncepcje wykazuja wyzszo$¢ organizacji non profit nad sek-
torem przedsigbiorstw (rynkiem) oraz sektorem publicznym (panstwem). Badacze
przyznaja jednak, ze procesy korygujace 1 uzupetniajgce zachodza rowniez w druga
strong, a sektor non profit, podobnie jak pozostale dwie grupy podmiotéw, nie jest
wolny od brakéw 1 nieprawidtowosc.

Rola organizacji nienastwionych na zysk w minimalizowaniu efektu asymetrii
informacji i zwigkszaniu zaufania nabywcow do jakosci oferty jest istotna przede
wszystkim tam, gdzie brakuje materialnych cech, ktorych jakos¢ mozna ocenic.
Sa to wigc gtownie skomplikowane ustugi, takie jak opieka spoleczna, szkolenia
1 doradztwo zawodowe, opicka medyczna, walka z patologiami spotecznymi. Ponadto,
nie bez znaczenia jest tu fakt operowania w najmniej dochodowych segmentach,
ktore dla przedsigbiorstw stanowig trudny i malo atrakcyjny obszar. Na rynkach
débr materialnych, ktérych rentownos¢ fatwo oszacowac oraz ktérych jakos¢ jest

67 Teoria ta zostala zaproponowana przez H. Hansmanna. Por. H. Hansmann, Economic Theo-
ries of Nonprofir Organizations, w: The Nonprofir Sector: A Research Handbook..., op.cit., s. 27—42.
68 L.M. Salamon, H.K. Anheier, Social Origins of Civil..., op.cit.
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oceniana bezposrednio przez nabywcow, przedsigbiorstwa nastawione na zysk
lepiej radza sobie z zaspokajaniem potrzeb klientow niz organizacje non profit®.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze klienci na biezaco weryfikuja zdolnos¢ przedsigbiorstwa
do dostarczania oferty o satysfakcjonujacej relacji jakosci do ceny, wymuszajac
na nich odpowiednie dzialania.

2.1.3. Teoria wspoétzaleznosci

Sektor panstwowy moze by¢ postrzegany jako strona wspierajaca 1 korygujaca
niedoskonalosci organizacji pozarzadowych. Teoria wspétzaleznosci (ang. inzer-
dependence theory), znana réwniez jako koncepcja third parry government, mowi
o korzysciach, jakie plyna ze scistej wspotpracy miedzy sektorami publicznym
1 pozarzagdowym”. Niedoskonatosci, z ktorymi borykaja sie organizacje non profit,
a ktore panstwo moze minimalizowa¢ przez uwzglednianie odpowiednich dziatan
1 przepiséw, moga by¢ opisane nastepujaco’:

+ niewydolnos¢ (ang. philanthropic insufficiency) — trudnosci w pozyskiwaniu
funduszy na dzialania statutowe, zwigzane ze nieprzewidywalnoscia otocze-
nia, w jakim dzialajg organizacje, 1 w konsekwencji uniemozliwiajace rozwoj
1dziatania na duzg skale; administracja panstwowa moze wesprze¢ organizacje,
zapewniajac finansowanie w okreslonych obszarach spotecznych; niewydolnos¢
jest rowniez ograniczana przez dostarczanie innych, pozafinansowych zasobow
— uzyczanie lokali, preferencyjne warunki w dostepie do ustug lub sprzetu
nalezacego do administracji;

 paternalizm (ang. philanthropic paternalism) — ryzyko uzaleznienia si¢ od pod-
miotéw bedgcych zrodlem finansowania dzialalnosci, moze ono pociagna¢ za
sobg ograniczenie kontroli organizacji nad celami dziatan oraz ich realizacja;
pienigdze publiczne mogg stuzy¢ nie jako gtéwne zrédlo finansowania organi-
zacji non profit, lecz jako narzedzie dywersyfikacji wsparcia i, co za tym idzie,
gwarant niezaleznosci podmiotu trzeciego sektora od prywatnych fundatoréw;

* partykularyzm (ang. philanthropic particularism) — realizowanie celow zbieznych
z interesem zarzadu lub innych silnych grup wplywu i ignorowanie rzeczywistych
probleméw lub potrzeb spolecznych; sytuacja taka prowadzi do rywalizacji

% D.R. Young, op.cit.

70 L.M. Salamon, Of Marker Failure, Voluntary Failure, and Third-Party Government: Toward
a Theory of Government-Nonprofit Relations in the Modern Welfare State, ,Journal of Voluntary
Action Research” 1987, vol. 16, no. 1/2, s. 29—49.

71 Wymienione ulomnosci moga prowadzi¢ do efektu odwrdcenia, czyli do osiggania przez
organizacje trzeciego sektora rezultatow odwrotnych do zamierzonych. Por. K. Gorniak, Efekr
odwrdcenia w dzialaniach organizacyi pogarzgdowych — dyskursywna analiza kilku zdarzen, ,Trzeci
Sektor” 2013, nr 30, s. 32—41.
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o zasoby organizacji i dziatania jednych grup kosztem innych; w tym obszarze

panstwo podejmuje dziatalno$¢ kontrolng; odpowiednie przepisy zobowiazuja

organizacje pozarzagdowe do sprawozdawczosci, w ktorej wykazuje si¢ zwigzek
miedzy zidentyfikowanymi potrzebami spolecznymi, przeprowadzonymi dzia-
taniami 1 wydanymi na ten cel funduszami; obowiazek upublicznienia raportéw

z dzialalnosci stanowi istotny element kontroli spolecznej organizacji non profit;
* amatorstwo (ang. philanthropic amateurism) — zaangazowanie osob zaintereso-

wanych okreslonymi problemami spotecznymi, lecz niemajacych kwalifikacji do
ich rozwigzania; administracja rzadowa czy lokalna moze tu stuzy¢ bezptatnym
dostepem do informacji oraz wiedzy eksperckiej w danym obszarze; amatorstwo
jest tez ograniczane przez narzucanie procedur ubiegania si¢ o wsparcie czy
obowigzku przygotowywania wspomnianych wezesniej sprawozdan; koniecznos¢
formulowania celéw, planowania srodkéw i podawania mierzalnych wskaznikow
ich realizacji zmusza organizacje do zdobywania wiedzy odnosnie do sposobow
skutecznego rozwigzywania danych probleméw spotecznych.

Koncepcja wspotzaleznosci zaklada, ze opisane stabosci moga by¢ niwelowane
przez odpowiednie regulacje prawne oraz wsparcie finansowe, merytoryczne czy
organizacyjne podmiotéw non profit przez panstwo. Jednoczeénie jednak organiza-
cje te, wyrastajace z lokalnych srodowisk 1 dobrze orientujace si¢ w ich potrzebach
oraz bardziej elastyczne 1 kreatywne niz agendy rzadowe, lepiej poradza sobie
z dostarczeniem odpowiednich dla danej grupy odbiorcow wartosci. W konsekwen-
¢ji obnizeniu ulegng koszty transakcyjne, towarzyszace zapewnieniu okreslonych
ustug spolecznych.

2.2. Organizacje non profit w Swietle teorii organizacji

Teorie opisujace dzialanie przedsigbiorstw oraz instytucji publicznych rozwi-
nely sie na dlugo przed pierwszymi badaniami organizacji non profit. Powszechnie
zaakceptowana definicja organizacji, rozumianej jako grupa ludzi zaangazowanych
w roznorodne 1 wewnetrznie powigzane aktywnosci zmierzajace do osiggniecia
okreslonego celu lub misji, jest na tyle uniwersalna, by pomiesci¢ w sobie zaréwno
przedsigbiorstwa, podmioty administracji panstwowej, jak 1 organizacje pozarza-
dowe’. Ponizej przedstawiono ogoélne koncepcje teoretyczne, ktore dobrze opisuja

72 H.K. Anheier, Nonprofir Organizations: theory, Management, Policy, Routledge, London
2005, s. 203. Jest to jedna z wielu definicji organizacji odzwierciedlajgcych réznorodne podej-
$cia do obszaru teorii organizacji. Zagadnienie to zostalo rozwinigte w: L.G. Bolman, T.E. Deal,
Reframing Organizations: Artistry, Choice, and Leadership, John Wiley & Sons, San Francisco 2008;
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zjawiska zachodzace takze w organizacjach non profit, jak réwniez teorie odnoszace
sie wylacznie do podmiotéw trzeciego sektora.

2.21. Model organizacji non profit — analogia atomu

Badacze teorii organizacji zauwazyli, ze modele opisujace organizacje jako byt

o hierarchicznych, uporzadkowanych i stosunkowo stalych w czasie strukturach

1 relacjach maja ograniczong uzytecznos$¢ w odniesieniu do podmiotéw trzeciego

sektora. Duza czgs¢ takich organizacji, ktorych dziatalno$¢ bazuje na dobrowolnie

przekazywanych srodkach (finansowych i rzeczowych) oraz pracy (wolontariacie),
ma budowe oraz sposéb funkcjonowania przypominajacy raczej model atomu™.

Analogia ta (ang. the atom analogy model) opiera si¢ na dwoch zatozeniach:

* organizacje tworzg ludzie lub grupy ludzi o podobnych zainteresowaniach oraz
celach — interesariusze (ang. szakeholders, constiruencies), ktorzy pragna z jednej
strony wesprze¢ dzialania organizacji, z drugiej za$ — zaspokoic¢ wiasne potrzeby
poprzez udzial w tych dziataniach; sg to grupy, ktore majg wplyw na organizacje
oraz ktore podlegaja dzialaniom organizacji; grupy te przybieraja w modelu
postac elektronéw krazacych wokot jadra atomu;

* centralnymi elementami organizacji non profit (jadrem atomu w modelu) nie
s struktura, fizyczna lokalizacja, zrodta finansowania ani nawet cele; wartosciami
skupiajgcymi wszystkich interesariuszy sa dzialania, programy, wydarzenia
1 spotkania, w ktorych biorg oni udziat 1 przez ktore realizujg misje organizacji
jako calosci oraz swoje wlasne potrzeby.

Z tak opisang budowq Iaczg si¢ konkretne prawidlowosci funkcjonowania organiza-

cji, ktore jednak nie zawsze pokrywaja si¢ z rzeczywistymi wlasciwosciami atomu.

Dlatego tez mowa tu raczej o analogii niz o wiernym odzwierciedleniu jego fizycz-

nej budowy. Organizacja non profit w mysl przedstawionej koncepcji odznacza sie

nastepujacymi wlasciwosciami’:

* grupy interesariuszy (cztonkowie, zarzad, darczyncy, pracownicy, wolontariusze,
beneficjenci) uczestnicza w dziataniach organizacji dobrowolnie oraz z réznym
nat@ieniem' poszczegolne grupy beda blizej lub dalej zasadniczej dzialalnosci
organizacji (jadra) w zaleznosci od stopnia zaangazowania, poczucia odpo-

M. Sulek, On the Modern Meaning of Philanthropy, ,Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly”
2010, vol. 39, no. 2, s. 193-213.

73 Autorzy koncepcji atomu wylaczajg z niej podmioty formalnie nalezace do trzeciego sektora,
ktére jednak przypominajg agendy rzadowe (finansowanie 1 formalny nadzor organéw publicz-
nych) oraz przedsigbiorstwa (dziatalno$¢ gospodarcza jako dominujgca). Por. J.S. Ott, Perspectives
on Organizational Governance: Some Effects on Government-Nonprofit Relations, ,Southeastern
Political Review” 1993, vol. 21, no. 1, s. 3-21.

7 Ibidem.
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wiedzialnosci czy postrzeganej przez siebie roli w organizacji; intensywnos¢
ich zaangazowania moze si¢ zmienia¢ w czasie — przybiera¢ na sile lub tez
catkowicie zanikaé;

*  grupy interesariuszy nie tworzg jasnej, hierarchicznej struktury; relacje pomiedzy
grupami sg wielokierunkowe 1 nieuporzadkowane, a ich funkcje si¢ przenikaja;
struktura organizacyjna takiego podmiotu jest czesto dzietem przypadku, a nie
wynika z odgornego planu;

+ funkcjonowanie organizacji nie jest uzaleznione od dzialania zadnej, pojedynczej
grupy, lecz stanowi odzwierciedlenie ich wzajemnych relacji; szczegolnie rola
kierownictwa jest daleko mniej decydujaca i jednoznaczna niz w przedsie-
biorstwach; w organizacjach non profit wiele funkcji kierowniczych przejmuja
pracownicy, zarzadowi pozostawiajgc formalne akceptowanie planow, budzetow
1 sprawozdan z dziatan;

+ dobrowolnos$¢ uczestnictwa w dzialaniach organizacji jest nierozerwalnie
zwigzana z pojeciem motywow, jakie przyciagaja interesariuszy do orga-
nizacji; w prezentowanej koncepcji wyrdznia si¢ trzy kategorie przyczyn
zainteresowania danej grupy interesariuszy dzialaniami organizacji: 1) che¢
rozwigzania konkretnych probleméw spolecznych, jakimi zajmuje si¢ dana
organizacja, moze to by¢ walka z ubéstwem, programy edukacji mniejszosci
etnicznej czy ochrona zasobow naturalnych; 2) che¢ wywotania pozytyw-
nych efektéw spotecznych wynikajacych ze wspolnego dziatania, takich jak
poczucie solidarnosci 1 przynaleznosci do lokalnej wspélnoty czy obudzenie
spolecznej przedsiebiorczosci; 3) che¢ uzyskania osobistych korzysci, takich
jak nawigzywanie relacji z ludzmi o podobnych wartosciach i pogladach czy
zdobywanie doswiadczenia 1 wiedzy w obszarach przydatnych w przysztosci
oraz w innych obszarach dzialalnosci;

* cele poszczegolnych grup moga by¢ odmienne, lecz wszystkie bedg realizowane
przez dziatania organizacji; z tego punktu widzenia organizacja jako taka nie
ma jednego celu, lecz jest ich wiele 1 mieszczg si¢ one w okreslonej, czgsto
szeroko ujetej misji.

Koncepcja atomu odnosi si¢ do specyficznej dla organizacji non profit struktury
1 wykorzystuje pojecie interesariuszy — ludzi uczestniczacych oraz wplywajacych
na funkcjonowanie organizacji, a takze odczuwajacych skutki jej dziatania. Opi-
sane dalej teorie — agencji oraz stewarda — to dwie uzupelniajace si¢ koncepcje,
ktore zostaly wykorzystane do opisania relacji panujacych pomiedzy uczestnikami
dziatan organizacji non profit.
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2.2.2. Teoria agencji

Centralnym pojeciem koncepcji agencji jest zwigzek agencyjny miedzy stro-
nami kontraktu, ktory charakteryzuje istnienie zaleznosci jednego uczestnika od
drugiego. Stronami tymi s3 pryncypal, nazywany réwniez mocodawca, zlecajacy
wykonanie okreslonych czynnosci w swoim imieniu, oraz agent (pelnomocnik),
przyjmujacy i wykonujacy zlecenie. Osiggnigcie celow przez pryncypata zalezy od
odpowiedniego wywigzania si¢ ze swoich obowigzkow przez agenta, jednoczesnie
cele agenta mogg nie by¢ zbiezne z celami jego zleceniodawcy. Ponadto, migdzy
stronami zwigzku wystepuje wspomniana we wczesniejszej czescl pracy asymetria
informacji, zwigkszajaca przewage informacyjna agenta nad pryncypatem. Koszty
zawarcia kontraktu w sytuacji istnienia relacji agencyjnej rosng o kategorie, ktore
mozna zawrze¢ w trzech punktach:

* koszty monitorowania, ponoszone przez pryncypata, majace na celu kontro-
lowanie agenta;

+ koszty tworzenia wigzi, ponoszone przez agenta w celu wzbudzenia zaufania
pryncypata;

* koszty alternatywne, oznaczajace utrate uzytecznosci pryncypata z powodu
rozbieznoscl interesOw stron”.

Teoria agencji koncentruje si¢ na sposobach obnizania kosztéw agencyjnych
1w rezultacie zwigkszania efektywnosci dziatan. Koszty sa tym wyzsze, im bardziej
odlegle od siebie cele wyznaczyli sobie uczestnicy kontraktu oraz im wigksza jest
asymetria informacji. Pryncypal ma do dyspozycji dwie grupy srodkéw, za pomoca
ktorych moze zwigksza¢ zaangazowanie agenta w nalezyte wypelnianie swoich
obowiazkow wzgledem zleceniodawcy. Moze on prowadzi¢ dzialania kontrolne
zmniejszajgce asymetrig informacji oraz stosowac rozmaite narzedzia motywujace,
zblizajace cele agenta do celow pryncypala.

Rozpatrywanie funkcjonowania organizacji non profit przez pryzmat teorii
agencji stanowi interesujacy watek badawczy. Brak nadzoru whascicielskiego, mnogo$¢
zaangazowanych stron oraz nieprzejrzysta struktura wielu organizacji non profit
sprawiajg, ze pytanie o mechanizmy poprawiajace efektywnos¢ funkcjonowania
tych podmiotéw staje si¢ wyjatkowo istotne’. Schematycznie zaleznosci agencyjne
w organizacjach non profit przedstawia rysunek 2.1, na ktorym kierunek strzalek
oznacza kierunek relacji pryncypat—agent.

75 M. Gorynia, Zachowania pryedsi¢biorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przejscia,
Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 1998, s. 41.

76 R. Steinberg, Principal—agent theory and nonprofit accountability, w: Comparative corporate
governance of non-profir organizations, red. K.J. Hopt, T. Von Hippel, Cambridge University Press,
Cambridge 2010.
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Rysunek 2.1. Relacje pryncypat—agent w organizacji non profit
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: S. Van Puyvelde, R. Caers, C. Du Bois, M. Jegers, The Governance
of Nonprofit Organizations: Integraring Agency Theory With Stakeholder and Stewardship Theories, ,Nonprofit
and Voluntary Sector Quarterly” 2012, vol. 41, no. 3, s. 431-451.

Wsrod zwiazkow agencyjnych mozna wyréznic relacje przebiegajace wewnatrz
organizacji oraz pomiedzy podmiotem non profit a zewnetrznymi grupami intere-
sariuszy. W relacjach z otoczeniem organizacja zleca okreslone dziatania podwyko-
nawcom — innym organizacjom i przedsigbiorstwom, bedacym w mysl opisywanej
teoril agentami. Organizacja non profit jest natomiast podmiotem stuzebnym
(agentem) w stosunku do dwoch, catkowicie odmiennych typéow pryncypatow.
Jedna grupe stanowia darczyncy, zlecajacy organizacji przeprowadzenie okreslonych
dzialan spotecznych za przekazane przez nich wsparcie, druga zas beneficjenci
— klienci oraz cztonkowie organizacji. Role pryncypata w organizacji przyjmuje
zarzad, ktory zleca okreslone dziatania menadzerom, wystepujacym w charakterze
agentow. Z kolei oni kontrolujg pracg innych grup agentow — pracownikow oraz
wolontariuszy, w przypadku ktérych menadzerowie wystepuja w roli pryncypata”.
Przedstawiony opis relacji wewnatrz organizacji jest naznaczony doswiadczeniami
1 obserwacjami badaczy ze Stanéw Zjednoczonych, gdzie struktura i hierarchia

77S.Van Puyvelde, R. Caers, C. Du Bois, M. Jegers, The Governance of Nonprofir Organizarions:
Integrating Agency Theory With Stakeholder and Stewardship Theories, ,Nonprofit and Voluntary
Sector Quarterly” 2012, vol. 41, no. 3, s. 431-451.
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w organizacjach non profit jest czesto zblizona do tych funkcjonujacych w sektorze
przedsigbiorstw. Warto jednak zauwazy¢, ze wewnetrzne relacje agencyjne moga
zosta¢ odwrocone w przypadku organizacji samopomocowych, w ktorych walne
zgromadzenie czlonkow powotuje swoich przedstawicieli, majacych za zadanie
realizowanie zalozonych przez czlonkéw celow. W takiej sytuacji zarzad staje sie
agentem, a czlonkowie organizacji — pryncypatem.

Wywodzaca si¢ z nauk ekonomicznych teoria agencji koncentruje si¢ na sytuacjach
konfliktowych, ktore sa rozwigzywane przez odpowiedni dobor kontraktéw, wzmozona
kontrolg oraz inicjowane przez pryncypata zewnetrzne czynniki motywujgce, takie
jak nagrody pieniezne (premie) za wykonanie okreslonych zadan. Model zaklada,
ze agenci s3 zorientowani na osiggniecie indywidualnych celow 1 nie identyfikuja
si¢ z organizacja’®. Jest to obraz nieprzystajacy do rzeczywistych mechanizméw
funkcjonowania organizacji non profit, w ktorych motywacje wewnetrzne, altruizm,
przedkiadanie dobra grupy nad indywidualny interes 1 silne identyfikowanie si¢
z okreslonymi celami spolecznymi nie tylko sa obecne, ale czgsto stanowig pierwotng
przyczyne ich powstania. Na wspomniane ograniczenia teorii agencji odpowiada
koncepcja dobrego gospodarza, zgodnie z ktéra rozpatruje si¢ zagadnienie relacji
agencyjnych z perspektywy nauk spotecznych 1 psychologii.

2.2.3. Teoria dobrego gospodarza

Teoria dobrego gospodarza, znana réwniez jako teoria stewarda (ang. szeward-
ship theory), jest osadzona na tym samym co teoria agencji zalozeniu istnienia
kontraktéw miedzy pryncypalem a agentem. Tym razem jednak rozmaite czynniki
natury psychologicznej 1 spolecznej sprawiajg, ze agent, dobrowolnie wchodzacy
w relacje z pryncypatem, stara si¢ najlepiej jak to mozliwe realizowac cele zlece-
niodawcy, ktore sg zbiezne z jego wlasnymi. Motywowany jest wiec wewnetrznie
1 identyfikuje si¢ z organizacjg, na rzecz ktorej dziala. Ponadto, funkcjonowanie
wérod innych ludzi dazacych do tego samego celu przynosi mu korzysci natury
spolecznej, czynigc z niego kolektywistycznie zorientowanego czlonka zespotu™.
Zgodnie z koncepcja stewarda zasadniczym elementem relacji jest nie konflikt, lecz
wspotpraca, a narzedzia kontroli 1 zewngtrznych czynnikéw motywujacych zastepuje
si¢ rozwigzaniami majgcymi na celu wsparcie wysitkéw 1 wewnetrznej motywagji

78 J. Davis, F. Schoorman, L. Donaldson, Toward a stewardship theory of management, ,Academy
of Management Review” 1997, vol. 22, no. 1, s. 20—47.

79 C. Sundaramurthy, M. Lewis, Control and collaboration: Paradoxes of governance, ,Academy
of Management Review” 2003, vol. 28, s. 397—415.
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agenta®. Mechanizmy opisane w koncepcji dobrego gospodarza, szczegolnie dobrze
widoczne w funkcjonowaniu organizacji non profit, mozna odnalez¢ we wszystkich
typach podmiotow, w ktérych wystepuja relacje pryncypal—agent. Liczne badania
empiryczne potwierdzily stusznos¢ zalozen obu teorii, co kaze postrzegac je jako
koncepcje wzajemnie si¢ uzupelniajace®.

Studia nad relacjami panujacymi migdzy grupami interesariuszy w organizacjach
non profit doprowadzity do powstania modelu taczacego oba podejscia teoretyczne,
ktéry zostat graficznie przedstawiony na wykresie 2.1.

Wykres 2.1. Teoria agencji i stewarda na osi konfliktu celéw w relacjach
pryncypat—agent

teoria
stewarda
teoria agencji
narzedziakontroli ———— 5

<—————_narzedzia motywacji zewnetrznej
| >
Cd

0 poziom konfliktu celéw

]

zerowy poziom konfliktu
narzedzia kontroli i motywacji
zewnetrznej zbedne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R. Caers, C. Du Bois, M. Jegers, S. De Gieter, C. Schepers, R. Peper-
mans, Principal—agent relationships on the stewardship — agency axis, ,Nonprofit Management & Leadership”
2006, vol. 17, no. 1, s. 25—47.

O$ wykresu reprezentuje stopien, w jakim cele agenta i pryncypata wchodza
ze sobg w konflikt, gdzie 0 oznacza catkowitg ich zbiezno$¢. Teoria stewarda dziata
w skrajnym przypadku, gdy cele obu stron pokrywaja sie, a konflikt intereséw nie
zachodzi. Jest to sytuacja, w ktorej agent dziata pod wplywem wewnetrznej moty-
wagji 1 nalezycie odgrywa swoja role bez koniecznosci wdrazania systemow kontroli
oraz zewnetrznych narzedzi motywowania. Teoria agencji natomiast ma zastoso-
wanie, gdy cele pryncypala 1 agenta s3 odmienne. W przypadku niewielkich réznic
celow pryncypal stosuje gtownie narzedzia motywujace, takie jak wynagrodzenie

80 Nowe kierunki w zarzgdzaniu, red. M. Kostera, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008, s. 105.

81 H.L. Tosi, A.L. Brownlee, P. Silva, J.P. Katz, An empirical exploration of decision-making
under agency controls and stewardship structure, ,Journal of Management Studies” 2003, vol. 40,
s.2053-2071.
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prowizyjne, uzalezniajace przychody agenta od wynikéw pracy na rzecz pryncypata.
Gdy poziom konfliktu celéw rosnie, zwigksza si¢ nacisk na kontrole pracy agenta.

Analiza relacji panujacych w organizacjach non profit wskazuje na zasadnos¢
stosowania obu alternatywnych rozwiazan. Autorzy modelu sugeruja, ze zwigzki
pryncypal—agent pomiedzy poszczeg6lnymi grupami interesariuszy moga wygla-
dac¢ odmiennie i wymaga¢ wdrozenia roznych koncepcji®. Jako przyklad postuzyc
moga dwie grupy — platni pracownicy oraz wolontariusze. Sg to agenct, ktorych cele
1 motywy mogg znacznie si¢ roznic¢ 1 wymagac¢ odmiennego podejscia zarzadczego.

2.2.4. Koncepcja izomorfizmu instytucjonalnego

We wszystkich opisanych wyzej koncepcjach umieszcza si¢ organizacje non profit
w opozycji do przedsigbiorstw 1 panstwa, przyjmujac zatozenie istnienia wyraznych
r6znic miedzy podmiotami z poszczegolnych sektorow. Tymczasem nieustajace
zmiany zachodzgce w przestrzeni spoleczno-gospodarczej sprzyjaja rozwojowi coraz
to nowych form dzialalnosci, ktére nie mieszcza si¢ w scisle okreslonych ramach
definicyjnych. Opisane w pierwszym rozdziale ksigzki zjawisko mieszania i rozmy-
cia (ang. blending and blurring) polega na upodabnianiu si¢ organizacji non profit
z jednej strony do przedsigbiorstw, z drugiej zas — do instytucji panstwowych®.
W swietle badan nad organizacjami zjawisko upodabniania si¢ organizacji non pro-
fit do podmiotéw z innych sektoréw przebiega zgodnie z koncepcja izomorfizmu
instytucjonalnego (ang. instirutional isomorphic change), w mysl ktérej podmioty
dziatajace w réznych obszarach, ale podlegajace podobnym organizacyjnym
ograniczeniom, presjom 1 oczekiwaniom majg tendencje do upodobniania sig®.
Wyroznia si¢ trzy mechanizmy odpowiedzialne za opisany proces, tj. izomorfizm:
przymusowy, imitujacy oraz normatywny®.

Izomorfizm przymusowy (ang. coersive isomorphism) jest ttumaczony dopa-
sowywaniem wewnetrznych norm 1 procedur podmiotow zaleznych do zasad
funkcjonowania organizacji dominujacych. Presja agendy rzadowej lub duzego
partnera biznesowego moze wymusi¢ przeksztalcenie si¢ nieformalnej, opartej

82 R. Caers, C. Du Bois, M. Jegers, S. De Gieter, C. Schepers, R. Pepermans, Principal — agent
relationships on the stewardship — agency axis, ,Nonprofit Management & Leadership” 2006, vol. 17,
no. 1, s. 25—47.

83 C.T. Clotfelter, T. Ehrlich, The World We Must Built, w: The Nazture of the Nonprofit Sector...,
op.cit.

84 P.J. DiMaggio, W.W. Powell, The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collec-
tive Rarionality in Organizarional Fields, ,American Sociological Review” 1983, vol. 48, no. 2,
s. 147-160.

85 Polskie tlumaczenie odmian izomorfizmu za: E. Les, Od filantropii do pomocniczosci.. .,
op.cit., s. 28.
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na wolontariacie inicjatywy w zbiurokratyzowang instytucje, funkcjonujacg zgodnie
z narzuconymi procedurami dzialania, raportowania 1 kontroli.

Izomorfizm imitujacy (ang. mimeric isomorphism) ma miejsce w warunkach
niepewnosci rynkowej, gdy podmioty zagrozone nasladuja dzialania organizacji
odnoszacych sukces. Podmioty trzeciego sektora w warunkach niepewnosci doty-
czacej przyszlych zrddet finansowania prowadza dziatalnos¢ gospodarcza oraz
przyswajaja wlasciwe przedsigbiorstwom techniki pozyskiwania i zarzadzania
klientami (darczyncami, partnerami, beneficjentami). Upodabniaja si¢ tym samym
do przedsigbiorstw pod wzgledem stosowanych narzedzi zarzadzania.

Izomorfizm normatywny (ang. normative isomorphism) jest zwiazany z proce-
sami profesjonalizacji w danym $rodowisku zawodowym i polega na definiowaniu
1 ujednolicaniu warunkéw oraz metod pracy, standardow wiedzy 1 kwalifikacji
w okreslonej grupie zawodowej. Wypracowanie kodeksu etyki pracownika socjalnego
bedzie sprzyjac ujednolicaniu si¢ wartosci oraz zachowan osob wykonujacych te prace
zarowno w jednostkach publicznych, jak i dziatajacych w organizacjach non profit.

Pomimo ze zjawisko izomorfizmu zachodzi wielokierunkowo, a w gospodarce
mozna réwniez obserwowac sytuacje, w ktorych przedsiebiorstwa 1 agendy rzadowe
przejmuja sposoby dzialania organizacji trzeciego sektora, najwiecej uwagi w litera-
turze poswieca si¢ trendowi upodabniania si¢ organizacji non profit do podmiotéw
pozostalych dwoch sektoréw®. Niemiecki autor R. Bauer przedstawit koncepgje,
zgodnie z ktora procesy izomorficzne mogg przebiega¢ odmiennie w réznych
grupach interesariuszy®’. Pracownicy organizacji moga postrzega¢ swoje zadania
jako zblizone do tych wypelnianych przez przedsiebiorstwa i dazy¢ do wdrazania
zasad obowigzujacych w biznesie. Wolontariusze moga mie¢ poczucie, ze organizacja
wyrasta ze srodowiska lokalnego 1 jest jego integralng czescig. Cztonkowie zarzadu
natomiast moga postrzega¢ organizacj¢ jako dostawce ustug publicznych, przyj-
mujac perspektywe agencji panstwowych. Funkcjonowanie organizacji non profit
moze wiec faczy¢ wiele roznych podejs¢ 1 narzedzi dziatania, co z jednej strony je
wzbogaca, z drugiej zas — powoduje napigcia 1 Scieranie si¢ perspektyw, wartosci
oraz oczekiwar.

Zagrozenia plyngce z nadmiernego upodobnienia si¢ organizacji non profit do
administracji publicznej oraz finansowego uzaleznienia od niej zostaly opisane
w licznych pracach. Podobnie koncepcja wspotzaleznosci doczekata sie krytyki jako
legitymujaca podporzadkowywanie sobie przez panstwo organizacji non profit®.

86 S.W. Sokolowski, Civil Society and the Professions in Eastern Europe. Social Change and Orga-
nizational Innovation in Poland, Kluwer Academic, New York 2000, s. 61 78.

87 J. Van Til, op.cit., s. 24.

88 H.K. Anhelier, S. Toepler, W. Sokolowski, The Implications of Government Funding for Non-
profit Organizarions: Three Propositions, ,International Journal of Public Sector Management”



52 Rozdziat 2

Dziatalno$c¢ podlegtych administracji publicznej podmiotéw sprowadza si¢ do reali-
zowania zlecen panstwa, co powoduje zmniejszanie si¢ motywacji do samodzielnego
poszukiwania zaniedbanych obszaréw czy grup spotecznych oraz wdrazania wia-
snych rozwigzan. Narzucone procedury biurokratyczne, sformalizowane struktury
1 hierarchia oraz przenoszenie proceséw decyzyjnych poza organizacje obnizaja
szybkos¢ oraz elastycznos¢ dzialan organizacji non profit i majg negatywny wpltyw
na sprawnos¢ zarzadzania. Zmieniajg si¢ wreszcie warto$ci, atmosfera pracy 1 spo-
sob myslenia, maleje wrazliwos¢ na rzeczywiste problemy spoteczne. Organizacje
uzaleznione od panstwa nie sg w stanie skutecznie kontrolowa¢ dziatan organow
administracji publicznej, wywiera¢ presji 1 podejmowacé dziatan uzupetniajacych,
nie stanowig wiec sily rownowazacej zawodnos¢ aparatu panstwowego®.

Jednoczesnie jednak zbyt daleko idgca profesjonalizacja organizacji non profit
1 poleganie na biznesowych narzedziach zarzadzania mogg przyczynic sie do zagubie-
nia istoty 1 pierwotnego sensu istnienia podmiotow trzeciego sektora. Koncentracja
na ustalaniu 1 poprawianiu miernikéw efektywnosci moze przystoni¢ faktyczny,
pozafinansowy cel organizacji, a funkcja pozyskiwania funduszy (fundraising) moze
zdominowac misj¢ stuzenia spoleczenstwu. Zatrudnianie platnych profesjonalistow
zarzadzajacych organizacjg moze pozytywnie wplyna¢ na kondycje finansowa
podmiotu, trzeba jednak uwazac, aby nie zatraci¢ dobrowolnego wymiaru dziatan
oraz kontaktu z lokalna spotecznoscia.

Zjawisko izomorfizmu 1 postgpujaca erozja istoty funkcjonowania organiza-
¢ji non profit powinna w diugim okresie doprowadzi¢ do catkowitego rozmycia
1zanikniecia trzeciego sektora. Tymczasem w wielu krajach na swiecie mozna obser-
wowac intensywny rozwoj inicjatyw pozarzadowych, nie tylko tych wspieranych
przez panstwo czy kontrolowanych przez duze koncerny, ale rowniez stojacych
w jawnej 1 bezposredniej do nich opozycji®. Mechanizmy rownowazace zjawisko
izomorfizmu organizacji non profit s najlepiej widoczne w kontekscie teorii
psychologii spolecznej, stanowigcych wartosciowe uzupelnienie teorii o podtozu
ekonomicznym.

1997, vol. 10, no. 3, s. 190-213; K. O’Regan, S. Oster, Does Government Funding Alter Nonprofit
Governance? Evidence form New York City Nonprofir Contractors, ,Journal of Policy Analysis and
Management” 2002, vol. 21, no. 3, s. 359—379.

89 Wsrod polskich publikacji krytycznie oceniajacych bliska wspolprace organizacji non profit
z sektorem panstwowym mozna wymieni¢: M. Rymsza, Partnerzy w stuzbie publiciner? Wyzwa-
nia wspdtpracy sektora pozarzgdowego z administracig publiczng w swietle doswiadczen amerykar-
skich, ,Trzeci Sektor” 2005, nr 3, s. 53—67; R. Szarfenberg, Stabosci trzeciego sektora i partnerstwa
publiczno-prywarnego, ,Trzeci Sektor” 2006, nr 4, s. 118—128.

%0 Philanthropy and the Nonprofir Sector in Changing America, red. C.T. Clotfelter, T. Ehrlich,
Indiana University Press, Indianapolis 1999, s. 231-235.



Przeglad teoretycznych koncepcji funkcjonowania organizacji non profit 53

2.3. Teorie podazowe

Historia rozwoju trzeciego sektora niezmiennie jest zwigzana z poczuciem wigzi
spolecznej i empatii oraz pragnieniem niesienia pomocy innemu cztowiekowi.
Nie sposob wigc w pelni zrozumie¢ funkcjonowania organizacji non profit bez
uwzglednienia czynnikéw socjologicznych 1 psychologicznych towarzyszacych dzia-
talnosci dobroczynnej. Koncepcje wykorzystujace te elementy okresla si¢ mianem
teorii podazowych, gdyz powstanie trzeciego sektora thumaczy si¢ w nich oddolna
potrzebg ludzi do podejmowania wspélnych dziatan.

2.3.1. Pojecie altruizmu

Centralnym pojeciem towarzyszacym rozwazaniom o niesieniu pomocy jest
altruizm. Badania nad altruizmem s3 prowadzone przez naukowcow z wielu réznych
dziedzin, od filozofii po biologi¢ behawioralna, z czego wynika ogromna mnogos¢
podejs¢ do tego zagadnienia. Definiowany jako dobrowolne ponoszenie pewnych
kosztoéw przez jednostke na rzecz innej jednostki lub grupy, jest przeciwstawiany
zachowaniu egoistycznemu®'. Szerokie rozumienie altruizmu pozwala zaliczy¢ do
niego dziatania ludzi i zwierzat, rowniez te podejmowane bez swiadomych motywow
lub gdy motywy nie moga by¢ wyartykulowane. W przyrodzie altruizm tlumaczony
uwarunkowaniami genetycznymi opisuje sytuacje, w ktorej jednostki poswigcaja sie
dla innych osobnikéw swojego gatunku, zwigkszajac tym samym szanse reprodukeji
pozadanych genéw (altruizm krewniaczy), lub gdy dzialaja na korzysc osobnikow
innego gatunku®. W naukach spolecznych pojawia si¢ okreslenie ,,altruizm beha-
wioralny”, oznaczajace bezinteresowne, niepoparte wyraznymi motywami dzialania.
Jest to koncepcja ukazujaca cztowieka jako istote z natury dobrg, co jest wyraznym
przeciwstawieniem si¢ idei jednostki egoistycznej J. Smitha®.

Nieco wezsza definicja altruizmu, nazwanego przez badaczy motywacyjnym,
zaklada koniecznos¢ istnienia intencji oraz celowych dziatan na rzecz drugiej osoby
1 nie wyklucza koncepcji naturalnej sktonnosci cztowieka do czynienia dobra.
Wprowadza natomiast pojecia czystosci dziatan oraz czystosci intencji®. Wysitki
na rzecz drugiej osoby podjete w wyniku poczucia empatii i checi poprawy jej

L . Poleszczuk, Ewolucyjna teoria interakeyi spotecznych, Wydawnictwo Naukowe Scholar, War-
szawa 2004, s. 116.

92 J.A.R. Marshall, Ultimaze causes and the evolution of altruism, ,,Behavioral Ecology and Socio-
biology” 2011, vol. 65, no. 3, s. 503—512.

93 A. Wolf, What Is Altruism?, w: Private Action and the Public Good, red. W.W. Powell, E.S. Cle-
mens, Yale University Press, Yale 1998.

94 Tbidem.



54 Rozdziat 2

sytuacji sg przykladem czystego altruizmu motywacyjnego (ang. pure morvarional
altruism). Liczne dyskusje nad naturg relacji miedzy organizacjami non profit oraz
darczyncami doprowadzily do stworzenia przez J. Andreoniego koncepgji nieczystego
altruizmu oraz efektu warm glow of giving, ktéry moze by¢ thumaczony jako ,,aura
dobroczynnosci™. Istota koncepcji nieczystego altruizmu jest dualizm motywow
kierujacych darczyncami. Z jednej strony pragna oni wspomoc okreslony cel, z dru-
giej — czerpia szereg osobistych, psychologicznych korzysci w postaci podniesienia
samooceny czy poczucia poprawy wiasnego wizerunku®. Akt dobroczynny ma
wiec dwa komponenty — altruistyczny (pomoc innym) oraz egoistyczny (korzysci
psychologiczne), ktére moga wystepowac w réznych proporcjach. Czysty altruizm
jest zatem skrajng, wystepujaca rzadko sytuacja, gdy darczynca jest motywowany
wylacznie checig poprawienia sytuacji innych osob.

Inny nurt badan nad altruizmem porusza kwestie czynnikow zewnetrznych, ktore
moga silnie wplywac na sktonno$¢ do pomocy pozostatym ludziom?”. Obowigzujace
przepisy, normy 1 zwyczaje, wyznawana religia czy tez w szerszym ujeciu kultura
to elementy ksztattujace zachowania altruistyczne na wiele sposobow. Okreslaja
one zachowania pozadane i niepozadane w danej spolecznosci oraz sa zrodltem
presji wywieranej na czlonkow spofecznosci. S ponadto podstawa tworzenia sig
zwyczajow, wsrod ktorych mozna znalez¢ wiele przykladow rutynowych dziatan
dobroczynnych, jak chocby przekazywanie datkow ,na tace” w Kosciele katolickim.
Czynniki otoczenia moga wreszcie ulatwia¢ lub utrudnia¢ dziatania altruistyczne
przez odpowiednig infrastrukture (lub jej brak) pozostajaca do dyspozycji dar-
czyncow. Okreslone przepisy oraz wspoltpraca organizacji non profit i dziatéw plac
przedsigbiorstw doprowadzilty do wyksztalcenia si¢ w wielu panstwach praktyki
przekazywania przez pracownikow malych czesci swoich miesigcznych zarobkow
(zwykle nieréwnych koncowek pensji) na okreslony cel spoteczny w sposob automa-
tyczny, zarzadzany przez pracodawce. Innym przykladem sprzyjajacej infrastruktury
moga by¢ rozstawione na osiedlach pojemniki na dary rzeczowe oraz cykliczne,
zapowiadane z duzym wyprzedzeniem bale charytatywne.

Niezwykle interesujgcym watkiem (pojawiajacym si¢ we wszystkich zaprezen-
towanych podejsciach do tematyki altruizmu) jest kwestia korzysci uzyskiwanych

95 Takie ttumaczenie terminu zostalo zaproponowane przez A. Zurawskiego. Por. A. Zuraw-
ski, Aura dobroczynnosct, czyli egoistyczny altruizm, Portal Hummus Oeconomicus, 5.10.2014,
http://hummuseconomicus.pl/aura-dobroczynnosci-czyli-egoistyczny-altruizm/#rf4—418 [dostep
6.05.2015].

% J. Andreoni, Giving with Impure Altruism: Applications ro Chariry and Ricardian Equivalence,
,Journal of Political Economy” 1989, vol. 97, no. 6, s. 1447-1458.

97 B. Vaidyanathan, J.P. Hill, C. Smith, Religion and Charitable Financial Giving to Religious
and Secular Causes: Does Polirical Ideology Marter?, ,Journal for the Scientific Study of Religion”
2011, vol. 30, no. 3, s. 450—469.
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przez jednostke dziatajacag dla dobra innych. Jest to watek o kapitalnym znaczeniu
dla rozwoju organizacji non profit. Temat nagrody za czynione dobro jest bowiem
przedmiotem nieustannych kontrowersji, a spor o prawo organizacji, przedsigbiorstw
czy pojedynczych darczyncéow do czerpania korzysci ze swoich dziatan pozostaje
weciaz niezakonczony.

Uwazna lektura tekstow naukowych kaze stwierdzi¢, ze nawet w pracach traktu-
jacych o altruizmie behawioralnym czy motywowanym czystymi intencjami pojawia
si¢ temat nagrody za podjety wysilek. W przyrodzie nieuswiadomiong nagroda za
akt altruizmu jest przedluzenie zycia swojego gatunku, a z perspektywy genow
dziatanie takie moze by¢ postrzegane wrecz jako egoizm (tzw. egoizm genéw). Z kolei
tworca modelu czystego altruizmu, G. Becker, juz w pierwszej swojej pracy na ten
temat zauwaza istnienie pewnego mechanizmu. Wraz z dziataniami altruistycznymi
wyksztalca si¢ oczekiwanie, ze w przypadku pogorszenia si¢ sytuacji darczyncy
w przyszlosci zostanie on objety dziataniami altruistycznymi ze strony innych
cztonkéw spotecznosci®®. Nawet wige czysta intencja pomocy innemu cztowiekowi
ukazana w kontekscie spolecznych powigzan faczy sie z pewnymi korzysciami. Jesli
do elementu spotecznego doda¢ wspomniany wczesniej mechanizm egoizmu genow,
ktéremu cztowiek, jako istota zywa, powinien rowniez w jakims stopniu podlegac,
mozna przypuszczac, ze dostrzezenie korzysci czerpanej z jakiegokolwiek dziatania
altruistycznego jest jedynie kwestig przyjecia odpowiedniej optyki®.

Postawienie 1 zaakceptowanie wniosku, ze dzialania altruistyczne niosa ze
soba — obok pozytywnych efektéw dla jednostki wspomaganej — réwniez pewne
wartosci dla pomagajacego, pozwala na modyfikacje pytania dotyczacego natury
czynienia dobra. Zamiast zastanawiac si¢ nad tym, czy jednostka odniosta korzysc¢
z aktu altruistycznego, nalezy zapytac, jaki zestaw motywow spowodowat podjecie
wysitku na rzecz drugiej jednostki. Tak zadane pytanie zaweza, co prawda, obszar
rozwazan do swiadomych 1 celowych aktow altruistycznych, jednoczesnie jednak
przybliza nas do osiggniecia pierwotnego celu analizy, jakim jest lepsze zrozumienie
funkcjonowania organizacji non profit.

W analizie warto$ci towarzyszacych aktom dobroczynnosci mozna przyjac¢ dwa
podejscia do ich porzadkowania. W pierwszym podejsciu, ktore mozna nazwac
przyczynowo-skutkowym, podejmuje si¢ probe ustalenia, ktore wartosci byty
przyczyng podjecia dziatan, a ktore ich skutkiem. W takim ujgciu zorganizowanie
turnusu rehabilitacyjnego dla chorych dzieci bedzie umotywowane checig pomocy

98 G. Becker, 4 theory of social interactions, ,Journal of Political Economy” 1974, vol. 82, Novem-
ber—December, s. 1063-1093.

% Por. S. Fehrler, W. Przepiorka, Charitable giving as a signal of trustworthiness: Disentan-
gling the signaling benefirs of alrruistic acts, ,Evolution and Human Behavior” 2013, vol. 34, no. 2,
s. 139-145.
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dzieciom i ich rodzinom, pozytywnymi skutkami natomiast beda rozmaite war-
toscl, zwane czasami ,,produktami ubocznymi” dzialania altruistycznego'®, takie
jak poczucie satysfakeji organizatorow z dobrze wykonanego zadania, utrwalenie
relacji spotecznych wsrdd organizatoréw i uczestnikéw czy wymiana informacji
1 doswiadczen. Uzyskanie takiego podzialu pozwala na jasne okreslenie tego, co
jest pierwotnym, podstawowym celem podejmowanego dziatania. Jesli przyjmiemy
zalozenie, ze prawdziwe dzialanie dobroczynne to takie, ktérego podstawowym
celem jest poprawa sytuacji innych, a pozostale korzysci sg ,,efektami ubocznymi’,
proponowany podzial moze pomodc w oddzieleniu dziatan altruistycznych od
pozornie dobroczynnych. Podejscie przyczynowo-skutkowe ma jednak kilka sta-
bych stron. Po pierwsze, analizujgc poszczegélne akty dobroczynnosci, czgsto nie
mozemy obiektywnie ustali¢, ktore korzysci s przyczyna, a ktore skutkiem. Pole-
ganie na oficjalnych deklaracjach dobroczyncéw wymagatoby przyjecia, ze ludzie
oraz organizacje zawsze podaja prawdziwe motywy swoich dziatan oraz, co réwnie
istotne, zawsze s3 ich $wiadomi. Po drugie, pomiedzy wszystkimi warto$ciami
towarzyszacymi dzialaniom dobroczynnym mozna obserwowac wiele nieustajaco
zachodzacych sprzezen zwrotnych. Pozytywne doswiadczenia towarzyszace aktom
altruizmu napedzaja dalsze dziatania tak, ze rozdzielenie przyczyn od skutkow
podejmowanych wysitkow staje si¢ jeszcze trudniejsze. Po trzecie, proponowany
podziat ignoruje ogromny wplyw, jaki na dziatania dobroczynne majg pasja i oso-
biste zainteresowanie okreslonym tematem. Celem dziatan ekologéw jest ochrona
danego gatunku roslin czy zwierzat, ale bez wcze$niej istniejacego zainteresowania
1 glebokiej wiedzy zgromadzonej na dany temat dziatania, o ktorych mowa, w ogéle
nie bytyby podjete. W tym przypadku zidentyfikowanie pasji i osobistego zaanga-
zowania jako pierwszej przyczyny podjecia dziatan powinno, zgodnie z przyjetym
podziatem, dyskredytowac¢ dziatalnos¢, jako pozornie altruistyczng. Tymczasem
wiasnie pasja, ale rowniez potrzeba rozwigzania probleméow dotykajacych bez-
posrednio samych dzialaczy (np. obserwacja ubozejacego srodowiska naturalnego
w przypadku ekologéw) stanowia czesto pierwszy impuls do stworzenia organizadji,
ktorej dziatania skutecznie poprawiajg sytuacje w danym obszarze.

Czwarta ulomnos¢ prezentowanego podziatu dotyczy juz wylacznie dziatan
dobroczynnych podejmowanych przez organizacje non profit. Ustalenie podstawowej
przyczyny podjecia takich dziatan jest mozliwe przy zalozeniu, ze organizacja ma
obrany jeden, nadrzedny cel. Tymczasem najczesciej jest to ogolnie wytyczony obszar,
w ramach ktorego kazda z grup interesariuszy wchodzacych w sktad organizacji
— zgodnie z wezesniej przedstawionym modelem atomu — realizuje wlasne cele i jest

100 Por. C.D. Batson, How Social an Animal? The Human Capacity for Caring, ,American Psy-
chologist” 1990, vol. 45, s. 336—346.
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motywowana nieco odmiennymi czynnikami. Pozytywne efekty spoteczne, poczu-
cie przynaleznosci i satysfakcja z pracy z osobami wyznajacymi podobne wartosci
mogg by¢ pierwotnymi przyczynami zaangazowania wolontariuszy w organizacje
turnusu dla chorych dzieci, podczas gdy dla rodzicéw tych dzieci dobra atmosfera,
poczucie bliskosci 1 nawigzanie dtugoterminowych relacji z organizatorami turnusu
bedzie jedynie dodatkowym efektem pozytywnym.

Alternatywa dla przyczynowo-skutkowego podziatu korzysci ptynacych z dziatan
dobroczynnych moze by¢ systematyka zblizona do tej zaproponowanej we wcze$niej
opisywanej koncepcji modelu atomu. Mozna wigc mowic o korzysciach dla strony
obdarowanej (skutkach dzialania dobroczynnego), pozytywnych efektach natury
spotecznej oraz o korzysciach dla strony dajacej. W przykladzie dotyczacym turnusu
rehabilitacyjnego korzyscig dla beneficjentow bedzie poprawa sprawnosci ruchowej
uczestniczacych w programie dzieci, korzyscig natury spotecznej beda nawigzane
podczas turnusu relacje, poczucie wspolnoty i wzajemne motywowanie si¢ do dal-
szego wysitku, wsrod korzysci osobistych znajdzie si¢ satysfakcja 1 poczucie sensu
pracy, zdobyte do$wiadczenie 1 umiejetnosci. Granice miedzy trzema kategoriami
nie s3 ostro wyznaczone, poniewaz korzysci te, jak zaznaczono wczeéniej, wply-
waja na siebie oraz si¢ wzmacniaja. Zatozenie istnienia trzech grup nie oznacza
ich réwnorzednosci. Korzysci dla beneficjentéw beda zwykle najistotniejszym
elementem danego dzialania, mozna jednak wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktorej
uzyskanie dlugoterminowych korzysci natury spolecznej stanie si¢ najwigksza
wartoscig dzialania dobroczynnego. Waga 1 charakter poszczegoélnych korzysci moga
ponadto by¢ rozne w zaleznosci od tego, ktorej grupy interesariuszy perspektywa
zostanie przyjeta do dokonania analizy. Wreszcie istotnos¢ poszczegolnych korzysci
moze si¢ zmienia¢ w czasie, co dobrze odzwierciedla dynamike relacji zachodzacych
migdzy ludzmi 1 organizacjami. Zaproponowany podzial jest bardziej elastyczny
niz ujecie przyczynowo-skutkowe 1 pozwala dopasowaé prowadzong analize do
wystepujacych w danym czasie warunkow bez zagubienia przejrzystosci obrazu.
Z perspektywy jednostki lub organizacji nastawionej na dzialania altruistyczne
najistotniejsze wydaje si¢ zachowanie odpowiednich proporcji miedzy korzysciami
wlasnymi a pozostaltymi dwoma kategoriami tak, by istota dziatania, jaka jest
stuzenie innym, zostala zachowana.

2.3.2. Kapitat spoteczny

Pozostajgc przy wezesniej zaproponowanej trojdzielnej systematyce motywow
dziatan dobroczynnych, mozna stwierdzi¢, ze koncepcja kapitatu spotecznego
w sposob mozliwie najszerszy thimaczy mechanizm powstawania korzysci natury
spolecznej w wyniku dziatan organizacji non profit.
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Termin ,kapitat spoleczny” pojawit si¢ w literaturze w latach 70. XXw. 1 jest
definiowany jako wielokierunkowe sieci relacji, oparte na wzajemnym zaufaniu
1 wspolnych normach, ktére pozwalaja ludziom 1 instytucjom osiggac korzysci
spoteczne 1 ekonomiczne'. Koncepcja ta, pochodzaca z nauk socjologicznych,
znalazla zastosowanie w badaniach nad pozackonomicznymi czynnikami rozwoju
gospodarczego. Centralne miejsce zajmuj3 tu trzy podstawowe elementy: sieci relacji
miedzyludzkich (ang. nerworks), wzajemne zaufanie oraz wspoélne dla danego sro-
dowiska normy kulturowe, ulatwiajace tworzenie sieci oraz wzajemnego zaufania.
Istnienie wymienionych warunkow sprawia, ze dana spotecznos¢ lub organizacja
funkcjonuja sprawniej niz inne, w ktorych przypadku relacje sa ubozsze'*%.

W potowie lat 90. XX w. zauwazono tendencje glebokich zmian idacych w kierunku
profesjonalizacji organizacji trzeciego sektora w Stanach Zjednoczonych i powig-
zano j3 z malejgcymi wskaznikami kapitatu spotecznego'®. Organizacje non profit,
zatrudniajgce profesjonalnie przygotowanych pracownikoéw i realizujace zatozone
cele w okreslonym obszarze, efektywnie i skutecznie dostarczaly ustugi spoteczne
(korzysci dla beneficjentoéw), przestaly jednak by¢ zréodlem korzysci spotecznych.
Dziatajgce w organizacji grupy interesariuszy nie tworzyty pomiedzy sobg scistych
relacji, nie rodzilo si¢ poczucie wspolnoty, zaufania i wzajemnego zrozumienia. Co
wiecej, brak efektow spotecznych wewnatrz organizacji przekladat si¢ na obnizenie
zainteresowania relacjami spotecznymi w srodowiskach lokalnych 1 na zmniejsze-
nie poziomu zaufania, jakim ludzie darzyli si¢ wzajemnie w codziennym zyciu'®.

Rozwoj sieci relacji oraz wzajemne zrozumienie i zaufanie s3 potrzebne do tego,
by ludzie angazowali si¢ spolecznie, a wigc by tworzyli zrzeszenia, uczestniczyli
w wyborach i referendach oraz przylaczali si¢ do podjetych przez innych inicjatyw
spolecznych, tworzac tym samym podwaliny spoleczenstwa obywatelskiego!'®. Orga-
nizacje non profit odgrywaja w tym procesie role podwojna. Spoleczenstwo, ktorego

101 R.L. Putnam, R.Y. Nanetti, Demokracja w dziataniu: tradycje obywarelskie we wspotczesnych
Wtoszech, Spoleczny Instytut Wydawniczy Znak, Fundacja im. Stefana Batorego, Krakow 1995,
s. 258.

102 Jstniejg rowniez inne spojrzenia na to zagadnienie, zgodnie z ktorymi kapital spoteczny nie
jest z definicji warto$cig pozytywna, a w okreslonych warunkach moze mie¢ negatywny wplyw,
np. w sektach czy strukturach mafijnych. Por. A. Portes, Soczal Capiral: its origins and applications
in modern sociology, ,Annual Review of Sociology” 1998, vol. 24, s. 1-24.

103 R. Putnam, Bowling alone: America’s declining social capital, ,Journal of Democracy” 1995,
vol. 6, no. 1, s. 65-78; J.A. Schneider, Connections and disconnections between civic engagement and
soctal capiral in communiry based non-profits, ,Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly” 2007,
vol. 36, s. 572—-597.

104 1,.M. Salamon, Sekzor non profir na rogstajach. Pryypadek Standw Zjednoczonych, w: Trzeci
sekror dla zaawansowanych. Nowocgesne paristwo i organizacje poyarzgdowe — wybor rekstow, Sto-
warzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2008.

105 7. Son, N. Lin, Social capital and civic action: A nerwork-based approach, ,Social Science
Research” 2008, vol. 37, s. 330—349.
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cztonkowie s3 zaangazowani, gotowi do uczestniczenia w dzialaniach spotecznych
1 ufajg sobie nawzajem, moze realizowac swoje cele przez podmioty trzeciego sek-
tora. Jednoczesnie dobrze funkcjonujace organizacje wzmacniaja postawy spoteczne
1 przyczyniajg si¢ do wzrostu kapitalu spolecznego oraz postaw obywatelskich
w danym panstwie, pozyskujac i edukujac kolejnych zaangazowanych obywateli'®.
Koncepcja wzajemnego oddziatywania miedzy kapitatem spolecznym a organi-
zacjami non profit stanowi uzupelnienie wczesniej omowionych zadan trzeciego
sektora we wspotczesnym swiecie. Obok funkeji dostarczania brakujacych wartosci
spolecznych przez uzupelnianie niedoskonalych dzialan aparatu panstwowego
(koncepcja zawodnosci panstwa) oraz rownowazenie dominacji przedsiebiorstw
(koncepcja zawodnosci kontraktow), organizacje trzeciego sektora pozwalajg na two-
rzenie 1 wzmacnianie si¢ wiezi spolecznych miedzy obywatelami. Nieprzypadkowo
wiec stopien zaangazowania mieszkancow w inicjatywy pozarzadowe jest jednym
z elementow skladowych wskaznika rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego'”.

Watek korzysci spolecznych, zaprezentowany w ujeciu ogélnym, dotyczacym
sektora non profit oraz spoleczenstwa jako catosci, znalazt rowniez odzwierciedle-
nie w wielu innych koncepcjach odnoszacych si¢ do wezszego obszaru, jakim jest
zarzadzanie organizacjami non profit. Koncepcje te s3 pomocne w zrozumieniu
waznej roli, jaka odgrywaja dlugoterminowe relacje 1 wzajemne zaufanie miedzy
darczyncami a organizacjami trzeciego sektora, stuzg takze do wasciwego zarzadzania
relacjami z wolontariuszami oraz innymi grupami interesariuszy'*. Najwazniejsze
z nich zostaly oméwione w dalszych czesciach opracowania.

2.3.3. Teoria selekcji pracownikéw

Za jedna z pierwszych koncepcji teoretycznych ukazujacych wewnetrzne motywa-
cje pracownikow jako element odrozniajacy podmioty non profit od przedsigbiorstw

106 J.A. Schneider, Social capiral and welfare reform: Organizations, congregations, and commu-
nities, Columbia University Press, New York 2006, s. 10.

107W badaniach oraz oficjalnych dokumentach polskiego rzadu pojecie spoleczenstwa oby-
watelskiego obejmuje dwie ogélne kategorie: aktywnos¢ grupowa, udzial w dziatalnosci orga-
nizacji pozarzagdowych, oraz indywidualng, uwzgledniajaca doswiadczenia obywatelskie
(np. udzial w wyborach), swiadomos$¢ obywatelska i postawy, w tym poziom zaufania spolecz-
nego. Por. Straregia wspierania rozwoju spoleczeristwa obywarelskiego na lara 2009—2015, zalacz-
nik do uchwaty nr 240/2008 Rady Ministrow z dnia 4 listopada 2008 1., http://www.mpips.gov.
pl/userfiles/File/pozytek/SWRS0%202009—2015.pdf [dostep 17.06.2014]; Diagnoza spofecina
2013. Warunki i jakos¢ gycia Polakéw, red. J. Czaplinski, T. Panek, Rada Monitoringu Spotecz-
nego, Warszawa 2013, http://www.diagnoza.com [dostep 17.06.2014].

108 W.B. Cook, Surveying the major giffs literarure: Observarion and reflections, ,Nonprofit Man-
agement and Leadership” 1997, vol. 7, s. 333-347; E. Brown, J. Ferris, Social capital and philan-
thropy: An analysts of the impact of social capital on individual giving and volunteering, ,Nonprofit
and Voluntary Sector Quarterly” 2007, vol. 36, no. 1, s. 65—84.
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nalezy uznac teorig selekcji, zaproponowang przez H. Hansmanna'®”. Organizacje
non profit, jako podmioty realizujace pozafinansowe, zwigzane z dobrem spo-
tecznym cele, przyciagaja pracownikow o innych motywacjach 1 wartosciach niz
przedsigbiorstwa nastawione na zysk. Dokonuje si¢ wiec selekcja kadry zarzadzajacej,
zgodnie z ktorg osoby skoncentrowane na sukcesie finansowym zatrudniaja si¢
czg$cie] w przedsigbiorstwach, podczas gdy pracownicy sektora non profit czgsciej
s3 motywowani checig rozwigzania problemow spolecznych. Ponadto, dziatacze
non profit cenig niezaleznos¢ 1 mozliwos¢ pracy w obszarze swoich zainteresowan
oraz wsrod ludzi wyznajacych podobne wartosci. Motywacje zwigzane z dobrem
spotecznym dzialajg zapobiegawczo wobec wskazanych wczesniej, mozliwych
wypaczen 1 nieprawidtowosci, do ktérych moze doj$¢ w organizacjach non profit.
Sa one swoistym gwarantem, ze pracownicy powstrzymaja si¢ od nieuczciwych
dziatan, takich jak zanizanie jakosci ustug spotecznych, akty niegospodarnosci czy
stosowanie ukrytych form podziatu zysku. Drugim, niemniej istotnym, pozytywnym
efektem selekcji pracownikow jest zwigkszenie wiarygodnosci organizacji non profit
wsrod spoleczenstwa. Stworzone w ten sposob zaufanie sprawia, ze odbiorcy ustug
publicznych, ktore, jak wezesniej zaznaczono, czgsto s skompilowane, a ich jakos¢ jest
trudna do oceny, lepiej radza sobie z minimalizowaniem efektu asymetrii informacji.
Teoria selekcji wpisuje si¢ w szerszy nurt badan nad satysfakcja z pracy, w kto-
rym s3 uwzglednione nie tylko materialne, ale rowniez psychologiczne elementy
wplywajace na motywacje do pracy. Zgodnie z koncepcja kompleksowego wynagra-
dzania pracownikéw (ang. zozal compensarion solurion) rzeczywista rekompensata
za pracg sklada sie z czterech elementow: wynagrodzenia, materialnych korzysci
dodatkowych, niematerialnych mozliwosci rozwoju pracownika (ang. opporruniries)
oraz korzysci wewnetrznych''’. Ostatnia grupa zawiera korzysci psychiczne, jakie
pracownik czerpie z wykonywanych zadan, miesci si¢ w niej réwniez element jakosci
zycia, zwigzany z mozliwoécig znalezienia odpowiedniej rownowagi migdzy zyciem
zawodowym a prywatnym. Zgodnie z koncepcja selekeji wagi przydawane korzy-
sciom z poszczego6lnych obszaréw s rézne dla pracownikow przedsiebiorstw oraz
organizacji non profit. Zalozenie, ze dzialacze non profit w wigkszym stopniu niz
pracownicy firm s3 motywowani przez czynniki niematerialne, zostalo potwierdzone
w wielu badaniach empirycznych na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat™.

109 H. Hansmann, The Role of Nonprofir Enterprise..., op.cit.; E.H.E. Katz, The Wage Differential
berween Nonprofit Institutions and Corporations: Getting More by Paying less?, ,Journal of Compa-
rative Economics” 1998, vol. 26, s. 246—261.

H0 J.E. Tropman, The Compensarion Solution: How to Develop an Employee-driven Rewards Sys-
zem, Jossey-Bass, San Francisco 2001, s. 30 1 174.

"1 D. Young, Entrepreneurship and the Behavior of Nonprofit Organizations: Elements of a The-
ory, w: The Economics of Nonprofir Institutions, red. S. Rose-Ackerman, Oxford University Press,
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2.4. Teorie hojnosci

Koncepcje tlumaczace zachowania dobroczynne pojedynczych osob staly si¢
punktem wyjécia do zrozumienia mechanizmow powstania i funkcjonowania orga-
nizacji non profit od strony podazowej. Réwnolegle do nich intensywnie rozwija
sig czes¢ badan poswigecona dobroczynnym dziataniom jednostek wystepujacych
w roli darczyncow, objeta wspolnym okresleniem charitable giving theories, co moze
by¢ tlumaczone jako teorie hojnosci czy tez koncepcje dziatan dobroczynnych'2.
Waga tego nurtu badan jest ogromna dla wielu organizacji non profit, poniewaz
od hojnosci darczyncow zalezy powodzenie zaplanowanych dziatan spotecznych
oraz samo istnienie organizacji.

W badaniach nad hojnoscig wykorzystuje si¢ koncepcje z wielu dziedzin nauki,
od socjologii, psychologii i ekonomii po teorie gier oraz narzedzia ekonometryczne.
Celem analiz jest zrozumienie zasad rzadzacych zachowaniem darczyncéw, co ma
doprowadzi¢ do wyksztalcenia takich narzedzi wspotpracy pomiedzy organizacja
non profit a darczyncami, ktére pozwolg osigga¢ wspolne, wazne dla obu stron cele.
Na przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu lat powstalo wiele koncepcji natury ogolnej
oraz ogromna liczba modeli mierzacych szczegolowe uwarunkowania zachowan
darczyncow. Bada si¢ czynniki socjologiczne, psychologiczne oraz demograficzne,
takie jak wiek, wyksztalcenie czy dochody darczyncow, i zestawia ze sklonnoscia
do dziatant dobroczynnych. Jednoczesnie poszukuje si¢ narzedzi oddzialywania
zewnetrznego, takich jak polityka panstwa (np. przepisy podatkowe) oraz dzia-
tania organizacji non profit wpltywajace na decyzje darczyncow. Prawidlowosci
dotyczace szczegolowych uwarunkowan i narzedzi oddzialtywania na zachowania
darczyncow zostaly zaprezentowane w pigtym rozdziale niniejszego opracowania.
Ponizej przedstawiono ogoélne modele teoretyczne (podzielone na cztery grupy)
odzwierciedlajace rozne perspektywy analizy omawianego zagadnienia.

2.4.1. Motywy dziatan dobroczynnych

Znaczaca czes¢ koncepgji dotyczacych hojnosci wykorzystuje (podobnie jak
teorie podazowe) altruizm oraz motywy podejmowania dziatann dobroczynnych
jako pojecia centralne. Modele réznig si¢ miedzy sobg rozlozeniem akcentéw

New York 1986; M. Lukes, M. Stephan, Nonprofir Leaders and For-profir Entrepreneurs: Similar
People with Different Motivation, ,,Ceskoslovenska Psychologie” 2012, vol. 56, no. 1, s. 41-55.

12 ], Konow, Mixed feelings: Theories of and evidence on giving, ,,Journal of Public Economics”
2010, vol. 94, s. 279-297.
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na poszczegolne obszary bedace motywatorami dzialan dobroczynnych. Analiza
kazdego z obszaréw pozwala na wyciagniecie wnioskow istotnych w kontekscie
zarzadzania relacjami z darczyficami organizacji non profit.

2.411. Model doébr publicznych

Koncepgja ta zaklada, ze gtéwnym motywem dziatan dobroczynnych ludzi jest
chec rozwigzania okreslonego problemu spotecznego, 1 bezposrednio nawigzuje do
pojecia czystego altruizmu'"®. Darczynca wspierajacy dany cel jest przede wszystkim
zainteresowany efektami dzialan w postaci poprawy sytuacji spotecznej. Dzialania
innych darczyncéw na rzecz tego samego celu nie stanowig zrodla konfliktu, a wrecz
przeciwnie — efekt poprawy sytuacji nastgpi tym szybciej, im wiecej 0sob wesprze
dany program. Z tej perspektywy satysfakcja darczyncy ma charakter wzgledny,
poniewaz ostateczny wynik jest uzalezniony od wkladu pozostalych zaangazo-
wanych osob. Ponadto, efekty wspoélnego wysitku zwykle sa odczuwalne réwniez
przez szeroko pojete otoczenie, obejmujace samych darczyncow. Przyktadem jest
program wsparcia oséb bezrobotnych, ktéry nie tylko ulatwia osobom tracacym
prace znalez¢ nowe zajecie, ale réwniez ma wplyw na poziom zycia oraz wydatkow
ich gospodarstw domowych, rozwoj drobnej przedsigbiorczosci, zyski z podatkow
czy wreszcie na ogoélny fad spoleczny w regionie. Dlatego tez w modelu débr
publicznych pojawia si¢ efekt gapowicza (ang. free rider effect), zgodnie z ktorym
darczyncy moga zmniejsza¢ koszty wlasnego zaangazowania, liczac na uzyskanie
pozadanych efektéw spolecznych przez zwiekszony wysilek innych darczyncéow.
Innym zjawiskiem, potencjalnie obnizajgcym motywacje darczyncow zorientowa-
nych na efekty pomocy dobroczynnej, jest wzajemne wypieranie (ang. crowding
our) r6znych zrodet finansowania. Poniewaz najistotniejszy jest wynik pomocy,
darczyncy sktonni sg zaprzesta¢ wsparcia w wypadku, gdy dany cel spoleczny uzyska
alternatywne zrodlo finansowania w postaci $rodkéw publicznych. Zjawisko to jest
niezwykle istotne przy planowaniu finansowania przedsiewzie¢ spolecznych przez
organizacje non profit, gdyz pozyskanie dodatkowego Zrodta wsparcia paradoksalnie

moze doprowadzi¢ do zmniejszenia catkowitych wplywow organizacji''.

113 B. Duncan, 4 theory of impact philanthropy, ,,Journal of Public Economics” 2004, vol. 88,
s. 2159-2180.

14 W specyficznych warunkach moze dochodzi¢ do zjawiska przyciagania alternatywnych Zré-
det wsparcia (tzw. crowdnig-in), co zostalo opisane w dalszej czesci pracy. Por. G. Heutel, Crowding
out and Crowding in of Private Donations and Government Grants, National Bureau of Economic
Research, Cambridge, May 2009, Working Paper 15004, www.nber.org/papers/w15004 [dostep
17.06.2014].
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2.41.2. Model konsumpcji prywatnej

W modelu tym podkresla si¢ osobista satysfakcje, jaka czerpie darczynca
z dzialalnosci charytatywnej, opiera si¢ wiec on na takich pojeciach, jak nieczysty
altruizm oraz aura dobroczynnosci'. Badacze wyréznili wiele korzysci psycholo-
gicznych, jakie moze odczuwac jednostka czynigca dobro. Jest wsrod nich rados¢
plynaca z samego aktu dzielenia si¢, poprawa samooceny oraz wzmocnienie
pozytywnego wizerunku, zado$¢uczynienie poczuciu obowiazku, oddalanie uczucia
winy czy wreszcle ulga w empatycznie odczuwanym cierpieniu'®. W modelu débr
prywatnych darczyncy s3 mniej wrazliwi na ostateczny wynik wsparcia, dlatego
tez interakcje pomiedzy darczyncami oraz innymi zroédtami wsparcia beda zacho-
dzi¢ odmiennie niz w modelu débr publicznych. Satysfakcja darczyncy nie jest
uzalezniona od wkiadu innych zaangazowanych os6b, wigc prawdopodobienstwo
wystapienia efektu gapowicza jest tu znacznie mniejsze. Dominacja wewnetrznych
motywow niesienia pomocy nad zewnetrznymi sprawia, ze wsparcie pochodzace
z innych Zrédel, takich jak panstwo, nie demotywuje darczyncow indywidualnych,
efekt wypierania w tym przypadku nie musi zachodzi¢. Problematycznym efektem
dobroczynnosci motywowanej osobistymi korzysciami psychologicznymi moze
by¢ zjawisko opisane w latach 70. XX w. 1 okreslone jako dylemat Samarytanina'"’.
Negatywnym aspektem pomocy jest mozliwos¢ uzaleznienia si¢ potrzebujacego
od otrzymywanego wsparcia. Aby temu zapobiec, dostarczana pomoc must by¢
zaplanowana tak, by beneficjenci mogli z czasem podja¢ samodzielne dziatanie
w okreslonym obszarze. Dobrze przeprowadzony program spoleczny powinien
doprowadzi¢ do stanu, w ktorym dalsze wsparcie nie bedzie juz potrzebne. O ile
sytuacja ta nie stanowi problemu dla darczyncy zorientowanego na efekty dzia-
tan (zgodnie z modelem débr publicznych), o tyle darczynca czerpiacy korzysci
psychologiczne moze proces uniezaleznienia si¢ beneficjenta od zrédla pomocy
postrzegac jako sytuacje niepozadang, gdyz pozbawia go mozliwosci czerpania satys-
fakeji z udzielanej pomocy. Rodzi si¢ wigc pokusa dostarczania pomocy w sposéb
nieefektywny, w rzeczywistoéci nierozwigzujacy danego problemu spolecznego,
a jedynie utrzymujacy zwigzek miedzy darczyncg a beneficjentem.

15 A.B. Atkinson, Giving overseas and public policy, ,Journal of Public Economics” 2009, vol. 93,
s. 647—-653.

16 T. Drollinger, A Theoretical Examination of Giving and Volunteering Utilizing Resource
Exchange Theory, ,Journal of Nonprofit&Public Sector Marketing” 2010, vol. 22, s. 55—66;
J. Konow, J. Earley, The Hedonistic Paradox: Is homo economicus happier?, ,Journal of Public Eco-
nomics” 2008, vol. 92, no. 1/2, s. 1-33.

N77. Buchanan, The Samaritan’s dilemma, w: Altruism, Morality and Economic Theory,
red. E. Phelps, Russell Sage Foundation, New York 1975.
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Analiza motywow dzialan dobroczynnych z réznych perspektyw pozwala
na uchwycenie specyficznych zjawisk, jakie zachodza, gdy darczyncy sa przede
wszystkim skoncentrowani na dobrach publicznych lub wiasnych korzysciach psy-
chologicznych. Przedstawione modele nie wykluczaja si¢ jednak, darczynca moze
by¢ motywowany nie jednym, lecz wieloma czynnikami pochodzacymi z roznych
obszaréw. Badacze poczatkowo ignorowali istnienie efektu konsumpcji prywatnej,
co sprawialo, ze opracowane modele teoretyczne nie odpowiadaty obserwowanej
w drodze badan empirycznych rzeczywistosci. W szczegolnosci zjawisko wypierania
finansowania prywatnego przez publiczne bylo, zgodnie z modelami, znacznie wigk-
sze niz faktyczne reakcje darczyncow. W rzeczywistosci bowiem efekt wypierania,
charakterystyczny dla motywow czysto altruistycznych, byl réwnowazony przez
efekty korzysci psychologicznych, co zostalo po raz pierwszy wykazane w 1990r.
przez J. Andreoniego'*®. Dalsze prace nad kompleksowym modelem teoretycznym
oraz uzupelniajace je badania empiryczne pozwolily potwierdzi¢ istnienie obydwu
grup czynnikow motywujacych i ukaza¢ proces decyzyjny darczyncow w calej
jego ztozonosci'”.

2.41.3. Inne motywy dziatan dobroczynnych

Niektorzy badacze wyrdzniajg motywy natury spolecznej jako odrebna katego-
ri¢ wplywajaca na dziatania dobroczynne. Nie mamy tu do czynienia ze spéjnym
modelem, lecz raczej z obszarem zainteresowania naukowcow. Ekonomisci zajmujacy
si¢ relacjami spotecznymi wyréznili cztery typy przeptywéw zachodzacych podczas
interakeji miedzy ludzmi: wymuszenie (ang. coercion), polegajace na przymusowym
przekazaniu okreslonych warto$ci; wymiana (ang. exchange), stanowiaca podstawe
dobrowolnych transakeji handlowych zachodzacych na rynkach; relacje wzajemno-
sci (ang. reczprocity), polegajace na wymianie poza strukturami rynku, inicjowane
przez jedng strone 1 dobrowolnie kontynuowane przez drugg; dawanie (ang. giving),
cechujjce si¢ jednostronnym, dobrowolnym przekazaniem wartoéci'?’. Wymienione
typy interakcji moga zachodzi¢ miedzy dowolng liczbg uczestnikow, réwniez miedzy
grupami ludzi lub tez miedzy grupa i jednostka. Analizy przeptywow oraz towa-
rzyszacych im interakeji dotyczacych dobroczynnosci koncentrujg si¢ na dwoch

18 J. Andreoni, Impure alrruism and donations to public goods: a theory of warm glow giving, ,,Eco-
nomic Journal” 1990, vol. 100, no. 401, s. 464—477.

119 E. Schokkaert, L. Van Ootegem, Preference Variarion and Private Donations, w: The Econo-
mics of Reciprociry, Giving and Altruism, red. L.-A. Gerard-Varet, S.-C. Kolm, J. Mercier Ythier,
Palgrave Macmillan, International Edition 2000, s. 78—95.

120 S.-C. Kolm, Inrroduction: The Economics of Reciprocity, Giving and Altruism, w: The Econo-
mics of Reciprociry..., op.cit.
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ostatnich typach — wzajemnosci oraz dawaniu. Badania interakeji spolecznych
1 decyzji podejmowanych pod ich wplywem stanowia duzy 1 intensywnie rozwi-
jajacy si¢ nurt analiz. Sg one zwykle prowadzone metodg eksperymentéw wyko-
rzystujacych teorie gier i odpowiednio skonstruowane modele ekonometryczne'?.
Drugi nurt badan stanowia analizy z obszaru psychologii 1 socjologii, skupiajace
si¢ na przyczynach zaistnienia okreslonych interakcji spotecznych. Motywy natury
spolecznej wplywajace na dziatania dobroczynne jednostek s3 niezwykle zréznico-
wane 1 spetniajg wiele funkcji. Darczynca moze dziata¢ zgodnie z poczuciem spra-
wiedliwosci spotecznej oraz pod wplywem obowigzujacych norm i tradycji. Moze
nim kierowac zasada wzajemnosci lub che¢ wywigzania si¢ z danego przyrzeczenia.
Dziatania dobroczynne shuza réwniez jako srodek do komunikowania otoczeniu
o cechach darczyncy (poprawa reputacji) czy tez zasygnalizowania wyzszosci (lub
nizszosci) darczyncy wobec okreslonej grupy interesariuszy'?. Zrozumienie tych
skomplikowanych mechanizmow jest wazne dla organizacji non profit, utrzymujacej
relacje z wieloma réznymi grupami interesariuszy. Do tej pory nie udato si¢ jednak
stworzy¢ modelu ukazujgcego motywy spoteczne jako odrebna grupe. W klasycz-
nych, dualnych modelach dziatan dobroczynnych, uwzgledniajacych aspekt débr
publicznych oraz prywatnych, motywy o charakterze spotecznym sa zaliczane do
tej drugiej grupy i postrzegane jako zrodlo osobistej satysfakeji darczyncy.
Badania nad motywami dziatan dobroczynnych nie ograniczajg si¢ do poszuki-
wan w obrebie wskazanych trzech grup motywoéw. Powstaja koncepcje wymykajace
si¢ ustalonym podziatom, opisujace szczegolne zjawiska zachodzace w przestrzeni
spolecznej. Przykladem jest model filantropii wplywu (ang. impacr philanthrophy
model), zgodnie z ktorym funkcjonuje stosunkowo nieduza, jednak zauwazalna grupa
darczyncow'”. Ludzie ci sg przede wszystkim skoncentrowani na jak najefektyw-
niejszym rozwigzaniu okreslonego problemu spotecznego i z tej perspektywy ich
motywy odpowiadaja modelowi débr publicznych. Jednoczesnie jednak darczyncy
ci pragna dostrzec bezposrednie efekty wiasnych dziatan i od tego uzalezniaja
satysfakcje z niesienia pomocy. Whrew modelowi dobr publicznych satysfakcja
maleje wraz ze wzrostem liczby osob bioracych udziat w programie dobroczynnym.
Nie ma tu wigc mowy o efekcie gapowicza, gdyz kazdy kolejny akt dobroczynnosci
zmniejsza satysfakcje, oddalajac darczynce od mozliwosci obserwowania bezpo-
sredniego wplywu jego dziatania. Egoistyczna che¢ odczuwania skutkow wiasnej

121 Por. G. Bolton, A. Ockenfels, ERC: A Theory of Equity, Reciprocity, and Competition, ,,Ame-
rican Economic Review” 2000, vol. 90, no. 1, s. 166—193; G. Charness, M. Rabin, Understand-
ing social preferences with simple tests, ,Quarterly Journal of Economics” 2002, vol. 117, no. 3,
s. 817—869.

122 §.-C. Kolm, op.cit.

123 B. Duncan, op.cit.
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dobroczynnosci zbliza opisywane zachowanie do modelu konsumpgji prywatne;.
W obu przypadkach moze wystapi¢ efekt Samarytanina, gdy zaréwno strona bioraca,
jak 1 strona dajaca dgza do utrzymania sytuacji wzajemnej zaleznosci. Darczyncy
dzialajacy zgodnie z modelem filantropii wplywu stanowig duze wyzwanie dla
organizacji non profit, gdyz czgsto pragna mie¢ peing kontrole nad sposobem
wykorzystania przekazanych organizacji srodkow. Zwykle preferujg finansowanie
okreslonego etapu programu dobroczynnego lub konkretnej osoby znajdujacej sig
w potrzebie, odmawiajac wykorzystywania swoich datkow na pokrycie posrednich
kosztow funkcjonowania organizacji. Ponadto, inni pomagajacy sa przez nich
postrzegani jako pewien rodzaj konkurencji, co utrudnia organizacji non profit
budowe duzej 1 stabilnej bazy darczyncow.

2.4.2. Teoria wymiany zasobéw

Odmienny sposob postrzegania dzialalnosci dobroczynnej mozna odnalez¢
w koncepcji wymiany zasobow. Punktem wyjscia nie sa tu motywy, lecz przeplywy
rozmaitych warto$ci miedzy darczyncami a beneficjentami. Mechanizmem inicjujg-
cym wymiang jest wzajemnos¢ (ang. reciprociry), definiowana jako norma spoteczna

124 Badania

nakazujaca udzielenie pomocy tym, od ktorych uzyskato si¢ wsparcie
nad mechanizmem wzajemnosci dotycza wszystkich sytuacji, w ktorych zachodza
interakgje spoteczne. Dziatalnos¢ dobroczynna jest szczegélnym przypadkiem, nad
ktorym zastanawiano sig juz w starozytnosci. Seneka Miodszy zauwazyl, ze odczuwana
przez obdarowanego wdzigcznos¢ zmniejsza diug zaciggniety wobec darczyncy'>.

W naukach ekonomicznych wartosci niematerialne zaczely by¢ wiaczane do
modeli wymiany zasobow w latach 60. XXw. W spojnej koncepcji uwzgledniaja-
cej obok innych rodzajow relacji spotecznych réwniez dziatalnos¢ dobroczynna
proponuje si¢ podziat wszystkich zasobéw na sze$¢ odrebnych kategorii: dobra
materialne, pieniadze, ustugi, informacje, status 1 sympatia'?®. Kategoria sympatii
obejmuje pozytywne emocje, poczucie akceptacji, bliskosci 1 psychicznego komfortu.
Status wyraza si¢ przez wartosciujacg oceng, ktorej wynikiem jest zwigkszenie lub
zmniejszenie prestizu. Wartos¢ informacji jest przekazywana w postaci opinii, porad,
instrukeji, a takze inspiracji. Ustugi s3 rozumiane jako oddziatywanie na osoby
lub przedmioty z nimi zwigzane, zwykle angazujace prace innych ludzi. Pienigdze
to standardowa jednostka platnicza, a dobra definiuje si¢ jako zasoby majace kon-

124 M.S. Greenberg, A Theory of Indebtedness, w: Social Exchange. Advances in Theory and
Research, red. K.J. Gergen, M.S. Greenberg, R.H. Willis, Plenum Press, New York—London 1980.

125 Thidem.

126\ oryginale nazwy zasobéw brzmia: goods, money, services, information, status, love. Por. E.B.
Foa, U.G. Foa, Resource Theory: Interpersonal Behavior as Exchange, w: Social Exchange..., op.cit.
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kretne wlasciwosci materialne. Wszystkie kategorie zostaly uporzadkowane wedtug
dwoch kryteriow — stopnia materialnosci oraz partykularyzmu, a ich graficzna
ilustracje prezentuje wykres 2.2.

Wykres 2.2. Zasoby jako przedmiot wymiany w relacjach spotecznych
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: E.B. Foa, U.G. Foa, Resource Theory: Interpersonal Behavior as
Exchange, w: Social Exchange. Advances in Theory and Research, red. K.J. Gergen, M.S. Greenberg, R.H. Wil-
lis, Plenum Press, New York—London 1980.

Analizujac poszczegolne wartosci wedtug kryterium materialnosci, dobra oraz
ustugi nalezy zaliczy¢ do wartosci, ktorych przekazanie wigze si¢ z konkretnym,
czgsto materialnym wynikiem. Jednoczesnie status oraz informacja to wartosci
o wymiarze symbolicznym, rzadko zwigzane z bezposrednimi efektami material-
nymi. Sympatia oraz pienigdze reprezentujg natomiast wartosci przejawiajace sie
w wymiarze zaréwno materialnym, jak i symbolicznym. Do materialnego wyrazu
pozytywnych uczu¢ mozna zaliczy¢ list zawierajacy podziekowanie za udzielone
wsparcie. Symboliczny wyraz przekazanych srodkow pienigznych dominuje nad ich
materialnym znaczeniem w przypadku drobnych wplat uiszczanych jako moralne
wsparcie danej osoby lub celu.

Kryterium partykularyzmu odnosi si¢ do wptywu, jaki maja osobiste relacje
oraz cechy ludzi zaangazowanych w wymiane na ostateczny jej wynik. Przekazane
pienigdze maja takg samg wartos¢ nabywcezg w kazdej sytuacji, s3 wiec zasobem
wysoce uniwersalnym. Dostawca dobr materialnych oraz informacji moze mie¢
wplyw na warto$¢ przekazywanego dobra, jednak w mniejszym stopniu niz
w przypadku statusu oraz ustug. Zmiana lekarza jako ustugodawcy czy tez partnera
biznesowego bedacego zrodlem prestizu dla firmy pociaga za sobg daleko wigksze
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ryzyko, ze wynik wymiany bedzie gorszy od spodziewanego. Po drugiej stronie

skali partykularyzmu znajduje si¢ sympatia, ktora to wartosc jest nierozerwalnie

zwigzana z osobg ja przekazujaca.

Granice miedzy poszczegolnymi kategoriami nie sg ostro zarysowane, a war-
tosci przekazywane w drodze wymiany moga naleze¢ nie tylko do jednej grupy.
Publiczne wyrazenie szacunku 1 sympatii ma charakter symboliczny oraz moze
by¢ zaliczone zaréwno do kategorii statusu, jak i do kategorii sympatii. Udzial
w spotkaniu grupy wsparcia dla os6b uzaleznionych jest rodzajem ustugi, cho¢ ma
wiele cech wspolnych z kategorig sympatii. Natomiast ustuga naprawy samochodu
plasuje si¢ blizej dobra materialnego niz sympatii. Zaplata kartg kredytowa jest
bardziej symboliczna forma przekazania pieniedzy niz wreczenie gotowki, ponadto
czynnosci tej towarzyszy przekazanie informacji o platniku, czynigc ja bardziej
zwigzang z osoba przekazujaca pienigdze 1 blizsza kategorii informacji.

Prezentowany model zaktada, ze kazda spoteczna interakcja angazuje przeplyw
pewnych wartosci, najczgsciej pochodzacych z réznych kategorii. Przedmiotem
wymiany sg wiec wigzki wartosci. Model zostal poddany licznym analizom empi-
rycznym, ktére pozwolily wyciagna¢ kilka wnioskéw dotyczacych wymiany zasobow
migdzy ludzmi. Najwazniejsze konkluzje mozna ujg¢ w kilku punktach'”:

* wraz ze wzrostem poziomu posiadanego zasobu wzrasta prawdopodobienstwo
dzielenia si¢ nim;

* wraz ze zmniejszaniem si¢ poziomu posiadanego zasobu wzrasta prawdopo-
dobienstwo upominania si¢ o niego;

*  zasoby znajdujace si¢ blizej siebie (zgodnie z modelem) czgéciej sg przedmiotem
wymiany niz zasoby od siebie odlegte;

*  zasoby znajdujace si¢ blizej kategorii sympatii czgsciej s3 wymieniane na te same
zasoby; sympatia czgsto jest wymieniana na sympatig; pienigdze rzadko
s3 wymieniane na pienigdze;

+ w razie braku okreslonego zasobu jest on zastapiony innym, mniej partyku-
larnym zasobem; dobro materialne czgsciej zastepuja pienigdze niz sympatia;

* jednoczesne przekazanie sympatii wraz z danym zasobem zwigksza postrzegang
warto$c¢ tego zasobu oraz ulatwia jego przekazanie;

+ sympatia czgsciej jest przekazywana w malo licznych spotecznosciach i gru-
pach, wraz ze wzrostem grupy ro$nie prawdopodobienstwo uzycia pieniedzy
jako srodka wymiany.

Inne badania empiryczne prowadzone przez tych samych autoréw pozwolily
wyciggna¢ wnioski dotyczace wyjatkowego elementu relacji interpersonalnych, jakim
jest pomoc, czyli dziatalnos¢ dobroczynna. W tym przypadku czesto dochodzi do

127 Tbidem.



Przeglad teoretycznych koncepcji funkcjonowania organizacji non profit 69

wymiany zasobow od siebie odleglych. Dobra, pienigdze lub ustugi przekazywane
przez darczynce sg rekompensowane wartosciami z kategorii prestizu 1 sympatii.
Badacze zauwazyli ponadto, ze prawdopodobienstwo udzielenia pomocy wzrasta,
gdy spodziewana warto$¢ zwrotna bedzie tym, czego brakuje darczyncy. Osoby
deklarujgce niedobor prestizu czy sympatii chetniej wspieraja potrzebujacych, od
ktorych moga spodziewac si¢ uznania i wdzigcznosci, niz osoby, ktore deklarujg brak
srodkéw finansowych. Co ciekawe, osoby, ktore nie odczuwajg niedoboru zadnych
zasobow, s3 bardziej sktonne do pomocy niz te deklarujace niedobor.

Opisany model zainspirowat kolejnych badaczy, byt wielokrotnie modyfikowany
1 wykorzystywany w analizach relacji spolecznych dokonywanych z perspektywy
calego spoleczenstwa, konsumentéw, darczyncéw oraz organizacji non profit'?.
Spotkal si¢ on rowniez z krytyka ze strony autorow postrzegajacych dziatalnosc¢
dobroczynna cztowieka jako co$ wigcej niz wymiana wartosci. Podstawowym zarzu-
tem wobec modelu byto sprowadzenie dzialan dobroczynnych do ekonomicznie
motywowanych, wykalkulowanych 1 interesownych aktéw wymiany'*’. Do takiego
rodzaju transakeji nie kwalifikuja sie dzialania motywowane czystym altruizmem,
czynione wylacznie ze wzgledu na cel spoleczny.

Odnoszac si¢ do uwag krytycznych przeciwstawiajacych model wymiany zaso-
bow modelowi dobr publicznych, w ktorym podstawowym motywem pomocy
jest dobro spoleczne, nalezy zauwazy¢, ze w modelach tych analizuje si¢ zjawisko
dziatan dobroczynnych z innych perspektyw, ktore sie nie wykluczaja. Koncepcja
débr publicznych nie zaklada, Ze motywowany checig poprawy sytuacji spotecznej
darczynca nie czerpie zadnych korzysci ze swoich dziatan, mowi jedynie o pod-
stawowe] przyczynie jego dziatan. Z kolei teoria wymiany zasobow nie okresla, co
zainspirowalo wymiang, lecz dotyczy samych relacji miedzy darczynca a obdaro-
wanym. Stuzy wigc nie do oceny przyczyn, lecz do obserwacji niekonczacego sie
ciggu wielokierunkowych przeplywow wartosci miedzy ludzmi.

Z perspektywy organizacji non profit, zarzadzajacej relacjami z darczyncami
oraz innymi grupami interesariuszy, model wymiany zasobow stanowi istotny krok
w kierunku zrozumienia zachodzacych migdzy nimi powigzan. Ukazuje cztowieka,
zarowno darczynce, jak 1 obdarowanego, jako jednostke o ztozonych potrzebach. Do
prawidtowego funkcjonowania potrzebuje ona wartosci ze wszystkich wyréznionych
kategorii, jednoczesnie jest gotowa dzieli¢ si¢ kazda kategorig zasobéw z innymi.
Przez okreslone relacje spoteczne ludzie d3za do uzupelnienia wartosci, ktorych

128 Por. D. Brinberg, R. Wood, 4 resource exchange theory analysts of consumer behavior, ,Jour-
nal of Consumer Research” 1983, vol. 10, s. 330—338; J. Burnett, V. Wood, 4 proposed model of the
donation decision process, ,Research in Consumer Behavior” 1988, vol. 3, s. 1-47; T. Drollinger,
op.cit.

129 R. Belk, Sharing, ,Journal of Consumer Research” 2010, vol. 36, s. 715-734.
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im brakuje. Badania wykazaly jednak, ze darczyncy nieodczuwajacy braku zadnej
wartoécl sg bardziej sklonni do udzielenia pomocy niz ci pozbawieni pewnych
zasobow, co moze odzwierciedlac sytuacje bezinteresownej pomocy, niosgcej ze soba
dodatkowe korzysci dla darczyncy. Wskazana prawidlowos¢ nadaje opisywanemu
modelowi dodatkowy wymiar: ludzie poszukuja okazji do wymiany zasobéw, ktéra
sama w sobie moze stanowi¢ dla nich wartos¢.

W modelu na uwagg zastuguje zalozenie o réwnorzednosci wszystkich szesciu
kategorii zasobow. Zostalo tym samym zasygnalizowane duze znaczenie takich
symbolicznych kategorii jak status czy informacja, ktére stanowig przeciwwage
warto$ci materialnych. Co wiecej, znaczenie informacji jako przedmiotu wymiany
wydaje si¢ rosna¢ w dobie rozwoju cyfrowych nos$nikow, baz danych, Internetu
1 siect spolecznosciowych.

W modelu wykorzystuje si¢ kryterium partykularyzmu, wskazujac na duzy
wplyw, jaki maja osobiste kontakty oraz indywidualne cechy 0sob uczestniczacych
w wymianie na jej rezultaty. Sympatia, znajdujaca si¢ najwyzej na skali osobistego
wplywu, ulatwia wymiane innych zasobow oraz zwigksza ich postrzegana wartosc.
Rozwoj technologii, ktory umozliwia nawigzywanie relacji bez wzgledu na odlegtos¢
geograficzng, nie zmienit tej zasady, a osobiste relacje s3 uwazane za kluczowe
w tworzeniu zaufania 1 dtugoterminowej wspoltpracy miedzy jednostkami, jak
rowniez w kontekscie relacji organizacji non profit z interesariuszami®*’. Model
pomaga wreszcie zrozumied, jak sa postrzegane poszczegolne zasoby wzgledem
siebie, identyfikuje kategorie blizsze 1 znajdujace si¢ dalej od siebie. Stwierdzone
prawidlowosci pozwalajg na swiadome dopasowanie wartosci oferowanych przez
organizacje non profit do wktadu oraz oczekiwan poszczegolnych grup interesariuszy.

2.4.3. Modele zachowan dobroczynnych

W drugiej potowie XX w. nastepowalo stopniowe przesuwanie uwagi badaczy
z przyczyn, dla ktérych ludzie angazuja sie w dzialania dobroczynne, na behawio-
ralne ich przejawy oraz mierzalne efekty. W analizach wykorzystywano metody
podobne do tych stosowanych w badaniach rynkowych konsumentéw, a ich wyniki
mialy bezposrednie przelozenie na zalecenia dotyczace marketingu w organizacjach
non profit. Tym samym darczynca zaczat by¢ postrzegany jako klient organizacji
non profit, ktory miat okreslone cechy 1 preferencje oraz o ktérego zasoby nalezato
zabiega¢. Nurt badan dotyczacy zachowan dobroczynnych (ang. chariry supporr
behavior) zaowocowat powstaniem ogromnej liczby modeli, ktore mialy thumaczy¢

130 A. Sargeant, Using donor Ilifetime value ro inform fundraising strategy, ,Nonprofit Manage-
ment& Leadership” 2001, vol. 12, no. 1, s. 25-39.
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proces podejmowania decyzji o dziataniu dobroczynnym i wskazywac na czynniki
uwzgledniane w tym procesie.

Jeden z pierwszych, kompleksowych modeli zachowan dobroczynnych zostat
zaproponowany w 1989r. przez B.S. Guya 1 W.E. Pattona''. Autorzy opisali wielo-
etapowy proces podejmowania decyzji o pomocy (ang. helping decision process)
oraz wiele czynnikow natury wewnetrznej oraz wewnetrznej, ktére majg wpltyw
na ostateczne zachowanie darczyncy. Graficzng ilustracje modelu przedstawiono
na rysunku 2.2.

Rysunek 2.2. Proces podejmowania decyzji o pomocy oraz czynniki majace
na niego wptyw

T i
czynniki wewnetrzne proces decyzyjny -
czynniki zewnetrzne

Swiadomos¢ istnienia
potrzeby 1) cechy apelu o pomoc

- jasnosé/konsekwencje

- pilnos¢

- wiarygodnosé/wyjatkowosé

1) dane demograficzne

2) zmienne osobowosciowe
interpretacja sytuacji

3) statusspoteczny - .«2) i :::Ir :::;g:;owam ludzie
uznanie wilasnej
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odpowiedzialnosci N P R il ’p
- inni darczynicy

4) nastrdj
— osoby postronne
ocena wtasnych mozliwosci
: i umiejetnosci udzielenia 3) dostepnoséalternatywnych
5) wiedza, umiejetnosci, zasob i
) 19 Y pomocy rozwigzan

P - . 4) czynniki Srodowiskowe
6) weczesniejsze doswiadczenia udzielenie pomocy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: B.S. Guy, W.E. Patton, The Marketing of Alrruistic Causes: Under-
standing Why People Help, ,,Journal of Consumer Marketing” 1989, vol. 6, no. 1, s. 19-30.

Wsréd czynnikéw wewnetrznych znalazly si¢ cechy demograficzne, pozycja
spoleczna oraz cechy osobowosci. Ponadto, uwzgledniono wiedze, umiejetnosci
1 dostepne zasoby materialne oraz czas, jakimi dysponuje darczynca, jak rowniez
jego wezesniejsze doswiadczenia dotyczace dziatalnosci charytatywnej. Czynnikiem
o charakterze sytuacyjnym jest nastroj, ktory w danym momencie moze mie¢ wplyw
na podjecie decyzji o pomocy. Po stronie czynnikoéw zewnetrznych wyrézniono
cechy apelu o pomoc, takie jak jasnos¢ przekazu oraz konsekwencje udzielenia
(lub nieudzielenia) pomocy, presja czasu oraz wiarygodnos¢ 1 wyjatkowos¢ apelu.

131 B.S. Guy, W.E. Patton, The Marketing of Altruistic Causes: Understanding Why People Help,
yJournal of Consumer Marketing” 1989, vol. 6, no. 1, s. 19-30.
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Drugg grupe czynnikow zewnetrznych stanowia ludzie zaangazowani w dana
dziatalno$¢ dobroczynng, mogacy wywiera¢ presje na darczynce: beneficjenci,
autorzy apelu o pomoc, czesto bedacy pracownikami organizacji non profit, oraz
inni darczyncy 1 osoby niezaangazowane bezposrednio, lecz obserwujace dzia-
tania dobroczynne. O ile wplyw o0s6b bezposrednio zaangazowanych w pomoc
jest oczywisty, o tyle znaczenie obserwatorow moze wydawac si¢ niewielkie.
Tymczasem wyniki badania jednoznacznie wskazaly na to, ze stopien jawnosci
aktow dobroczynnych ma zwigzek z ich kontynuowaniem, o czym szerzej bedzie
mowa w rozdziale pigtym ksigzki. Do czynnikow zewnetrznych zaliczono rowniez
inne sposoby rozwigzania danego problemu spotecznego oraz czynniki o naturze
sytuacyjnej (Srodowiskowe), ktore w danym momencie mogg wplyna¢ na decyzje
o pomocy. Autorzy modelu wykazali, ze czynniki natury zewnetrznej maja wigkszy
wplyw niz czynniki wewnetrzne na ostateczng decyzje dotyczaca pomocy. W modelu
decyzja ta sklada si¢ z pigciu etapow. W pierwszej fazie darczynca zyskuje swiado-
mos¢ istnienia pewnego problemu spolecznego, w ktorego rozwigzanie moze si¢
zaangazowac. Etap drugi polega na interpretacji zdobytych informacji 1 odniesieniu
ich do wlasnej sytuacji, potrzeb oraz czynnikéw zewnetrznych. W kolejnym etapie
ksztattuje sie poczucie osobistej odpowiedzialnosci za dang sytuacje spoleczng, ktora
nastepnie jest konfrontowana z rzeczywistymi mozliwosciami i zasobami, jakie
darczynca moze wykorzystac, decydujac si¢ na pomoc. Ostatnig fazg jest podjecie
dzialania przez darczynce. Autorzy modelu twierdza, ze rezygnacja z udzielenia
pomocy moze nastapi¢ w kazdej z opisanych faz, gdy bariery jej przejscia okazg sie
dla darczyncy zbyt wysokie. Jednoczesnie jednostka musi przejs¢ przez wszystkie
etapy, by pomoc zostala udzielona'*.

Do istotnych wartosci omawianego modelu nalezy zaliczy¢ uporzadkowanie
czynnikow wplywajacych na dzialania dobroczynne oraz ukazanie aktu dobro-
czynnosci jako ztozonego procesu, podczas ktorego darczynca przetwarza réznego
rodzaju informacje 1 wrazenia, stopniowo dojrzewajac do podjecia decyzji o pomocy.
Perspektywa taka pozwala na sformulowanie szeregu zalecen dla organizacji odnosnie
do sposobu wspoétpracy z darczyncami na kazdym etapie podejmowania decyzji.
W organizacjach, ktorych pracownicy sg $wiadomi wagi wszystkich wymienionych
czynnikéw oraz faz decyzyjnych, mozna prowadzi¢ skuteczne dziatania ulatwia-
jace darczyncom podjecie decyzji o zaangazowaniu. Krytycy modelu wskazuja
na brak jednoznacznych miar wptywu czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych
na poszczegolne etapy procesu oraz ostateczng decyzje o pomocy. Ponadto, w modelu

132 Thidem.
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nie uwzglednia si¢ sytuacji, w ktorych darczynca nie przechodzi przez wszystkie
etapy decyzji o pomocy, np. w przypadku decyzji o charakterze spontanicznym?.

Kolejny kompleksowy model zachowan dobroczynnych, zaproponowany w 19991.
przez A. Sargeanta, miat lepiej oddawac zlozonag nature decyzji darczyncéw. Zostat
uzupelniony o nowe czynniki, ktorych znaczenie rosto wraz z rozwojem trzeciego

sektora'*

. Ogromna liczba organizacji wprowadzajacych coraz to nowe formy
komunikowania o celach dziatan dobroczynnych przyczyniata si¢ do zwigkszania
szumu informacyjnego, ktory mogt powodowac zagubienie apelu o pomoc wérod
innych, podobnych informacji. Jednoczesnie darczyncy stawali si¢ coraz bardziej
swiadomi dokonywanych wyboréw, jak rowniez swoich oczekiwan wzgledem
organizacji non profit. Zmiany te znalazly odzwierciedlenie w modelu indywidu-
alnych zachowan dobroczynnych (ang. model of individual chariry giving behaviour)
— rysunek 2.3. Zgodnie z nim proces decyzyjny rozpoczynaja czynniki wejsciowe
(ang. inpurs), ktoére mozna opisac jako wszelkie przejawy komunikowania sig
organizacji non profit z otoczeniem. Sg wsrod nich fakty oraz opinie na ich temat,
odnosnie do dotychczasowych dziatan organizacji, jej renoma w oczach odbior-
cow (marka), ktéra wiaze sie z poczuciem zaufania do organizacji, oraz narzedzia
ulatwiajace podjecie dziatan i stuzace przekazywaniu informacji (tres¢, forma czy
kanaly przekazywanego apelu o pomoc). Czynniki wejsciowe s3 wigc obszarem,
nad ktérym organizacja non profit ma duza kontrole, a nastepnie ulegaja przetwo-
rzeniu w procesie decyzyjnym. Na proces ten maja wplyw determinanty zewnetrze
1 wewnetrzne, lezace po stronie darczyncy.

Do elementéw zewnetrznych zaliczono ple¢, wiek, klase spoleczng 1 dochody
oraz czynnik geodemograficzny. Ten ostatni méwi o przynaleznosci darczyncy do
okreslonej spolecznosci definiowanej nie geograficznym miejscem zamieszkania, lecz
wspolnymi zainteresowaniami, normami i stylem Zycia. Przykadem takiej grupy
s3 ludzie zorientowani na ekologie, zyjacy zgodnie z zasadami minimalizowania
sladu weglowego, zamieszkujacy rozne czesci $wiata 1 wykorzystujacy Internet we
wzajemnych kontaktach.

Determinantami wewnetrznymi okreslono uczucia, wartosci 1 potrzeby o naturze
psychologicznej, ktore stanowig motywy dziatan dobroczynnych. Sg wsrod nich
czynniki o charakterze zardwno altruistycznym (empatia, poczucie sprawiedliwosci
spolecznej), jak 1 egoistycznym (potrzeba poprawy samooceny, poczucie winy),
model zaklada wigc istnienie obu grup motywow opisanych w koncepcjach dobr
spotecznych i konsumpcji prywatnej.

133 S.A. Hibbert, S. Horne, Donation Dilemmas: A consumer behavior perspective, ,Journal of
Nonprofit and Voluntary Sector Marketing” 1997, vol. 2, no. 3, s. 261-271.

134 A, Sargeant, Charitable Giving: Towards a Model of Donor Behaviour, ,,Journal of Marketing
Management” 1999, vol. 15, s. 215-238.
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Rysunek 2.3. Model indywidualnych zachowan dobroczynnych
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Sargeant, Charizable Giving: Towards a Model of Donor Beha-
viour, ,Journal of Marketing Management” 1999, vol. 15, s. 215-238.

Kolejny element procesu decyzyjnego to reakcja percepcyjna darczyncy na dzia-
tania organizacji non profit, czyli sposob, w jaki czynniki wejsciowe przeksztatcone
przez determinanty wewnetrzne i zewnetrzne staja si¢ przedmiotem postrzegania
darczyncy. Znajdzie si¢ tu wyobrazenie darczyncy o celu spotecznym oraz organiza-
¢ji non profit, ktére jest konfrontowane z wyobrazeniem o sobie samym. Istnienie
zgodnosci migdzy wizerunkami organizacji i swoim wiasnym zwigksza prawdo-
podobienstwo zaangazowania si¢ darczyncy w dany program spoleczny. Znaczenie
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ma rowniez sita bodzca ksztattujacego okreslone wyobrazenie — jednoznacznos¢
1 wyrazisto$¢ apelu, stopien jego personalizacji, postrzegana waga problemu spo-
tecznego 1 osobista odpowiedzialno$¢ darczyncy to czynniki wzmacniajace site
przekazu. Reakcje percepcyjna obniza natomiast szum informacyjny pochodzacy
od innych nadawcow, np. konkurujacych ze soba organizacji non profit.

Determinanty procesu to kolejna grupa czynnikéw wyszczegolnionych w modelu.
Wytworzone wyobrazenie o programie dobroczynnym lub organizacji jest konfron-
towane z wezesniejszymi doswiadczeniami oraz poddawane ocenie. Autorzy modelu
szczegolng wage przykladaja do umiejetnosci tworzenia wigzi miedzy organizacja
a darczyncg. Wykorzystanie wezesniejszych pozytywnych doswiadczen darczyncy
umozliwia zastgpienie pojedynczych aktéw dobroczynnych nawigzaniem dhugotermi-
nowych relacji. W procesie oceny programu dobroczynnego darczynca wykorzystuje
rozmaite kryteria. Moga one uwzglednia¢ stopien uzyskania wlasnych korzysci,
zarowno materialnych (np. odliczenia od podatkéw), jak 1 psychologicznych (status,
samoocena). Moga tez obejmowac stopien, w jakim wspierany problem spoteczny
zostanie rzeczywiscie rozwigzany. W takim przypadku darczynca wykorzysta takie
miary, jak postrzegana efektywnos$¢ oraz skutecznos¢ dziatan organizacji non profit.
Proces decyzyjny konczy si¢ okreslonym dziataniem dobroczynnym — przekaza-
niem pienigdzy, débr materialnych lub czasu i1 wysitku na rzecz potrzebujacych.
Ofiarowane wsparcie moze mie¢ rézne rozmiary oraz by¢ przeprowadzone jedno-
razowo. Moze tez przeksztalci¢ si¢ w stalg pomoc udzielang danemu programowi
lub organizacji przez lojalnego darczynce.

Zaprezentowany model indywidualnych zachowan dobroczynnych czerpie ze
wszystkich wezesniejszych koncepcji. Motywy dziatan dobroczynnych s uwzgled-
nione w kategorii determinant wewnetrznych, natomiast materialne oraz niemate-
rialne wartosci, podlegajace wymianie, s brane pod uwagg w procesie oceny apelu
dobroczynnego. Podstawowym zatozeniem obecnym w modelu jest przyjecie przez
darczynce aktywnej roli jednostki przetwarzajacej informacje pochodzace z zewnatrz
1 podejmujacej $wiadome decyzje. Organizacja non profit odgrywa w modelu role
nadawcy apelu, ktoérego forma ma kluczowe znaczenie w dalszym procesie decy-
zyjnym. Wynik tego procesu nie ma charakteru zero-jedynkowego, jak to miato
miejsce we wezesniejszych koncepcjach, lecz uwzglednia zaréwno odmienne formy
pomocy, jak i rozne stopnie zaangazowania. Wprowadzenie kategorii lojalnosci do
modelu ukazato dzialanie dobroczynne jako powtarzalny akt, u podstaw ktorego
leza wzajemne oczekiwania oraz zaufanie, Ze zostang one speinione. Darczynca
1 organizacja non profit s3 w nim partnerami, ktérych dtugoterminowa wspét-
praca pozwala rozwiazywac problemy spoleczne istotne dla obu stron. Polozenie
nacisku na dtugoterminowe relacje to tendencja widoczna w literaturze oraz prak-
tyce dotyczacej zarzadzania kontaktami przedsigbiorstwa z klientem, ktora jest
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podyktowana zmieniajacymi si¢ potrzebami wystepujacymi po obu stronach'.
Spojrzenie na organizacje non profit jako na podmiot odpowiedzialny za nawigzy-
wanie 1 utrzymywanie wigzi z darczyncami jest wyrazem dostosowania sig trzeciego
sektora do obecnie wystepujacych potrzeb oraz trendow'**.

Model indywidualnych zachowan dobroczynnych nie zostal empirycznie zwe-
ryfikowany jako spéjna calos¢, cho¢ jego autor powotuje si¢ na wyniki licznych
badan potwierdzajacych istnienie zwigzku miedzy kazdym umieszczonym w modelu
czynnikiem a dziataniami dobroczynnymi'*’. Pojawily si¢ rowniez kolejne badania,
ktére podejmujg glebsza analize poszczegolnych elementéw modelu i stanowia
kolejne kroki w odkrywaniu prawidtowosci oraz lepszym rozumieniu mechanizméw
rzadzacych dzialaniami dobroczynnymi'*. Nalezy jednak zwréci¢ uwage na fakt, ze
model A. Sargeanta dobrze oddaje realia panujace w krajach z rozwinigtym trzecim
sektorem, w ktorych organizacje non profit s3 inicjatorem dzialan dobroczynnych
oraz stuzg jako posrednik miedzy darczynca a potrzebujacymi. Powstaje pytanie,
czy pomoc dobroczynna niebedaca odpowiedzig na spojne 1 swiadome komunikaty
organizacji non profit udzielana bezposrednio potrzebujgcym nadal przebiega zgodnie
z opracowanym modelem. Watpliwos¢ budzi rowniez zalozenie, ze darczynca zawsze
swiadomie przetwarza informacje dotyczace okreslonej potrzeby spotecznej, siegajac
do wezesniejszych do$wiadczen oraz stosujac rozne kryteria oceny apelu. Autor
opisanego modelu zrezygnowat, co prawda, z wyodrebnienia etapow, przez ktore
musi przejs¢ darczynca zgodnie z wezesniejszg koncepcja B.S. Guya 1 W.E. Pattona,
jednak rowniez tutaj nie uwzgledniono dzialan dobroczynnych przeprowadzanych
bez namyshu, w drodze odruchowego impulsu lub tez rutynowo.

135 R. Lacey, Relarionship drivers of customer commitment, ,Journal of Marketing Theory and
Practice” 2007, vol. 15, no. 4, s. 315—333.

136 Por. J. O'Neil, Linking public relarions ractics ro long-term success: An investigation of how
communications contribute to trust, satisfaction, and commitment in a nonprofit organizarion, ,Jour-
nal of Promotion Management” 2008, vol. 14, no. 3/4, s. 263—273; H. Shabbir, D. Palihawadana,
D. Thwaites, Determining the antecedents and consequences of donor-perceived relationship qualiry
— a dimensional qualitative research approach, ,Psychology and Marketing” 2007, vol. 24, no. 3,
s. 271-293.

137 A, Sargeant, Charitable Giving..., op.cit.

138 Por. D.Z. Basil, N.M. Ridgway, M.D. Basil, Guilt appeals: the mediaring effect of responsibility,
»Psychology and Marketing” 2006, vol. 23, no. 12, s. 1035—1054; A. Sargeant, D.C. West, Percep-
tual determinants of nonprofit giving behavior, ,Journal of Business Research” 2006, vol. 59, no. 2,
s. 155-165; A. Sargeant, L. Woodlifte, Building donor loyalty: The antecedents and role of commit-
ment in the context of charity giving, ,Journal of Nonprofit and Public Sector Marketing” 2007,
vol. 18, no. 2, s. 47—68.
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2.4.4. Formy dziatan dobroczynnych

Czwarty, rownolegle rozwijajacy sie nurt badan nad dziataniami dobroczynnymi
bazuje na zatozeniu, ze spektrum form pomocy jest zbyt zréznicowane, aby byto
mozliwe skonstruowanie jednego, uniwersalnego modelu dzialan dobroczynnych.
Aby zrozumiec sposob podejmowania decyzji o pomocy, nalezy spojrzec z perspek-
tywy okreslonej formy dobroczynnosci, ktéra warunkuje postepowanie darczyncow.
Kompleksowa klasyfikacja dziatan dobroczynnych zostata zaproponowana w 1980r.
przez P. Pearce’a 1 P. Amato. Wprowadza one trzy wymiary, wedtug ktorych mozna
przeprowadzi¢ podzial wszystkich form dobroczynnosci (ang. rhree-dimensional
configuration of helping forms)*. Przykladowe dzialania nalezace do kazdej z kate-
gorii prezentuje wykres 2.3.

Wykres 2.3. Tréjwymiarowy model form pomocy — przyktady dziatan dobroczynnych

A
* pomoc ofierze wypadku * praca wolontariusza w hospicjum
[}
S e przekazanie duzej sumy * ufundowanie stypendium
; pienieznej ofiarom kleski naukowego dla zdolnej mtodziezy
zywiotowej z terendw wiejskich
* wskazanie nieznajomemu + stata pomoc starszej sasiadce
o drogi przy zakupach
g
k] * wrzucenie drobnego datku * wrzucanie niepotrzebnej
7-°“ do puszki podczas zbidrki odziezy do pojemnika
£ ulicznej organizacji dobroczynnej
spontaniczne planowane
legenda: pomoc bezposrednia pomoc posrednia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: P. Pearce, P. Amato, A taxonomy of helping: A multidimensional
scaling analysts, ,Social Psychological Quarterly” 1980, vol. 43, s. 363—371.

139 P. Pearce, P. Amato, 4 taxonomy of helping: A mulridimensional scaling analysts, ,,Social Psy-
chological Quarterly” 1980, vol. 43, s. 363—-371.
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Pierwszym kryterium jest waga dzialania dobroczynnego. Dzialania wazne
(ang. sertous) to takie, ktore s3 postrzegane jako istotne i zwykle wiaza si¢ z duzym
zaangazowaniem, ryzykiem oraz kosztami ze strony darczyncy. Przeciwstawione
s3 nim dzialania o matej istotnosci 1 niskim ryzyku. Przyktadami obu skrajnych
dziatan jest pomoc osobie poszkodowanej w wypadku samochodowym oraz wska-
zanie drogi nieznajomemu.

Drugie kryterium podziatu wigze si¢ z planowym lub spontanicznym charakte-
rem dzialania. Pomoc spontaniczna ma zwykle miejsce w nieoczekiwanej sytuacji,
towarzyszy jej presja czasowa oraz s3 w nig zaangazowane osoby nieznane darczyncy.
Skrajnie rozne jest dzialanie zaplanowane z wyprzedzeniem 1 przeprowadzone
w znajomych darczyncy warunkach. Za przyktady moga postuzy¢ spontaniczne
wrzucenie datku do puszki oraz praca wolontariusza w hospicjum.

Trzecim kryterium podziatu jest bezposrednia lub posrednia forma pomocy,
ukazujaca réznice migdzy ,zrobieniem, ile si¢ da” a ,daniem, ile si¢ ma”. Formy
bezposrednie zawierajg oddawanie czasu, pracy, wysitku 1 umiejetnosci na rzecz celu
spotecznego, formy posrednie to przekazywanie pieniedzy lub débr materialnych.

W klasyfikacji zastosowano najszersza z mozliwych definicje dziatan dobro-
czynnych, zaliczajac do nich réwniez drobne dziatania, podejmowane spontanicz-
nie oraz skierowane bezposrednio do beneficjentéw, a wiec omijajace organizacje
non profit. Ujecie takie lepiej oddaje perspektywe przyjmowang przez darczyncow,
dla ktorych czesto istotny jest ostateczny cel wsparcia, a nie organizacja ulatwiajaca
przekazanie pomocy. Zalozenie, ze poszczegolne formy dobroczynnosci wigza sie
z odmiennie przebiegajacymi procesami decyzyjnymi, zaowocowato badaniami
nad dziataniami dobroczynnymi konkretnych kategorii pomocy oraz analizami
poréwnawczymi pomiedzy kategoriami'®’. Szczegolnie wiele uwagi poswiecono
procesom towarzyszacym wolontariatowi, przekazywaniu pienigdzy oraz donacji
tkanek (organow, krwi 1 szpiku kostnego), jako stosunkowo odleglym od siebie
kategoriom, rzadzonym przez odmienne mechanizmy'*'.

Zaprezentowane nurty badan nad hojnoscig darczyncéw nie stanowig odizo-
lowanych tworow, lecz nakladajg si¢ 1 nieustajaco na siebie wplywaja. Pozwalaja
na obserwowanie tych samych zjawisk z roznych perspektyw i wnosza wartosciowa
wiedze na temat natury dobroczynnosci jednostek. Organizacje non profit moga

140 S, Boenigk, B. Helmig, Why Do Donors Donare?: Examining the Effects of Organizational
Identificarion and Identiry Salience on the Relarionships among Satisfacrion, Loyalry, and Donarion
Behavior, ,Journal of Service Research” 2013, vol. 16, no. 4, s. 533—548.

141 1.S. Keely, Giving and Volunteering as Distinct Forms of Civic Engagement: The Role of Com-
munity Integration and Personal Resources in Formal Helping, ,Nonprofit and Voluntary Sector
Quarterly” 2006, vol. 35, no. 2, s. 249-266; M.K. Hyde, K.M. White, To Be a Donor or Not to Be?
Applymg an Extended Theory of Planned Behavior to Predicr Posthumous Organ Donation Inten-
tions, ,Journal of Applied Social Psychology” 2009, vol. 39, no. 4, s. 880—900.
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je wykorzystywac przy planowaniu oraz realizacji szeregu zadan, takich jak zarza-
dzanie wolontariatem, utrzymywanie relacji z darczyncami indywidualnymi czy
wspolpraca z przedsigbiorstwami wdrazajgcymi programy CSR. Zrozumienie wie-
lorakich i czgsto bardzo ztozonych mechanizméw zwigzanych z dobroczynnoscia
pozwala organizacjom non profit lepiej odgrywac swoja role i efektywniej osiggaé
zamierzone cele spofeczne.

Niniejszy rozdzial, poswigcony wybranym koncepcjom teoretycznym, pozwala
na zaobserwowanie 1 zrozumienie specyfiki trzeciego sektora z perspektywy ogolnej
rzeczywistosci spoleczno-ekonomicznej, obecnych w niej form organizacyjnych
oraz jednostek zarowno bedacych cztonkami organizacji, jak 1 nalezacych do ich
otoczenia. Czg$¢ ta stanowi punkt wyjscia do dalszych rozwazan, schodzacych do
poziomu pojedynczych organizacji pozarzadowych, obserwowanych przez pryzmat
ogromnie waznej dla trzeciego sektora koncepgji interesariuszy. Ogolne uwagi na jej
temat zawarte w czesci teoretycznej zostaly poglebione w rozdziale trzecim, a jej
logika zostata przyjeta jako wiodgca w dalszych czesciach ksigzki.






Rozdziat 3

Relacje miedzy interesariuszami
organizacji non profit

Interesariusze sa definiowani jako osoby, grupy ludzi lub organizacje wptywajace
na funkcjonowanie danego podmiotu oraz podlegajace jego dzialaniom. Sam termin
zostal po raz pierwszy uzyty w 1947r. przez R.W. Johnsona, ale dopiero w latach
80. XX w. R.E. Freeman zaproponowat spojna teori¢ oraz definicje interesariuszy'*%.
Nalezy jednak podkresli¢ fakt, ze w tym obszarze, podobnie jak ma to miejsce
w przypadku innych koncepcji, panuje réznorodnos¢ ujeé 1 interpretacji'*. Populary-
zacja koncepcji interesariuszy wsrod przedsigbiorstw przyniosta zmiany w postrze-
ganiu ich roli oraz natury relacji firmy z otoczeniem. Zidentyfikowano duza liczbe
grup interesariuszy, zar6wno wewnetrznych, jak 1 zewnetrznych, majacych rozne
cele 1 oczekiwania wobec organizacji'*. Zmiana optyki polegata na konstatacji, ze
przedsigbiorstwo powinno nie tylko rozliczac si¢ z wynikow ekonomicznych wobec
swoich akcjonariuszy, lecz takze podejmowa¢ dziatania postrzegane jako wazne
réwniez dla innych grup interesariuszy. Wymaga to odpowiedniego zarzadzania
relacjami, aby moc osiggnac cele wlasne oraz spetni¢ oczekiwania interesariuszy'*.

Opisywana koncepcja zostata wprowadzona do badan nad trzecim sektorem
zaraz po jej sformutowaniu, a w latach 90. poprzedniego stulecia gruntownie
przeanalizowana oraz uporzadkowana przez A. Ben-Nera, ktory wykazat jej
uzyteczno$¢ w analizie organizacji non profit**’. Zgodnie z jej zalozeniami cen-
trum zainteresowania badaczy stanowia cele oraz zachowania poszczegolnych

142 R.W. Roberts, Determinants of corporate social responsibility disclosure: An application of stake-
holder theory, ,,Accounting, Organizations and Society” 1992, vol. 17, no. 6, s. 595—612.

143 Niektorzy badacze twierdzg wrecz, ze koncepcja interesariuszy nie ma znamion teorii i moze
jedynie stuzy¢ jako model w procesie zarzadzania organizacjg. Por. R. Phillips, R.E. Freeman,
A.C. Wicks, Whar Stakeholder Theory is not, ,Business Ethics Quarterly” 2003, vol. 13, no. 4,
s. 479-502.

144 S, Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapizaf intelektualny. Spojrientie 3 perspekrywy inte-
resariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 72—-73.

145 J.S. Harrison, A.C. Wicks, Stakeholder Theory, Value, and Firm Performance, ,Business Ethics
Quarterly” 2013, vol. 23, no. 1, s. 97-124.

146 H.K. Anheier, R.A. List, 4 Dictionary of Civil Sociery, Philanthropy and the Non-profit Sector,
Routledge, London—New York 2005, s. 250—251.
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grup wchodzacych w sktad organizacji non profit. Perspektywa taka umozliwia
zintegrowanie istniejacych koncepcji ttumaczacych powstanie 1 funkcjonowanie
trzeciego sektora, zardwno popytowych, jak i podazowych, co pozwala na ukazanie
zachodzacych w organizacjach zjawisk w calej ich ztozonosci. Grupy interesariuszy
reprezentujgce strong popytowa — klienci, beneficjenci czy lokalne spolecznosci
— zglaszajg zapotrzebowanie na okreslone towary lub ustugi spoleczne, ktore nie
zostaly dostarczone przez panstwo ani przez przedsigbiorstwa. Dzialaja tu mecha-
nizmy opisane w koncepcjach zawodnosci panstwa oraz zawodnosci kontraktow.
Interesariusze znajdujacy si¢ po stronie podazowej, tacy jak darczyncy, pracownicy
oraz wolontariusze, s3 motywowani misja, potrzebg podejmowania wspolnych
dziatan oraz shuzenia spoteczenstwu. Do glosu dochodzg tu koncepcje podazowe,
operujace takimi pojeciami jak altruizm, rozwoj kapitatu spolecznego czy teoria
selekcji pracownikow. Granica migdzy strong podazowa a popytowa jest plynna,
a poszczegolne grupy moga odgrywac obydwie role jednoczesnie. Czes¢ interesariuszy
reprezentujgcych strong popytows, ktéra w najwiekszym stopniu jest zaintereso-
wana otrzymywaniem wysokiej jakosci ustug, moze stac si¢ motorem powstania
1 dzialania organizacji, spelniajac jednoczesnie funkcje podazowq'.

Badania w tym obszarze zaowocowaly powstaniem licznych modeli obra-
zujacych grupy interesariuszy podmiotow trzeciego sektora jako calosci lub tez
charakterystycznych dla okreslonych typéw organizacji. Rysunek 3.1 przedstawia
schematyczny obraz gléwnych, szeroko definiowanych grup interesariuszy, z jakimi
ma do czynienia wigkszo$¢ organizacji non profit.

Rysunek 3.1. Grupy interesariuszy organizacji non profit

organizacja non profit

darczyrcy | witadze nadzorujgce — beneficjenci

wiadze wykonawcze

pracownicy wolontariusze
partnerzy ] ]

pozostali
interesariusze

Zré6dlo: opracowanie whasne.

147 H.K. Anheier, op.cit., s. 128—129.



Relacje miedzy interesariuszami organizacji non profit 83

Do interesariuszy wchodzacych w sklad samej organizacji zaliczono wiadze
nadzorujace, wladze wykonawcze, pracownikow oraz wolontariuszy. Grupy scisle
z nig powigzane, lecz znajdujace si¢ poza organizacja to beneficjenci, darczyncy,
partnerzy oraz inne grupy uczestnikow, takie jak administracja publiczna, spolecz-
nosci lokalne, inne organizacje pozarzadowe czy srodki masowego przekazu. Podzial
na interesariuszy zewnetrznych oraz tworzacych organizacje jest umowny i moze
by¢ odmienny w roznych okolicznosciach. Wolontariusze pracujacy jednorazowo
przy okreslonej akeji nie stanowig statej czesci organizacji, lecz funkcjonujg raczej
jako zewnetrzna wobec niej grupa darczyncow, przekazujgcych na rzecz organizacji
swoj wysitek oraz umiejetnosci 1 uaktywniajaca si¢ w okreslonym czasie. Podobnie
granice miedzy grupami zewnetrznymi nie sg precyzyjnie okreslone. Przedsie-
biorstwo przekazujace pienigdze na dany cel spoteczny moze by¢ darczynca, ale
réwniez odgrywac role partnera podmiotu non profit. W kolejnych podrozdziatach
scharakteryzowano poszczegolne grupy interesariuszy, jak rowniez przeanalizowano
relacje zachodzace migdzy nimi.

W mysl koncepgji interesariuszy istnieja dwa podstawowe wymiary charak-
teryzujace relacje miedzy poszczegolnymi grupami — potencjat do konfliktu oraz
potencjat do wspotpracy. W zaleznosci od natury wzajemnych stosunkéw organi-
zacje rozwijaja odmienne strategie zarzadzania kontaktami z okreslonymi grupami
interesariuszy'*.

3.1. Relacje miedzy interesariuszami wewnetrznymi

Zgodnie ze schematem przedstawionym na rysunku 3.1 wewnetrzne grupy
interesariuszy organizacji non profit mozna podzieli¢ na wladze nadzorujace
1 wykonawcze oraz dwie grupy pracownikow — osoby pobierajace wynagrodzenie
za pracg oraz wolontariuszy funkcyjnych'®. Grupy interesariuszy wewnetrznych
pozostaja w relacjach agencyjnych, warto wigc przyjrzec sie im z tej perspektywy.
Analiza pozwala na uchwycenie szeregu dylematow towarzyszacych zarzadzaniu
organizacjg non profit.

148 G.T. Savage, T.W. Nix, C.J. Whitehead, J.D. Blair, Szrazegies for assessing and managing orga-
nizarional stakeholders, ,Academy of Management Executive” 1991, vol. 5, no. 2, s. 61-75.

149 Wolontariat, definiowany jako nieodplatna praca na rzecz organizacji, moze by¢ i czesto jest
wykonywany przez cztonkéw zarzadu lub menadzerow, ktérzy nie pobierajg wynagrodzenia za
swoja dziatalno$¢. Termin ,wolontariat funkcyjny” dotyczy osob petnigcych nieodplatnie funk-
cje inne niz kierownicze. Por. S. Van Puyvelde, R. Caers, C. Du Bois, M. Jegers, op.cit.
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3.1.1. Stosunki miedzy wtadzg nadzorujgca a wtadza wykonawcza

W zaleznosci od rodzaju organizacji, a takze formy prawnej oraz panstwa,
w ktorych dziata dany podmiot, funkcje wiadzy nadzorczej 1 wykonawczej moga
by¢ sprawowane przez rozne organy. Najszerzej opisany w literaturze przedmiotu
jest system stosowany w duzych podmiotach, gtéwnie w panstwach anglosaskich.
Zgodnie z nim funkcje zarzadu organizacji non profit (ang. board of directors, board
of trustees, governing board) koncentruja si¢ wokot dogladania 1 regulowania prac
podmiotu jako catosci (ang. governance), podczas gdy operacyjne funkcje zarzadcze
(ang. management) sa pozostawione dyrektorowi zarzadzajgcemu (generalnemu)
oraz menadzerom poszczegolnych dzialéw organizacji. Dyrektor zarzadzajacy taczy
funkgje czlonka zarzadu z nadzorem nad dziataniami operacyjnymi organizacji,
pelni wiec role posrednika miedzy zarzagdem a komorkami wykonawczymi. Do
podstawowych funkgji zarzadu naleza: opracowanie wewnetrznych zasad dziatania
organizacji (funkcja prawodawecza), czuwanie nad kierunkiem rozwoju organizacji
1 jego zgodnoscia z misja, nadzor nad finansami, reprezentowanie organizacji
w kontaktach zewnetrznych oraz wybor 1 ocena pracy dyrektora zarzadzajacego'™.

W polskich podmiotach non profit rozdziat wtadzy na nadzorujacg oraz wykonaw-
cza przebiega nieco inaczej 1 nie dotyczy wszystkich form organizacji. W najliczniejszej
grupie podmiotow trzeciego sektora — stowarzyszeniach — nadrzednym organem
prawodawczym 1 nadzorujgcym jest walne zebranie cztonkéw, ktore w przypadku
duzych organizacji moze zosta¢ zastgpione przez kadencyjnie dziatajace zebranie
delegatéw. Jednoczesnie stowarzyszenia sa zobowigzane do powolania odrebnego
organu spelniajacego funkcje kontrolne, np. komisji rewizyjnej'>'. Zarzad stowarzy-
szenia to organ wladzy wykonawczej bezposrednio zaangazowany w zarzadzanie
organizacja, odpowiedzialny za wdrazanie uchwal walnego zgromadzenia, przez
niego wybierany i podlegajacy jego ocenie. Na czele zarzadu stoi prezes lub dyrektor,
ktory w duzych organizacjach moze by¢ zatrudnionym na pelny etat pracownikiem
stowarzyszenia'®2. Drugim popularnym typem organizacji sg fundacje, ktore, o ile
nie majg statusu organizacji pozytku publicznego, s3 zobowigzane do powolania
tylko jednego organu wladzy — zarzadu, aczacego funkcje nadzorcze, wykonawcze
oraz kontrolne'**. Poniewaz sytuacja taka nie sprzyja sprawnosci oraz przejrzystosci

150 P.C. Brinckerhoft, Mission-Based Management. Leading Your Not-for-Profir in the 21 Century,
John Wiley & Sons, Hoboken NJ 2009, s. 74-76.

151 Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989r. — Prawo o stowarzyszeniach, Internetowy System Aktow
Prawnych, http://isap.sejm.gov.pl/DetailsServlet?id=WDU19890200104 [dostep 20.06.2014].

152 Zgodnie z przepisami zarzad stowarzyszenia musi opierac sie na pracy nieodplatnej, dlatego
wigkszo$¢ jego czlonkéw nie pracuje w organizacji w pelnym wymiarze godzin. Por. P. Fraczak, op.cit.

153 Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984r. o fundacjach, Departament Pozytku Publicznego, http://
pozytek.gov.pl/Ustawa,o,fundacjach,409.html [dostep 20.06.2014].
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funkcjonowania organizacji non profit, wiele fundacji powotuje dodatkowe organy
wladzy. Obok ciat kontrolnych, obowigzkowych dla organizacji pozytku publicznego,
powstajg organy o funkcjach nadzorczych 1 doradczych, takie jak zgromadzenia
fundatorow i rady programowe. Zakres ich obowiazkow i odpowiedzialnosci jest
okreslony w statucie fundacji'*.

W kontekscie teorii agencji organ nadzorujacy petni role pryncypata, a wyko-
nawczy — agenta. Zaktadajac, ze pryncypal reprezentuje interes organizacji jako
catosci i czuwa nad zgodnoscig dziatan z misja podmiotu, mozna wyréznic¢ kilka
obszarow wskazujacych na koniecznos¢ projektowania systemu zarzadzania uwzgled-
niajacego silng kontrole organow nadzorczych nad wykonawczymi. Po pierwsze,
naturalne mechanizmy sprawowania nalezytej kontroli pryncypatéw nad agentami
s3 w organizacjach non profit znacznie stabsze niz w przedsigbiorstwach. Brak
akcjonariuszy 1 zasada nierozdzielania zyskéw usuwaja finansowa motywacje do
czuwania nad prawidlowoscig dziatan. Pozafinansowa motywacje do kontroli osta-
bia natomiast fakt, ze cztonkowie organow nadzorujacych nie reprezentujg wiadzy
wlascicielskiej. Po drugie, skomplikowane, dlugoterminowe 1 stabo mierzalne cele
dzialan organizacji non profit utrudniaja opracowanie jasnych kryteriéw oceny
pracy organéw wykonawczych. Oznacza to, ze brakuje réwniez czytelnych wskaz-
nikow, ktore mogtyby by¢ powigzane z systemem nagrod za nalezycie wykonane
zadania, a wiec zewnetrznych narzedzi motywowania agentow. Po trzecie, luzna
struktura i mniej hierarchiczne relacje niz w przedsigbiorstwach moga przyczynia¢
si¢ do stabszego przeplywu informacji i co za tym idzie — zwigkszania asymetrii
informacji migdzy pryncypalem a agentem na korzy$¢ tego drugiego. Cechy cha-
rakterystyczne organizacji non profit sprawiajg zatem, ze ro$nie pole do naduzy¢
ze strony agentow, ktorzy w warunkach stabego nadzoru mogg realizowac cele
niezgodne z intencjami pryncypatéw. Stanowi to argument za tworzeniem struktur
oraz zasad funkcjonowania podmiotu non profit umozliwiajacych wdrazanie silnej
kontroli i jasnych kryteriéw oceny oraz wynagradzania zachowan pozadanych?.

Jednoczesnie niektérzy badacze przedmiotu stoja na stanowisku, ze bardziej
uzasadnione jest wdrazanie koncepcji stewarda w relacjach migdzy organami nadzoru
a wykonawcami w podmiotach non profit'*. W mysl zasad dobrego gospodarza
organizacja pracuje najlepiej, gdy brak jest silnej kontroli. Agenci s przekonani o tym,
ze w ich interesie lezy rozwoj calej organizacji, majg wigc wewnetrzng motywacje

154 Informacje o wladyach fundacyi innych niz zarzgd, http://poradnik.ngo.pl/x/372457 [dostep
20.06.2014].

155 J.L. Miller, The Board as a Monitor of Organizational Activity: The Applicabiliry of Agency The-
ory to Nonprofir Boards, ,Nonprofit Management and Leadership” 2002, vol. 12, no. 4, s. 429—450.

156 P. Francois, Employee Care and the Role of Nonprofir Organizations, ,Journal of Institutional
and Theoretical Economics” 2001, vol. 157, no. 3, s. 443—457.
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do osiggania celow wyznaczonych przez pryncypata. W takiej sytuacji stosowanie
scistej kontroli jest niepozadane, gdyz obniza wzajemne zaufanie oraz niepotrzebnie
podnosi koszty dzialania organizacji. Ponadto, stosowanie zewnetrznych zachet,
takich jak dodatkowe wynagrodzenie za osiggnigte rezultaty, moze mie¢ odwrotny
skutek do oczekiwanego, zgodnie z zasada wypierania motywacji wewnetrznej
(ang. monvarion crowding theory). Zasada ta glosi, ze dziatania pryncypata w postaci
monitorowania lub zewnetrznych zachet moga w przypadku duzej wewnetrznej
motywacji agenta doprowadzi¢ do jej obnizenia 1 w efekcie zmniejszenia jakosci
osigganych rezultatéw'>’. Teoria selekeji pracownikow zaklada, ze osoby angazujace
si¢ w dzialania organizacji non profit s3 zorientowane na osiggniecie celow spo-
tecznych, bardziej altruistyczne 1 mniej motywowane finansowo niz pracownicy
przedsigbiorstw. Wyniki badan empirycznych pochodzacych zaréwno z Polski, jak
1z innych panstw rozwinietych potwierdzaja tezg o mniejszym znaczeniu motywacji
natury finansowej wsrod pracownikow organizacji trzeciego sektora'ss. Wysokie
standardy moralne agentow zmniejszaja ich sktonnos¢ do niesubordynacji wobec
wiadz nadzorujacych. Poniewaz waznym motywem podjecia pracy w organizacji
non profit jest realizacja celéw spolecznych, rosnie tez prawdopodobienstwo, ze
cele wykonawcow 1 ciat nadzorujacych sg do siebie zblizone i zgodne z misja
organizacji. Ponadto, brak zasady rozdzielania zyskéw stanowi mechanizm zabez-
pieczajacy przed sktonnoscig agentow do wykorzystywania asymetrii informacji
w stosunku do innych grup interesariuszy — beneficjentéw lub klientéw. Nie majac
finansowych motywacji do zanizania jakosci oferowanych towaréw 1 ustug, agenci
dziatajg zgodnie z celami organizacji. W takiej sytuacji agenci samodzielnie dbajg
o nalezyte wykonanie zadan, a wdrazanie narzedzi kontroli przez pryncypatow
nie jest konieczne.

Watek rozproszenia funkeji kontrolnych miedzy grupy interesariuszy pojawia
si¢ w literaturze przedmiotu od wielu lat'. Koniecznos¢ konkurowania organizacji
z innymi podmiotami o zasoby finansowe darczyncow, zaufanie beneficjentow czy
uwagg klientow wymusza zachowania zgodne z misja 1 zmniejsza ryzyko naduzy¢
organow wykonawczych. Zasada dobrowolnosci, zaliczana do cech charakterystycznych
organizacji non profit, stawia te podmioty w jednym szeregu z przedsigbiorstwami
w walce o uwagg, zaufanie 1 lojalnos¢ swoich interesariuszy. Jest to wigc kolejny
mechanizm wymuszajacy dbanie o reputacje 1 dostarczanie wysokiej jakosci towarow

157 S.W. Orr, The Economics of Shame in Work Groups: How Murual Monitoring Can Decrease
Cooperation in Teams, ,Kyklos” 2001, vol. 54, s. 49—66.

158 E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzgdzanie organizacjami pozarzgdowymi na przyktadzie scowarzy-
szent krakowskich, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2006, s. 116.

159 M. Bilodeau, A. Slivinski, Rival Charities, ,Journal of Public Economics” 1997, vol. 66,
s. 449—-467.
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1 ushug, a zatem zwigkszajacy prawdopodobienstwo, ze wladze wykonawcze beda
nalezycie wywigzywac si¢ ze swoich obowigzkow.

Badania empiryczne przeprowadzone w panstwach rozwinigtych wskazuja
na to, ze nadzoér wewnetrzny w wiekszosci organizacji trzeciego sektora jest znacznie
stabszy niz w przedsiebiorstwach'®. Podobne wnioski mozna wysuna¢ z opracowan
dotyczacych podmiotéw non profit w Polsce. Jest w nich wprost mowa o braku
motywacji i zainteresowania rad czy walnych zgromadzen sprawami organizacji'®’.
Jednoczesnie sytuacja trzeciego sektora w tych panstwach wydaje si¢ stabilna, a jego
pozycja w gospodarce niezagrozona'®2. Mozna zatem pokusic si¢ o stwierdzenie, ze
mimo istnienia potencjatu do naduzy¢ ze strony wladz wykonawczych podmiotow
non profit i stabego ich nadzoru wewnetrznego inne elementy dziataja rownowazaco,
ratujgc organizacje przed pograzeniem si¢ w chaosie i rozpadem. Powyzszy wniosek
nie rozstrzyga natomiast kwestii, czy raportowana sklonnos¢ do tworzenia relacji
migdzy organami nadzoru a wykonawcami opartych na koncepgji stewarda, jest
rozwigzaniem optymalnym dla organizacji non profit. Sledzac dorobek badawczy,
mozna zauwazy¢, ze cho¢ ogolna tendencja niskiej kontroli jest zauwazalna, wéréd
organizacji non profit s3 rowniez przyklady stosowania podejscia agencyjnego
przez organy nadzorujgce'®. Relacje oraz styl zarzadzania organéw nadzorczych
w stosunku do wykonawczych sa uzaleznione od réwnowagi sit miedzy obiema
grupami wewnetrznych interesariuszy. Réwnowaga ta zalezy od trzech grup
czynnikéw: indywidualnych cech cztonkéw nadzorujacych 1 zarzadzajacych, cech
organizacji, takich jak wielkos¢, zlozonos¢ zadan, struktury i biurokracji, oraz od
czynnikow zewnetrznych, takich jak zalezno$¢ organizacji od jednego, gtownego
zrodla finansowania czy ogolna stabilnos¢ podmiotu'®*. Inne badania wskazuja,
ze natezenie oraz narzedzia kontroli organow nadzorujacych sa dostosowane do
poziomu zaufania, jakim darzeni s3 wykonawcy, ale réwniez do obszaréw kompetencji
zawodowych czlonkéw organéw nadzorujacych'®. Niejednoznacznos¢ wynikow
analiz empirycznych oraz istnienie potencjatu do naduzy¢ wladz wykonawczych

160 J.A. Brickley, R.L. Van Horn, Managerial incentives in nonprofir organizations: Evidence from
hospitals, ,Journal of Law and Economics” 2002, vol. 45, s. 227-249; S. Van Puyvelde, R. Caers,
C. Du Bois, M. Jegers, op.cit.

161 P. Fraczak, op.cit.; J. Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst, op.cit.

162 Szczegbdlowe badania nad kondycja trzeciego sektora w USA po wielkiej recesji 2008—2009
dowodza powrotu wigkszosci wskaznikow do stanu sprzed kryzysu. Por. U. Osili, K. Gronbjerg,
R.T. Grimm, The Grear Recession: What Really Happened to the Nonprofir Sector and Why?, Asso-
ciation for Research on Nonprofit Organizations and Voluntary Action, Arnova Annual Confer-
ence, Hartford CT 2013; dane dotyczace Polski sg dostgpne w: ibidem.

163 H.L. Tosi, A.L. Brownlee, P. Silva, J.P. Katz, op.cit.

164 F. Ostrower, M.M. Stone, Governance: Research trends, gaps, and future prospects, w: The Non-
profit Sector: A Research Handbook..., op.cit.

165 J.L. Miller, op.cit.
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w organizacjach non profit sprawiaja, ze czes¢ badaczy sktania si¢ ku mieszanemu
stylowi zarzadzania, dostosowanemu do warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych
podmiotu oraz obejmujacemu elementy zaréwno koncepcji agencji, jak 1 koncepcji
stewarda'®®, Swiadomo$¢ istnienia opisanych mechanizméw, wynikajacych z uni-
kalnych cech podmiotéw trzeciego sektora, wydaje si¢ konieczna do umiejetnego
dobrania technik zarzadczych.

Pracownicy i wolontariusze to kolejne grupy interesariuszy wewnatrz organiza-
¢ji non profit. Z badan wynika, ze pozyskanie wysokiej jakosci kadr stanowi duze
wyzwanie dla zarzadzajacych tymi podmiotami'®”. Sg oni bezposrednimi wyko-
nawcami zadan zleconych przez organy zarzadzajace, pelnigce — w perspektywie
teorii agencji — rolg pryncypatow. Obie analizowane grupy sa to agenci dziatajacy
we wskazanych wezesniej warunkach charakterystycznych dla organizacji non profit.
Dlatego tez wigkszo$¢ mechanizméw opisanych w analizie relacji miedzy organami
nadzorujacymi a wykonawczymi zachodzi réwniez na tym poziomie zarzadzania
organizacja. Tutaj takze wystepuje obszar do naduzy¢ oraz mechanizmy korygujace
zachowania agentow, a pryncypalowie, reprezentujacy interes organizacji, wdrazaja
rozne koncepcje zarzadzania tak, aby ich cele zostaly osiagniete. Najistotniejsza
— w kontekscie zarzadzania personelem — cechg réznicujaca pracownikow i wolon-
tariuszy jest kwestia odptatnosci za wykonywang na rzecz organizacji prace. Kon-
sekwencje istnienia badz braku gratyfikacji oséb zaangazowanych w dziatalnos¢
non profit sg tak znaczace, ze ich analiza przebiega w dwoch odrebnych 1 bardzo
szeroko zakrojonych nurtach badawczych, krétko omoéwionych ponizej.

3.1.2. Rola ptac w relacjach miedzy interesariuszami wewnetrznymi
organizacji non profit

Specyfika podmiotéw non profit sprawia, ze w obszarze platnej pracy pojawia
si¢ kilka kwestii zastugujacych na szczegolng uwage. Rozlegla literatura naukowa
1 badawcza dotyczy wynagradzania zaréwno menadzeréw, jak i pracownikéw
funkcyjnych'®®. Kwestia pobierania pensji przez cztonkéw zarzadow organizacji
non profit w panstwach zachodnich wzbudza kontrowersje 1 jest przedmiotem

166 C. Du Bois, R. Caers, M. Jegers, R. De Cooman, S. De Gieter, R. Pepermans, Agency conflicts
between board and manager: A discrete choice experiment in Flemish nonprofir schools, ,,Nonprofit
Management & Leadership” 2009, vol. 20, s. 165-183.

167 J. Domanski, Zarzgdzanie strategicyne organizacjami non profit w Polsce, Oficyna Wolters Klu-
wer Polska, Warszawa 2010, s. 136.

168 1. A. Bebchuk, .M. Fried, Executive Compensation as an Agency Problem, ,,Journal Of Econo-
mic Perspectives” 2003, vol. 17, no. 3, s. 71-92; W.A. Brown, C.F. Yoshioka, Mission attachment and
satisfaction as factors in employee retention, ,Nonprofit Management & Leadership” 2003, vol. 14,
no. 1, s. 5-18.
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badan od wielu lat. W Polsce, w zwigzku z prawnym wymogiem bazowania wladz

stowarzyszen na pracy spolecznej, analizowane zagadnienia dotycza mniej licznej

niz w panstwach zachodnich grupy platnych menadzeréw oraz personelu. W obu
przypadkach wynagrodzenie pieniezne w organizacjach non profit stanowi temat
trudny, a towarzyszace mu dylematy mozna ujaé w kilku podstawowych punktach:

* oferowanie zarobkoéw porownywalnych do pensji w sektorze prywatnym moze
zaburzac efekt selekgji pracownikéw; do pracy w organizacjach trzeciego sektora
moga zglaszac si¢ osoby o stabej orientacji spotecznej, skoncentrowane na aspek-
tach finansowych; w takiej sytuacji znacznie wzrasta prawdopodobienstwo
niedopasowania celéw pracownikéw do celow ich zwierzchnikow oraz misji
organizacji, zwigkszajac tym samym problemy natury agencyjnej — prawdopo-
dobienstwo niesubordynacji, konfliktéw i wzrost kosztéw zarzadzania;

+ zgodnie z koncepcjg wypierania motywacji wewnetrznej zastosowanie finan-
sowych mechanizméw motywujacych do osiggania okreslonych celéw moze
obnizy¢ zaangazowanie pracownikéw 1 zmienic ich sposob postrzegania swojej
roli w organizacji non profit; jest to szczegélnie niepozadane w przypadku
dziatalnosci wymagajacej duzej wrazliwosci spotecznej 1 empatii;

 odmienne sposoby rozliczen platnych pracownikow oraz wolontariuszy wykonu-
jacych podobne zadania mogg stanowic zrodo konfliktow wewnatrz organizacji,
obnizenia wzajemnego zaufania oraz motywacji do pracy;

* rosnie problem konfliktu z zewnetrznymi grupami interesariuszy; podmioty
trzeciego sektora czesto dzialaja w obszarze ustug spotecznych, w ktérym
zaufanie beneficjentéw czy darczyncow jest kluczowym czynnikiem sukcesu;
od organizacji oczekuje sig, ze przeznaczone na ich dziatalnos¢ srodki beda
wydawane w sposob etyczny 1 odpowiedzialny; zatrudnianie platnego personelu
moze obnizy¢ wiarygodno$¢ organizacji w oczach interesariuszy.

Wskazane dylematy w szczegoélny sposob dotycza rozrastajacych sie organizacji,
na ktorych zwigkszajaca sie skala dzialan wymusza zmiany w strukturze 1 orga-
nizacji pracy'®’. Mate podmioty prowadzone przez zaangazowanych spotecznikéw
wykonujacych wszystkie zadania, gdy osiggaja pewne rozmiary, s3 zmuszone
do zatrudnienia oséb w pelnym wymiarze czasu pracy oraz takich, ktore maja
umiejetnosci adekwatne do pracy w danym, specyficznym obszarze jak finanse,
nawigzywanie relacji z beneficjentami czy fundraising. Konieczno$¢ dopasowania
polityki kadrowej, procedur i systemu wynagrodzen do misji organizacji w taki
sposob, by zachowac dotychczasowe wartosci 1 atmosfere, stanowi duze wyzwanie.

Wspomniane problemy powinny by¢ uzupeinione o jeszcze jeden wymiar
— zwigzany z wykazang wczesniej stabg kontrolg organow nadzorujacych nad

169 T. Wolf, Managing a Nonprofit Organization, Free Press, New York 2012, s. 73-78.
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menadzerami. Brak kontroli oznacza bowiem mozliwos¢ wplywania na wysokos¢
wiasnego wynagrodzenia przez kadre zarzadzajaca. W kontekscie teorii agencji
wynagrodzenie stanowi istotny element zewnetrznej motywacji agentow do nale-
zytego wypelniania zobowigzan wobec pryncypata. W warunkach stabej kontroli
ze strony tego ostatniego wysokie rekompensaty menadzerdw nie sg rozwigzaniem
problemow agencyjnych, lecz w istocie stanowig ich istotng czes¢. Sg przeciez
miarg asymetrii informacji miedzy agentem 1 pryncypatem, a nie srodkiem do jej
minimalizowania. Grozba przyznawania wysokich pensji menadzerskich, nieade-
kwatnych do potrzeb oraz mozliwosci organizacji, jest wigc kolejnym elementem
komplikujacym funkcjonowanie obszaru zarzadzania ptacami w podmiotach trzeciego
sektora. Wyniki badan empirycznych potwierdzajg, ze w niektorych przypadkach
konflikt agencyjny zmniejsza pozytywne efekty wewnetrznej motywacji do pracy
w organizacjach non profit, a place oferowane przez podmioty trzeciego sektora
ksztattuja si¢ na podobnym lub nawet wyzszym poziomie niz w przedsigbiorstwach
dzialajacych na tym samym rynku'”.

Badacze analizujacy mozliwe sposoby zmniejszania probleméw agencyjnych
w organizacjach non profit s3 zgodni co do tego, ze systemy finansowego nagradza-
nia za osiagane wyniki nie stanowia skutecznego narzedzia zarzadczego. Analizy
wskazujg na istnienie stabego zwigzku migdzy wskaznikami sukcesu organizacji
a wysokoscig wynagrodzen menadzerow'”!. Odnotowane wyjatki, gdy systemy
finansowego premiowania wynikow mialy pozytywny wplyw na efektywnosc¢
oraz skuteczno$¢ dziatan, dotycza glownie duzych organizacji o rozbudowanym
systemie nadzoru, takich jak uczelnie oraz szpitale, w ktorych ryzyko wystapienia
naduzy¢ bylo stosunkowo mniejsze'’%. Alternatywa dla zewnetrznych, finansowych
form motywowania platnych pracownikéw organizacji non profit jest inwestowanie
w systemy rekrutacji menadzerow oraz personelu'”?. Odpowiedni program poszu-
kiwania 1 pozyskiwania pracownikéw pozwala na zatrudnienie os6b wewnetrznie

170 A. Ben-Ner, D. Flint Paulson, 4 Secroral Comparison of Wage Levels and Wage Inequaliry
in Human Services Industries, ,Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly” 2010, vol. 20, no. 10,
s. 1-26.

171 G. Speckbacher, The Use of Incentives in Nonprofir Organizarions, ,Nonprofit and Volun-
tary Sector Quarterly” 2011, vol. 42, no. 5, s. 1006—1025; S. Van Puyvelde, R. Caers, C. Du Bois,
M. Jegers, op.cit.

172 J.F. O’Connell, Administrative compensation in private nonprofirs: The case of liberal arts col-
leges, ,,Quarterly Journal of Business and Economics” 2005, vol. 44, s. 3-12; C. Preyra, G. Pink,
Balancing incentives in the compensation contracts of nonprofit hospital CEOs, ,Journal of Health
Economics” 2001, vol. 20, s. 509—525.

173 R. Caers, C. Du Bois, M. Jegers, S. De Gieter, R. De Cooman, R. Pepermans, 4 micro-econo-
mic perspective on manager selection in nonprofir organizations, ,European Journal of Operational
Research” 2009, vol. 192, s. 173-197.
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zmotywowanych 1 zainteresowanych stuzbg publiczng, co prowadzi do neutralizo-
wania problemow natury agencyjnej.

Wykres 3.1. Odczuwane korzysci z pracy w organizacji non profit oraz przedsiebiorstwie
przez pracownikéw niezmotywowanych wewnetrznie oraz zmotywowanych
wewnetrznie

pracownik niezmotywowany pracownik zmotywowany
wewnetrznie wewnetrznie

korzysci
korzysci

ptaca
w przedsigbiorstwie [V

ptaca w non profit

konieczny wysitek . konieczny wysitek .
wysitek wysitek

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie: D. Jones, The supply & demand of motivazed labor: When should we
expect to see nonprofit wage gaps?, Indiana University-Purdue University Indianapolis, 2012, http://www.phi-
lanthropy.iupui.edu/files/event_resources/jonespresentation.pdf [dostep 8.07.2014].

Jedna z zasad rekrutacji jest ustalenie pensji nizszej niz wynagrodzenie oferowane
za ten sam rodzaj pracy w przedsigbiorstwie. Zgodnie z koncepcja ponadstandardo-
wego zaangazowania w prace (ang. labor donation hypothests) wewnetrznie zmoty-
wowani pracownicy nizsza uzytecznos¢ ptynaca z mniejszych zarobkow kompensuja
uzytecznoscig ptynaca z poczucia spetnienia misji spotecznej'’*. Wykres 3.1 obrazuje
reakcje pracownikow zmotywowanych wewnetrznie oraz pozbawionych tego rodzaju
motywacji wobec plac w organizacjach non profit i w przedsigbiorstwach. Punkt
wyjscia omawianej koncepcji stanowi zalozenie, ze pracownika interesuja dwa
podstawowe parametry oferowanej pracy — pozyskane korzysci oraz wysitek, jaki
musi wlozy¢ w wykonanie danej pracy. Uzytecznosc z otrzymywanej ptacy maleje
wraz ze wzrostem poniesionych przy pracy kosztow. W przypadku pracownikow

174 M. Jegers, Managerial economics of non-profit organizarions, Routledge, London 2008, s. 45.
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pozbawionych motywacji nizsze przychody oznaczaja mniejsza uzytecznos¢ przy
danym obcigzeniu obowigzkami, co jest przedstawione w lewej czesci wykresu.
Pracownicy wewnetrznie zmotywowani (prawa czes¢ wykresu) pewna czes¢ wysitku
postrzegaja jako korzys¢, co pozwala im pozyskac wyzsza uzytecznos¢ nawet przy
nizszych zarobkach.

Zasada ta nie dziala, gdy roznica miedzy zarobkami w organizacji non profit
a przedsigbiorstwem jest zbyt duza, gdyz postrzegana korzys¢ z poniesionego
wysitku nie kompensuje réznicy w zarobkach. Podmioty trzeciego sektora musza
wigc precyzyjnie kalkulowac oferowane place tak, aby efekt ponadstandardowego
zaangazowania w prace dziatal na ich korzysc.

Wyniki badan empirycznych wskazuja na fakt, ze luka miedzy poziomem
plac w organizacjach trzeciego sektora a przedsigbiorstwami wystepuje w wielu,
ale nie we wszystkich obszarach ustug publicznych. Jest ona tym wieksza, im
mniej organizacji non profit dziata na danym polu. Wigze si¢ to z dostgpnoscia
pracownikow o spolecznej orientacji. Tam, gdzie udzial organizacji non profit jest
niski, istnieje duza grupa potencjalnych, wewnetrznie zmotywowanych pracowni-
kow, poszukujacych pracy zgodnej ze swoimi wartosciami. W przypadku duzego
udziatu podmiotéw trzeciego sektora w danym obszarze organizacje sa zmuszone
do pozyskiwania pracownikow rowniez spoza grupy spotecznie zorientowanych
1 oferuja ptace na poziomie porownywalnym z ptacami w przedsigbiorstwach'”.
Jest to sytuacja sprzyjajaca narastaniu konfliktéw natury agencyjnej miedzy intere-
sariuszami organizacji i, co za tym idzie, wymagajaca wdrozenia narzedzi kontroli
przez pryncypatow.

Relacje migdzy ptatnymi pracownikami a organizacjg non profit mozna takze
rozwaza¢ w kontekscie teorii wymiany zasobow, ktora glosi, ze jednostki daza do
réwnowagl miedzy wartosciami oddawanymi a otrzymywanymi. Stosujac zapre-
zentowang w drugim rozdziale szescioelementowa klasyfikacje zasobow, zgodnie
z ktéra przedmiotami wymiany moga by¢ pienigdze, dobra materialne, ustugi,
informacje, status oraz sympatia, warto zastanowi¢ si¢ nad tym, ktére kategorie
dominujg w poszczegolnych sytuacjach wymiany. Zgodnie z koncepcja selekcji pra-
cownikow przedsigbiorstwa przyciagaja osoby, ktore za swoja prace (ustuge) oczekuja
przede wszystkim zyskania okreslonego wynagrodzenia (pienigdze) oraz pozycji
zawodowej (status). Zainteresowania pracownikow organizacji non profit nalezaloby
rozszerzy¢ o wartosci zwiazane ze stuzba publiczng. W mysl koncepcji konsumpcji

175 Takim obszarem w USA jest stuzba zdrowia, zdominowana przez jednostki non profit,
w ktérych place s takie same jak w podmiotach nastawionych na zysk. Por. D. Jones, The sup-
ply &demand of morivared labor: When should we expect to see nonprofir wage gaps?, Indiana Uni-
versity-Purdue University Indianapolis, 2012, http://www.philanthropy.iupui.edu/files/event_
resources/jonespresentation.pdf [dostep 25.06.2014].
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prywatnej, w ktorej do glosu dochodza wewnetrzne motywy natury egoistycznej,
beda to wartosci z obszaru sympatii, a wigc pozytywne relacje, odczucia i emocje
towarzyszace pracy polaczonej z misja spoteczng. Koncepcja dobr publicznych,
zgodnie z ktorg zaangazowanie jest glownie motywowane osiagnigciem okreslonych
celow spotecznych, wskazuje na wigksza role informacji jako wartosci pozyskiwanej
podczas pracy w organizacji non profit. Swiadomos¢ istnienia pozytywnych efek-
tow swojego wysitku stanowi istotny element nagradzajacy pracownika organizacji
non profit, zorientowanego na wypelnianie misji spolecznej. Jest to szczegolnie
widoczne w przypadku pracownikow niepobierajacych w ogéle zaplaty za prace,
o ktérych mowa bedzie w kolejnym punkcie.

3.1.3. Praca wolontariuszy w organizacji non profit

Istnieje wiele definicji wolontariatu, formutowanych przy wykorzystaniu roz-
nych podejs¢ 1 rozmaitych kryteriéw. Wéréd badaczy panuje zgoda co do tego, ze
dobrowolnos$¢ udziatu 1 nieodplatnos¢ to podstawowe warunki, ktére musza by¢
spetnione, aby dana dziatalno$¢ byla uznana za wolontariat. Ponadto, w przypadku
waskiej definicji wolontariatu zaktada si¢, ze praca musi by¢ zaplanowana i wykonana
w ramach dziatan organizacji non profit oraz stuzy¢ osobom spoza kregu rodzinnego
czy kolezenskiego'’. Ujeciu takiemu wymyka si¢ szereg przejawow spontanicznej
pomocy, udzielanej bezposrednio potrzebujacym, jak rowniez dzialalnos¢ w malych
spolecznosciach, w ktorych wiele 0sob jest ze sobg spokrewnionych'””. Przyjecie do
analizy relacji migdzy grupami interesariuszy w organizacjach non profit przytoczonej,
waskiej definicji wydaje si¢ jednak uzasadnione. W Polsce aktem porzadkujacym oraz
definiujgcym wolontariat jest wspomniana w pierwszym rozdziale ksigzki ustawa
o dziatalnosci pozytku publicznego 1 wolontariacie z 2003 1. W polskim prawie jest
mowa o dobrowolnej, nieodplatnej pracy na rzecz uprawnionej organizacji, nie ma
natomiast ograniczenia zwigzanego ze zwigzkami rodzinnymi'’®.

Brak gratyfikacji finansowej w przypadku wolontariatu sprawia, ze element
dobrowolnosci przejawia si¢ tu w wigkszym stopniu niz w przypadku pracy odplat-
nej: wolontariusze w sposob bardziej elastyczny dysponuja czasem pracy, czesto
dzielgc go migdzy dziatalnos¢ spoleczng w organizacji oraz zarobkowa w przed-
sighiorstwie. O ile wigc byt wolontariusza nie zalezy od dziatalnosci organizacji,

176 H.K. Anheier, R.A. List, op.cit., s. 286—287.

177 A. Dingle, W. Sokolowski, S.K.E. Saxon-Harrold, J. Davis Smith, R. Leigh, Measuring Volun-
teering: A Practical Toolkir, Independent Sector Publication, Washington—Bonn 2001, s. 20.

178 D. Jaskowiec, Wolontariat jako zaséb organizaci non profit, w: Nowoczesne koncepcje zarzq-
dzania w organizacjach non profir, red. A. Chodynski, M. Huczek, I. Socha, Wyzsza Szkola Zarza-
dzania i Marketingu, Sosnowiec 2005.
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o tyle funkcjonowanie wielu podmiotéw non profit bazuje na ich wktadzie pracy'”.

Nieré6wnowaga ta sprawia, ze zarzadzanie relacjami organizacji z wolontariuszami
jest zadaniem zarowno niezwykle istotnym, jak 1 skomplikowanym.

Wolontariat jako akt przekazywania czasu, wysitku 1 umiejetnosci na rzecz celu
spolecznego jest, obok daréw pieni¢znych czy rzeczowych, przejawem dziatalnosci
dobroczynnej jednostki. Moze on by¢ zatem analizowany z perspektywy opisanych
wezesniej teoretycznych koncepgji dotyczacych hojnosci. Zgodnie z trzywymiarowym
modelem form pomocy P. Pearce’a i P. Amato wolontariat w organizacji non profit
mozna zaliczy¢ do dzialalnosci o charakterze planowym 1 bezposrednim. W zalez-
nosci od charakteru pracy wolontariusza moze si¢ ona wigza¢ z wysokim lub niskim
zaangazowaniem, kosztami i postrzeganym ryzykiem'®. Jesli jednak wolontariat
porownac z innymi przejawami dziatalnosci spotecznej, zaangazowanie na wszyst-
kich poziomach — od emocjonalnego do fizycznego — 0séb podejmujacych prace
na rzecz innych bedzie w wigkszosci przypadkow wyzsze od zaangazowania os6b
przekazujacych pieniadze czy rzeczy. Badania nad wolontariatem mozna podzieli¢
na trzy gléwne nurty, prezentujgce logiczny cigg nastepujacych po sobie etapow
zaangazowania w dzialalnos¢ spoleczng. Pierwszy z nich dotyczy identyfikacji czyn-
nikow zwigkszajacych prawdopodobienstwo podjecia pracy w formie wolontariatu
1 obejmuje zaréwno osoby zaangazowane, jak 1 te, ktore nie s3 wolontariuszami.
Drugi obszar analiz koncentruje si¢ na motywach podjecia dziatan wolontariackich,
dotyczy zatem osob, ktére juz podjely decyzje o zaangazowaniu w dziatalnosc¢
spoteczna. Trzeci nurt zajmuje si¢ pomiarem doswiadczen zdobywanych przez
wolontariuszy 1 stanow1 bogate zrédlo wiedzy odnosnie do wplywu poszczegolnych
narzedzi zarzadzania na takie kluczowe parametry, jak satysfakcja czy retencja
woluntariuszy. Ponizej omoéwiono kazdy z obszaréw badawczych.

3.1.3.1. Determinanty podejmowania pracy w formie wolontariatu

Lista czynnikéw wplywajacych na podjecie decyzji o wolontariacie jest dluga
1 obejmuje takie kategorie, jak uwarunkowania psychologiczne, socjodemograficzne,
spoleczne czy kulturowe. Wsrod determinant jednoznacznie pozytywnie skorelowanych
z wolontariatem w wigkszosci panstw, ktore zostaly objete badaniami, znalazio si¢
wyksztalcenie, dochody oraz religijnos¢'s. Osoby lepiej wyksztalcone odznaczaja
si¢ szerszymi horyzontami, co definiuje si¢ jako zainteresowanie biezacymi spra-

179 M. Randle, S. Dolnicar, Self-congruity and volunteering: a mulri-organizarion comparison,
,European Journal of Marketing” 2011, vol. 45, no. 5, s. 739-758.

180 Por. P. Pearce, P. Amato, op.cit.

181 M.A. Musick, J. Wilson, Volunteers: A Social Profile, Indiana University Press, Bloomington
2008, s. 363—-368.
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wami spoza najblizszego otoczenia, polgczone z wyzszym poziomem kompetencji
poznawczych'®2. Dochody sa $cisle powigzane z wyksztalceniem, lecz korelacje
miedzy zarobkami a praca spoleczng wykazano réwniez w badaniach, w ktorych
pozostale zmienne byly kontrolowane. Uwaza sie, ze wysokie zarobki umozliwiaja
pozyskanie wigkszej ilosci czasu na dziatania pozazawodowe 1 realizowanie swoich
zainteresowan 1 pasji. Niektore analizy wskazuja na nieliniowq zaleznos¢ migdzy
zarobkami a wolontariatem — najbardziej aktywne s3 osoby z klasy sredniej, a wigc
niezarabiajgce najwigcej w danej spotecznosci'®. Przynaleznos¢ do grupy wyzna-
niowej to czynnik zwiekszajacy prawdopodobienstwo wolontariatu we wszystkich
badanych panstwach, nawet tych o najwyzszym stopniu laicyzacji, jak Dania czy
inne kraje skandynawskie'®. Religijnos¢ pocigga za sobg okreslone pojmowanie
sprawiedliwosci spolecznej, z ktorym wigze si¢ wrazliwos¢ na potrzeby innych
oraz poczucie obowigzku i odpowiedzialnosci za drugiego cztowieka. Kolejnymi
zmiennymi sprzyjajacymi wolontariatowi, cho¢ zglaszanymi przez mniejszg liczbe
badaczy, sa: czynniki psychologiczne, wiezi spoleczne oraz osobiste do$wiadczenia
z przesztosci. Wolontariusze sa opisywani jako osoby ekstrawertyczne o ugodowym,
predysponujacym do wspotpracy usposobieniu'®. Odczuwajg empatie wobec
celu spolecznego, na ktorego rzecz pracuja, jednak same emocje sg czynnikiem
niewystarczajacym do podjecia wolontariatu. Zdolnosci wspotodczuwania musi
towarzyszy¢ pewien poziom poczucia powinnosci, aby zaowocowaly podjeciem
dzialania'®. Obecnos¢ wigzi spotecznych sprzyja wolontariatowi, cho¢ zaleznos¢
ta jest moderowana przez strukture 1 charakter wiezi oraz zdolnosci spoteczne
jednostki. Uwaza sig, ze osoby utrzymujace liczne kontakty spotykaja sie z wigksza
liczbg okazji 1 zaproszen do wigczenia si¢ w dziatalnos¢ spoteczng, co przektada
si¢ na czestszy udzial w wolontariacie. Ponadto, intensywne relacje spoteczne
swiadcza o zaufaniu, ktérym darzg siebie cztonkowie spolecznosci 1 ktore sprzyja
podejmowaniu wspolnych dziatan, w tym pracy na rzecz innych'®”. Ostatnim, czgsto
wymienianym czynnikiem sg osobiste doswiadczenia. Obecnos¢ wzorcow w rodzinie

182 J. Huang, H. van den Brink, W. Groot, 4 meta-analysis of the effect of educarion on social capi-
tal, ,,Economics of Education Review” 2009, vol. 28, s. 454—464.

183Y. Lee, J. Brudney, Rational volunteering: A benefir-cost approach, ,,International Journal of
Sociology and Social Policy” 2010, vol. 29, s. 512—530.

184 B. Smith, R. Stark, Religious artendance relates to generosity worldwide, Gallup 2009, http://
www.gallup.com/poll/122807/Religious-Attendance-Relates-Generosity-Worldwide.aspx [dostep
2.06.2014].

185 A. Omoto, M. Snyder, J. Hackett, Personality and motivational antecedents of activism and
social engagement, ,Journal of Personality” 2010, vol. 78, s. 1703-1734.

186 M. Wilhelm, R. Bekkers, Helping behavior, dispositional empathic concern and the principle of
care, ,,Social Psychology Quarterly” 2010, vol. 73, no. 1, s. 11-32.

187 J. Wilson, Volunteerism Research: A Review Essay, ,Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly”
2012, vol. 41, no. 2, s. 176-212.
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1 spotecznosci lokalnej oraz norm zwigzanych z kulturg, w ktorej wyrasta jednostka,
ma silny wplyw na decyzje o wolontariacie w dorostym wieku. Co ciekawe, dziata-
nia wymuszone przez obowigzkowe programy wolontariackie'®®

wigkszym dobrowolnym zaangazowaniem biorgcych w nich udziat jednostek.

Z Cczasem OWoCuj3

3.1.3.2. Motywy podejmowania pracy w formie wolontariatu

W analizie przyczyn podjecia pracy spotecznej centralne miejsce zajmujg badania
nad motywami kierujagcymi wolontariuszami. Najszersza akceptacje naukowcow
zdobyla opracowana w 1999 r. koncepcja motywow funkcjonalnych (ang. funcrional
morives concepr). W jej ramach wyréznia si¢ szes¢ grup motywow, jakimi kierujg sie
jednostki, podejmujac decyzje o wolontariacie'. Naleza do nich motywy:

* wartosci (ang. values), wyrazajace postawe humanistyczng oraz potrzebe nie-
sienia pomocy;

*  zrozumienia (ang. understanding), skierowane na zdobycie doswiadczen 1 wiedzy
o otaczajacym swiecle oraz wykorzystanie posiadanych umiejetnosci, ktore nie
s3 rozwijane w innych sytuacjach;

* wzmacniajgce (ang. enhancement), prowadzace do samorealizacji 1 rozwoju
osobistego, zwigkszajace samooceneg 1 satysfakcje z Zycia;

* spoleczne (ang. social), ukierunkowane na nawigzanie 1 wzmocnienie wiezi
spolecznych oraz na spetnienie oczekiwan grup asocjacyjnych 1 aspiracyjnych;

+ zawodowe (ang. career), skierowane na zdobycie kontaktow, wiedzy 1 umiejet-
nosci podnoszacych pozycje zawodowa;

* ochronne (ang. prorecrive), majace na celu rozwigzanie osobistych problemow
psychologicznych oraz zrekompensowanie negatywnych uczu, takich jak niska
samoocena, poczucie winy czy frustracja.

Sposrod sze$ciu wymienionych motywow tylko pierwszy dotyczy czystego
altruizmu (zgodnie z koncepcja dobr publicznych), pozostate opisuja dazenia do
osiggniecia roznego rodzaju korzysci osobistych (koncepcja konsumpcji prywat-
nej). Badania nad strukturg 1 sit3 motywow wskazuja, ze wolontariusze wybieraja
te zadania, ktore korespondujg z waznymi dla nich motywami. Wykonywanie
zajecia, ktore pozwala zaspokoi¢ istotne potrzeby, zwicksza satysfakcje z pracy

188 Programy takie formalnie nie powinny zalicza¢ si¢ do wolontariatu, poniewaz nie maja
cechy dobrowolnosci. Bardziej odpowiedni jest termin ,,praca spoteczna”, ktéry w Polsce wzbu-
dza negatywne skojarzenia z okresem PRL.

189 M.K. Matsuba, D. Hart, R. Atkins, Psychological and social structural influences on commit-
ment to volunteering, ,Journal of Research in Personality” 2007, vol. 41, s. 889—907.

190 E.G. Clary, M. Snyder, The motivations ro volunteer: Theoretical and practical Considerarions,
,Current Directions in Psychological Science” 1999, vol. 8, s. 156-159.
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wolontariackiej oraz wzmacnia intencj¢ kontynuowania stuzby spotecznej. Na uwage
zastuguja wyniki badan nad zmianami motywow w czasie. O ile przy podejmowa-
niu decyzji o wolontariacie zwykle duze znaczenie ma czynnik altruistyczny, o tyle
wraz z uplywem czasu do glosu dochodza inne czynniki, skierowane na wlasne
korzysci wewnetrzne''. W przypadku organizacji non profit jest to niezwykle istotna
informacja. Prawidlowe rozpoznanie motywow oraz pomyslnie przeprowadzony
nabor to zaledwie poczatek procesu ksztaltowania relacji z pozyskana grupa wolon-
tariuszy. Badania osob, ktore zrezygnowaly z wolontariatu, wykazaly, ze powody
odejscia nie sg prostym odzwierciedleniem braku wartosci, jakie motywowaly je
do rozpoczecia dziatalnosci'®?. Wolontariusz z chwilg zgloszenia si¢ do organizacji
staje si¢ jej pracownikiem, funkcjonujgcym w okreslonych ramach organizacyj-
nych, biurokratycznych 1 zarzadczych. Dlatego niezbedne jest pozyskanie wiedzy
wychodzgcej poza determinanty 1 motywy decyzji o wolontariacie, uwzgledniajace
rowniez doswiadczenia pozyskane podczas wykonywania pracy na rzecz innych.

3.1.3.3. Doswiadczenia zdobywane przez wolontariuszy podczas pracy

Angazujac wolontariuszy, menadzerowie podmiotu non profit musza poradzi¢
sobie z wyzwaniami niewystepujacymi przy zatrudnianiu platnych pracownikéw.
Wobec braku finansowej gratyfikacji organizacja zwykle nie moze oczekiwac od
wolontariuszy wigcej niz kilka godzin pracy w tygodniu. Oznacza to, ze zadania
przez nich wykonywane muszg by¢ podzielone na wiele matych fragmentéw 1 zor-
ganizowane inaczej niz przy pracy na pelnym etacie. Ponadto, w organizacji istnieje
mniejsza motywacja do tworzenia przejrzystego systemu zarzadzania personelem,
jesli nie jest on zwigzany z systemem plac, a wiec finansowym zobowigzaniem
wobec pracownikow. Podmioty angazujace wolontariuszy gorzej radza sobie z two-
rzeniem opisu stanowisk oraz celow i zadan, jak rowniez jasnego systemu oceny
1 nagrod. Idzie to w parze z bardziej egalitarnym 1 niezaleznym charakterem pracy
w organizacji. Jednoczesnie jednak brak przejrzystych zasad pracy powoduje chaos
organizacyjny i moze przyczyniac si¢ do zwigkszenia stresu 1 poczucia niepewnosci,
prowadzacego do spadku satysfakeji z pracy'®. Badania porownawcze potwierdzity,

191 M. Finkelstein, Predictors of volunzeer time: The changing contributions of motive fulfillment
and role identiry, ,Social Behavior and Personality” 2008, vol. 36, s. 1353—1364.

2], Willems, G. Huybrechts, M. Jegers, T. Vantilborgh, J. Bidee, R. Pepermans, Volunteer deci-
sions (not) to leave: Reasons to quit versus functional motives to stay, ,Human Relations” 2012,
vol. 65, no. 7, s. 883—900.

193 J.Y. Huynh, J.C. Metzer, A.H. Winefield, Engaged or Connected? A Perspective of the Motiva-
tional Pathway of the Job Demands-Resources Model in Volunteers Working for Nonprofir Organiza-
tions, ,Voluntas: International Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations” 2012, vol. 4,
s. 870—898.
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ze wolontariusze w wigkszym stopniu niz platni pracownicy cenig samodzielnos¢
oraz s3 zainteresowani czestszymi zmianami funkgji i zadan. Skrajny przypadek
stanowlig wolontariusze motywowani korzysciami zawodowymi, ktorzy zwykle
angazuja si¢ w sposob krotkoterminowy, preferujg dorywezy charakter pracy
1 czeste zmiany stanowisk. Niezaleznie od korzysci czerpanych z dynamicznego
srodowiska pracy wolontariusze czgsciej odchodzg z organizacji, w ktorych zadania
sa przydzielane przypadkowo i nie odzwierciedlajg kompetencji pracownikéw oraz
w ktorych brakuje jasnych zasad i procedur*.

Kolejna roznicg miedzy wolontariuszami a platnymi pracownikami jest spo-
sob postrzegania swojego zajecia. Podczas gdy pracownicy wykonujg okreslone
obowiazki stuzbowe w zamian za finansowe 1 pozafinansowe formy gratyfikacji,
wolontariusze na dziatalnos¢ w organizacji przeznaczajg swoj czas wolny. Praca
spoleczna nie jest wigc dla nich alternatywa wobec pracy platnej, lecz konkuruje
z innymi formami wypoczynku'®. Stawia to satysfakcje z pracy w organizacji non
profit w absolutnie centralnym miejscu 1 jest istotnym czynnikiem wplywajacym
na decyzje o kontynuowaniu dzialalnosci oraz na intencje rekrutowania kolejnych
wolontariuszy'®. Badania nad aktywnymi wolontariuszami wskazujg, ze maja
oni duzg og6lng satysfakcje ze swojej pracy spotecznej'”’. Nie $wiadczy to jednak
o wysokich zdolnosciach organizacji do spelniania oczekiwan wolontariuszy, lecz
o tym, ze osoby niezadowolone ze wspolpracy wycofuja si¢ z wolontariatu lub
zmieniajg organizacje. Oznacza to, ze podmiot non profit wykorzystujacy prace
wolontariuszy nalezycie troszczy sie o ich satysfakeje lub tez boryka sie z niedo-
borem o0s6b chetnych do pracy. Uwzgledniajac wzmianki w literaturze przedmiotu
na temat chronicznego problemu organizacji trzeciego sektora z pozyskiwaniem
1 utrzymywaniem odpowiedniej liczby wolontariuszy, nalezy skonstatowac, ze
identyfikowanie i zaspokajanie oczekiwan wolontariuszy przez organizacje stanowi
umiejetno$¢ wartg rozwijania'%,

Podmioty non profit maja do dyspozycji narzedzia pomiaru satysfakeji wolon-
tariuszy, umozliwiajace identyfikacje elementéw wplywajacych na ich zadowolenie

194 J. Wilson, op.cit.

195 E.J. Mojza, C. Lorenz, S. Sonnentag, C. Binnewies, Daily Recovery Experience: The Role of
Volunteer Work During Leisure Time, ,Journal of Occupational Health Psychology” 2010, vol. 15,
no. 1, s. 60-74.

196 M.A. Finkelstein, Volunteer sarisfaction and volunteer action: A funcrional approach, ,Social
Behavior and Personality” 2008, vol. 36, s. 9-18.

7 R. Galindo-Kuhn, R.M. Guzley, The volunzeer satisfaction index: Construct definition, measu-
rement, development, and validarion, ,Journal of Social Service Research” 2001, vol. 28, no. 1,
s. 45—68.

198 1.. Waikayi, C. Fearon, L. Morris, H. McLaughlin, Volunteer management: an exploratory case
study within the British Red Cross, ,Management Decision” 2012, vol. 50, no. 3, s. 349—367.
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oraz istotnych przy podejmowaniu decyzji o pozostaniu w organizacji'”’. Brakuje
natomiast migdzynarodowych i miedzysektorowych analiz jednoznacznie wska-
zujacych elementy o najwigkszej istotnosci dla wolontariuszy. Zréznicowanie
charakteru 1 uwarunkowan pracy sprawia, ze nie sposob ustali¢ uniwersalnej listy
najbardziej cenionych wartosci. W jednym z mig¢dzysektorowych badan przeprowa-
dzonych w USA zaproponowano podziat czynnikéw wplywajacych na satysfakeje

1 kontynuowanie wolontariatu na dwie grupy”®. W pierwszej znalazly si¢ zmienne,

ktérych obecnos¢ warunkowala satysfakeje, a ktorych brak wplywatl na obnizenie

zadowolenia. Byly to wigc elementy kluczowe, ktorymi organizacja powinna zaja¢
sie w pierwsze] kolejnosci. Wéréd nich znalazly sie:

+ efekty wlasnej pracy — swiadomos¢ osobistego wplywu na cel spoteczny oraz
na sama organizacje;

*  wspierajgca kultura organizacji — dobry przeplyw informacji, docenianie pracy
wolontariuszy przez organizacj¢ oraz na zewnatrz, poczucie przynaleznosci
do organizacji oraz otrzymywania wsparcia 1 pomocy ze strony przetozonych
1 kolegow; przydzielanie zadan dobrze dopasowanych do kwalifikacji.

Druga grupa czynnikow wplywala na satysfakeje, lecz ich brak nie powodowat
zmniejszenia zadowolenia wolontariuszy. Stanowily wiec istotne, lecz dodatkowe
zrodlo satysfakeji 1 mogly by¢ wdrozone w dalszej kolejnosci. Nalezaly do nich:

* wyznaczanie kierunku rozwoju — jasny opis celow 1 zadan, szkolenia, nabywanie
przez wolontariuszy nowych umiejetnosci w czasie pracy;

* doswiadczenia zdobyte podczas pracy — roznorodnos¢ zadan, niezaleznos¢,
nawigzywanie nowych przyjazni 1 kontaktow zawodowych, wykorzystywanie
posiadanej wiedzy, uczestniczenie w ciekawych wydarzeniach;

* wygodna lokalizacja oraz warunki pracy.

W badaniu zidentyfikowano réwniez czynniki, ktore nie mialy znaczacego
wplywu na wzrost czy obnizenie satysfakcji wigkszosci badanych. Byly to nagrody
rzeczowe, w postaci darmowych positkéw lub drobnych upominkéw, oraz wyréz-
nienia symboliczne, powodujace wzrost prestizu.

Analizujac powyzsze wyniki w kontekscie teorii wymiany zasobow, mozna
zauwazy¢, ze respondenci byli zainteresowani otrzymaniem przede wszystkim
wartosci z grupy informacji 1 sympatii. Informacja spetniala tutaj dwie funkgje.
Z jednej strony, wolontariusze chcieli mie¢ poczucie, ze ich praca ma wplyw na cel
spoleczny oraz na sama organizacje. Bez dobrego przeplywu informacji dotyczacych

199'S. Warner, B.L. Newland, B.C. Green, More than Motivarion: Reconsidering Volunteer Man-
agement Tools, ,Journal of Sport Management” 2011, vol. 25, no. 5, s. 391-407.

200 analizie wykorzystano model Kano, stworzony na bazie szeroko stosowanej w naukach
o zarzadzaniu zasobami ludzkimi dwuczynnikowej teorii Herzberga. Por. ibidem.
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efektow podjetych dzialan nie jest mozliwe wzmocnienie przekonania, ze dana
aktywnos¢ ma realne znaczenie dla otoczenia. Z drugiej strony, wolontariusze wprost
wskazywali potrzebe dobrej komunikacji, ktora stuzytaby tworzeniu sprzyjajace;
atmosfery pracy. Ogromna rola komunikacji w relacjach migedzy interesariuszami
organizacji non profit, potwierdzona w opisanym badaniu, zostala szczegétowo
przeanalizowana w kolejnych czg$ciach niniejszego opracowania. W obszarze wartosci
okreslonej jako sympatia respondenci zgtaszali potrzebe bycia docenionym oraz
wspieranym przez organizacje. Ponadto, chcieli mie¢ poczucie przynaleznosci do
organizacji, co wigze sie z akceptacja ze strony osob tam pracujacych. Wiele innych
badan potwierdza fakt, ze wolontariusze w wigkszym stopniu niz pracownicy
platni przywigzywali wage do przyjaznych relacji i dobrej atmosfery panujacej
w organizacji*®'. Wsrod zasobow, ktorymi wolontariusze byli zainteresowani, ale
ktorych brak nie powodowat spadku satysfakeji, znalazly si¢ ustugi, takie jak szko-
lenia oraz rozmaite formy przekazywania informacji dotyczacych wykonywanych
zadan — otrzymywanie jasnych informacji o celach 1 zadaniach oraz wiedzy zwia-
zanej z ich wypelnianiem. Do wartosci, ktore nie byly pozadane przez badanych
wolontariuszy, nalezaly dobra materialne oraz status. O ile brak zapotrzebowania
na dobra materialne jest zrozumialy, o tyle deklaracje o braku potrzeby pozyskania
lepszego statusu przez wolontariuszy moga nieco dziwi¢. Przyczyna moze leze¢
w sposobie zoperacjonalizowania tego pojecia, w kwestionariuszu pojawiajgcym
si¢ w kategorii nagrod, ktorych przyjmowanie moze kojarzy¢ si¢ wolontariuszom
z aktem sprzecznym z ich podstawowymi wartosciami. Nalezy ponadto zauwazyc¢,
ze potrzeba docenienia pracy wolontariusza przez organizacje oraz podmioty
zewnetrzne niesie ze sobg zarowno wartos¢ sympatii, jak 1 wartos¢ statusu oraz
ze zostala oceniona jako jedna z wazniejszych w ksztaltowaniu satysfakcji z pracy
na rzecz organizacji non profit.

Na zakonczenie analizy dotyczacej wolontariuszy warto zwroci¢ uwage na aspekt
pokrywania si¢ dziatan i funkgji tej grupy interesariuszy z grupa darczyncow. Poswie-
canie czasu 1 wysitku na rzecz celu spolecznego, przekazywanie débr rzeczowych
oraz finansowych czy tez oddawanie krwi i szpiku kostnego s3, jak wspomniano
wezesnie], aktami dobroczynnosci, ktére moga by¢ podejmowane przez te sama
osobg. Zgodnie z modelem dobr publicznych przekazywanie dobr 1 czasu powinno
stanowi¢ wobec siebie substytuty, podczas gdy model konsumpcji prywatnej sugeruje
relacje o naturze komplementarnej?®. Pierwsza z koncepcji méwi, ze altruistycznie

201 J.L. Pearce, Volunteers ar Work, w: Understanding Nonprofir Organizations. Governance, Leader-
ship, and Management, red. J.S. Ott, L.A. Dicke, Westview Press, Boulder CO 2012.

202D.M. Van Slyke, J.L. Johnson, Nonprofit Organizational Performance and Resource Develop-
ment Strategies: Exploring the Link berween Individual Volunteering and Giving, ,,Public Perfor-
mance & Management Review” 2006, vol. 29, no. 4, s. 467—496.
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zorientowani darczyncy s3 zainteresowani przede wszystkim wynikami swojego
wsparcia. Osiggniecie danego celu przez przekazanie okreslonej sumy pieniedzy
powinno powstrzymac darczynce przed dalszym angazowaniem si¢ na rzecz tej
samej sprawy. Przy przyjeciu natomiast zatozen koncepcji konsumpgji prywatnej
darczynca jest motywowany przede wszystkim osobistymi korzysciami. Czerpie
je za kazdym razem, gdy angazuje si¢ spotecznie, co oznacza, ze wigkszy zakres
dzialan powoduje wigksze korzysci. Wyniki badan empirycznych prowadzonych
w panstwach zachodnich oraz w Polsce jednoznacznie wskazujg na komplementarny
charakter roznych form dobroczynnosci®®. Wolontariusze sg grupa ponadprzeciet-
nie angazujacg si¢ w inne formy pomocy. Osoby przekazujace pienigdze i dobra
materialne z wigkszym prawdopodobienistwem zaangazuja si¢ rowniez w prace
na rzecz organizacji. Wspomniana wczesniej pozytywna korelacja miedzy wolon-
tariatem a wielkoscia zarobkow wspiera teze o komplementarnosci przekazywania
czasu 1 pieniedzy. Gdyby dominowal mechanizm substytucyjny, wyzsze zarobki
powodowalyby zwigkszenie wsparcia finansowego darczyncow jako formy bardziej
efektywnej niz wolontariat, zmniejszajac jednoczesnie zaangazowanie w prace
na rzecz celu spolecznego®.

Zjawisko komplementarnosci dziatann dobroczynnych wskazuje na fakt, ze
osobiste korzysci odczuwane przez wolontariuszy w duzym stopniu wplywaja
na ich aktywnos¢. Co istotne, wplyw ten jest pozytywny i pozadany, gdyz owocuje
wiekszym zaangazowaniem na rzecz organizacji. W przypadku podmiotow trzeciego
sektora zarzadzajacych praca wolontariuszy mozna na tej podstawie sformutowac
kilka wnioskow 1 zalecen:

* prowadzenie rekrutacji wolontariuszy z grupy darczyncow organizacji jest wysoce
uzasadnione, istnieje bowiem duze prawdopodobienstwo, ze osoby juz zaan-
gazowane spolecznie beda sklonne rozszerzy¢ swoja dziatalno$¢ o wolontariat;
jednoczesnie rosnie szansa na pozyskanie pracownikow wyznajacych wartosci
1 majacych cele zblizone do tych obecnych w organizacji, co wzmocni efekt
selekqji 1 zminimalizuje wystgpowanie konfliktow natury agencyjnej;

* pozyskani wolontariusze chcg wiedzie¢, Ze ich praca przynosi realne efekty, maja
jednak réwniez inne potrzeby natury osobistej; organizacja powinna umozliwic
1m czerpanie korzysci psychologicznych i spotecznych, ktore zwigksza poziom

208 R. Bekkers, T. Schuyt, And Who is Your Neighbor? Explaining Denominational Differences
in Charitable Giving and Volunteering in The Netherlands, ,Review of Religious Research” 2008,
vol. 50, s. 74—96; ibidem; R. Boguszewski, Dobroczynnosc Polakéw w czasach swiatowego kryzysu,
komunikat z badann CBOS, Warszawa 2012, http://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2012/K_015_12.
PDF [dostep 25.06.2014].

204 A, Apinunmahakul, V. Barham, R. Devlin, Charitable giving, volunteering, and the paid labor
markez, ,Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly” 2009, vol. 38, s. 77-94.
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satysfakcji 1 zaangazowania oraz wplyng na decyzje¢ o kontynuowaniu pracy
wolontariackiej;

* wolontariusze mogg by¢ zapraszani do uczestniczenia w innych formach wspar-
cia organizacji, w ktorej pracuja; dotychczasowa dziatalnos¢ wolontariuszy nie
powinna ich wykluczaé z udzialu w programach fundraisingowych, co wigcej,
istnieje duze prawdopodobienstwo pozytywnej reakcji na tego rodzaju inicjatywy.

3.2. Przeglad interesariuszy zewnetrznych

Podmioty non profit utrzymujq relacje z grupami ludzi oraz instytucji niezaan-
gazowanych bezposrednio w codzienne funkcjonowanie organizacji, lecz majacych
na nig wplyw 1 odczuwajacych efekty jej dziatan. Na rysunku 3.2 przedstawiono
interesariuszy zewnetrznych, podzielonych na cztery kategorie podmiotéw, z kto-
rymi maja do czynienia organizacje non profit, a ktorych ogolng charakterystyke
zawarto w kolejnych punktach.

Rysunek 3.2. Grupy interesariuszy zewnetrznych organizacji non profit

darczyncy
indywidualni,
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Zr6dlo: opracowanie wlasne.

3.2.1. Beneficjenci

pozostaliinteresariusze
spofecznosci lokalne,
opinia publiczna,
organizacje opiniotwadrcze

W zaproponowanej systematyce interesariuszy organizacji non profit do bene-
ficjentow zalicza si¢ wszystkie jednostki oraz podmioty, ktore czerpia bezposrednie
korzysci ze statutowej dzialalnosci organizacji. Sg to zatem zaréwno osoby, do
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ktorych jest kierowany program spoteczny (np. osoby niedowidzace, dzieci z ubo-
gich rodzin), jak i mniej precyzyjnie okresleni cztonkowie spotecznosci lokalnych
objetych dziataniem podmiotu. Przyktadem tych ostatnich sg mieszkancy czterech
gmin w wojewodztwie podlaskim, ktorzy korzystaja z inicjatyw Stowarzyszenia
Lokalna Grupa Dzialania ,,Szlak Tatarski”, prowadzacego m.in. promocj¢ tego
regionu jako warto$ciowego celu turystycznego®®. Beneficjentami mogg by¢ réwniez
instytucje publiczne (np. szpitale, domy dziecka) oraz podmioty trzeciego sektora
przyjmujace wsparcie od organizacji posredniczacej, np. w postaci szkolen 1 kon-
sultacji. Ponadto, do grupy tej naleza czlonkowie organizacji, ktorzy po spetnieniu
okreslonych warunkéw 1 uiszczeniu oplaty moga korzystac z praw cztonkowskich.
Korzystanie z efektéw dzialan organizacji przez beneficjentow niebedacych jej
cztonkami moze, ale nie musi by¢ bezplatne. Widzowie prowadzonego przez fundacje
Krystyny Jandy teatru, a takze organizacje uczestniczace w odplatnych szkoleniach
przeprowadzanych przez Polskie Stowarzyszenie Fundraisingu to przykladowi
beneficjenci, ktorzy za ustugi organizacji placg ustalong ceng. W Polsce w 2012 .
17% wartosci budzetow organizacji non profit pochodzilo z odptatnych form dzia-
lalnosci statutowej?®. Najwazniejszg cecha taczacg beneficjentéw jest wpisanie ich
potrzeb w misje podmiotu non profit. Organizacja, dziatajac w ich interesie i dla
ich dobra, stawia si¢ w trudnej roli agenta, ktorego zadaniem jest zidentyfikowanie
celow pryncypata 1 odpowiednie dopasowanie swoich dzialan. Jest to zatem rola
odmienna od tej, jaka odgrywaja agenci — pracownicy organizacji wobec swoich
przetozonych, ktorych oczekiwania s zwykle stosunkowo jasno wyartykutowane.

3.2.2. Darczyicy

Jest to szeroko zdefiniowana kategoria pojedynczych oséb, grup lub podmio-
tow, ktore w roznorodny sposob wspieraja organizacje non profit. Przekazuja one
pieniadze, dary rzeczowe oraz wartosci niematerialne po to, by organizacja mogta
realizowac swojgq misje 1 w konsekwencji zaspokajac potrzeby beneficjentéw. Wspar-
cie moze by¢ rowniez realizowane w drodze kupna towaréw lub ustug, z ktorego
przychody sa przeznaczane na cele statutowe. Darczyncy, z racji przekazywanych
organizacji zasobow, s3 czesto bardziej $wiadomym niz beneficjenci pryncypatem,
sklonnym do kontroli dzialan swojego agenta oraz do modyfikowania zachowan
(np. w postaci wycofania wsparcia) w razie stwierdzenia niezgodnosci miedzy celami
swoimi 1 organizacji. Istnieje zatem niebezpieczenstwo, ze podmiot non profit uzna
potrzeby darczyncow za pilniejsze niz potrzeby beneficjentéw, a funkcja pozyskiwania

205 http://szlaktatarski.org.pl/o-nas [dostep 2.07.2014].
206 Wstepne wyniki badania spoleczney..., op.cit.
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wsparcia przestoni podstawowe cele dzialalnosci. Aby tak sig nie stalo, niezbedne
jest nieustajgce monitorowanie oczekiwan obu stron 1 odpowiednie koordynowanie
dziatan skierowanych do kazdej z nich.

3.2.3. Podmioty wspétpracujace

Rozmaite formy wspotpracy mozna uporzadkowac oraz scharakteryzowac, stosujac
kryterium wzajemnosci oraz organizacyjnej identyfikacji podmiotow pozostajacych
we wzajemnych stosunkach. Stworzona w ten sposob macierz, zaprezentowana
na rysunku 3.3, zostala poczatkowo wykorzystana do opisu relacji miedzy organi-
zacjami non profit a administracjg publiczng®”’. Stanowi ona jednak warto$ciowe

narzedzie analizy relacji migdzy podmiotami ze wszystkich trzech sektorow®.

Rysunek 3.3. Typy wspotpracy miedzy organizacjami z réznych sektoréw
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Zrédto: opracowanie wasne na podstawie: .M. Brinkerhoff, D.W. Brinkerhoff, Governmenz-nonprofit partner-
ship: a defining framework, ,Public Administration and Development” 2002, vol. 22, no. 1, s. 19-30.

207 .M. Brinkerhoff, D.W. Brinkerhoff, Governmenz-nonprofit partnership: a defining framewortk,
,Public Administration and Development” 2002, vol. 22, no. 1, s. 19-30.

208 Model zostat wykorzystany do analizy efektow wspoélpracy organizacji non profit z innymi
typami podmiotéw przez E. Bogacz-Wojtanowska w: E. Bogacz-Wojtanowska, Niezamierzone kon-
sekwencye dziatan organizacyi pozarzgdowych, ,Zarzadzanie w Kulturze” 2014, t. 15, s. 335—-347.
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Kryterium wzajemnosci opisuje stopien wzajemnego uzaleznienia i dzielenia
si¢ odpowiedzialnoscig za wyniki. Podmioty o wysokim stopniu wzajemnosci
pozostajg w rownowadze wzgledem siebie, w ktorej zadna strona nie odgrywa
roli dominujacej. Cecha charakterystyczng jest udzial obu stron w planowaniu,
realizacji 1 ocenie podejmowanych w ramach wspotpracy dzialan. Ponadto, cele
uczestniczacych organizacji sg spojne z celem realizowanym na drodze wspotpracy.
Niski stopien wzajemnosci oznacza przewage jednego z uczestnikow wymiany,
co umozliwia dominujacej stronie realizowanie celow kosztem celow partnera
poprzez narzucanie niekorzystnych dla niego warunkow wspotpracy. Identyfikacja
organizacyjna jest natomiast miarg postrzeganej odrebnosci organizacji od swojego
partnera®”. Skladaja si¢ na nig jasno okreslona misja i spajajace organizacje war-
tosci oraz normy postgpowania. W organizacji o silnej identyfikacji nigdy nie traci
sie z oczu gtownego celu dzialan oraz potrzeb swoich kluczowych interesariuszy,
wobec ktorych nalezy rozliczy¢ si¢ ze swojej dziatalnosci.

Zgodnie z prezentowang koncepcja organizacje o wysokim stopniu wzajemnosci
oraz silnej identyfikacji maja szanse na utrzymanie prawdziwie partnerskich relacji.
W literaturze przedmiotu nieustajgco pojawia si¢ konstatacja, ze partnerstwo jest
stanem rownie pozadanym 1 korzystnym dla obu stron, co trudno osiggalnym, nie-
trwalym i stosunkowo rzadko wystepujacym w praktyce. Partnerstwo jest definiowane
jako wspolne podejmowanie dziatan przez podmioty, ktére pracujac pojedynczo,
nie mogtyby doj$¢ do zalozonych celow lub osiggnac¢ ich w sposob efektywny*'°.
Owocna wspolpraca jest uzalezniona od wielu czynnikéw, takich jak postrzegane
obopolne korzysci z relacji, zgodnos¢ celow, wartosci, norm i kultur organizacyjnych
wspotpracujacych podmiotow oraz uzupetniajace si¢ zasoby, ktore wykorzystywane
tacznie dajg efekt synergii. Ponadto, powodzeniu partnerstwa sprzyjaja: rownowaga
1 obopolne zaangazowanie, dobra komunikacja oraz wzajemne zaufanie i szacunek
migdzy partnerami*'. Badacze najwigcej miejsca poswigcaja relacjom partnerskim
wérod przedsigbiorstw, zjawisko to jest jednak obecne we wszystkich sektorach.

Organizacje trzeciego sektora, ktérych pozafinansowe cele najczesciej leza
poza samg organizacja i dotycza szeroko rozumianego dobrostanu spotecznego,
z natury rzeczy s3 zorientowane na poszukiwanie partneréow o podobnych celach,
z ktorymi wspolpraca pozwolitaby na lepsze wypelnianie misji. W polskich

209 Kryterium to jest rowniez nazywane tozsamoscig organizacji. Por. ibidem.

210 Termin ,partnerstwo” w literaturze o zarzadzaniu jest czasem stosowany w szerszym ujeciu,
obejmujacym zlecenia kontraktowe, oparte na umowach oraz na wspélnych interesach. Por. Alianse
marketingowe. Partnerstwa przedsigbiorstw dla zwigkszenia konkurencyjnosci, red. A. Sznajder, Ofi-
cyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 26.

211 C. Chetkovich, F. Kunreuther, Collaboration. Mission Driven Partnerships, w: Understanding
Nonprofir Organizations..., Op.cit.
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organizacjach non profit wymieniano wéréd najwazniejszych partneréw lokalne
organy administracji publicznej (urzedy miast i gmin) oraz inne organizacje
non profit, a sektor przedsigbiorstw byl wskazywany znacznie rzadziej*'?. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze powszechne rozumienie partnerstwa nie zawsze pokrywa sie
z zaprezentowang powyze] definicjg i czgsto obejmuje réwniez relacje znajdujace
si¢ w pozostatych ¢wiartkach prezentowanej macierzy. Partnerstwo organizacji
pozarzagdowych z przedsigbiorstwami, cho¢ wystepuje rzadziej niz wspotpraca
z podmiotami z innych sektorow, stanowi istotny element dywersyfikacji 1 stabilizacji
zrodel wsparcia realizowanych celow spolecznych (zagadnieniu temu po$wiecono
czg$¢ ostatniego rozdziatu niniejszej publikacji). Przykladem wspotpracy partner-
skiej miedzy organizacjami non profit sg zbiorki zywnosci podejmowane wspolnie
przez Banki Zywno$ci oraz Caritas — organizacje, ktére maja wpisane podobne cele
spoleczne — walke z glodem oraz pomoc najbardziej potrzebujgcym?™".

Wspotpraca organizacji non profit z podmiotami administracji publicznej
zajmuje szczegolne miejsce zaréwno w literaturze przedmiotu, jak 1 w praktyce.
Partnerstwo podmiotow tych dwoch sektorow ma by¢ bowiem realizacja koncepcji
wspolzaleznosci, w ktorej organizacje non profit wspierane przez sektor publiczny
neutralizujg efekty zawodnosci pafistwa i wspolnie osiggaja zamierzone cele spo-
teczne?*. Wprowadzone w Polsce w ostatnich latach regulacje prawne dotyczace
relacji podmiotow trzeciego sektora z panstwem wspierajg ideg partnerstwa poprzez
szereg rozwigzan, jak tworzenie rocznych i wieloletnich planow wspotpracy, pro-
jektowanie systemow konsultacji 1 wymiany informacji oraz praca w mieszanych
zespolach?”. Badania empiryczne wskazujg jednak na fakt, ze w praktyce nowe
zasady wspolpracy sa czesto realizowane na starych warunkach, zgodnie z ktérymi
organizacje pozarzadowe maja status daleki od pelnoprawnego partnera*.

Gdy wspotpracujace organizacje odznaczaja si¢ wysoka wzajemnoscia, lecz jedna
strona nie ma wyksztalconej silnej identyfikacji organizacyjnej, relacje przybieraja
nieco odmienng dynamike. Zblizone cele obu podmiotéw 1 wspélne tworzenie
wartoscl sprzyjaja przejmowaniu przez strong o stabej identyfikacji perspektywy
wiasciwe] partnerowi. Korzysci pltynace z zaciesniania wiezi wspolpracy sg wigksze

212 ], Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst, op.cit.

213 Sprawogdanie meryrorycyne ya rok 2013, Bank Zywnoéci w Elblagu, http:/www.bankzyw-
nosci.elblag.pl/Sprawozdania/Sprawozdania-za-rok-2013 [dostep 2.07.2014].

214 7. Alexander, R. Nank, Public-Nonprofit Partnership, ,Administration & Society” 2009, vol. 41,
no. 3, s. 364-386.

215 Por. ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontaria-
cie, Dz. U. z 2003 1. Nr 96, poz. 873, http://isap.sejm.gov.pl/DetailsServlet?id=WDU20030960873
[dostep 2.07.2014].

216 M. Dudkiewicz, G. Makowski, Wspoipmca miedyy organizacjami pozarygdowymi i administra-
¢jg samorzgdowg. Problemy, wyzwania i rekomendacje, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2011,
http://www.pozytek.gov.pl/files/Biblioteka/BPP/wsp_ngo_Admin_rekom.pdf [dostep 2.07.2014].
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niz koszty zwigzane z rezygnacja z wilasnej, odrebnej tozsamosci. Dochodzi do
stopniowe]j adaptacji misji, wartosci 1 norm dominujgcego podmiotu. W dtuzszym
okresie relacje takie moga, cho¢ nie musza, spowodowac formalne polgczenie sig
organizacji. Za przyklad podobnego zwigzku moze postuzy¢ wspotpraca lokalnych
organizacji swiadczacych ustugi spoteczne z jednostkami samorzadowymi. Pod-
mioty non profit wnoszg do partnerstwa autentyczne zaangazowanie spoleczne,
ogromng wiedze o lokalnych problemach 1 specyfice, jak réwniez wartosciowe kon-
takty z lokalnymi srodowiskami. Uzaleznienie od ptynacych z samorzadu srodkow
finansowych, wymogi formalne i biurokracja sprawiaja, ze organizacje te stopniowo
przejmuja cechy oraz wartosci swojego partnera. Przykladem adaptacji wartosci
jednych organizacji pozarzadowych przez inne jest proces rozszerzania si¢ Federacji
Bankéw Zywnodci o kolejnych cztonéw. Pierwszy Bank Zywnosci zostat zalozony
przez J. Kuronia przy Fundagji ,Pomoc Spoleczna SOS” w Warszawie w 1993 . wedtug
formuly funkcjonujacej od lat 60. w Stanach Zjednoczonych. Obecnie Federacja
Bankéw Zywnoéci skupia 31 bankéw zywnoéci zlokalizowanych w calym kraju
oraz rozwija wspolprace z organizacjami niezrzeszonymi, realizujacymi podobny
model dzialalnosci spotecznej*”.

Podmioty o stabej identyfikacji organizacyjnej, majace ponadto maly wplyw
na przebieg 1 efekty dziatan, w ktorych uczestnicz, ulegaja zdominowaniu przez
organizacje wspotpracujaca, co czgsto konczy si¢ formalnym przejeciem. W sekto-
rze przedsigbiorstw dochodzi do wchlonigcia stabszej firmy wspotpracujacej przez
silniejsza 1 tym samym nabycia dodatkowych zasobow i funkeji biznesowych?%.
Matle organizacje, przystepujac do wspétpracy z duzym i silnym partnerem, moga
stac sig jego lokalnym oddziatem, reprezentujacym go 1 dziatajgcym w jego imieniu.
W niektorych sytuacjach do przejecia nie dochodzi z przyczyn formalnych, mimo ze
dzialalnos¢ stabszego podmiotu jest catkowicie podporzadkowana drugiej stronie.
Raport o sytuacji polskich organizacji non profit w 2012 r. wskazuje na czesto
wystepujace zjawisko powolania przez pracownikow lokalnych instytucji publicz-
nych organizacji non profit, ktore stanowig wierne odwzorowanie podmiotow
macierzystych. Zakladane przez pracownikow solectw, urzedéw gmin czy szkot
stowarzyszenia maja na celu realizacje celéw jednostek publicznych oraz dotarcie
do zrédel finansowania dostepnych wylacznie dla podmiotéw trzeciego sektora?™.
Jest to zatem sposob rozszerzania dzialalnosci podmiotu dominujgcego.

217 Banki Zywnosci, http://www.bankizywnosci.pl/43/historia.html [dostep 2.07.2014].

218 T. van der Vaart, D.P. van Donk, Buyer focus: Evaluation of a new concept for supply chain
integration, ,International Journal of Production Economics” 2004, vol. 92, no. 1, s. 21-30.

2197, Przewlocka, P. Adamiak, A. Zajac, Zycie codyienne organizacyi pozarzgdowych w Polsce,
Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2012, http://www.ngo.pl/CodzienneZycieNGO [dostep
7.07.2014)].
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Ostatni typ relacji przedstawiony na macierzy jest powszechng forma relacji
w sektorze przedsigbiorstw. Charakteryzuje podmioty, w ktorych jest silne poczucie
tozsamosci oraz ktore nie majg wielu wspolnych celow czy pomystow na ich reali-
zacje. Jest to sytuacja typowa w przypadku wykonywania zadan przez jedna strone
na zlecenie drugiej. Korzystajac z ustug dostawcow zewnetrznych, podmiot moze
skupic si¢ na swoich podstawowych umiejetnosciach i w ten sposob osiggac lepsze
wyniki. Organizacje non profit poszukuja dostawcow wsrod innych organizacji,
podmiotéw gospodarki publicznej oraz wsrod przedsigbiorstw. Dorobek badawczy
w obszarze relacji miedzy organizacjami non profit a dostawcami jest stosunkowo
skromny, lecz autorzy sa zgodni co do tego, ze sila przetargowa organizacji non profit
w stosunku do dostawcow, historycznie niska, ma tendencje wzrostowg??’. Wynika
to zaréwno ze zmian strukturalnych rynku w krajach rozwinietych, jak i z dziatan
podejmowanych przez podmioty non profit. Z jednej strony, rozmiar oraz znaczenie
ekonomiczne trzeciego sektora rosng, podmioty non profit stanowia wigc coraz
wigksza grupe potencjalnych odbiorcow dobr 1 ustug®'. Z drugiej strony, nasila-
jaca si¢ konkurencja wsrod dostawcow kaze im kierowa¢ uwage ku podmiotom
spoza sektora przedsigbiorstw. Organizacje non profit podejmuja rowniez dziata-
nia majace na celu wzmocnienie swojej pozycji przetargowej, z ktorych pierwszy
krok stanowi analiza biezacej sytuacji. Coraz czesciej unikaja one uzaleznienia od
jednego dostawcy poprzez dywersyfikowanie zrédet zakupow. Innym sposobem
zmniejszania niepewnoscl jest tworzenie formalnych struktur w tancuchu dostaw
1 negocjowanie dlugoterminowych kontraktow.

Interesujace wyniki uzyskali badacze brytyjscy, poréwnujac ceny, jakie placity
przedsigbiorstwa oraz organizacje non profit korzystajace z ustug doradczych. Ana-
liza jednoznacznie wskazata na to, ze rachunki wystawiane organizacjom trzeciego
sektora byly nizsze niz te skierowane do przedsigbiorstw?”2. Przyczyn tego zjawiska
poszukuje si¢ w kilku obszarach. Po pierwsze, ustugodawcy mogli w ten sposéb
chcie¢ wesprze¢ organizacje non profit, kierujac si¢ altruistycznymi motywacjami
lub tez spelniajac oczekiwania klientow 1 interesariuszy co do spotecznego zaan-
gazowania przedsigbiorstwa. Byloby to przejawem wystepowania relacji stewarda
miedzy organizacja a dostawcg, gdy cele obu stron (pryncypata i agenta) s3 zbiezne
1 nie powoduja konfliktow. Po drugie, nizsza cena moze wskazywac na nizsza
jako$¢ ustug dostarczanych organizacjom non profit. Do gtosu moga dochodzi¢
problemy natury agencyjnej, kiedy agent realizuje inne cele niz te zlecone przez

220 H. Herlin, A. Pazirandeh, Nonprofir organizations shaping the market of supplies, ,Internatio-
nal Journal of Production Economics” 2012, vol. 139, no. 2, s. 411-421.

221 The Non-profit Sector in a Changing Economy, OECD Publications, Paris 2003, s. 270.

222§ L. Tate, Auditor change and auditor choice in nonprofit organizations, ,,Auditing: A Journal
of Practice & Theory” 2007, vol. 26, no. 1, s. 47-70.
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pryncypala, dostarczajac ustuge o zanizonej jakosci. W takim przypadku dostawcy
moga wykorzystywac — z jednej strony — gorzej niz w przedsigbiorstwach funk-
cjonujacy nadzor, z drugiej zas — duza wrazliwos¢ na ceng podmiotéw non profit.
Trzecim wytlumaczeniem nizszych cen mogg by¢ nizsze koszty dostarczenia ustugi
organizacjom non profit, zwigzane z mniejszym ryzykiem ponoszonym przez firmy
audytowe. Organizacje non profit, postrzegane jako godne zaufania i kierujgce si¢
przejrzystymi zasadami, moga wymaga¢ mniej czasu audytowego, a ushuga moze
by¢ przeprowadzona przez mniej doswiadczonych specjalistow, co pozwoli na obni-
zenie jej kosztow 1, co za tym idzie, ceny dla ustugobiorcy. Powyzsze wnioski nie
zostaly potwierdzone empirycznie i stanowig ciekawy, niezagospodarowany jeszcze
obszar analiz??.

3.2.4. Pozostali interesariusze

Do tej kategorii nalezy zaliczy¢ interesariuszy, ktorzy nie pozostaja w scistych
zwigzkach z organizacjg non profit, lecz odczuwaja efekty jej dzialan oraz moga
mie¢ na nig wplyw. Dla lokalnie dziatajacych podmiotow taka grupa sa spolecznosci
lokalne oraz inne organizacje funkcjonujace na tym terenie. Wzajemne zrozumie-
nie celow 1 dzialan wzmacnia zaufanie 1 zwigksza zarowno efektywnos¢ pracy
w danym otoczeniu, jak 1 szanse na przyszle wspolne przedsiewziecia. Zaufanie
jest dla organizacji non profit wartoscig ogromnej wagi, dlatego bardzo istotne
jest utrzymywanie dobrych relacji ze wszystkimi organizacjami majacymi wplyw
na przekazywanie informacji oraz ksztaltowanie wizerunku podmiotu non profit
lub jego programow. Cho¢ orientacja na wspotprace dominuje w wielu dziataniach
trzeciego sektora, organizacje odczuwaja takze presje ze strony konkurentow,
zwlaszcza w obszarze pozyskiwania wsparcia. Specyficzne obszary funkcjonowania
beda decydowac o innych jeszcze grupach istotnych w kontekscie rozwoju danego
podmiotu. Dla organizacji, ktorej dziatania wychodza poza granice kraju, beda
to inne organizacje miedzynarodowe oraz globalna opinia publiczna, podczas gdy
podmioty prowadzace lobbing do interesariuszy zaliczg partie polityczne oraz
panstwowe organy prawodawcze.

Charakter wspotpracy miedzy organizacja non profit a innymi podmiotami moze
zmieniac si¢ w czasie 1 ewoluowac w roznych kierunkach. Dostawcy identyfikujacy
si¢ z misjq organizacji mogg zdecydowac si¢ na uczestniczenie w projektach pod-
miotu non profit, rezygnujac z czesci lub calosci wynagrodzenia za towar lub ustuge.
W takiej sytuacji spetniajg funkcje wlasciwg darczyncom, a z agenta przeksztalcajg
si¢ w pryncypala, zainteresowanego nalezytym wykorzystaniem przez organizacje

223 S, Van Puyvelde, R. Caers, C. Du Bois, M. Jegers, op.cit.
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non profit przekazanych na dany cel spoteczny wartoéci. Diugoterminowa relacja
moze rowniez ewoluowa¢ w zwiazek partnerski, w ktérym strony sa rownorzedne
1 nie zachodzi stosunek agencyjny. Zmiany takie sg zauwazane wsrod przedsie-
biorstw, ktore z darczyncow przeksztalcaja sie w partneréw, gdy dziatania czysto
charytatywne sg zastepowane wspolnie prowadzonymi programami przynoszacymi
wymierne korzysci obu stronom?®*. Jak podkreslono wczesniej, stosunek czysto
partnerski stanowi atrakcyjna, lecz trudng do osiggnigcia forme wspotpracy.

3.3. Segmentacja interesariuszy i roznicowanie dziatan
organizacji non profit

Identyfikacja 1 analiza interesariuszy pozwalaja na opracowanie efektywnych
technik zarzadzania relacjami z grupami istotnymi dla organizacji. Obszerna lite-
ratura dotyczaca sposobow klasyfikacji interesariuszy oraz sposobéw ich obstugi
odnosi si¢ przede wszystkim do przedsigbiorstw, w ktorych ostatecznym miernikiem
sukcesu jest wynik finansowy. W takiej sytuacji najwazniejszymi interesariuszami
s3 ci, ktorzy dysponuja niezbednymi dla organizacji zasobami, ponosza ryzyko
zwigzane z dzialaniem firmy i majg duzy wplyw na jej funkcjonowanie?”. Wypra-
cowane zalecenia majg duza wartos¢ dla menadzerow organizacji non profit, musza
by¢ jednak stosowane z uwzglednieniem réznic w filozofii dzialania podmiotéw
obu sektorow.

Wedtug jednej z czgéciej przywolywanych koncepcji zarzadzania interesariu-
szami ich znaczenie dla podmiotu jest okreslane przez oceng w trzech wymiarach:
+ wladzy, ktora opisuje mozliwos¢ wplywania przez dang grupe na decyzje

podejmowane przez organizacje;

* legitymizacji, a wigc zgodnosci intereséw danej grupy ze spolecznym systemem
norm;

*  pilnosci — wymiar ten odnosi si¢ do czasu, w jakim powinna pojawic si¢ reakcja
na roszczenia danej grupy>*.

Interesariusze definitywni to tacy, ktorzy dysponuja wszystkimi trzema atrybutami
wplywu. Stanowia kluczowe dla organizacji grupy, ktorych oczekiwania musza by¢

224 M. Jenevieve, Are the Secrors Comparible? Internarional Developmenr Work and Lessons for
a Business-Nonprofit Partnership Framework, ,Journal of Applied Social Psychology” 2010, vol. 40,
no. 5,s. 1106—-1122.

225 P. Wachowiak, Wrazliwosc spotecyna pryedsigbiorstwa. Analiza i pomiar, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2013, s. 53—54.

226 P M. Smudde, J.L. Courtright, A holistic approach ro stakeholder management: A rherorical
foundarion, ,Public Relations Review” 2011, vol. 37, no. 2, s. 137-144.
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spelnione w pierwszej kolejnosci. Przyktadowa grupa interesariuszy definitywnych
w sektorze non profit sg czlonkowie organizacji, ktorzy przez walne zgromadzenie
wprowadzaja uchwale o pilnym podjeciu okreslonych dziatan, wpisujacych sie
w dziatalno$¢ statutowq organizacji. Interesariuszami oczekujacymi okresla sie grupy
dysponujace dwoma z trzech opisanych atrybutéw. Grupy posiadajace wiadze oraz
legitymacjg to interesariusze dominujgcy. Organ administracji publicznej zlecajacy
okreslone dziatania podporzadkowanemu mu podmiotowi non profit nalezy wia-
snie do tej grupy. Interesariusze niebezpieczni majg wladzg oraz pilnos¢ 1 mimo
braku atrybutu legitymizacji moga wywiera¢ duzy wplyw na organizacje. Sytuacja
konfliktowa miedzy kluczowym dostawcy czy partnerem a podmiotem non profit
pojawiajaca si¢ w czasie trwania duzego programu spofecznego wymaga natych-
miastowe] reakcji, gdyz powodzenie catego przedsigwzigcia moze by¢ zagrozone.
Ostatnia grupa podmiotéw zaopatrzonych w dwa atrybuty — legitymizacje oraz
pilnos¢ — to beneficjenci zalezni. Juz sama nazwa wskazuje na fakt, ze sa to akcjo-
nariusze, ktérzy nie maja duzej sily oddzialywania na organizacj¢ 1 w uwarun-
kowaniach rynkowych ich potrzeby moga by¢ zaspokojone w dalszej kolejnosci.
Tymczasem w realiach trzeciego sektora do tej grupy mozna zaliczy¢ beneficjentow
podmiotow non profit — mniejszosci, wykluczonych spolecznie, mieszkancow
zagrozonych ekologicznie obszaréw oraz inne grupy, ktore nie majg nie tyko sity
przebicia, ale czasem rowniez jednoznacznego, swiadomego stanowiska odnosnie
do dziatan organizacji. S3 to jednoczesnie grupy, dla ktorych powstata organizacja
1 ktérych interesy w najwigkszym stopniu powinny by¢ brane pod uwage. W petni
wiec zastuguja na miano definitywnego czy tez kluczowego interesariusza. O ile
zatem zaproponowana systematyka pozwala na okreslenie grup, ktorych potrzeby
s3 pilne (czas), wazne spotecznie (legitymizacja) oraz istotne dla rozwoju organizacji
(wladza), o tyle podjecie decyzji o zakwalifikowaniu poszczegolnych interesariuszy
do grupy kluczowych powinno przebiega¢ odmiennie w przedsiebiorstwach oraz
w organizacjach non profit.

Innym narzedziem zarzadzania grupami interesariuszy, uznanym za przydatne
rowniez w przypadku organizacji non profit, jest opracowana w latach 90. XXw.
przez G. Johnsona i K. Scholesa macierz sily 1 zainteresowania (ang. power and
inzerest matrix), przedstawiona na rysunku 3.4**. Pomaga ona okresli¢ stopien
zaangazowania podmiotu w relacje z poszczegolnymi interesariuszami, podzie-
lonymi na cztery grupy wedtug kryteriéw sily wptywu na podmiot oraz stopnia

zainteresowania organizacjg.

2271, Fudalinski, Perspekrywy rozwoju zarzgdzania spotecznego w sekrorze organizacyi non-profit
w Polsce, Difin, Warszawa 2013, s. 121.
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Rysunek 3.4. Macierz sity i zainteresowania interesariuszy organizacji
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Fudaliniski, Perspekeywy rozwoju zarzgdzania spolecznego w sek-
torze organizacji non-profit w Polsce, Difin, Warszawa 2013, s. 121.

W przypadku malego zainteresowania i niskiej sity wplywu zaleca si¢ utrzymy-
wanie relacji na poziomie niewymagajacym wysitku. Efektywny przeplyw informacji
to podstawowe zadanie organizacji wobec interesariuszy majacych wplyw na pod-
miot, lecz niezaangazowanych w jego funkcjonowanie. Grupy o wysokim stopniu
zainteresowania, ale malej sile oddzialywania powinny zosta¢ otoczone opieka tak,
by ich relacje z organizacja byly satysfakcjonujace. Interesariusze kluczowi maja duzy
wplyw na organizacje oraz przejawiaja duze zaangazowanie w jej prace. Oni zatem
powinni by¢ adresatami najbardziej intensywnych dziatan podmiotu non profit.

Zaprezentowana macierz pozwala na wyciggniecie wielu wartosciowych wnio-
skow. Pomaga w okresleniu sytuacji biezacej 1 stanu pozadanego, wymagajacego
wprowadzenia zmian w relacjach miedzy organizacjq a interesariuszami. Pojawia si¢
jednak podobny do wczesniej opisanego problem wykluczenia z analizy pewnych
istotnych grup interesariuszy. Beneficjenci organizacji humanitarnych sg zwykle
rozproszeni 1 dysponuja matg sila oddzialywania. Co wigcej, mogg wykazywac
nikle zainteresowanie propozycja organizacji. Palacze jako grupa docelowa progra-
mow spotecznych przeciwdzialajacych skutkom palenia tytoniu nie musza mie¢
swiadomosci, ze organizacja dziala w ich dlugookresowym interesie. W literaturze
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dotyczacej zarzadzania w organizacjach nastawionych na zysk grupy o mato istot-
nym oddzialywaniu na organizacje zalicza si¢ do otoczenia dalszego (lub drugo-
rzednego). Podkresla si¢ rowniez to, ze ich identyfikacja i analiza sg utrudnione?*.
Organizacje non profit stuzace takim wlasnie grupom interesariuszy musza znalez¢
sposob dotarcia do nich oraz postawienia ich w centrum swojego zainteresowania.
Przedstawione powyzej, jak rowniez inne dostgpne narzedzia zarzadzania
relacjami z interesariuszami bedg funkcjonowac w uwarunkowaniach wiasciwych
trzeciemu sektorowi, jesli zostanie spetniony jeden, zasadniczy warunek. W procesie
analizy muszg by¢ uwzglednione misja organizacji oraz rola poszczegolnych grup
interesariuszy w jej wypelnianiu. Przy tej perspektywie beneficjenci — niezaleznie
od sity wplywu czy zainteresowania organizacjg — zawsze beda tworzy¢ kluczowa
grupe interesariuszy, ktorych potrzeby stanowia pierwotny powod zaangazowania
wszystkich pozostalych grup skupionych wokot organizacji non profit.

3.4. Rola interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych
w tworzeniu wartosci

Sila napedowa organizacji trzeciego sektora jest, jak wspomniano wcze$niej,
z jednej strony potrzeba rozwigzania okreslonego problemu, ktorg zglaszaja bene-
ficjenci, a ktorg opisuja koncepcje popytowe, z drugiej zas — che¢ wiaczenia sig
w dzialalno$¢ spoteczna, zglaszana przez strone podazowa, szeroko rozumianych
darczyncow. Podmiot non profit jest posrednikiem, spelniajacym role stuzebna
wobec tych dwoch grup interesariuszy oraz ich potrzeb. Wylania sie tu istotna kwestia
stopnia, w jakim organizacja uczestniczy w procesie przekazywania wartosci od
darczyncow do beneficjentow. Najprostszy model (schematycznie zaprezentowany
na rysunku 3.5) zaklada, ze redystrybucja przekazanych na dany cel spoteczny
wartosci jest dominujacg funkcjg organizacji non profit. Za przyktad moze postuzy¢
fundacja prowadzaca ustuge otwierania, prowadzenia i rozliczania kont bankowych
o0sob bedacych jej beneficjentami. Darczyncy pragnacy wesprze¢ finansowo dang
osobe wplacajg pienigdze na przypisane jej konto bankowe, zarzadzane przez
organizacje. Pracownicy fundacji dopetniajg wszystkich formalnosci zwigzanych
z prowadzeniem konta oraz nadzorujg wydatki, upewniajgc sig, ze pieniadze z konta
s3 wykorzystywane przez beneficjenta zgodnie z zalozonym celem, np. wylacznie
na leczenie 1 rehabilitacje.

228 K. Obl¢y, Strategia organizacji. W posyukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, War-
szawa 2007, s. 218-219.
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Rysunek 3.5. Schemat prostego przeptywu wartosci od darczyncéw do beneficjentéw
za posrednictwem organizacji non profit

pienigdze pienigdze

darczynicy organizacja beneficjenci

Zré6dlo: opracowanie whasne.

Organizacja pelni wigc role gwaranta tego, ze wsparcie zostanie udzielone
zgodnie z wolg darczyncy i potrzebami beneficjenta. Dzigki temu darczyncy moga
pomaga¢ konkretnym osobom znajdujacym si¢ w potrzebie, majac pewnosc, ze
przekazane $rodki zostang odpowiednio wykorzystane. Zaufanie, jakim darzona
jest organizacja, stanowi ogromna korzys¢ dla beneficjentow. Dzigki niemu moga
oni pozyska¢ wiecej darczyncow i, co za tym idzie, uzyska¢ wydatniejsza pomoc.
Wedtug opisanego schematu funkcjonuje wiele organizacji charytatywnych, przyj-
mujac nie tylko pieniadze, ale réwniez zywnos¢ czy inne dobra materialne i rozdajac
je wsrod potrzebujacych. Prosty model dziatania sprawia, ze cele obu pryncypatow
oraz samej organizacji sg klarowne oraz zbiezne, co zmniejsza koszty agencyjne
1 pozwala prowadzi¢ efektywna dzialalnos¢ spoteczng. Do stabosci modelu mozna
natomiast zaliczy¢ fakt, ze organizacja nie tworzy dodatkowej wartosci, a jej funkcja
sprowadza si¢ do bycia zaufanym, lecz biernym po$rednikiem. Tymczasem zaréwno
koncepcje popytowe, jak 1 podazowe uwidaczniajg potencjal organizacji trzeciego
sektora do samodzielnego tworzenia wartosci w zyciu spoteczno-gospodarczym.
Rola stuzebna podmiotéw non profit nie wyklucza przeksztatcania pozyskanych
od darczyncow zasobow w sposob tworczy 1 innowacyjny, pozwalajacy osiggnac
efekty wykraczajace poza proste przekazanie pienigdzy czy dobr materialnych.

Jako przyklad ztozonego modelu tworzenia wartosci moze postuzy¢ dziatalnosé
zalozonej w Stanach Zjednoczonych w 1902 1. organizacji Goodwill, ktora obecnie
funkcjonuje w 16 krajach $wiata?®. Rysunek 3.6 przedstawia schemat przeplywu
wartosci w tej organizacji. Podstawowym celem dziatalnosci jest podniesienie jakosci
zycia 0s0b bezrobotnych 1 ich rodzin przez aktywnos¢ zawodowa.

229 Wszystkie informacje dotyczace funkcjonowania organizacji Goodwill pochodzg ze strony
internetowej www.goodwill.org oraz poglebionego wywiadu osobistego przeprowadzonego
z dr. M. Wirth-Davisem, dyrektorem zarzadzajacym oddziatu Goodwill stanu Minnesota (USA)
we wrzesniu 2013 r.
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Rysunek 3.6. Schemat ztozonego przeptywu wartosci od darczyncéw do beneficjentéw
za posrednictwem podmiotu non profit na przyktadzie organizacji
Goodwill

beneficjenci
bezrobotni

wszechstronne wparcie,
ustugi doradcze,
szkolenia

darczyncy

organizacja

dary rzeczowe

sklepy
Goodwill

zatrudnienie
beneficjentéw

. Goodwill
wspdlne programy

w obszarze rozwoju
zasobdw ludzkich
zakup produktéw

Goodwill

klienci sklepow partnerzy Goodwill
Goodwill pracodawcy

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Aby osiagna¢ ten cel, organizacja przyjmuje od darczyncéw nowe oraz uzy-
wane ubrania, a takze przedmioty codziennego uzytku i wyposazenie wnetrz.
Dary te nie s3 jednak przekazywane potrzebujacym, lecz stanowia podstawe
dalszego procesu tworzenia wartosci. Odnowione 1 odpowiednio przygotowane
s3 sprzedawane w jednym z ponad 3tys. sklepow prowadzonych przez Goodwill.
W 2014r. sklepy te odnotowaly tacznie obroty wysokosci blisko 4 mld USD, ktére
postuzyly do pokrycia kosztéw dziatalnosci oraz dalszego tworzenia wartosci dla
beneficjentéw. Organizacja prowadzi rozbudowang, bezplatng dzialalno$¢ dorad-
czg 1 szkoleniowg dla os6b bezrobotnych oraz ich rodzin. Obok przekazywania
praktycznej wiedzy istotnej na rynku pracy konsultanci i psychologowie oferuja
dtugoterminowe programy wsparcia oraz szkolenia dotyczace integracji i reintegracji
spolecznej imigrantéw, osob niepetnosprawnych, starszych, pochodzacych z rodzin
patologicznych oraz majacych kryminalng przesztos¢. W 2014 r. z ustug Goodwill
skorzystalo tacznie prawie 26 mIn os6b. Ponadto, organizacja wyszukuje podmioty,
ktore s zainteresowane pozyskaniem nowych pracownikéw, oraz nawigzuje z nimi
wspotprace. Wérod nich sg zarowno matle, lokalne firmy, jak i duze przedsigbior-
stwa, a takze instytucje administracji publicznej. Obok konsultacji na poziomie
indywidualnym s3 organizowane wydarzenia o zasiggu masowym — targl pracy,
prowadzone w ostatnich latach réwniez w Internecie. Od 20141. dziala specjalna
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platforma internetowa www.goodprospects.org, przez ktora poszukujacy pracy
mogga otrzymac wsparcie merytoryczne oraz na ktérej moga przegladac oferty setek
potencjalnych pracodawcow™”.

Aktywnos¢ Goodwill nie ogranicza si¢ do posrednictwa pracy, opiekunowie
beneficjentéw pozostaja w kontakcie zaréwno z nimi, jak 1 z pracodawca, sthuzac
wsparciem oraz poradg obu stronom. Organizacja rowniez sama zatrudnia osoby
do pracy czasowej w swoich oddziatach, umozliwiajgc im zdobycie doswiadczenia
zawodowego juz podczas szkolen. Z ostatniego raportu organizacji wynika, ze w 2013 r.
prace znalazto 260 tys. beneficjentéw, ktorzy zarobili tacznie ponad 4,5 mld USD.
Sa to osoby, ktore wychodzac z grup wykluczonych spotecznie, odzyskuja godnos¢
oraz kontrole nad wlasnym zyciem, utrzymuja siebie i swoje rodziny, ptacg podatki
1 moga w pelni uczestniczy¢ w zyciu spotecznym.

Pozytywne efekty dzialan Goodwill s3 wzmacniane wieloma inicjatywami
uzupelniajacymi, podejmowanymi we wspotpracy z lokalnymi spoteczno$ciami,
organizacjami oraz urzedami pracy i innymi instytucjami publicznymi. Hasto
powrotu do spoleczenstwa przez prace spaja wszystkie programy prowadzone przez
Goodwill. W projektach biorg udzial zaréwno pracownicy optacani, jak i wolon-
tariusze, ktorych obecnos¢ wzmacnia spoleczny wymiar prowadzonych dziatan.

Zaprezentowany model przeptywu wartosci sytuuje organizacje non profit
w obszarze daleko wykraczajacym poza posrednictwo migdzy darczyncami a bene-
ficjentami. Podejmowane przez nig dzialania s3 zrédlem znaczacej, dodatkowe;
wartosci o charakterze materialnym oraz pozamaterialnym, przekazywanej osobom
potrzebujacym. W proces ten jest zaangazowanych wiele roznych grup interesariuszy,
co wigcej, dostarczanie ustug spotecznych jest prowadzone réwnolegle z dziatalnoscig
gospodarczg — sprzedazg detaliczna. Organizacja spetnia wszystkie kryteria wiasciwe
podmiotowi non profit, lecz sciste powigzania z sektorem biznesu sprawiaja, ze relacje
z interesariuszami staja si¢ jeszcze bardziej skomplikowane i podatne na konflikty.
O ile cele, intencje 1 motywy darczyncow oraz beneficjentéw sa stosunkowo jasne
1 zbiezne, o tyle cele partneréw — pracodawcow, w przewazajacej wiekszosci pod-
miotow nastawionych na zysk i poszukujacych najbardziej efektywnych sposobow
dzialania — s trudne do zintegrowania z celami organizacji. Ponadto, wewnetrzni
interesariusze podmiotu — zespoly prowadzace sklepy Goodwill — funkcjonuja
w rzeczywistosci rynkowej, walczac z konkurencja o klientéw dogodna lokalizacja,
cenami, jakoscig ushug czy wystrojem. Organizacja ze wzgledu na swoj wyjatkowo
duzy zasieg dziatania 1 poziom zlozonosci procesow oraz relacji doswiadcza wszyst-

230 C. Sarmiento, Goodwill® Revamps GoodProspects®, Helping People Turn Jobs Into Careers,
31.08.2015, GoodWill Industries, http://www.goodwill.org/press-releases/goodwill-revamps-
goodprospects-helping-people-turn-jobs-into-careers [dostep 15.09.2015].



Relacje miedzy interesariuszami organizacji non profit 117

kich problemow, o ktorych byla mowa we wezesniejszych czesciach niniejszej pracy.
Kontrowersje budza w szczegolnosci wysokie zarobki kadry zarzadzajacej oraz niskie
stawki pracownikow sklepéw. Pada rowniez pytanie o wartos¢ ludzkiej godnosci
w obliczu zanizania pensji 0os6b niepetnosprawnych?!.

Koniecznos¢ antycypowania i rozwigzywania konfliktéw natury agencyjnej,
zwigzanych z rozbieznoscig celow poszczegolnych uczestnikow przeplywu wartosci,
to cena, ktorg organizacja placi za rozbudowany model dziatania. W takich warun-
kach kwestig nadrzedna jest ciagte upewnianie sig, czy organizacja dziala zgodnie
z misja, a cele s realizowane z zachowaniem wspolgrajacych z nig wartosci.

231 Organizacja Goodwill doczekata si¢ ,antystrony” na portalu Facebook, zatytulowanej
,GreedW1ill”, https://www.facebook.com/GreedWill; J. Notte, Goodwill pays disabled workers pen-
nies an hour, 21.06.2013, http://money.msn.com/now/blog--goodwill-pays-disabled-workers-
pennies-an-hour [dostep 21.06.2014].
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Zarzadzanie marketingowe w organizacji
non profit

Rozwoj konkurencji wérod dostawcow towaréw 1 ustug oraz wzrost sily prze-
targowej nabywcow na rynkach wielu gospodarek spowodowaly rozwoj zaintere-
sowania koncepcjg marketingu, ktéra w latach 60. XXw. zostala wlaczona w nurt
nauk o zarzadzaniu®”. Pierwsza propozycja wykorzystania marketingu w odnie-
sieniu do organizacji non profit zostala sformutowana w 1969r. przez Ph. Kotlera
1 S. Levy'ego®?. Od tego czasu rozpoczal si¢ trwajacy do dzis proces adaptowania
zasad marketingowych wypracowanych przez przedsigbiorstwa oraz tworzenia
wiasnych, dostosowanych do realiéw trzeciego sektora koncepcji. Jednoczesnie
poszerzala si¢ sama definicja marketingu, swoim zasiggiem obejmujgc réwniez
podmioty spoza sektora rynkowego. Obecnie Amerykanskie Stowarzyszenie Mar-
ketingu (AMA) okresla marketing jako dziatalnos¢, zbior instytucji oraz procesow
tworzenia, komunikowania, dostarczania 1 wymiany ofert, ktére maja wartos¢ dla
nabywcow, klientéw, partneréw oraz spoleczenstwa jako calosci®®*. Ujecie takie
pozwala na szerokie spojrzenie zaréwno na uzytkownikow narzedzi marketingo-
wych, jak 1 na ich adresatéw, bedacych nie tylko konsumentami dobr materialnych
oraz ustug. Warto rowniez zauwazy¢, ze w definicji zastosowano podziat odbiorcow
marketingu znany z koncepqji interesariuszy. Analizowanie funkcji marketingowych
przez pryzmat nie jednej, lecz kilku grup odbiorcéw stato si¢ w ostatnich latach

232 ], Mazur, Prgeszfos¢ i pryysytosé marketingu, ,Zeszyty Naukowe” Kolegium Gospodarki Swia-
towej (Szkota Gtowna Handlowa), 2010, nr 27, s. 19—42.

233 Ph. Kotler, S. Levy, Broadening the Concept of Markering, ,Journal of Marketing” 1969, vol. 33,
s. 10-15.

234 American Marketing Association, http://www.marketingpower.com/AboutAMA/Pages/Defi-
nitionofMarketing.aspx [dostep 7.08.2015]; pierwsza definicja marketingu zaproponowana przez
AMA w 1935r. brzmiata: ,(...) przejaw dziatalnosci biznesowej skierowujgcej strumien produk-
tow 1 ustug od producentéw do konsumentéw”. Por. J. Kaminski, Nowa definicja marketingu AMA,
»Marketing i Rynek” 2009, nr 5.
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powszechnie stosowang praktyka, a koncepcja interesariuszy zostala uznana za
wysoce uzyteczng dla marketingowcow?*.

Niniejszy rozdziat jest poswigcony zasadom zarzadzania marketingiem w organi-
zacjach non profit, rozumianym jako planowanie, wdrazanie 1 kontrolowanie dziatan
zmierzajacych do wymiany wartodci 1 stworzenia relacji, ktore pozwola na osia-
musi realizowac orientacj¢ marketingows, a wigc zgodnie dazy¢ do wypelniania
misji i cel6w przez wzmacnianie relacji z interesariuszami. Nalezy podkresli¢ fakt,
ze w literaturze funkcjonuje kilka innych okreslen oddajacych te samg filozofie.
Moéwi si¢ o orientacji na klienta, co podkresla fakt, ze poszczegolne grupy docelowe
(grupy klientéw) stanowig centrum zainteresowania podmiotu®®. Ph. Kotler propo-
nuje rozroznienie miedzy orientacjg marketingowa, w ktorej akcent jest kladziony
na zaspokojenie biezacych potrzeb odbiorcow, a orientacja spoleczna (ang. socieral
markering orientarion), w ktorej przyjmuje si¢ optyke krotko- i dlugoterminowa,
uwzgledniajacg réwniez dobro szeroko pojetego spoteczenstwa”’. Inni autorzy
termin ,,orientacja marketingowa” stosujg wymiennie z terminem ,,0rientacja ryn-
kowa”, podkreslajac to, ze nalezyta obstuga wybranych grup docelowych wymaga
zbierania informacji i reagowania na sygnaly z otoczenia rynkowego zaréwno makro
(m.in. uwarunkowania prawne, ekonomiczne, demograficzne), jak 1 mikro (m.in.
konkurenci, dostawcy, opinia publiczna)®*. Rowniez w literaturze poswigconej
trzeciemu sektorowi pojecie filozofii rynkowej 1 marketingowej niekiedy jest stoso-
wane wymiennie?”. Pojawia sig takze termin ,,orientacja na potrzeby”, akcentujacy
stuzebng role podmiotéw non profit wobec oczekiwan interesariuszy>*’. Dobro
1 potrzeby spoteczenstwa sa w tym przypadku kategoriami o centralnym znaczeniu,
gdyz wiasnie one stanowig pierwotng przyczyne powstania organizacji non profit.

Specyficznym obszarem uwazanym za subdyscypling marketingu jest marketing
idei spotecznych, rozumiany jako dzialania majace na celu rozwigzanie okreslo-

235 Por. J. Madariaga, C. Valor, Stakeholders Management Systems: Empirical Insights from Rela-
tionship Marketing and Market Orientation Perspectives, ,Journal of Business Ethics” 2007, vol. 71,
no. 4, s. 425—439.

236 R.J. Best, Marker-Based Management, Pearson Education Inc., Upper Saddle River NJ 2009,
s.36—37.

237 Ph. Kotler, G. Armstrong, Principles of Markering, Pearson Education Inc., Upper Saddle
River NJ 2016, s. 11-12.

238 Decyzje markeringowe w pryedsigbiorstwre, red. J. Mazur, Difin, Warszawa 2002, s. 18—19.

239 B. Iwankiewicz-Rak, Marketing w organizacjach pozarzgdowych — obszary yastosowart, Wydaw-
nictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 59.

240 W. Wymer, P. Konwles, R. Gomes, Nonprofit Marketing. Marketing Management for Charita-
ble and Nongovernmental Organizations, Sage Publications, Thousand Oaks—London—New Delhi
2006, 5. 64.
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nych problemow spotecznych przez zmiang postaw i zachowan grupy docelowej*.
Efektem takich programow moze by¢ zwigkszenie liczby obywateli uczestniczacych
w wyborach, zmniejszenie liczby palaczy czy wzrost odsetka kierowcow zapinajacych
pasy bezpieczenstwa. Popularyzacje pewnych postaw 1 zachowan spolecznych moze
podejmowa¢ przedsigbiorstwo (towarzystwo ubezpieczeniowe prowadzace program
bezpiecznej jazdy na drodze), jednostka administracji publicznej 1 organizacja
non profit. Z perspektywy podmiotéw trzeciego sektora marketing idei spolecznych
nalezy umiejscowi¢ w obszarze ksztaltowania relacji z jedng z grup interesariuszy,
czyli beneficjentami — odbiorcami programéw spotecznych*

4.1. Orientacja marketingowa podmiotow trzeciego sektora
— korzysci i ograniczenia

Dzialania podmiotu zorientowanego marketingowo sg skierowane na klientow
— interesariuszy, ktorych potrzeby staja si¢ punktem wyjscia wszystkich dziatan.
W sektorze przedsigbiorstw przyjecie takiego punktu widzenia pozwala rozpozna¢
potrzeby grup docelowych 1 dostarczyc¢ oczekiwang przez nich wartosc lepiej 1 szybciej
niz konkurencja. Firma osigga w ten sposob wigksza skutecznosc¢ 1 efektywnosc,
co pociaga za sobg zwigkszenie zyskow. W organizacji non profit koncentracja
na interesariuszach stuzy, podobnie jak w przedsi¢biorstwach, adekwatnemu
okresleniu potrzeb obstugiwanych grup, a to pozwala na podjecie odpowiednich
do sytuacji dzialan. W ten sposob organizacja ma szanse na skuteczne i efektywne
wypelnianie swojej misji.

Orientacja marketingowa nie jest jedyna wybierang przez organizacje non profit.
W poszukiwaniu najlepszej formuly dziatania podmioty te, podobnie jak przed-
sighiorstwa, moga preferowac inne podejscia, takie jak orientacja na cel spoteczny,
pozyskiwanie funduszy lub na sama oferte. Tabela 4.1 zawiera podstawowe roznice
miedzy poszczegolnymi podejéciami.

241 M. Krzyzanowska, Markering ustug organizaci niekomercyjnych, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoly Przedsigbiorczosci 1 Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2000, s. 58.

242 Marketing idei spotecznych jest czesto utozsamiany z marketingiem spotecznym (ang. social
marketing). Nalezy jednak podkresli¢ fakt, ze tworcy tego ostatniego terminu wyraznie koncentruja
sie na efektach behawioralnych proponowanych narzedzi, definiujac go jako $rodek pobudzania,
zmiany lub wyciszania okreslonych zachowan spotecznych, a kwestie zmiany postaw, motywow
1 wartosci traktujgc jako tlo celéw powigzanych z konkretnymi zachowaniami. Por. Ph. Kotler,
N.R. Lee, Up and Our of Poverry: The Social Markering Solution, Prentice Hall, Upper Saddle River
NJ 2009, s. 56—57.
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Tabela 4.1. Poréwnanie czterech orientacji organizacji non profit

Organizacje non profit z orientacja na
cel spoteczny oferte fundraising (mar:lf;rtiz:ggwa)
Koncentruja sie celu spotecznym | ksztatcie oferty sposobach potrzebach
na pozyskiwania wszystkich
wsparcia waznych grup
interesariuszy
Poszukuja misji organizacji mozliwosciach dziataniach analizie
wytycznych do dostarczenia konkurentow uwarunkowan
dziatania w okreslonej oferty wewnetrznych
i zewnetrznych
Uwazaja, ze zbedna, bo zbedna, bo zbedna, bo potrzebna, aby
segmentacja jest | wszyscy wszyscy docenig | wszyscy zidentyfikowad
dostrzegaja jakosc oferty moga stac sie najlepsze grupy
wage dziatan darczyricami docelowe
Uwazaja, ze jest zbedny, bo wigze sie przede | wiagze sie przede | oznacza
marketing cel spoteczny wszystkim wszystkim zrownowazone
obroni sie sam z oferta Z promocja wykorzystywanie
wszystkich
wchodzacych
w jego sktad
narzedzi
Uwazaja, ignorancji ignorancji ztej pracy bteddw
ze porazka i ztej woli i ztej woli fundraiserdw, organizacji
programu interesariuszy, interesariuszy, zbyt duzej w strategii lub
marketingowego | ktdrzy nie ktdrzy nie konkurencji taktyce
wynika z doceniaja wagi doceniaja
celu wartosci oferty

Zrbdo: opracowanie whasne na podstawie: W. Wymer, P. Konwles, R. Gomes, Nonprofit Marketing. Marketing
Management for Charitable and Nongovernmental Organizarions, Sage Publications, Thousand Oaks—Lon-
don—New Delhi 2006, s. 64.

Orientacja na cel spoleczny organizacji jest wazna i pozadana, musi ona jednak
stanowi¢ poczatek dalszych zabiegow prowadzacych do jego realizacji. W podmio-
tach nadmiernie skoncentrowanych na misji odrzuca si¢ wszelkie formy dziatan
marketingowych, uwazajac, ze cel, ktéry im przys$wieca, jest priorytetem rowniez
dla pozostatych interesariuszy. Zatozenie, ze wszyscy cztonkowie otoczenia maja
taka sama wiedz¢ na temat celu spolecznego oraz w taki sam sposob go postrze-
gaja, jest z gruntu bledne 1 prowadzi do powstania niespetnionych oczekiwan oraz
napie¢ miedzy interesariuszami. Odpowiednikiem orientacji na oferte jest przyjmo-
wana w przedsigbiorstwach orientacja produktowa, zgodnie z ktorg jako$¢ towaru
lub ustugi ma by¢ wystarczajagcym powodem duzego zainteresowania ze strony
nabywcow. W rzeczywistosci trzeciego sektora nierzadko dochodzi do sytuacji, gdy
swietnie przygotowana oferta organizacji non profit nie znajduje wystarczajace]
liczby odbiorcow lub tez gdy korzystaja z niej osoby lub organizacje spoza grupy
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beneficjentéw?#. Bez wdrozenia innych narzedzi dobra oferta organizacji moze nie
przyczynic¢ si¢ do realizacji jej misji. Kolejny typ orientacji — na fundraising, czyli
pozyskiwanie funduszy na dzialalnos¢ statutowa — moze w pewnych warunkach
przestoni¢ inne istotne funkgcje. Problem ten mozna poréwnac ze stosowaniem
orientacji sprzedazowe] przez przedsigbiorstwa, ktore za pomoca obnizek cenowych
1 agresywnej promocji sprzedajg produkty niedopasowane do potrzeb odbiorcow.
Fundraiserzy, dazacy do pozyskania wsparcia od wszystkich 1 za wszelka cene,
moga byc¢ zrodlem sporych przychodéw organizacji w krotkim okresie. Ich dziatania
powoduja jednak wiele szkod w dalszej perspektywie czasowej — utrate dobrego
wizerunku i reputacji oraz odejscie od wartosci zwigzanych z misja podmiotu
non profit. Ostatnig opcja jest orientacja marketingowa, zgodnie z ktora potrzeby
poszczegolnych grup interesariuszy s zaspokajane z wykorzystaniem rozmaitych
narzedzi marketingowych.

Prowadzone od lat badania na wielu rynkach i w wielu obszarach dzialalnosci
pozwalaja na sformulowanie wniosku, ze stosowanie orientacji marketingowej
jest pozytywnie skorelowane z osigganiem pozadanych wynikow przez organiza-
cje non profit**, Przyjecie marketingowej perspektywy przez podmioty trzeciego
sektora sprawia, ze zostajg uruchomione pewne pozytywne procesy, ktére mozna
wjac¢ w formie kilku punktow:

* uwaga w organizacji jest skupiona na kluczowych interesariuszach, ktorych
potrzeby maja by¢ zaspokojone; porzadkuje to priorytety organizacji i pozwala
zachowa¢ kierunek rozwoju zgodny z przyjeta misja, jednoczesnie pozwala na
pomyslne funkcjonowanie w warunkach dobrowolnosci ze strony interesariuszy
oraz konkurencji innych podmiotow ubiegajacych si¢ o uwage i zaangazowanie
odbiorcow;

*  wykorzystanie technik marketingowych do segmentacji oraz badan grup intere-
sariuszy 11nnych elementéw otoczenia pomaga w ich zrozumieniu 1 dopasowaniu
dzialan do potrzeb oraz istniejacych warunkéw; wdrozenie systematycznych
badan w tym obszarze umozliwia skuteczne zarzadzanie licznymi 1 bardzo
roznorodnymi grupami interesariuszy, charakterystycznymi dla podmiotow
trzeciego sektora;

*  plany marketingowe zmuszaja zarzadzajacych podmiotem do przelozenia misji
w mierzalne cele, uwzgledniajace interes najwazniejszych interesariuszy; wobec
braku finansowych miernikow sukcesu cele marketingowe staja si¢ wskaznikami

243 JA. Pope, E.S. Isely, F. Asamoa-Tutu, Developing a Marketing Strategy for Nonprofir Orga-
nizarions: An Explorarory Study, ,,Journal of Nonprofit & Public Sector Marketing” 2009, vol. 21,
s. 184-201.

244 P. Modi, Measuring market orientarion in nonprofit organizations, ,Journal of Strategic Mar-
keting” 2012, vol. 20, no. 5, s. 447—460.
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skutecznosci oraz efektywnosci, z jaka dziata organizacja; ponadto, dobrze
przygotowane plany sprzyjaja koordynacji prac réznych dzialéw oraz zwigk-
szajg motywacje do wspolnego realizowania misji przez wszystkich cztonkéw
organizacji; jest to szczegodlnie istotne w przypadku podmiotéw, w ktorych
odrebne dzialy zajmuja si¢ pozyskiwaniem zasobéw oraz dostarczaniem war-
tosci beneficjentom;

* dostepne narzedzia marketingowe pozwalaja na prowadzenie spojnej 1 efektywnej
komunikagji z interesariuszami; jest ona niezwykle waznym elementem w proce-
sie wzmacniania wzajemnego zaufania, koordynowania dziatan poszczegolnych
grup, ksztattowania wizerunku oraz w efekcie — osiggania celéw organizacji.
W opracowaniach analizujacych przydatno$c¢ orientacji marketingowej w trze-

cim sektorze mozna takze znalez¢ glosy sceptyczne, wskazujace na szereg wyzwan
stojacych przed organizacjami wdrazajacymi narzedzia oryginalnie zaprojektowane
z mysla o przedsigbiorstwach?®. Pierwsze z nich dotyczy probleméw z wyznacza-
niem jasnych 1 mierzalnych celow. Jak zaznaczono wczesniej, wiele podmiotow
trzeciego sektora jest zorientowanych na uzyskanie efektow, ktore sa niezwykle
trudne do zmierzenia ze wzgledu na ztozono$¢ ustugi, wielos¢ innych oddziatujacych
czynnikow czy tez dtugi okres potrzebny do pomiaru ich efektow. W takiej sytuacji
wymuszenie skonstruowania krotkoterminowych, jednoznacznych kryteriow oceny
dzialan marketingowych moze prowadzi¢ do tworzenia miernikéw stabo powigza-
nych z rzeczywistymi efektami, stuzacych jedynie sprostaniu formalnym wymogom
sprawozdawczym. Koncentracja na mierzalnych efektach moze mie¢ ponadto efekt
wypierania rzeczywistych celéw organizacji i skutkowac orientacjg na fundraising,
ktora wigze sie z przedkladaniem wynikéw finansowych oraz oczekiwan darczyn-
cow nad interes spoteczny. Tak przebiegajaca adaptacja narzedzi marketingowych
moze mie¢ pozytywny wplyw na efektywnosc¢ operacyjna, ktora jednak nie bedzie
przekiadac si¢ na wypelnianie misji organizacji.

Drugim obszarem stanowiacym wyzwanie jest potencjalny konflikt miedzy celami
podmiotu non profit a satysfakcja interesariuszy. O ile misja zaklada osiggnigcie
okreslonych, pozytywnych rezultatéw w dlugim terminie, o tyle interesariusze
maja sktonnos¢ do oceny organizacji na podstawie krotkoterminowych korzysci.
Ponadto, nie zawsze dzialanie na rzecz ogotu oznacza satysfakeje kazdego cztonka
danej spotecznosci. Jako przykltad moze postuzy¢ misja osrodka krzewigcego kulture
— muzeum lub galerii sztuki, ktéry nie stawia sobie za zadanie podazanie za moda
1 zaspokajanie chwilowych pragnien gosci, lecz jest nastawiony raczej na ksztatto-
wanie gustow przez pokazywanie wartosciowej, nie zawsze tatwej w odbiorze sztuki.

245 A M. Eikenberry, I.D. Kluver, The markerization of the nonprofit sector: Civil sociery at risk?,
,Public Administration Review” 2004, vol. 64, no. 2, s. 132—140.
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Kolejnym punktem problematycznym jest specyficzna natura transakcji,
do jakich dochodzi migdzy podmiotami non profit a interesariuszami. W wielu
przypadkach oczywista w sektorze przedsiebiorstw wymiana zasobow (dobra
materialne 1 ustugi za zaplate) nie ma miejsca. Organizacja proponuje darczyncom
przekazanie pieniedzy lub rzeczy na okreslony cel, nie oferujac zadnej konkretnej
ustugi w zamian. Namawia do podjecia dziatan (zdrowa dieta, ¢wiczenia fizyczne,
segregacja $mieci) lub ich zaniechania (palenie tytoniu) bez gwarancji otrzyma-
nia natychmiastowych korzysci. Podobnie jest z przekazywaniem dobr lub ustug
beneficjentom, ktérzy nie sg zobowigzani do uiszczenia za nie zaplaty. Aby takie
transakcje byly udane 1 satysfakcjonujace dla obu stron, organizacja musi wyjs¢
poza standardowe pojmowanie narzedzi marketingowych oraz ich funkcji. Ilustruje
to przykltad komunikacji — narzedzia waznego, jednak w konwencjonalnym ujeciu
spelniajacego role pomocniczg wobec oferowanego produktu. Tymczasem zakomu-
nikowanie darczyncom o pozytywnych efektach ich wsparcia stanowi wartos¢ dla
nich podstawowg 1 czesto decydujacg o kolejnych dziataniach na rzecz organizacji.
W tym przypadku komunikacja (informacja) jest przedmiotem wymiany, forma
zaplaty darczyncy za podjety wysilek, a wigc spelnia funkgje daleka od uzupelniajace;.

Przedstawione problemy zmuszajg do ostroznosci we wdrazaniu narzedzi marke-
tingowych w trzecim sektorze, lecz nie przekreslajg ich przydatnosci w zarzadzaniu
relacjami z interesariuszami oraz osigganiu celow organizacji. Jednoczesnie nalezy
zauwazy¢, ze duza roznorodnos¢ podmiotow nalezacych do trzeciego sektora sprzyja
stosowaniu szerokiej palety narzedzi marketingowych. Organizacje non profit
prowadzace dzialalnos¢ gospodarcza z powodzeniem wykorzystuja techniki stoso-
wane przez przedsigbiorstwa w relacjach z klientami. Wyniki badan empirycznych
potwierdzily, ze wdrazaja one wlasciwe przedsigbiorstwom narzedzia tym chetniej,
im bardziej ich zrodta przychodow przypominajg te rynkowe?*. Powyzsza obserwacja
sprawila, ze w literaturze pojawila si¢ propozycja zmiany podejscia i traktowania
marketingu organizacji non profit jako kompletnego zbioru narzedzi, zawierajacego
w sobie podkategorie marketingu przedsiebiorstw?. Postulat ten moze wydawa¢
si¢ zbyt daleko idacy, lecz jego wysuniecie bazuje na trafnej ocenie obszaru dzia-
tan zarzadzania marketingowego organizacji non profit jako niezwykle rozlegtego
1 zroznicowanego. W dalszej czgéci niniejszego rozdziatu przedstawiono gléwne
zadania dotyczace marketingu w typowych podmiotach trzeciego sektora, w ktérych

246 K.J. Stater, The Impact of Revenue Sources on Marketing Behavior: Examining Web-Promotion
and Place-Markering in Nonprofit Organizations, ,Journal of Nonprofit &Public Sector Marketing”
2009, vol. 21, 5. 202-224.

247 A.R. Andreasen, Rethinking the Relationship Between Social/ Nonprofit Marketing and Com-
mercial Marketing, ,Journal of Public Policy & Marketing” 2012, vol. 31, no. 1, s. 36—41.



126 Rozdziat 4

dominuje dzialalno$¢ pozarynkowa 1 funkcjonujg oddzielne grupy wspierajace
(darczyncy) oraz otrzymujace wsparcie (beneficjenci).

4.2. Rozpoznanie warunkéw zewnetrznych
oraz wewnetrznych organizacji non profit

Badanie otoczenia oraz czynnikow wewnetrznych stanowi istotny element
warunkujacy powodzenie dalszych etapéw wdrazania dziatan marketingowych
organizacji. Dostarczajg one najwazniejszych informacji na temat postrzeganej
warto$ci oferty podmiotu non profit, preferencji poszczegoélnych grup interesa-
riuszy oraz ich opinii na temat organizacji. Badanie sygnaléw spoza organizacji
(elementow zewnetrznych) umozliwia okreslenie szans oraz zagrozen, identyfikacje
konkurentéw oraz oceng podejmowanych przez nich dziatan. Badania wewnetrzne
dostarczaja cennych informacji dotyczacych samej organizacji, takich jak sytuacja
finansowa 1 kadrowa, postawy 1 oczekiwania wolontariuszy czy wydolnos¢ sys-
temu komunikacji marketingowej wewnatrz organizacji. Informacje naplywajace
z zewnatrz oraz dane wewnetrzne nie przedstawiajg wigkszej wartosci, jesli nie
s3 pozyskiwane, przechowywane 1 przetwarzane w taki sposob, by na ich podstawie
bylo mozliwe podejmowanie decyzji. Dlatego powinny by¢ zarzadzane przez odpo-
wiednio zaprojektowany system informacji marketingowej (rysunek 4.1). Sktada si¢
on z czterech czgéci: wywiadu gospodarczego, wewnetrznego raportowania, badan
marketingowych oraz komoérki analizy danych. Wywiad gospodarczy polega na sys-
tematycznym pozyskiwaniu 1 analizie powszechnie dostgpnych informacji, ktore
moga mie¢ wplyw na dzialanie organizacji. Sg to wigc artykuly prasowe i raporty,
wiadomoéci podane w telewizji oraz w Internecie. Zrédtem cennych wiadomosci
moga by¢ rowniez prezentacje wygtoszone na konferencjach oraz nieformalne
rozmowy z ekspertami, darczyncami, beneficjentami czy partnerami. Do procesu
pozyskiwania danych mogg by¢ wlgczeni pracownicy, wolontariusze oraz czlonkowie
organizacji. Informacje pochodzace z wywiadu gospodarczego daja szansg na zare-
jestrowanie wezesnych oznak nadchodzacego kryzysu czy pierwszych przejawow
trendu, ktérego wykorzystanie moze stanowic¢ szans¢ na rozwoj organizacji.

System wewnegtrznego raportowania jest skierowany na wykorzystanie informacji,
ktore sa juz w posiadaniu podmiotu non profit. Dzigki niemu pochodzace z roz-
nych zrédet dane mogg by¢ zestawiane 1 poddawane analizie. Czgs¢ systemu moga
stanowi¢ informacje o cztonkach organizacji czy tez beneficjentach. Sg one zrodlem
wiedzy o interesariuszach, ich cechach oraz preferencjach 1 stuza do opracowania
programow oraz strategii komunikacji z dang grupa. Informacje pozadane, ktorych
jednak nie sposob znalez¢ w systemie wewnetrznych raportow czy w drodze analizy
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zrodet zewnetrznych, mozna pozyskac, projektujac badania marketingowe. Dotycza
one dowolnego, istotnego dla podmiotu non profit tematu 1 mogg by¢ przygoto-
wane oraz przeprowadzone przez samg organizacje lub przez wyspecjalizowana
agencje badawcza. Dane pozyskane ze zrodet zewnetrznych oraz wewnetrznych
musza by¢ odpowiednio opracowane, aby byto mozliwe podejmowanie decyzji
na ich podstawie. System analizy sklada si¢ z zestawu technik umozliwiajacych
przetworzenie informacji z jednej strony 1 problemow marketingowych z drugiej.
Na podstawie otrzymanych danych sa opracowywane wyniki i konkluzje o wiele
bardziej zaawansowane niz intuicyjnie wyciggane wnioski bazujace na tych samych
informacjach. Nie bez znaczenia jest réwniez przyjazna forma przedstawienia
danych, wynikow 1 wnioskéw, niezbedna gdy decydentami sg osoby z réznych
dziatéw, najczesciej niemajace statystycznego przygotowania. Ogromng zaletg
systemu informacji jest mozliwos¢ funkcjonowania w wymiarze cigglym. Jest on
pomocny na wszystkich etapach pracy organizacji: od formulowania misji przez
ustalanie grup docelowych, opracowanie poszczegolnych narzedzi marketingowych
az do fazy oceny podjetych dziatan.

Rysunek 4.1. System informacji marketingowej

wywiad badania
gospodarczy marketingowe

decyzje
w zakresie
marketingu

dane zewnetrzne
i wewnetrzne

wewnetrzne analiza
raporty marketingowa

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie: W. Wymer, P. Konwles, R. Gomes, Nonprofit Marketing. Marketing
Management for Charitable and Nongovernmental Organizarions, Sage Publications, Thousand Oaks—Lon-
don—New Delhi 2006, s. 67.

Wprowadzenie systemu informacji marketingowej wymaga planowania oraz
zadbania o infrastrukture, ludzi 1 budzet, lecz wysitek ten sprawia, ze organizacja jest
w stanie lepiej wykorzystac stajgce przed nig szanse oraz unikna¢ pojawiajacych sie
zagrozen. Wsrod podmiotow trzeciego sektora, zwlaszcza tych o mniejszych rozmia-
rach, istnieje duzy opor przed wprowadzaniem systemow informacji marketingowej.
Barierg jest koniecznos¢ przeznaczenia na ten cel pewnych srodkow z budzetu, ktory
jest zwykle ograniczony. Nie bez znaczenia jest rowniez presja spoteczna na zmniej-
szanie kosztow administracyjnych organizacji non profit i maksymalne skierowanie
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finansowania na dzialalno$¢ statutowa. Jednoczesnie pracownicy organizacji maja
czesto przekonanie posiadania pelnej wiedzy o specyfice, biezacej sytuacji 1 potrzebach
obstugiwanych grup interesariuszy, a jej systematyzowanie i poglebianie uwazaja
za zbedne?*. Wyniki badan przeprowadzonych w 2012r. wskazuja, ze w polskich
organizacjach non profit nie przyklada si¢ duzej wagi do pozyskiwania informacji.
Az 80% polskich stowarzyszen 1 fundacji nie analizuje danych dotyczacych osob
lub instytucji bedacych ich odbiorcami. W ciggu 2 lat poprzedzajacych ankiete 65%
podmiotow nie przeprowadzito zadnych badan dotyczacych beneficjentéw, a 63%
nie oceniato wynikow wiasnych dzialan. Organizacje zbierajace dane z otoczenia
najczesciej positkowaly si¢ ogolnie dostepnymi dokumentami i raportami (20%
wszystkich podmiotéw) oraz przeprowadzaly wlasne ankiety, wywiady osobiste
1 spotkania (17%)**. Warto podkresli¢ fakt, ze system informacji marketingowej
nie musi by¢ skomplikowany ani zaawansowany technologicznie 1 w mniejszych
organizacjach moze by¢ prowadzony przy wykorzystaniu nieduzych nakladow
osobowych 1 finansowych. Organizacje non profit maja do dyspozycji coraz wigcej
narzedzi wspomagajacych zarzadzanie systemami informatycznymi. Bezplatny
program komputerowy CiviCRM zostal stworzony w ponad 20 jezykach 1 stuzy
do zarzadzania bazami danych interesariuszy organizacji non profit. Od 2013r.
aplikacja jest dostepna réwniez w jezyku polskim 1 stopniowo zdobywa nowych

uzytkownikow?>.

4.3. Misja organizacji i cele marketingowe

Misja podmiotu non profit wyznacza ogélny kierunek i obszar dziatania orga-
nizacji, ukazuje dlugoterminowe cele oraz priorytety jej zatozycieli. Funkcjonujace
w Polsce prawo nie naklada na organizacje obowigzku formulowania misji, lecz
zobowigzuje do przedstawienia w statucie podstawowych celow dzialalnosci podmiotu
oraz sposobow ich realizacji**'. Poniewaz cele te maja charakter ogélny i dlugotermi-
nowy, zwykle sa rozumiane jako odzwierciedlenie misji organizacji. Wypracowanie
formuly ujmujacej cele podmiotu w formie jednego akapitu, w sposob opisowy
obrazujacy kierunek, w ktérym zmierza organizacja, pomaga zweryfikowac spojnos¢
zatozonych celow oraz utrzymac obrany wezesniej kierunek w diugiej perspektywie

248 B. Gainer, Markering for Nonprofir Organizarions, w: The Jossey-Bass Handbook of Nonprofir
Leadership and Management, red. D.O. Renz, Jossey-Bass Publishers, San Francisco CA 2010,
s. 301-328.

249 J. Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst, op.cit.

250 CiviCRM, www.civicrm.org.pl [dostep 15.08.2015].

251 Co musi zawierac starut?, http://poradnik.ngo.pl/x/435839# [dostep 15.08.2015].
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czasowej. Misja oraz ogolne cele stanowig punkt wyjscia w opracowywaniu celow
marketingowych, ktore moga dotyczy¢ poszczegélnych obszarow dziatan oraz grup
interesariuszy. S3 to wiec zadania zwigzane z ustugami dostarczanymi beneficjentom,
pozyskaniem $rodkéw od darczyncow lub tez z nawigzaniem wspolpracy z nowymi
czlonkami organizacji. Cele marketingowe powinny spetniac kilka podstawowych
warunkow. Przed wszystkim musza odzwierciedla¢ misje organizacji, a zatem ich
realizacja stanowi krok ku osiaggnieciu stojacego przed organizacjg podstawowego
celu dziatalnosci. Ponadto, cele marketingowe muszg by¢ odpowiednio konkretne
1 dotyczy¢ wybranego, pojedynczego obszaru dziatalnosci. Powinny by¢ rowniez
mierzalne, aby bylo mozliwe okreslenie tego, czy 1 w jakim stopniu zostaly osiagniete.
Szczegbdlng uwage nalezy poswieci¢ kwestii wykonalnosci w danych warunkach
zewnetrznych przy posiadanych zasobach. Jesli dany cel nie ma szans na realizacje,
bedzie jedynie elementem demotywujacym 1 wprowadzajacym nieporozumienia
w organizacji. Istotne jest réwniez okreslenie horyzontu czasowego, w jakim cel
powinien by¢ osiagniety. Powyzsze warunki umozliwiaja efektywne planowanie,
realizacje 1 oceng dzialan organizacji non profit?**. Jednoczesnie stanowig wyzwanie
dla wielu organizacji non profit zaangazowanych w osiagniecie skomplikowanych,
trudno mierzalnych efektow. Jako przyklad moga postuzy¢ podmioty realizujace
spoteczne programy prewencyjne, majace promowac brak pewnych zachowan,
a wiec niepodejmowanie przez dang grupe (np. uczniéw gimnazjow) okreslonych
dzialan (np. spozywania alkoholu, palenia tytoniu) prowadzacych w przysztosci do
powaznych choréb. Ostateczny, mierzalny oraz scisle zwigzany z misja organizacji
cel powinien dotyczy¢ odsetka osob, ktore zachowaja zdrowie w dalszych latach
zycia dzigki powstrzymaniu si¢ od palenia tytoniu i picia alkoholu. Miernik ten jest
mozliwy do zastosowania w odleglym czasie, ponadto moga na niego mie¢ wplyw
réwniez inne dzialania oraz zjawiska wystepujace w otoczeniu (np. zmiany przepi-
sow odnosénie do zakazu sprzedazy 1 reklamy alkoholu oraz papierosow, dziatanie
innych czynnikéow prowadzacych do podobnych choréb). Wobec przedstawionych
trudnosci badacze przedmiotu sugeruja wyznaczanie celéw oraz mierzenie postepow
prac na trzech poziomach®?:

* wewnetrznym, opisujacym podjete przez organizacje dzialania, np. liczbe
przeprowadzonych spotkan z miodziezg gimnazjalng czy rozprowadzonych
materialéw informacyjnych;

+ zewnetrznym krétkookresowym, gdy miernikiem bedzie np. poziom $wiado-
mosci wplywu papieroséw na zdrowie czy odsetek palacych gimnazjalistow;

252 A. Sargeant, Marketing Management..., op.cit., s. 97—98.
253 J.C. Wei-Skellern, J.E. Austin, H.B. Leonard, H.H. Stephenson, Entreprencurship in the Social
Sector, Sage Publications, Thousand Oaks CA 2007, s. 332.
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+ zewnetrznym dlugookresowym, mierzacym efekt dziatan kilka lub nawet
kilkadziesigt lat po rozpoczeciu programu, np. odsetek choréb oraz zgonow
zwigzanych z uzywkami wsrod osob w wieku ponadgimnazjalnym.

Istotng kwestig jest utrzymanie spojnosci miedzy celami marketingowymi
wyznaczanymi dla poszczegoélnych grup interesariuszy. Spoleczny program pre-
wencji skierowany do gimnazjalistow zasilajg srodki przekazane przez rozmaite
grupy darczyncow. Celem marketingowym w tym obszarze dzialan na poziomie
wewnetrznym moze by¢ liczba przeprowadzonych zbiorek publicznych czy spotkan
z przedsigbiorcami. Na poziomie zewnetrznym natomiast beda to pozyskane srodki
finansowe lub liczba 1 jakos¢ oficjalnych partneréw lub sponsoréw wspierajacych
program. Wszystkie wymienione cele przyblizaja organizacje do wypelnienia obranej
przez nig misji, stanowig jednoczesnie spojng podstawe do tworzenia jednolitego
1 wyraznego wizerunku organizacji.

4.4. Segmentacja i pozycjonowanie organizacji non profit

Jednym z podstawowych zalozen orientacji marketingowej jest skupienie sig
na potrzebach okreslonych grup interesariuszy. Aby bylo to mozliwe, organizacja
musi ustali¢, kogo maja dotyczy¢ jej dzialania. Procedura segmentacji interesariuszy
umozliwia wydzielenie grup jednostek lub podmiotéw reagujacych w podobny
sposob na narzedzia marketingowe organizacji. Muszg to by¢ grupy o potrzebach,
ktore sg zbiezne z misjq organizacji, a takze mozliwe do zaspokojenia przy wyko-
rzystaniu dostepnych $rodkow. Prawidlowo zidentyfikowany segment docelowy
jest dostepny dla organizacji, a wigc mozliwy do obstuzenia za pomoca kanatow
dystrybugji czy komunikacji. Ponadto, powinien by¢ mierzalny tak, aby mozliwe
bylo ustalenie cel6w marketingowych oraz pomiar rezultatow dziatan organizacji.

W literaturze mozna znalez¢ réwniez inne cechy, ktore powinien mie¢ segment
docelowy?*. Migdzy innymi s3 to odpowiednia wielko$¢, zapewniajaca osiagniecie
efektywnosci kosztowej, oraz stabilnos¢ w czasie, umozliwiajaca planowanie dziatan.
O ile zasady te powinny by¢ brane pod uwage przy wspolpracy z darczyncami, o tyle
nie majg one zastosowania przy wielu programach skierowanych do beneficjentow.
Organizacje humanitarne dostarczajace pierwszej pomocy ludziom dotknietym
kleskami zywiolowymi rzadko funkcjonuja w otoczeniu stabilnym, a efektywnos¢
niesienia pomocy jest mierzona raczej liczbg uratowanych istnien ludzkich niz
parametrami finansowymi. W rzeczywistosci organizacje non profit czesto adre-
suja swoje dzialania do grup ,niszowych”, ktore s3 zbyt mate lub niestabilne, aby

254 A, Sargeant, Markering Management..., op.cit., s. 118.
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mogly byc¢ objete ustugami spotecznymi przez panstwo, oraz zbyt niedochodowe,
by stac si¢ obiektem zainteresowania przedsi¢biorstw. Zasady wyznaczania seg-
mentow docelowych przez podmioty trzeciego sektora muszg zatem uwzglednia¢
mechanizmy opisane w koncepcji zawodnosci panstwa z jednej strony 1 koncepcji
zawodnosci rynku z drugiej.

Kolejnym krokiem w procesie realizacji zalozonych celow jest ustalenie miejsca,
jakie ma zajmowac organizacja w swiadomosci wybranych grup docelowych. Proces
ten, zwany pozycjonowaniem organizacji (marki), jest sposobem na wyroznienie
podmiotu na tle innych organizacji. Dobrze przeprowadzone pozycjonowanie
odzwierciedla istote funkcjonowania oraz misje organizacji. Stanowi manifestacje
najwazniejszych wartosci 1 celow, spetniajaca niezwykle istotne funkcje zaréwno
wewnatrz, jak 1 na zewnatrz podmiotu non profit. Jako dokument wewnetrzny stuzy
za drogowskaz 1 pozwala zachowac¢ spojnos¢ wszystkich dziatan podejmowanych
przez organizacje. Na zewnatrz przyczynia si¢ do uzyskania wyraznego i spojnego
wizerunku, wzmacnia zaufanie oraz lojalnos¢ wérod interesariuszy. Pozycjonowanie
nierozerwalnie aczy sie z marka, a wiec nazwa, znakiem graficznym, symbolem
lub tez ich kombinacjg, shuzaca odréznieniu organizacji od innych podmiotéw
na rynku®®. Dla wielu organizacji non profit marke stanowi sama nazwa podmiotu
1 to nig sg sygnowane wszystkie dzialania podejmowane przez organizacje. Sa
to marki zbiorowe, funkcjonujace w $wiadomosci wszystkich grup interesariuszy
danego podmiotu. Jako przyktad moze postuzy¢ Wielka Orkiestra Swiatecznej
Pomocy, ktora prowadzi wiele programow (koncerty, zbiorki publiczne, edukacja
w zakresie pierwszej pomocy, sklep on-line) zawsze pod logo i nazwg organiza-
¢ji”%. Inng strategig jest stosowanie marek indywidualnych dla réznych obszaréw
dzialalnosci. Dzieje si¢ tak, gdy programy maja zréznicowane cele oraz inne grupy
interesariuszy. Fundacja Wiosna jest organizatorem akcji ,,Szlachetna Paczka”, majg-
cej na celu pomoc materialng dla rodzin najubozszych. Jednoczesnie prowadzi tez
»~Akademie przysztosci” — program opieki psychologicznej 1 pomocy w nauce dla
dzieci 1 mlodziezy®’. Kazdy z programéw realizuje odmienne cele, jest opatrzony
charakterystycznym logo 1 prowadzi wlasng strong internetowa. Wiele organizacji
wybiera posrednig strategie marki taczonej — do nazwy organizacji dodawane
sa elementy charakterystyczne dla danego programu, dzigki czemu poszczegolne
obszary dzialalnosci odrozniajg si¢ od siebie przy jednoczesnym wykorzystaniu
sily glownej marki organizacji.

255 A. Shamima, Effecrive non-profit management. Context, concepts, and competencies. Public
administration and public policy, CRC Press, Boca Raton FL 2013, s. 228.

256 Wielka Orkiestra Swiatecznej Pomocy, www.wosp.org.pl [dostep 15.08.2015].

257 Fundacja Wiosna, www.wiosna.org.pl [dostep 15.08.2015].
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W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rozmaite propozycje modelowego
ujecia pozycjonowania marki*®, Zaprezentowany na rysunku 4.2 schemat ma ksztatt
odwroconego trojkata, ktorego dolng czgs$¢ stanowi istota marki — najwazniejsze
wartosci, misja lub podstawowy obszar dziatan. Jest to element faczacy wszystkie
funkgje, zadania oraz zgromadzonych wokét organizacji interesariuszy®>. Kolejne
poziomy wypelniaja racjonalne swiadectwa realizacji zawartych w istocie marki
wartosci, umieszczone po lewej stronie modelu, oraz elementy emocjonalne, zaj-
mujace jego prawg czesc. Sa to kolejno:

+ zrodla kompetencji, a wigc zasoby organizacji, ktére w sposob szczegolny pre-
destynuja podmiot non profit do realizacji zalozonej misji i ktére jednoczesnie
stanowig dla interesariuszy gwarancje nalezytego jej wypelnienia; moze to by¢
zaangazowanie ekspertow oraz autorytetow w danej dziedzinie, wykorzystanie
zaawansowanych narzedzi i technologii, dostep do unikalnych informacji czy
dtugoletnie doswiadczenie i obszerna wiedza organizacji w okreslonym obszarze;

+ osobowo$¢ marki, najczeéciej wyrazona w formie opisu hipotetycznej osoby,
majacej dane cechy osobowosci; jest to obrazowe przedstawienie oferty, stojacych
za nig korzysci oraz kompetencji organizacji; ujecie takie jest przydatne przy
tworzeniu programu komunikacji organizacji z otoczeniem, kiedy skompliko-
wane mechanizmy 1 wielowymiarowe korzysci trzeba przedstawi¢ za pomoca
prostych skojarzen 1 krotkich form przekazu®.

Najwyzszy poziom modelu jest ztozony z cech osadzonych na wczesniej zde-
finiowanych zrodtach kompetencji oraz z wynikajacych z nich korzysci dla intere-
sariuszy. Analizowane od lewej strony sa to kolejno:

* cechy oferty, ktorg organizacja kieruje do interesariuszy; jest to opis towaru,
ustugi, idei lub mechanizm dzialania programu; stanowia one zrodlo rozma-
itych kategorii korzysci;

*  korzysci racjonalne wynikajace z uczestnictwa w dziataniach organizacji o okre-
slonych cechach; s3 to pozytywne efekty zaréwno materialne (np. darmowe
obiady dla dzieci z ubogich rodzin), jak i pozamaterialne, takie jak nabycie
wiedzy, umiejetnosci czy doswiadczenia w okreslonej dziedzinie (np. wiedza
pozyskana w trakcie szkolenia);

258 F. Apaydin, A Proposed Model of Antecedents and Outcomes of Brand Orientarion for Nonprofit
Sector, ,,Asian Social Science” 2011, vol. 7, no. 9, s. 194-202.

259 K. Weisenbach Keler, M. Convay Dato-on, D. Shaw, NPO branding: preliminary lessons from
major players, ,International Journal of Nonprofit and Voluntary Sector Marketing” 2010, vol. 15,
s. 105-121.

260 M. Voeth, U. Herbst, The Concept of Brand Personality as an Instrument for Advanced Non-
Profit Branding — An Empirical Analysis, ,Journal of Nonprofit& Public Sector Marketing” 2008,
vol. 19, no. 1, s. 71-97.
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*  korzysci kognitywne (poznawcze); kategoria ta opisuje sposob, w jaki mysli
o sobie odbiorca oferty organizacji non profit, czerpigcy okreslone korzysci
racjonalne; cechy te, uwidocznione lub nabyte dzigki udziatlowi w progra-
mie, stanowig podstawe wzmacniania samooceny oraz wlasnego wizerunku
na zewnatrz; moze wiec to by¢ zaradnos¢ 1 samodzielnos¢ w przypadku osob
korzystajacych ze szkolen dla bezrobotnych lub wrazliwos¢ 1 hojnos¢ w odnie-
sieniu do darczyncow wspierajacych program zywienia dzieci z ubogich rodzin;

*  korzysci emocjonalne wynikajace z doswiadczen zwigzanych z markg na poziomie
racjonalnym oraz kognitywnym; do tej kategorii nalezy poczucie bezpieczenstwa,
zaufanie, duma, poczucie wlasnej wartosci czy rado$¢.

Rysunek 4.2. Model pozycjonowania marki organizacji non profit

- 5 korzysci korzysci | korzysci
J racjonalne | kognitywne emocjonalne
AN
¥
zrédta kompetencji osobowosc
®
1.4
istota marki
elementy racjonalne elementy emocjonalne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: E. Weisenbach Keler, M. Convay Dato-on, D. Shaw, NPO brand-
ing: preliminary lessons from major players, ,International Journal of Nonprofit and Voluntary Sector Marke-
ting” 2010, vol. 15, s. 105-121.

Opracowanie modelu pozycjonowania rozpoczyna si¢ od sformulowania istoty
marki i nastgpuje zgodnie z naniesionymi na model strzatkami — od elementow
racjonalnych do emocjonalnych, a konczy si¢ na symbolicznym podsumowaniu
charakteru marki przez przedstawienie jej osobowosci. Osobowos¢ marki musi
wspolgrac z istota marki, dzigki czemu model bedzie spojnym wyrazeniem misji
organizacji na wszystkich poziomach.

Podmioty non profit opracowujace pozycjonowanie dla calej organizacji lub
prowadzonego dla niej programu stajg przed trudnym zadaniem, gdyz wielos¢ grup
interesariuszy przektada sie na ré6znorodnos¢ potrzeb i — co za tym idzie — ocze-
kiwanych korzysci. Jednoczesnie marka tylko wtedy bedzie silna 1 wyrazista, a jej
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wizerunek spojny, gdy organizacji uda si¢ stworzy¢ pozycjonowanie stanowigce
pomost migdzy darczyncami, beneficjentami i innymi grupami interesariuszy. Aby
to osiggnaé, nizsze poziomy modelu muszg by¢ takie same dla wszystkich grup
odbiorcow. Istota dziatan, gtowne kompetencje do ich realizacji oraz emocjonalne
przestanie w postaci osobowosci marki to elementy faczace marke w swiadomosci
wszystkich interesariuszy organizacji. Na poziomie cech oferty oraz wynikajacych
z nich korzysci poszczegolnym grupom sg oferowane rézne wartosci, jednak zawsze
s3 one powigzane z istotg marki.

Na szczego6lng uwage zastuguja relacje miedzy cechami oraz korzysciami ofe-
rowanymi darczyncom oraz beneficjentom. Organizacja pragngca zebra¢ fundusze
na realizacje swojej misji musi zadbac o to, by darczyncy mieli catkowitg jasnos¢ co
do korzysci oferowanych beneficjentom, tylko wtedy bowiem powierza oni swoje
pienigdze podmiotowi non profit. Oznacza to, ze cechy oferty oraz korzysci dla
beneficjentéw odgrywaja istotng role rowniez w grupie darczyncow. Jednoczesnie,
zgodnie z koncepcja konsumpcji prywatnej, poszukuja oni w ofercie organizacji
réwniez cech przekladajacych sig na korzysci dla nich samych. Nalezy o tym pamie-
ta¢, dodajac do cech 1 korzysci istotnych dla beneficjentow cechy i korzysci wazne
dla darczyncow. Najwigksze roznice migdzy korzysciami dla omawianych grup
interesariuszy wystgpuja na poziomie kognitywnym i emocjonalnym, co wymaga
ogromnej uwagl 1 wyczucia ze strony organizacji. O ile osoby wspierajace dany cel
spoleczny maja wszelkie powody do pozytywnej oceny swojej osoby (przyczyniam
si¢ do rozwiazania problemu, jestem wspierajacy, wspanialomyslny, hojny) oraz
zwigzanych z tym uczu¢ (poczucie dumy, radosci), o tyle mechanizm otrzymywania
pomocy z natury rzeczy jest obarczony ryzykiem negatywnych skojarzen beneficjen-
tow (jestem niezaradny, bezwartosciowy) oraz ich emocji (wstyd, przygnebienie).
Jest to duze wyzwanie dla organizacji niosgcych pomoc potrzebujacym, ktoremu
nie sposob sprosta¢, manipulujac modelem marki na poziomie przekazu emocjo-
nalnego. Korzysci dla beneficjentéw musza wynikac ze wszystkich wezesniejszych
etapow tworzenia marki, wlaczajac w to jak najbardziej materialne jej elementy.
Przyktadem spojnej na wszystkich poziomach oferty jest program organizacji One
Acre Fund, ktora dostarcza pomoc finansowg 1 merytoryczng najubozszym miesz-
kancom Kenii, prowadzacym mate gospodarstwa rolne. Beneficjenci nie otrzymuja
wsparcia za darmo, lecz s3 kredytowani przez One Acre Fund?®*'. Uzyskane dzigki
szkoleniom, dobrej jakosci sadzonkom 1 nawozom wysokie plony pozwalajg im
nie tylko na splate dlugu wobec organizacji, ale takze na trwale wyrwanie si¢ ze
spirali skrajnego ubostwa. Poczucie bycia zaradnym i kontroli nad wiasnym zyciem

261 One Acre Fund, www.oneacrefund.org [dostep 16.08.2015].
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to gtowne korzysci kognitywne, ktore przektadaja si¢ na takie pozytywne emogje,
jak poczucie bezpieczenstwa, duma i nadzieja na lepsza przysztos¢?e2.,

Przy opracowywaniu pozycjonowania marki organizacja powinna okresli¢
element lub elementy wyrézniajace jej oferte na tle innych. Moga one pochodzi¢
z dowolnego obszaru, podkresla¢ unikalne cechy, wyjatkowe kompetencje organizacji
lub tez korzysci dla odbiorcy, pochodzace z roznych poziomow. Istotne jest to, aby
element wyr6zniajacy organizacje byt eksponowany przy wszystkich dziataniach
zwigzanych z markg. Badacze przedmiotu sg zgodni co do tego, Ze spojna, wyrazista
marka organizacji non profit spetnia istotne funkgje, shuzac jako nosnik informacji
o podmiocie, zmniejszajac postrzegane ryzyko zaangazowania si¢ w jego program
oraz wzmacniajgc pozytywny wizerunek zaréwno na zewnatrz, jak i wewnatrz
organizacji’®. W odniesieniu do zarzadzania relacjami z darczyncami wprowadze-
nie elementu zarzadzania marka utatwia przechodzenie organizacji od kontaktow
o charakterze transakcyjnym do marketingu relacyjnego, w ramach ktérego dhu-
goterminowa wspolpraca jest oparta na wzajemnym zaufaniu 1 szacunku*. O ile
jednak wsrod duzych organizacji non profit korzysci zwigzane z pozycjonowaniem
marki sg stosunkowo powszechnie znane, o tyle mniejsze podmioty majg duze
trudnosci z wprowadzeniem polityki zarzadzania markg w zycie. Jedne z gtéwnych
barier stanowig niezrozumienie idei pozycjonowania i kojarzenie go wylacznie
z reklamowaniem logo organizacji jako powierzchownym, kosztownym 1 kontro-

wersyjnym dzialaniem propagandowym?®.

4.5. Marketing mix

Po opracowaniu pozadanego pozycjonowania organizacji podmioty non profit
muszg dostarczy¢ okreslong wartos¢ wybranym grupom docelowym, zgodnie z misja
1 obranymi celami. Stuza do tego narzedzia marketingowe, ktorych podziat na cztery
glowne obszary zostat przez organizacje non profit przejety z sektora przedsiebiorstw
1 zaadaptowany?*. Tradycyjny zestaw czterech ,,p” — produkt (ang. product), cena

262 Historia powstania i rozwoju unikalnego programu One Acre Fond zostata opisana w ksigzce:
R. Thurow, The Last Hunger Season: A Year in an African Farm Community on the Brink of Change,
PublicAffairs, New York 2013.

263 K. Weisenbach Keler, M. Convay Dato-on, D. Shaw, op.cit.

264 H.J. Bryce, The Public’s Trust in Nonprofir Organizarions: The role of Relationship Markering
and Management, ,,California Management Review” 2007, vol. 49, no. 4, s. 112—131.

265 H. Stride, No Logo? No Way. Branding in the Non-Profir Sector, ,Journal of Marketing Man-
agement” 2007, vol. 23, no. 1-2, s. 107-122.

266 E K. Blery, E. Katseli, N. Tsara, Marketing for a non-profit organization, ,International Review
on Public and Nonprofit Marketing” 2010, vol. 7, no. 1, s. 57—68.
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(ang. price), dystrybucja (ang. place) 1 promocja (ang. promorion) — jest odpowiednio
interpretowany 1 zawiera elementy dopasowane do realiow trzeciego sektora. Uwzgled-
niajac niematerialny charakter oferty oraz brak ceny jako finansowego wymiaru
wymiany w przypadku duzej czesci organizacji non profit, mozna stwierdzi¢, ze
rozumienie kategorii 4P w trzecim sektorze jest blizsze propozycji R. Lauterborna,
ktory w 1990r. przedstawil alternatywng koncepcje 4C**. Sktada si¢ ona z tych
samych elementow, lecz rozwazanych z punktu widzenia odbiorcy: wartosci dla
klienta (ang. customer value), kosztow (ang. cost), wygody (ang. convenience) oraz
komunikacji (ang. communicarion). Ponizej zawarto najwazniejsze uwagi odnoszace
si¢ do kazdej z czterech kategorii narzedzi marketingowych wykorzystywanych
w organizacjach non profit.

4.5.1. Wartos$¢ dla interesariuszy

Obszar oferowanej wartosci miesci w sobie wiele mozliwych kategorii oraz
sposobow ich klasyfikacji. Z perspektywy natury oferty mozna méwic¢ o dobrach
materialnych (towarach), ustugach oraz programach spolecznych?*. Gdy stowa-
rzyszenie 0sOb niepetnosprawnych ruchowo dostarcza swoim beneficjentom urza-
dzenia wspomagajace poruszanie sig, takie jak protezy czy wozki inwalidzkie, jego
oferta przyjmuje posta¢ dobra materialnego, z okreslonymi, stosunkowo fatwymi
do oceny parametrami. W przypadku ustugi skierowanej do tej samej, przyktado-
wej grupy docelowej moze to by¢ sesja rehabilitacyjna przeprowadzona w osrodku
nalezacym do stowarzyszenia. Oferta materialna (lokalizacja i wyposazenie sali
rehabilitacyjnej) stanowi uzupelnienie wartosci niematerialnej — sesji przepro-
wadzonej przez fizjoterapeute. Jej rzeczywista wartosc¢ jest niemozliwa do oceny
przed samym zabiegiem, co wigcej, jej pozytywne efekty zaleza od wielu czynnikow,
znajdujacych si¢ zaréwno po stronie ustugodawcy (umiejetnosci fizjoterapeuty,
dostepne urzadzenia rehabilitacyjne), jak 1 po stronie beneficjenta (wlozony wysitek
1 wspolpraca podczas zabiegu). Ustuga jest czgsto nierozerwalnie zwigzana z osoba
ustugodawcy, ktéry wplywa nie tylko na efekt, lecz rowniez na caly proces ustugowy
(tworzenie pozytywnej, wspierajacej atmosfery, reagowanie na sugestie pacjenta,
okazywanie mu szacunku 1 zrozumienia), co sprawia, ze ustuga, w odréznieniu od
dobra materialnego, staje si¢ niezwykle trudna do standaryzacji. Trzecia kategoria
oferty organizacji non profit — programy spoteczne — jest w jeszcze mniejszym
stopniu niz ustugi zwigzana z bazg materialng 1 polega na promowaniu okreslo-

267 C.L. Goi, A Review of Marketing Mix: 4Ps or More?, ,International Journal of Marketing
Studies” 2009, vol. 1, no. 1, s. 2—15.
268 . Wymer, P. Konwles, R. Gomes, op.cit., s. 79.
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nych zachowan spotecznych. Przykladowe stowarzyszenie os6b niepelnosprawnych
ruchowo moze prowadzi¢ program ostrzegajacy przed kalectwem spowodowanym
skokami na glowke do nieprzystosowanych do tego zbiornikéw wodnych. W tym
przypadku wartoscig dla beneficjenta jest korzys¢ ptynaca z zachowania ostroznosci
— zdrowie 1 sprawnos$¢ fizyczna®®.

W klasyfikacji oferty organizacji non profit mozna réwniez zastosowaé kry-
terium funkcji, jaka spetnia. Oferta podstawowa jest zwigzana z wypelnianiem
misji organizacji, a jej przyklady — towary, ustugi czy programy spoleczne — zostaty
zestawione powyzej. Oferta rozszerzona ma utatwia¢ korzystanie z oferty pod-
stawowej. W przypadku ustugi terapeutycznej moze to by¢ opieka nad dzieé¢mi
pacjentéw w czasie trwania sesji lub dodatkowe warsztaty dla rodzin oséb niepet-
nosprawnych, uczace technik rehabilitacji stosowanych w domu. Ustugi dodatkowe
czesto Iacza si¢ z rozszerzeniem grupy docelowej o osoby z otoczenia beneficjentow.
Trzecig kategorie stanowi oferta spelniajaca funkcje fundraisingowsa, skierowana
do darczyncow 1 posrednio zwigzana z wypelnianiem misji. Polaczony z zawodami
sportowymi 0sob niepetnosprawnych ruchowo piknik charytatywny, podczas kto-
rego s3 prowadzone aukgje 1 zbiérka publiczna na rzecz podopiecznych fundagji,
to przyklad oferty przygotowanej z mysla o tej grupie interesariuszy.

4.5.2. Koszt dla interesariuszy

W organizacjach non profit prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza oraz odplatna,
sprzedajacych dobra materialne lub ustugi okreslonym odbiorcom mechanizmy
zarzadzania ceng dzialajq podobnie do tych obecnych w przedsighiorstwach. Ustalajac
ceng oferty, bierze si¢ pod uwagg zaréwno koszty jej dostarczenia, preferencje oraz
mozliwosci finansowe odbiorcow, jak i ceny stosowane przez konkurencje. O ile jednak
w sektorze przedsigbiorstw podstawowy cel wypracowania zyskow ze sprzedazy nadaje
kierunek polityki cenowej, o tyle organizacje non profit, skoncentrowane na misji,
operuja w daleko bardziej skomplikowanym systemie uwarunkowan. W procesie
ustalania ceny uwzglednia si¢ jej zgodnos¢ z pozafinansowymi celami organizacji,
co sprawia, ze ekonomiczna funkcja ceny schodzi na dalszy plan®”. Jesli zas chodzi
o przychody, dla wielu organizacji non profit sprzedaz dobr i ustug stanowi jedna

269 Ph. Kotler, N.R. Lee, Social Marketing. Influencing Behaviors for Good, Sage Publications,
Los Angeles—London—New Dehli—Singapore 2008, s. 206.

270 W przypadku gdy przychody ze sprzedazy dobr i ustug organizacji non profit sg nizsze lub
réwne poniesionym kosztom, mowa jest o dziatalno$ci odptatnej podmiotu, generowanie zyskow
ze sprzedazy oznacza prowadzenie dziatalnosci gospodarczej. Por. Dziatalnosc odptatna i gospo-
darcza w organizacjach poyarzgdowych, Centrum Rozwoju Inicjatyw Spolecznych CRIS, Bielskie
Stowarzyszenie Artystyczne ,Teatr Grodzki”, Bielsko-Biala 2010, http://www.cris.org.pl/ima-
ges/files/2011/pub_internet.pdf [dostep 20.08.2015].
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z wielu form pozyskiwania funduszy na dzialalnos¢ statutows. Podejmujac decyzje
o prowadzeniu sprzedazy i jej warunkach, organizacja poszukuje rownowagi mie-
dzy przeplywami finansowymi, ale réwniez migdzy korzysciami i potencjalnymi
pozafinansowymi kosztami zwigzanymi z dzialalno$cia gospodarcza i odplatna. Jej
prowadzenie jest bowiem zwigzane z wyjsciem z bezpiecznego obszaru tradycyjnej
filantropii 1 zmierzeniem si¢ z kwestiami dotyczacymi wlasnej tozsamosci, zaufania
spolecznego 1 wizerunku®”".

Korzystanie z oferty organizacji non profit wigze si¢ z ponoszeniem rozmaitych
kosztéw pozafinansowych, niezaleznych od istnienia 1 wysokosci ceny w wymiarze
pienieznym. Rysunek 4.3 przedstawia sze$¢ kategorii kosztow, na jakie s narazeni
interesariusze organizacji non profit*2 Naleza do nich koszty:

*  zwigzane z czasem koniecznym na to, by skorzystac z ustugi organizacji non pro-
fit; beneficjentéw programu moze zniecheca¢ diugi czas oczekiwania na dang
ustuge, wolontariuszy — mozliwos¢ wzigcia udzialu w programie wylacznie
w pelnym wymiarze godzin, a darczyncéw — koniecznos¢ po$wiecenia czasu
na dojazd do punktu zbiérki darow;

* zwigzane z wysitkiem, jaki jest wymagany od interesariuszy; segregowanie
smiecl wigze si¢ z przeorganizowaniem sposobu przechowywania odpadkow
w domu oraz dopilnowaniem, aby wszyscy czlonkowie rodziny dziatali zgodnie
z nowymi zasadami; jesli w poblizu miejsca zamieszkania nie ma pojemni-
kow zbiorczych na poszczegolne rodzaje smieci, wysitek zwigzany z segregacja
1 przewiezieniem $mieci do odleglego punktu odbioru moze okaza¢ sie zbyt
wysoki, by dzialanie byto kontynuowane;

+ sensoryczne (fizyczne) — wigzg si¢ z dyskomfortem fizycznym odczuwanym
podczas korzystania z oferty organizacji; bolesne zabiegi rehabilitacyjne osoby
niepetnosprawnej czy praca wolontariusza na obszarach skazonych wyciekiem
ropy naftowej to przyklady dziatan, ktorych pozytywne efekty musza rekompen-
sowac nieprzyjemne lub niebezpieczne dla zdrowia fizycznego doswiadczenia;

*  psychologiczne — to obszerna kategoria barier, ktore ze wzgledu na swoja nature
sg stosunkowo trudne do zidentyfikowania 1, co za tym idzie, do $wiadomego
obnizania; stres zwigzany z pracg z osobami uzaleznionymi nieodlgcznie
towarzyszy pracownikom poradni uzaleznien; z kolei nieche¢ uzaleznionych
do korzystania z ustug poradni czy telefonu zaufania moze wigzac¢ sie z lekiem
1 niepewnosciy, ale takze z odczuwanym ryzykiem zwigzanym z odkryciem

271 1.1. Wygnanski, Ekonomizacja organizacyi pozarzgdowych. Mozliwosc czy koniecznosc?, Sto-
warzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2008, http://civicpedia.ngo.pl/files/civicpedia.pl/public/
raporty/ekonomizacja5.pdf [dostep 20.08.2015].

272 W. Wymer, P. Konwles, R. Gomes, op.cit., s. 178.
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wiasnych stabosci; program ,Szlachetna Paczka”, polegajacy na przekazywa-
niu materialnej pomocy rodzinom skrajnie ubogim, jest skierowany do ludzi,
dla ktorych bariery psychiczne zwigzane z prosbg o pomoc s3 zbyt wysokie;
wolontariusze programu samodzielnie wyszukuja takie rodziny 1 zamieszczaja
na liscie beneficjentow?”3;

* zwigzane z dostepnoscig — mogg wystepowac w wielu r6znych wymiarach; brak
podjazdéw dla wozkow inwalidzkich to fizyczna bariera dla osob niepetno-
sprawnych, ograniczone godziny pracy punktu przyjecia daréw rzeczowych do
3 godzin w ciggu dnia uniemozliwiaja pracujgcym w pelnym wymiarze godzin
darczyncom uczestniczenie w zbiorce;

* utraconych mozliwosci — wiazg si¢ z koniecznoscig wyboru miedzy rozmaitymi
dziataniami, nie tylko dobroczynnymi; aby obnizy¢ tego rodzaju koszty, podmiot
musi przekonac swoich interesariuszy, ze stanowi najlepszg alternatywe, ktorej
warto poswieci¢ czas, wysilek 1 inne zasoby.

Rysunek 4.3. Kategorie kosztéw pozafinansowych w organizacjach non profit
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Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: W. Wymer, P. Konwles, R. Gomes, Nonprofit Marketing. Marketing
Management for Charitable and Nongovernmental Organizations, Sage Publications, Thousand Oaks—Lon-
don—New Delhi 2006, s. 178.

273 Szlachetna Paczka, www.szlachetnapaczka.pl [dostep 21.08.2015].
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Swiadomos¢ istnienia pozafinansowych kosztéw korzystania z oferty pozwala
organizacjom na planowe ich redukowanie. Mozna to osiggna¢, dopasowujac ele-
menty ze wszystkich czterech obszaréw marketingu mix do preferencji, oczekiwan
oraz mozliwosci interesariuszy. Wysokos¢ pozafinansowych kosztow staje sie tym
samym obszarem, w ktérym organizacje konkuruja miedzy sobg o uwage, zainte-
resowanie, zaufanie, zasoby materialne oraz czas interesariuszy.

4.5.3. Wygoda dla interesariuszy

Wygoda dla odbiorcow, rozumiana jako sposob, czas 1 miejsce udostepniania
oferty organizacji pozarzadowej, wigze si¢ z podjeciem szeregu decyzji w nastepu-
jacych obszarach:

* dhugosc kanatu dystrybucji — organizacja moze samodzielnie dostarczac oferte
bezposrednio do ostatecznych odbiorcow, moze réwniez zdecydowac si¢ na zaan-
gazowanie posrednikéw; istnienie wigkszej liczby posrednich ogniw sprzedazy
nierzadko wigze si¢ dodatkowymi kosztami finansowymi oraz organizacyjnymi,
lecz powigksza zasieg dziatan; Polska Akcja Humanitarna, od wielu lat prowadzaca
program dozywiania dzieci ,Pajacyk”, zacheca internautow do zamieszczania
na swoich stronach internetowych baneréw programu, dzigki czemu sg one
widoczne dla osob odwiedzajacych nie tylko strong PAH, ale réwniez strony
internautow posredniczacych?”; osoby uzyczajace miejsca na swojej stronie
»Pajacykowi” robia to nieodplatnie, przyczyniajac si¢ do wydtuzenia kanalu
dystrybucjii, co za tym idzie, wielokrotnego zwigkszenia zasiegu oferty skiero-
wanej do darczyncow; w tym przypadku udostepnianie oferty jest rtéwnoznaczne
z jej promowaniem; przenikanie sig tych form jest zwigzane z niematerialnoscig
oferty ,,Pajacyk” — programem typu click and donare*”;

+ szeroko$¢ kanatu dystrybucji — oznacza liczbe réznych, rownolegtych sposo-
bow dostarczania oferty; dzigki temu program moze zwigkszy¢ swoj zasieg, ale
réwniez dotrze¢ do grup odbiorcow korzystajacych z roznych kanalow; Instytut
Psychologii Zdrowia Polskiego Towarzystwa Psychologicznego umozliwia dostep
do programu pogotowia dla ofiar przemocy w rodzinie ,,Niebieska Linia” przez
Internet 1 telefon, dysponuje réwniez placowkami, do ktorych poszkodowani
moga zgtaszac si¢ osobiscie?”’; jest to bardzo wazne wtedy, gdy istnienie jednego

274 Banery ,Pajacyka” mozna pobra¢ ze strony: http://www.pah.org.pl/o-pah/322/banery_paja-
cyka [dostep 26.08.2015].

275 Cho¢ sama oferta ma niematerialny charakter, jej efekty — wyzsze oplaty reklamodawcow
w zwiazku z wigkszg liczbg kliknie¢ — maja charakter finansowy. Szczegélowy opis techniki c/ick
and donare znajduje si¢ w rozdziale pigtym.

276 Ogolnopolskie Pogotowie dla Ofiar Przemocy w Rodzinie , Niebieska Linia”, http://www.
niebieskalinia.pl [dostep 26.08.2015].
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kanatu (np. Internetu) uniemozliwia dostep do oferty osob z grupy docelowej
(np. 0s6b starszych, niemajacych komputera);

* lokalizacja — rozmieszczenie oraz gestos¢ punktow, w ktorych odbiorcy moga
skorzystac z oferty, majg ogromne znaczenie ze wzgledu na wygode, ale réwniez
na czynniki natury psychologicznej; gesta sie¢ oddzialéw Caritas, ulokowanych
w parafiach w calej Polsce, kazdego roku jest wykorzystywana do dystrybucji
swiec, ktorych sprzedaz zasila fundusz pomocy dzieciom; darczyncy moga je
naby¢ w wielu kosciotach, co czyni akcje niezwykle dla nich dostepna; jedno-
czesnie Caritas podkresla, ze cze$¢ pieniedzy ze sprzedazy trafia do oddziatow
Caritas w parafiach, gdzie sprzedaz byla prowadzona*’; w ten spos6b miesz-
kancy danego obszaru maja pewnos¢, ze przyczyniaja si¢ do poprawy sytuacji
w swoim najblizszym otoczeniu, co wplywa na ich wigksze zaangazowanie;

*  dostgpnosc w czasie — stanowi wazny element, wplywajacy na wygode korzystania
z oferty organizacji non profit; bariere mogg stanowic¢ ograniczone lub nieod-
powiednie dla grupy docelowej godziny, w ktorych mozna skorzystac z oferty,
jak rowniez dlugi czas oczekiwania na towar lub ustuge; ogromng przewage
w obszarze dostgpnosci czasowej maja propozycje, z ktorych mozna skorzystaé
przez Internet, bez wzgledu na pore dnia czy dzien tygodnia; wspomniany
wezesniej program ,Niebieska Linia” umozliwia przesytanie zgloszen i zapytan
droga mailowg, co w duzym stopniu zwigksza dostgpno$¢ programu; niestety
pozytywny efekt czesciowo niweczy dlugi czas oczekiwania na odpowiedz ze
strony organizacji; na stronie programu mozna przeczyta¢ komunikat, ze ze
wzgledu na duza liczbe otrzymywanych e-maili odpowiedzi mogg przychodzié
z opoOznieniem, a czgs¢ wiadomosci moze pozosta¢ bez odpowiedzi; w takim
przypadku organizacja zaleca udanie si¢ do najblizszego oddziatu stacjonarnego
oferujacego pomoc psychologiczng i zamieszcza link do strony zawierajacej
spis placowek; dhugi czas oczekiwania na odpowiedz oraz brak gwarangji jej
otrzymania sprawiaja, ze zmniejsza si¢ nie tylko dostepnos¢ oferty poradni, ale
1 wiarygodnos¢, ktéra w tak delikatnym obszarze jak przemoc w rodzinie jest
dla organizacji pozarzadowej wartoscig najwyzszej wagi; wydaje si¢ jednak, ze
przedstawiciele organizacji majg tego swiadomosc i pracuja nad dostepnoscig
swojej oferty; o ile w 2014r. zamieszczony link prowadzit do chaotycznego
zbioru adreséw, o tyle w 2016 1. dziatala juz przejrzysta i prosta wyszukiwarka
placowek niosgcych pomoc w poszczegolnych wojewodztwach?s;

277 Wigilijne Dzielo Pomocy Dzieciom, http://www.caritas.pl/component/content/article/5/
7-wigilijne-dzielo-pomocy-dzieciom [dostep 26.08.2015].

278 http://www.niebieskalinia.pl/pomoc/poradnie-pogotowia/poradnia-mailowa [dostep
23.08.2014, 7.01.2016].
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* dodatkowe elementy zwigkszajace dostgpnos¢ — moga dotyczy¢ wielu kwestii:
od rozwigzan architektonicznych (podjazdy dla wozkow inwalidzkich), przez
wydajny system dokumentow, zmniejszajacy czas oczekiwania na ustuge,
po dobrze zaprojektowang witryne internetowa; elementem czesto niedocenia-
nym przez organizacje jest przyjazna aranzacja i wystroj wnetrza, zmniejszajace
bariery psychologiczne, utatwiajace kontakt z interesariuszami, ale rowniez
stanowigce wazny komunikat odnosnie do jakosci dostarczanych w placowce
ustug oraz wiarygodnosci organizacji.

4.5.4. Komunikacja z interesariuszami

Oferta organizacji non profit obejmuje, obok towarow, réwniez ustugi, programy
spoleczne promujace pewne idee i postawy, co sprawia, ze funkcje komunikagji
pokrywaja si¢ z funkcjami innych elementéw marketingu mix. Dla wielu ustug,
takich jak programy edukacyjne czy udostgpnianie baz danych i informacji, sposoby
komunikacji z interesariuszami sg jednoczesnie kanatami dystrybucji. Podobnie
jest w przypadku programéw spotecznych, w ktorych narzedzia komunikacji staja
si¢ no$nikami oraz czesto jedynymi materialnymi $wiadectwami oferty organizacji.
Projektujac komunikacje organizacji z grupami docelowymi, nalezy mie¢ na uwadze
istnienie znieksztatcen przechodzacych od nadawcy do odbiorcy komunikatow.
Zgodnie z przedstawionym na rysunku 4.4 schematem znieksztalcenia wystepuja
na wszystkich etapach wedréwki komunikatu — od zrédta do adresata. Na poziomie
kodowania organizacja projektuje przekaz, okreslajac, za pomocg jakich srodkow
(emocjonalnych, racjonalnych, moralnych), w jakiej konwencji i z udziatem jakich
0sob odgrywajacych role rzecznikow (przedstawiciel grupy docelowej, ekspert, cele-
bryta) zostanie on przedstawiony, tym samym determinujac forme, jaka przyjmie
przekazywana idea.

Rysunek 4.4. Model procesu komunikacji
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Zrédto: opracowanie wasne na podstawie: A. Sargeant, Marketing management for nonprofir organizations,
Oxford University Press, New York 2005, s. 164.
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Podczas transmisji wybranymi kanatami (telewizja, prasa, strona internetowa)
oraz przez nosniki (stacje TV, tytuly prasowe) nadany przekaz ulega znieksztalceniom
przez szumy pochodzgce od innych nadawcow oraz zwigzane z ograniczeniami
technicznymi kanaléw 1 nosnikow. Wreszcie sami odbiorcy wplywaja na sposob
rozumienia przekazu, interpretujac go zgodnie ze swoimi dotychczasowymi doswiad-
czeniami, warto$ciami i ograniczeniami. Aby organizacja mogta kontrolowac ewen-
tualne rozbieznosci miedzy wyjsciowymi zalozeniami a rzeczywistym odbiorem
komunikatéw, system musi uwzglednia¢ pozyskiwanie informacji zwrotnej. Wiedza
ta pozwoli na korygowanie 1 minimalizowanie znieksztalcen tak, aby wysylane
komunikaty rzeczywiscie osiagaly zalozone przez organizacje cele. Podstawowa
zasadg zwigkszajaca szanse na wlasciwe odczytanie komunikatu jest jego spojnosc
z celami strategicznymi organizacji, celami kampanii komunikacyjnej oraz z pozo-
stalymi elementami marketingu mix. Projektujac program komunikacyjny, dobiera
si¢ nie tylko formy komunikacji (np. reklame), ale rowniez poszczegolne kanaty
(np. prasg) i nosniki (np. gazete lokalng w danej miejscowosci) tak, aby zatozone cele
zostaly osiaggniete w sposob efektywny. Spojnos¢ przekazu obowigzuje na kazdym
poziomie, rowniez przy projektowaniu materialéw promocyjnych: ulotek, gadzetéw
czy stoisk promocyjnych*”.

Podmioty trzeciego sektora maja do dyspozycji te same formy komunikacji,
ktére s3 dostepne przedsigbiorstwom, a ktore przedstawia rysunek 4.5. Ich dobér
oraz sposob wykorzystania muszg jednak by¢ scisle dopasowane do misji oraz
warunkow, w jakich funkcjonuja organizacje non profit. Jednym z nich jest presja
1 kontrola spoleczna, ktorej doswiadczaja podmioty trzeciego sektora. Oczekiwa-
nie wysokich standardow etycznych oraz brak zgody na przeznaczanie duzych
budzetéw na dzialania promocyjne sprawiaja, ze organizacje non profit czgsto
wybierajg bardziej stonowane formy przekazu i poszukujg mniej kosztownych
kanatéw dotarcia do odbiorc6w*”. Jednoczesnie jednak nadmierne ograniczanie
lub catkowity brak srodkéw finansowych na komunikacje moga doprowadzi¢ do
sytuacji, w ktorej wartos$ciowa oferta organizacji non profit pozostanie nierozpo-
znana przez beneficjentéw lub darczyncéw, uniemozliwiajgc podmiotom nalezyte

wypelnianie swojej misji**’.

279 E. Kotnis-Gorka, M. Wysocki, Organizacje pozarzgdowe. Zarzgdzanie, kreowanie wizerunku
1 wspotpraca z mediami w III sekrorze, Helion, Gliwice 2011, s. 86—87.

280 A, Shamima, op.cit., s. 228.

281 W. Wymer, P. Konwles, R. Gomes, op.cit., s. 152.
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Rysunek 4.5. Formy komunikacji organizacji non profit
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Zrédlo: opracowanie na podstawie: W. Wymer, P. Konwles, R. Gomes, Nonprofit Marketing. Marketing Man-
agement for Charitable and Nongovernmental Organizarions, Sage Publications, Thousand Oaks—London—
New Delhi 2006, s. 156.

Reklama jest definiowana jako zamieszczanie platnych ogloszen przez ziden-
tyfikowanego nadawce w srodkach masowego przekazu. Billboardy nawotujace do
wsparcia danej organizacji s3 przyktadem takiego dziatania. Promocja uzupetniajaca
polega na krotkoterminowych zachetach do podjecia natychmiastowych dziatan
przez interesariuszy. Moze by¢ to loteria dla darczyncéw, wsrod ktorych zostaja
rozlosowane drobne upominki lub gadzety z logo organizacji lub czasowe obnizki
cen ustug podmiotu non profit. Komunikacja osobista zaktada prowadzenie bezpo-
srednich, osobistych rozmow z osobami z grupy docelowej. Najczgéciej forma ta jest
stosowana w kontaktach z duzymi darczyncami i przybiera posta¢ negocjacji, pod-
czas ktorych sg ustalane warunki wspotpracy. Komunikacja bezposrednia to forma
pozostawania w kontakcie z wieloma indywidualnymi osobami za posrednictwem
poczty, telefonu czy Internetu. Przyktadowe dziatanie to spersonifikowane przesytki
pocztowe, jakie regularnie otrzymujg darczyncy fundacji Dr Clown, pomagajacej
dzieciom przebywajacym w szpitalach. Jest to mozliwe dzigki tworzeniu baz danych
swoich darczyncéw i1 odpowiedniemu ich wykorzystywaniu. Internet jest jednym
z wielu kanatow komunikagji z grupami docelowymi, za pomocg ktorego mozna
realizowa¢ dzialania reklamowe, informowac o promocji uzupetniajacej czy prowa-



Zarzadzanie marketingowe w organizacji non profit 145

dzi¢ komunikacje bezposrednia. Strony internetowe organizacji lub ich programow
zastuguja na wyréznienie ich jako odrgbnej formy komunikacji, gdyz ich obecnos¢
w sieci, architektura, funkcjonalnos¢, wyglad oraz zamieszczane tresci s ogromnie
waznym zrodlem calosciowej wiedzy o organizacji. W ostatnich latach strony domowe
wielu podmiotéw sa prowadzone rownolegle z profilami na popularnych platformach
spofecznosciowych, takich jak Facebook czy Twitter*, Stworzenie 1 administrowanie
stron internetowych oraz profilow umozliwia zaprezentowanie réznych aspektow
dzialania organizacji 1 prowadzenie statego dialogu z interesariuszami. Kolejna
forma komunikacji, sponsoring, polega na wspieraniu oséb lub organizacji w celu
promowania danej marki lub przedsiewzigcia. W sektorze przedsiebiorstw forma
ta wigze si¢ z odplatnym wykorzystaniem wizerunku osoby lub organizacji przez
firme nastawiong na zysk, dzigki czemu ta ostatnia korzysta z dobrej reputacji
podmiotu sponsorowanego. W kontekscie trzeciego sektora najczesciej mamy do
czynienia z sytuacja odwrotng, gdy to organizacja uzycza swojego pozytywnego
wizerunku przedsigbiorstwu w ramach uzgodnionej oplaty. Towarzyszaca umowie
sponsorskiej promocja przedsigbiorstwa wplywa rowniez na popularyzacje problemu
spolecznego lub samej organizacji w grupie docelowej firmy. Przedsigbiorstwo
moze rowniez sponsorowa¢ podmiot non profit, przekazujac wsparcie pozafinan-
sowe. Ogloszenia o programach spolecznych zamieszczane w prasie czy telewizji
na warunkach niekomercyjnych to forma wsparcia danej inicjatywy spotecznej przez
podmioty z sektora biznesu. Public relations jest terminem obejmujgcym dziala-
nia skierowane do szeroko rozumianego otoczenia, majace na celu nawigzywanie
relacji 1 tworzenie pozytywnego wizerunku. Ostatnia kategoria skupia pozostale
formy komunikacji, takie jak imprezy, happeningi czy inne sposoby dotarcia do
odbiorcow, wymykajace si¢ zaprezentowanemu podziatowi.

Odpowiednio dobrane formy komunikacji pozwalaja na skuteczne poinformo-
wanie o ofercie, wyréznienie si¢ wsrod innych nadawcéw oraz wzmocnienie zaufania
do organizacji non profit. Warto podkresli¢ fakt, ze poszczegélne formy i kanaty
komunikacji cieszg si¢ réznym poziomem wiarygodnosci wsréd odbiorcow. Reklama
jest uwazana za forme najbardziej zwigzang z realizacja celow sprzedazowych
nastawionej na zysk firmy, dlatego stosowanie jej przez organizacje non profit jest
obarczone ryzykiem utraty zaufania spotecznego. Podobnie jest z r6znymi formami
promocji uzupetniajacych o charakterze krotkoterminowym, kiedy jest akcento-
wany przede wszystkim transakcyjny wymiar kontaktéw organizacji z odbiorca.
Stopniowemu wzmacnianiu zaufania do organizacji nastawionej na osigganie

282 K. Lovejoy, R.D. Waters, G.D. Saxton, Engaging stakeholders through Twitter: How nonprofit
organizations are getting more out of 140 characters or less, ,Public Relations Review” 2012, vol. 38,
no. 2, s. 313-318.
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efektow w diuzszym czasie oraz na wigksza trwalo$¢ relacji sprzyjaja takie formy
jak sponsoring czy PR**. Komunikaty ptynace przez te formy kontaktu charakte-
ryzujq si¢ mniejszym stopniem perswazji niz reklama i promocja, sg tym samym
uwazane przez odbiorcéw za bardziej wiarygodne, zwykle tez wiaza si¢ z nizszymi
catkowitymi kosztami dla organizacji. Efekty dziatan tych form sa jednak znacznie
trudniejsze do pomiaru i podatne na wptywy innych czynnikéw, niekontrolowanych
przez organizacje non profit.

Ogolnie zarysowane zasady zarzadzania marketingiem w organizacjach non profit
dotycza kontaktéw ze wszystkimi grupami interesariuszy. W kolejnych rozdziatach
tematyka ta zostanie poglebiona z uwzglednieniem specyfiki rozwijania relacji z dar-
czyncami indywidualnymi oraz przedsigbiorstwami. Sg to grupy, ktére w istotnym
stopniu moga przyczynic¢ si¢ do wypelniania obu najwazniejszych funkgji trzeciego
sektora — z jednej strony dostarczajg srodki wykorzystywane do realizacji misji
spolecznej, z drugiej zas — angazujac si¢, tworza obszar aktywizacji i ksztattowania
postaw obywatelskich. Wyniki krajowych badan wskazujg tymczasem, ze relacje
organizacji trzeciego sektora z tymi grupami interesariuszy sa ubogie, a ich waga

w tworzeniu zasobow organizacji maleje?®,

283 Zarzgdyanie podmiotami ekonomii spofecyney..., op.cit., s. 108.
284 ], Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst, op.cit.
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Wykorzystanie narzedzi marketingowych
w ksztattowaniu relacji z darczyncami
indywidualnymi

Zmiennos¢ otoczenia makro- i mikroekonomicznego sprawia, ze funkcjonu-
jace podmioty, réwniez z sektora non profit, musza radzi¢ sobie z wcigz nowymi
wyzwaniami, do ktorych zalicza si¢ walke o uwage 1 przychylnos¢ odbiorcow.
Zapewnienie finansowania dziatan spolecznych jest warunkiem koniecznym
przetrwania podmiotu non profit. Darczyncy indywidualni stanowig wazna grupe
wspierajaca dzialania tego typu organizacji. S3 uwazani za najbardziej stabilne
zrodlo przychodow, reprezentujg strong podazowsq trzeciego sektora, angazujac sie
za posrednictwem organizacji non profit w tworzenie dobrostanu spolecznego™.

Kolejne czgsci rozdziatu sg poswiecone ksztalttowaniu relacji z darczyncami
indywidualnymi. W centrum zainteresowania postawiono funkcje fundraisingu,
a wigc pozyskiwania zasobow finansowych. Termin ten, cho¢ obcobrzmigcy, zako-
rzenit si¢ w stownictwie praktykéw oraz teoretykow trzeciego sektora w Polsce?.
Od 20061. dziala Polskie Stowarzyszenie Fundraisingu, ktore nalezy do Europej-
skiego Stowarzyszenia Fundraisingu (European Fundraising Association) 1 prowadzi
dzialalnos¢ edukacyjna, szkoleniows 1 certyfikacyjng skierowang do organizacji
pozarzadowych?. Struktura niniejszego rozdziatu zostata podporzadkowana cyklowi
fundraisingowemu, w ktorego poszczegolnych etapach wykorzystuje sie narzedzia
marketingowe pochodzace z omowionych w poprzednim rozdziale wszystkich
czterech grup marketingu mix, umozliwiajacych skuteczne wyrdznienie swojej
oferty na tle innych i nawigzanie dlugoterminowych relacji.

Aby relacje z darczyncami byly obopolnie satysfakcjonujace i trwale, organiza-
cja musi zadbac o rownowage migedzy postrzeganymi przez darczyncow kosztami

285 KA. Williams, Leading the Fundraising Charge: the Role of the Nonprofir Execurive, John
Wiley & Sons, Hoboken NJ 2013, s. 49.

286 Por. B. Iwankiewicz-Rak, Markering w organizacjach. . ., op.cit., s. 128; S. Cycula, Stwdrz osro-
dek dla 0s6b 7 auryzmem. Wyzwania 1 mogliwosci budowy infrastrukeury spotecynej — doswiadczenia
SPOA ,Dalej Razem”, ,Ekonomia Spoleczna” 2011, nr 2, s. 95-98.

287 Polskie Stowarzyszenie Fundraisingu, http://www.fundraising.org.pl [dostep 5.09.2015].
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1 korzysciami plyngcymi z kontynuowania wsparcia. Podejscie takie moze w sro-
dowisku trzeciego sektora wywolywac kontrowersje z kilku powodéw. Przede
wszystkim zaklada ono nie w pelni altruistyczne motywy darczyncow i eksponuje
potrzebe pozyskania korzysci natury osobistej. Tymczasem fakt istnienia takich
potrzeb, wykazany we wczesniejszych czeéciach pracy, musi zostac zaakceptowany
1wpisany w strategie dziatan organizacji. Ponadto, nawet najbardziej altruistycznie
nastawieni darczyncy oczekuja informacji zwrotnych od organizacji, dzigki czemu
moga si¢ przekonac o zasadnosci swojego bezinteresownego wysitku. Drugi powod
kontrowersji to panujace w tym sektorze przekonanie, ze organizacja nie powinna
przeznacza¢ pieniedzy, czasu ani wysitku na cele inne niz zapisane w statucie
organizacji. Tymczasem pozyskanie srodkéw wymaga inwestycji, ktére zwracaja sie
w postaci wsparcia lojalnych darczyncow. Na uwage zastuguje réwniez fakt, ze wiele
korzysci pozadanych przez darczyncow miesci sie w kategoriach pozamaterialnych
1 moze by¢ dostarczonych bez duzych wydatkow. Wymagana jest natomiast wraz-
liwo$¢ na potrzeby tej grupy interesariuszy i $wiadomos¢ istniejacych oczekiwan.
Trzecie, by¢ moze najistotniejsze, zrédto oporu przed naktadami na wzmacnianie
relacji z darczyncami tkwi w jednowymiarowym ich postrzeganiu przez organizacje
— wylacznie jako zrédia przychodow. Jesli jednak zauwazymy, ze zaangazowanie
w jedng aktywnos¢ dobroczynng (np. przekazanie pieniedzy) pociaga za soba
kolejne, zwigksza prawdopodobienstwo wolontariatu i pomaga nawigzac relacje
z innymi ludzmi dobrej woli, ujawni si¢ drugi wymiar dziatan fundraisingowych,
jakim jest wzmacnianie postaw spotecznych. Skuteczne zachecanie darczyncéw do
poglebiania relacji z podmiotami trzeciego sektora moze wigc by¢ postrzegane jako
pozyskiwanie 1 edukowanie wartosciowych czlonkow spoleczenstwa obywatelskiego.

5.1. Cykl fundraisingowy

Pozyskiwanie funduszy przez organizacje non profit jest procesem ztozonym
1 rozciggnietym w czasie. Wystosowanie apelu o wsparcie jest jednym z pieciu
etapow cyklu fundraisingowego, a jego skutecznos¢ zalezy w duzej mierze od
jakosci dziatan poprzedzajacych oraz nastepujacych po zwréceniu si¢ o pomoc
do potencjalnych darczyncow. Na rysunku 5.1 graficznie przedstawiono proces
fundraisingowy, ktory zawsze powinien rozpoczynac sie 1 koniczy¢ analizg sytuacji,
potrzeb 1 ograniczen oraz wykonanych do tej pory zadan. Na podstawie uzyskanych
danych organizacja planuje kolejne przedsigwziecia fundraisingowe, ktore rozpo-
czynaja si¢ nawigzaniem relacji z obecnymi lub potencjalnymi darczyncami (ang.
culrivation), a nastgpnie przechodza w kolejng faze — wystosowanie apelu o wsparcie
(ang. solicitarion). Jednorazowa zbiorka funduszy rzadko wystarcza do tego, aby
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organizacja mogla si¢ rozwijac i realizowac¢ swoja misjg, co wigcej, nie spetnia ona
rowniez oczekiwan duzej czesci darczyncow. Dlatego konieczne jest uwzglednienie
czwartego etapu, majacego na celu zidentyfikowanie darczyncéw i nawigzanie
z nimi relacji na poziomie satysfakcjonujacym obie strony (ang. scewardship). Cykl
fundraisingowy konczy si¢ oceng podjetych dziatan potgczona z analizg biezacej
sytuacji, ktora bedzie punktem wyjscia do kolejnego zestawu aktywnosci. Przedsta-
wiony schemat organizacje non profit moga stosowac przy planowaniu i realizacji
wszystkich dziatan fundraisingowych w danym okresie (np. w ciaggu roku), moze
on tez stluzy¢ do rozpisania etapow w pojedynczym programie lub akeji bedacej
czescig planu rocznego.

Rysunek 5.1. Etapy w cyklu fundraisingowym
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Opisany cykl zostat zaproponowany z mysla o pozyskiwaniu pieniedzy, lecz
jego zasady sprawdzaja si¢ réwniez w planowaniu i realizacji programoéw majacych
na celu zbiorke daréw rzeczowych?*. W tym miejscu nalezy takze wspomnie¢ o zdo-
bywajacej w Polsce popularnos¢ formie przekazywania czgéci podatku na dowolnie

288 W.E. Lindahl, The Fundrasing Process, w: Understanding Nonprofir Organizations..., op.cit.
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wybrany cel spoteczny*®. Formalnie wskazane w rozliczeniu podatkowym kwoty
nie stanowig darowizny osob indywidualnych, lecz s3 wiasnoscig administracji
panstwowej. Poniewaz jednak to podatnicy podejmujg decyzjg, czy 1 ktorej orga-
nizacji przekaza 1% swoich zobowigzan wobec panstwa, stajg si¢ atrakcyjna grupa
docelowg dziatan podmiotow trzeciego sektora. Nawigzanie i pielegnowanie relacji
z tg grupg interesariuszy moze przynies¢ organizacji non profit wymierne korzysci
finansowe. W dalszej czesci rozdziatu zostang opisane poszczegolne etapy procesu
fundraisingowego ze szczegolnym uwzglednieniem trendéw, ktore wystepuja w oto-
czeniu organizacji, a ktore powinny zosta¢ uwzglednione podczas pozyskiwania
funduszy przez organizacje non profit w Polsce.

5.2. Analiza darczyncéw organizacji non profit

Organizacje trzeciego sektora powinny nieustajgco sledzi¢ zmiany w swoim
otoczeniu, majac szczegolnie na uwadze informacje plynace od obecnych oraz
potencjalnych darczyncow. Warto prowadzi¢ analizy dotyczace ich zachowan, cech
1 postaw na poziomie 0golnym oraz w odniesieniu do okreslonego obszaru dzia-
tan filantropijnych czy konkretnej organizacji. Analizy otoczenia otwierajg cykl
fundraisingowy, lecz powinny by¢ kontynuowane na wszystkich jego etapach oraz
z wykorzystaniem zaroéwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych zrodet tworzacych
opisany wczesniej system informacji marketingowej. Ponizej zamieszczono pod-
stawowe dane oraz trendy w postepowaniu darczyncéw na swiecie oraz w Polsce,
jak rowniez ptynace z nich wnioski dla organizacji non profit.

5.2.1. Aktywnos$¢ darczyncéw na swiecie i w Polsce

Darczyncy to zréznicowana zbiorowos¢, obejmujaca w poszczegolnych pan-
stwach od kilku do nawet 85% spoleczenstwa. Zgodnie z wynikami najwiekszych
dotychczas prowadzonych badan, realizowanych przez organizacje Charities
Aid Foundation (CAF) przy wspolpracy z Instytutem Gallupa, w skali globalne;
w przekazywanie pieniedzy organizacjom trzeciego sektora bylo zaangazowane
blisko 30%, a w wolontariat ponad 20% mieszkancéw naszego globu®”’. Wykres 5.1

289 W Polsce od 2004r. dziala instytucja 1% naleznego podatku dochodowego od 0séb fizycz-
nych przekazanego organizacjom pozytku publicznego. Por. Departament Pozytku Publicznego,
http://www.pozytek.gov.pl [dostep 5.09.2015].

290 Badaniem zostaly objete reprezentatywne proby obywateli w wieku 15+ w 135 panstwach,
zamieszkaltych przez 94% populacji swiata. Por. The World Giving Index 2014, Charities Aid Foun-
dation, www.cafonline.org [dostep 7.01.2016].
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zawiera takze informacje o odsetku 0s6b, ktore w miesigcu poprzedzajacym badanie
pomogly w inny, dowolny sposob osobie spoza rodziny i przyjaciot, niekoniecznie
za posrednictwem organizacji non profit.

Wykres 5.1. Odsetek oséb zaangazowanych w pomoc nieznajomemu, przekazanie
pieniedzy i wolontariat na $wiecie w latach 2009-2014
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: The World Giving Index 2015, Charities Aid Foundation,
www.cafonline.org [dostep 7.01.2016].

Wysokie notowania w tej kategorii (ponad 48%) wskazuja, ze dobroczynnos¢
osob indywidualnych to pojecie daleko szersze niz wspieranie dziatan organizacji
trzeciego sektora. Jest to jednoczesnie sygnat dla podmiotéw non profit, ze poten-
cjat darczyncow indywidualnych jako grupy interesariuszy pozostaje wciaz jeszcze
niewykorzystany.

Zgodnie z cytowanym badaniem mieszkancy Polski zajeli 78. miejsce w rankingu,
obejmujacym 135 krajéw. W 2014 1. przekazanie pieniedzy organizacjom non profit
zadeklarowato 29% Polakow, co w tej kategorii pomocy stawia ich nieco ponizej
swiatowej $redniej (31%). Znacznie ponizej przecigtnej wypadio zaangazowanie
w wolontariat (13% wobec sredniej 21%), podczas gdy w pomoc nieznajomemu
zaangazowalo si¢ wiecej niz swiatowa srednia, bo 51% Polakow. Badania krajowe
nie wskazuja na istnienie wyraznego kierunku zmian w obszarze wolontariatu,
raportujac wyzszy niz w badaniach CAF poziom ok. 20%*'. Odnosnie do pomocy

291 Polskie organizacje pozarzgdowe 2015, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2015, http://
fakty.ngo.pl/files/fakty.ngo.pl/public/kondycja_2015/PolskieOrganizacje2015.pdf [dostep
7.01.2016].
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finansowej oraz rzeczowej aktywno$¢ Polakow w latach 2009-2013 wzrosta z 50%
do 74%, by w ostatnim badanym roku obnizy¢ si¢ do 64% (wykres 5.2)*”.

Wykres 5.2. Odsetek oséb, ktére przekazaty pienigdze i dary rzeczowe organizacjom
non profit w Polsce w latach 2009-2013
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Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: P. Adamiak, Zaangagowanie spotecyne Polek i Polakéw. Wolontariat,
filantropia, 1% 1 wizerunek organizacji pozarzgdowych. Raport 7 badania 2013, Stowarzyszenie Klon/Jawor, 2014,
http://civicpedia.ngo.pl/files/wiadomosci.ngo.pl/public/civicpedia/publikacje_okladki_LAST/20140407_
RAPORT_final.pdf [dostep 15.09.2015]; M. Borowska, Filantropia 2013. W skali roku — liderzy, co miesige
— maruderzy, Badania Spoleczenstwa Obywatelskiego, http://civicpedia.ngo.pl/wiadomosc/949231.html
[dostep 5.09.2014]; B. Charycka, Wielu  nas, ale od wielkiego dywonu — darowizny Polek 1 Polakdw na rzecy
NGO, Stowarzyszenie Klon/Jawor, http://fakty.ngo.pl/wiadomosc/1887687.html [dostep 7.01.2016].

Rosngcej w latach 2009-2013 liczbie darczyncoéw powinien towarzyszy¢ wzrost
catkowitej wartos$ci przekazanych darow, lecz posrednie dane uzyskane od podmiotow
trzeciego sektora wskazaly na istnienie niepokojacego trendu zmniejszania wielkosci
wsparcia. Zgodnie z ostatnimi dostepnymi danymi organizacje non profit w Polsce
raportowaly spadek udzialu datkow od darczyncéw indywidualnych w swoich rocz-
nych przychodach z 7% w 2011r. do 4% w 2012%%. Przy stabilnych wielkosciach
przecigtnych budzetow w analizowanych latach dane te sugeruja zmniejszanie si¢
puli funduszy pochodzacych od darczyncéow indywidualnych. W przywotanych

292 Wyniki badan polskich i miedzynarodowych s3 nieporéwnywalne z uwagi na inne formu-
towanie pytan badawczych. P. Adamiak, Zaangazowanie spotecine Polek i Polakéw. Wolontariat,
Sfilantropra, 1% 1 wigerunek organizacyi pozarzgdowych. Raport 3 badania 2013, Stowarzyszenie
Klon/Jawor, 2014, http://civicpedia.ngo.pl/files/wiadomosci.ngo.pl/public/civicpedia/publika-
cje_okladki_LAST/20140407_RAPORT_final.pdf [dostep 15.09.2015].

293 J. Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst, op.cit.; K. Kowalczuk, M. Feliksiak, Akrywnosc:
1 doswiadczenia Polakdw w 2013 roku, http://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2014/K_017_14. PDF.
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raportach polscy eksperci trzeciego sektora kladli nacisk na koniecznos¢ wdrazania

przez polskie organizacje non profit zasad tworzenia dtugoterminowych relacji

z darczyncami oraz stosowania nowoczesnych narzedzi dialogu 1 wspoltpracy®*.
W trakcie analizy wynikow polskich badan uwage zwraca fakt, ze duza czes¢

darczyncow przekazata wsparcie tylko raz w roku na rzecz funkcjonujacego od

wielu lat programu Wielkiej Orkiestry Swiatecznej Pomocy, zbierajacej fundusze
na ochrone zdrowia 1 ratowanie zycia, przede wszystkim dzieci®®. Cho¢ odsetek
osob, ktore wsparly organizacje non profit wiecej niz jeden raz, rost, w polskiej
przestrzeni publicznej pojawily si¢ sugestie wypierania przez program WOSP pro-
pozycji innych organizacji non profit ze swiadomosci darczyncow. Konsekwencja
tego zjawiska ma by¢ brak innych dziatan charytatywnych ze strony darczyncow
WOSP, majacych poczucie dobrze spetnionego, choé¢ jednorazowego obowiazku®®.
Omowione we wezesniejszych czesciach ksigzki prawidtowosci dziatan dobroczynnych
sklaniajg do odrzucenia podobnych przypuszczen. Darczyncy s3 motywowani nie
tylko altruizmem (zgodnie z modelem dobr publicznych), ale rowniez wlasnymi,
wewnetrznymi korzysciami (model konsumpcji prywatnej), co sprawia, ze rozne
programy dobroczynne sa postrzegane raczej jako propozycje komplementarne
niz substytuty. Wyniki badan zaréwno polskich, jak i zagranicznych jednoznacznie
wskazujg na fakt, ze wsrod osob, ktore cho¢ raz zaangazowaly si¢ dobroczynnie,
wystepuje wyzsze prawdopodobienstwo dalszych dziatan niz wsrod osob dotychczas
biernych?”. Z tej perspektywy obecnos¢ tak duzej grupy jednorazowych darczyncow
jawi sig jako potencjal, ktory organizacje non profit mogg umiejetnie wykorzystac.

Majac na uwadze opisane wyzej zjawisko przyciggania si¢ dzialan dobroczynnych,

mozna sformutowac¢ trzy wnioski natury zarzadczej dla organizacji non profit:

+ stosunkowo latwiejsze jest pozyskanie darczyncow sposrod osob majacych weze-
sniejsze doswiadczenia dobroczynne; organizacje dysponujace ograniczonym
budzetem czy niemajace doswiadczenia w obszarze fundraisingu mogg na nich
skupi¢ swoje wysitki; w Polsce istnieje duza grupa darczyncéw jednorazowych,
co stanowi szansg dla innych niz WOSP podmiotéw trzeciego sektora;

294 Organizacye dostajg mniej pieniedzy, 13.03.2013, http://civicpedia.ngo.pl/wiadomosci/875942.
html [dostep 5.09.2015]; B. Charycka, Wielu 7 nas, ale od wielkiego dywonu — darowizny Polek
1 Polakéw na rzecy NGO, http://fakty.ngo.pl/wiadomosc/1887687.html [dostep 7.01.2016].

295 Wielka Orkiestra Swigtecznej Pomocy, www.wosp.org.pl [dostep 7.01.2016].

296 A, Wojcik, Czy Orkiestra zniechgca do altruizmu?, ,Polityka” 11.01.2012; E. Siedlecka, Polacy
nie ufajg organizacjom dobroczynnym. Ale cenig Orkiestre Owsiaka i wryucajg do puszek, ,Gazeta
Wyborcza” 11.01.2014, http://wyborcza.pl/1,75478,15254951, Polacy_nie_ufaja_organizacjom_
dobroczynnym__ Ale_cenia.html [dostep 5.09.2015].

297 D.M. Van Slyke, J.L. Johnson, op.cit.; R. Boguszewski, op.cit.; D. Mironska, Obraz wspdtcze-
snego darcyyricy w Polsce 1 na Swiecie. Implikacje dla markeringu, ,Marketing i Rynek” 2011, nr 12,
s. 7-15.
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* komplementarne postrzeganie dziatan dobroczynnych przez darczyncow
pozwala na kierowanie roznych ofert do tych samych odbiorcéw bez ryzyka
efektu kanibalizacji; ponadto, z perspektywy calego trzeciego sektora w pelni
zasadne s3 dzialania nastawione na wspotprace, a nie konkurencje miedzy
organizacjami non profit;

+ zdobycie pomocy finansowej lub rzeczowej od 0s6b dotychczas biernych wigze
si¢ z wigkszym kosztem ze strony organizacji, niz ma to miejsce w przypadku
juz aktywnych darczyncow; warto jednak pamietac o tym, ze pozyskana osoba
ma szanse uczestniczy¢ w wiecej niz jednym programie, stuzac wsparciem
1 wykazujac sig lojalnoscia w przysziosci, co czyni wysitek podmiotu non profit
wartym podjecia; niemala, bo stanowigca jedna czwartg spoleczenstwa polskiego,
grupa osob biernych stanowi dla organizacji duzy potencjal, a obserwowany
trend wzrostu aktywnosci dobroczynnej wsrod osob prywatnych pozwala opty-
mistycznie oczekiwac dalszego zwigkszania ich zaangazowania; jednoczesnie
wagl nabiera utrzymanie satysfakcjonujacych relacji z pozyskanymi darczyn-
cami, ktory to proces powinien by¢ istotnym punktem w cyklu fundraisin-
gowym organizacji.

Wsrod najczgsciej wymienianych dziatan spotecznych, ktore wspierali Polacy

w 20131, znalazly sie takie cele, jak pomoc chorym, ubogim, bezdomnym oraz

dzieciom (19% ankietowanych), a takze wspieranie oséb dotknietych skutkami

klesk zywiotowych (8%). Organizacje koscielne uzyskaly poparcie 6% responden-
téw, a organizacje zajmujace si¢ ekologig oraz ochrona zwierzat — 5%2%%. Warto
zauwazy¢, ze najwazniejsze dla Polakow cele dobroczynne sg zwigzane z dorazna
pomocg (ang. relief). Dzialania skierowane na rozwoj (ang. development), takie jak
wspieranie przedsiebiorczosci, nauki 1 kultury, nie spotkaly sie z duzym zaintereso-
waniem. Przeprowadzone rok pézniej badania podmiotow non profit potwierdzity
zaobserwowane zjawisko — organizacje $wiadczace ustugi socjalne, zaangazowane

w pomoc spoleczng 1 ochrong zdrowia otrzymywaly darowizny od oséb indywi-

dualnych czgéciej niz podmioty zajmujace si¢ kultura, rozwojem lokalnym czy

sportem””, Badania rynku amerykanskiego wskazuja, ze stosunkowo czesciej celami
rozwojowymi sg zainteresowani darczyncy nalezacy do wyzszych klas spotecznych,

o wigkszych dochodach oraz wyzszym wyksztalceniu®®. W Polsce nie przeprowadzono

podobnych badan, mozna si¢ jednak spodziewac, ze wraz ze wzrostem liczebnosci

klasy $redniej w naszym kraju rowniez dzialania skierowane na rozwoj zyskaja

298 P. Adamiak, op.cit.

299 B. Charycka, op.cit.

300 USA 2010 Hearr of the Donor Report, Russ Reid, Grey Matter Research & Consulting, www.
heartofthedonor.com [dostep 2.10.2015].



Wykorzystanie narzedzi marketingowych w ksztattowaniu relacji z darczyricami indywidualnymi 155

na popularnosci. Obecnie jednak przedstawione dane stanowig istotny sygnat dla
organizacji dzialajacych w obszarach innych niz pomoc spoleczna, wskazujac na
bezwzgledna potrzebe pracy na podstawie precyzyjnych, dopasowanych do potrzeb
niszowych darczyncéow programoéw fundraisingowych.

5.2.2. Charakterystyka darczyncow

Badania polskie pokrywaja si¢ z wynikami analiz z innych krajéw, zgodnie
z ktorymi darczyncy w porownaniu z osobami biernymi sg lepiej wyksztatceni,
maja wyzsze dochody oraz czgéciej sa osobami religijnymi*”*. Ponadto, w Polsce
najwiecej darczyncow mieszka w duzych miastach oraz w rodzinach liczacych co
najmniej trzy osoby. Nieco czgsciej zaangazowanie deklarujg kobiety niz mezczyzni,
dodatkowo przecietny polski darczynca nie przekroczyt wieku 55 lat** Przytoczone
dane wskazujg na czes¢ spoleczenstwa dysponujaca wigkszym niz przecigtny
potencjalem w obszarze zaangazowania dobroczynnego. Jest to jednak zbior zbyt
duzy 1 zréznicowany, by moc stuzy¢ jako grupa docelowa konkretnego programu
fundraisingowego. Autorzy wskazuja, ze z dobroczynnoscig silniej niz parametry
demograficzne s3 powigzane wartosci, postawy 1 motywy potencjalnych oraz obecnych
darczyncow?®. Dlatego tez w procesie segmentacji, wyboru grupy docelowej oraz
pozycjonowania oferty fundraisingowej wlasnie one powinny odgrywac istotng role.

W obszernej literaturze naukowej jednoznacznie wskazuje si¢ na fakt, ze
darczyncy wspierajacy cele spoleczne faczy podobny zestaw wyznawanych war-
tosci*™. Sg to osoby o silnej orientacji prospolecznej i altruistycznej oraz nizszej
niz przecigtna koncentracji na aspektach materialnych w zyciu. Wyznaja wartosci
humanitarne, a wigc nacechowane szacunkiem dla cztowieka, oraz sa zwolenni-
kami egalitaryzmu — przyrodzonej réwnosci wszystkich ludzi. To jest dla nich
zroédlo poczucia obowiazku 1 odpowiedzialnosci zarowno wobec beneficjentéw, jak
1 organizacji non profit, z ktérymi wspotpracujg. Istotne sa dla nich porzadek oraz
sprawiedliwo$¢ spoteczna®®. Ponadto, darczyncy sa wrazliwi na wartosci wyznawane

301 A, Sargeant, E. Jay, Fundraising management. Analysis, planning and practice, Routledge,
London—New York 2004, s. 95—-97.

302 R. Boguszewski, op.cit.; M. Borowska, Filantropia 2013. W skali roku — liderzy, co miesigc
— maruderzy, Badania Spoleczenstwa Obywatelskiego, http://civicpedia.ngo.pl/wiadomosc/949231.
html [dostep 2.10.2015].

303 Money for Good, The US Marker for Impact Investments and Charirable Gifls from Individual
Donors and Investors, Hope Consulting, May 2010, www.hopeconsulting.us [dostep 2.10.2015].

304 R. Bekkers, P. Wiepking, A lizerature review of empirical studies of philanthropy: Eight mecha-
nisms that drive charitable giving, ,Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly” 2011, vol. 40, no. 5,
s. 924-973.

305D.J. Weerts, J.M. Ronca, Profiles of supportive alumni: Donors, volunteers, and those who
.do ir all”, ,International Journal of Educational Advancement” 2007, vol. 7, no 1, s. 20—34;
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1 komunikowane przez podmioty prowadzgce programy fundraisingowe. Badania
wskazuja na to, ze dobre dopasowanie miedzy wartosciami organizacji 1 grupy
docelowej darczyncow zwigksza szanse na owocna wspotprace®®. Co wigcej, goto-
wos¢ do wsparcia rosnie wowczas, gdy darczyncy identyfikuja si¢ z problemami
beneficjentow oraz taczy ich wiez emocjonalna ze wspieranymi osobami®”. Dlatego
tak wazne jest nie tylko podkreslanie wartosci stojacych za misjg organizacji, ale
takze ulatwianie komunikacji miedzy grupami darczyncow i beneficjentow, majace
na celu wzajemne zblizenie 1 zrozumienie®®,

Wsrod postaw sprzyjajacych zaangazowaniu spolecznemu na uwagg zastuguja
te zwigzane z zaufaniem. Poczucie zaufania do innych ludzi, instytucji 1 organizacji
jest istotng skladowg spoleczenstwa obywatelskiego i przeklada sie na przekona-
nie darczyncéw, ze wsparcie organizacji non profit przyczyni si¢ do rzeczywistego
rozwigzania okreslonego problemu spotecznego®®. Polska jest krajem, w ktorym
poziom zaufania spotecznego od wielu lat ksztaltuje si¢ na poziomie nizszym niz
przecietny dla 27 panstw corocznie biorgcych udzial w badaniach Edelman Trust
Barometer. W 2015 r. organizacje pozarzadowe zaufaniem darzyto 58% polskich
respondentéw 1 byto ono, podobnie jak w latach ubieglych, znacznie wyzsze niz
zaufanie do firm (48%), srodkoéw masowego przekazu (42%) oraz rzadu (30%)3*°.
Kwestia zaufania do innych ludzi oraz zwigzanych z nim postaw darczyncow zostata
poruszona w badaniach CBOS, w ktorych autorzy powigzali je z réznorodnoscia
podejmowanych dziatan spolecznych. W 2012 1. przecigtna liczba réznych form
dziatan spolecznych, okreslona jako ,wspoétczynnik dobroczynnosci”, wynosita
1,47 1 réznila si¢ w sposob statystycznie istotny od wskaznika wyliczonego dla
ludzi o wysokim oraz niskim zaufaniu spolecznym, co graficznie przedstawiono
na wykresie 5.3,

M.O. Wilhelm, R. Bekkers, Helping behavior, dispositional empathic concern, and the principle of
care, ,Social Psychology Quarterly” 2010, vol. 73, no. 1, s. 1-22.

306 R. Bennett, Factors underlying the inclination ro donate to particular types of charity, ,,Inter-
national Journal of Nonprofit and Voluntary Sector Marketing” 2003, vol. 8, no. 1, s. 12-29.

307 A. Ben-Ner, B.P. McCallb, M. Stephanec, H. Wangd, /dentiry and in-group/our-group differen-
tiation in work and giving behaviors: Experimental evidence, ,Journal of Economic Behavior & Orga-
nization” 2009, vol. 72, s. 153-170.

308 G.P. Prendergast, C.H.W. Maggie, Donors’ experience of sustained charitable giving: a phenom-
enological study, ,Journal of Consumer Marketing” 2013, vol. 30, no. 2, s. 130—139.

309 H.J. Bryce, The Public’s Trust in Nonprofir Organizations: The Role of Relationship Markering
and Management, ,,California Management Review” 2007, vol. 49, no. 4, s. 112—131.

310 2015 Edelman Trust Barometer, global results, http://www.edelman.com/insights/intellectual-
property/2015-edelman-trust-barometer/global-results [dostep 7.01.2016].

311 Spofeczeristwo obywatelskie w Polsce A.D. 2012, red. M. Grabowska, CBOS, ,,Opinie i Dia-
gnozy”, nr 22, Warszawa 2012.
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Wykres 5.3. Przecietna liczba dziatarn dobroczynnych (wskaznik dobroczynnosci)

wigkszosci ludzi mozna ufac 1,81

ludzie tacy jak ja, dziatajgc wspdinie z innymi, mogq

pomdc potrzebujacym 1,66

trzeba by¢ bardziej wrazliwym i gotowym do
pomocy innym ludziom

$rednia dla populacji

w stosunkach z innymi trzeba by¢ ostroznym

trzeba koncentrowac sie na walce o swoje sprawy

ludzie tacy jak ja, nawet dziatajgc wspélnie z innymi,
nie s3 w stanie nic zrobi¢

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Spofeczeristwo obywarelskie w Polsce A.D. 2012, red. M. Grabow-
ska, CBOS, ,,Opinie i Diagnozy” nr 22, Warszawa 2012.

Jak wynika z zaprezentowanego zestawienia, osoby ufajace innym, empa-
tyczne oraz wierzace w sens wspolnych dziatan uczestniczyly w wigkszej liczbie
form dobroczynnych niz respondenci zdradzajacy nieufnos¢, egoizm 1 brak wiary
w podejmowane wraz z innymi przedsigwzigcia. Na szczegolng uwage zastuguje
deklaracja taczaca si¢ z najnizszg aktywnoscig spoteczng, wskazuje ona bowiem
na istotng bariere dotyczaca dziatan dobroczynnych. Osoby o nizszym niz przecigtne
zaangazowaniu nie tylko nie ufajg innym, lecz réwniez nie majg wiary w spraw-
czos¢ whasnych dziatan. Przed organizacja non profit rysuje si¢ zadanie o dwojakim
charakterze. Z jednej strony, istotne jest wzbudzenie zaufania do programu oraz
pracujacych w nim ludzi, z drugiej za$ — konieczne jest ukazanie namacalnych efek-
tow podejmowanego dzialania. Argumenty natury ogélnej powinny by¢ zastapione
konkretnymi informacjami wskazujgcymi na realne wyniki dziatan dobroczynnych.

Jako przyktad takiego podejscia moze postuzy¢ oferta dla darczyncow chrzesci-
janskiej organizacji World Vision, prowadzacej, wsrod innych programéw, pomoc dla
dzieci z najubozszych rodzin w krajach rozwijajacych sig. Darczynca moze finansowo
wspiera¢ konkretne, samodzielnie wybrane dziecko, z ktorym bedzie miat kontakt.
Ponadto, otrzymuje on regularne raporty ze strony organizacji odno$nie do pomocy,
jaka otrzymuje jego podopieczny*?. Program zapewnia stale i rzetelne informacje
zwrotne na temat efektéw wsparcia darczyncy, eliminujac barierg, jaka jest brak

312 http://www.worldvision.org [dostep 2.10.2015].
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wiary w rzeczywisty wplyw na problem spoteczny. Warto rowniez zwroci¢ uwage
na przystepnie przedstawione informacje w dolnej czgsci kazdej podstrony witryny
internetowej organizacji World Vision, z ktorej darczynca dowiaduje sig, jaka czes¢
wplaconych w ostatnim roku pieniedzy zostala wydana na dzialalnos¢ statutows.
Ma to na celu zwigkszenie zaufania do organizacji jako podmiotu posredniczacego
miedzy darczyncami a beneficjentami.

Wzmacnianie zaufania spolecznego przez pomiar i upublicznianie wskaznikow
efektywnosci podmiotéw non profit jest zgodne z innym raportowanym przez
badaczy trendem w obszarze postaw darczyncow. Staja si¢ oni coraz bardziej
swiadomymi 1 wymagajacymi klientami podmiotow trzeciego sektora, interesuja
si¢ efektami dzialan organizacji oraz jej wynikami finansowymi. Ich sktonno$¢ do
wsparcia zalezy od oceny funkcjonowania organizacji non profit, dlatego tak wazne
jest dostarczenie w sposob dopasowany do odbiorcy danych 1 informacji o dotych-
czasowych dziataniach podmiotu oraz dalszych planach®?. Biorac pod uwage rozwoj
dostepu do informacji oraz jej wymiany przez Internet i media spolecznosciowe,
nalezy podkresli¢ rosnacg sile przetargowa darczyncow, jako grupy zainteresowanej,
aktywnej 1 pragmatycznie podchodzacej do dobroczynnosci.

Internet jako narzedzie nawigzywania relacji z interesariuszami, w tym rowniez
darczyncami, nabiera znaczenia w zwigzku z dynamicznym wzrostem dostepu do
sieci w praktycznie wszystkich krajach $wiata**. Ogromna popularnos¢ sieci oraz
wspomnianych wezesniej serwisow spotecznosciowych przyczynita si¢ do powstania
ciekawego zjawiska spolecznego, okreslanego mianem slaczivism (ang. slacker, pol.
prozniak), ktéra moze by¢ thumaczona jako aktywizm prozniaczy. Jest to aktywnosé
spoleczna prowadzona wylgcznie przy wykorzystaniu Internetu, polegajaca przede
wszystkim na przekazywaniu wirtualnym znajomym otrzymanych informacji doty-
czacych danego obszaru spolecznego, podpisywaniu najrozmaitszych petycji czy
tez polubieniu okreslonych stron czy akeji na profilu Facebook. Zjawisko to moze
by¢ postrzegane jako przynoszace satysfakcje dziataczom, lecz rzadko rzeczywi-
scie skuteczne®®. Internetowa kampania spoleczna ,Likes dont’s save lives” (pol.

313 K.A. Williams, op.cit., s. 60; L.M. Parsons, The impact of financial information and voluntary
disclosures on contributions to not-for-profit organizations, ,Behavioral Research in Accounting”
2007, vol. 19, s. 179-196; P. Wiepking, K. Madden, K. McDonald, Leaving a legacy: Bequest giving
in Australia, ,Australasian Marketing Journal” 2010, vol. 18, s. 15-22.

314 G.M. Grobman, G.B. Grant, Fundraising Online. Using the Interner to Raise Serious Money
for Your Nonprofir Organizarion, White Hat Communications, Harrisburg PE 2006, s. 17.

315 Badania nad aktywnoscig prézniacza stanowia cze$¢ wiekszego nurtu analizujacego filan-
tropijne dzialania symboliczne (ang. zoken suporr), w ktorych sktad wchodzi nie tylko pozorna
aktywnos¢ w Internecie, ale rowniez podpisywanie matlo istotnych petycji lub przekazywanie
znikomych kwot na cele charytatywne. Por. K. Kristofferson, K. White, J. Peloza, The Nature of
Slacktivism: How the Social Observability of an Initial Act of Token Supporr Affects Subsequent Pro-
soctal Action, ,Journal of Consumer Research” 2014, vol. 40, no. 6, s. 1149—-1166.
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»Polubienia nie ratujg zycia”), przygotowana w 2013 r. przez szwedzki oddziat
UNICEEF, obnaza mechanizm pozornego zaangazowania internautow i nawotuje
do podjecia rzeczywistych dziatan®‘. Badacze ostrzegaja tez przed negatywnymi
efektami rozprzestrzeniania niesprawdzonych informacji przez internautow, ktore
mogg doprowadzi¢ do nieadekwatnych reakeji, zarowno negatywnych (np. samo-
sad ze strony tzw. hejteréw), jak 1 pozytywnych (np. nieuzasadniona popularnosc,
masowe wsparcie materialne)®*”. Jednoczesnie aktywizm bez wychodzenia z domu
jest wskazywany jako zjawisko warte wykorzystania przez podmioty non profit
w celu skupiania spolecznosci wirtualnej wokot programu czy organizacji. Odpo-
wiednio wykorzystane internetowe narzedzia marketingowe moga przyczynic sie
do zwigkszenia $wiadomosci problemu spotecznego i by¢ skuteczne w tworzeniu
trwalych wigzi oraz rzeczywistego zaangazowania darczyncow?®'®. Przyklady wiasciwie
stosowanych technik internetowych przedstawiono w kolejnych punktach rozdziatu.

5.3. Planowanie dziatan fundraisingowych

W fazie planowania wykorzystuje si¢ pozyskane wcze$niej dane do okreslenia
celow, jakie maja by¢ osiggniete, grupy docelowej oraz pozycjonowania oferty, ktora
bedzie kierowania do darczyncow. Plan zawiera réwniez szczegolowy opis etapow
wdrozenia programu fundraisingowego z uwzglednieniem wszystkich elementow
marketingu mix. Dalsze punkty planu dotycza budzetu przeznaczonego na dany
program, ram czasowych jego realizacji oraz miernikéw, ktére postuza do monito-
rowania postepow oraz oceny rezultatow programu fundraisingowego.

Dobrze przygotowany plan fundraisingowy pelni szereg istotnych funkgji.
Stuzy jako dokument organizujacy prace poszczegolnych osob i zespotow, pozwala
na monitorowanie postepéw prac oraz ogolnego kierunku, w jakim zmierzaja
dzialania fundraisingowe. Odgrywa rowniez role motywujacg osoby uczestniczace
w realizacji codziennych zadan, ktore stanowig cze$¢ duzego 1 waznego przedsiewzig-
cia. Istotna jest takze funkcja koordynacyjna planéw, ktora moze by¢ rozpatrywana
na réznych poziomach. Plany fundraisingowe powinny by¢ zgodne z kierunkiem
rozwoju calej organizacji, stuzg zatem jako narzedzie pomagajace koordynowac

316 Materialy kampanii s3 dostepne na stronach: http://www.unicef.ca/en/article/likes-
-dont-save-lives-survival-gifts-do, http://www.youtube.com/watch?v=RwZEjiSHOqc [dostep
20.10.2015].

317 M..D. Giardina, N.K. Denzin, G. Kien, Media Memes and Prosumerist Ethics: Notes Toward
a Theoretical Examination of Memetic Audience Behavior, ,,Cultural Studies <=> Critical Metho-
dologies” 2013, vol. 13, no. 6, s. 554—561.

318 G.M. Grobman, G.B. Grant, op.cit., s. 129-131.
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prace poszczegolnych dzialéw, w tym réwniez czesci organizacji odpowiedzialnej
za kontakty z beneficjentami i innymi kluczowymi interesariuszami. Wewnatrz
samego dziatu fundraisingu szczegotowe plany programéw skierowanych do roznych
grup darczyncow pomagaja zarzadzac funkejg pozyskiwania funduszy na poziomie
ogolnym, uwzgledniajagcym cele i uwarunkowania kazdego z programéw oraz grupy
docelowej. Jest to kwestia niezwykle istotna, gdyz wigze si¢ z szeroko dyskutowa-
nym w $rodowisku trzeciego sektora efektem wypierania zrodel finansowania (ang.
crowding out effect), ktory zostat opisany we wezesniejszych czesciach ksigzki.

W mysl koncepcji wypierania darczyncy rezygnuja ze wsparcia lub ograniczaja
swoja aktywnos¢ wzgledem organizacji, ktora pozyskala fundusze na ten sam cel
z innego zrodia. W zaleznosci od pochodzenia dodatkowych funduszy darczyncy
moga odmiennie thumaczy¢ swoja decyzje. Jesli nowym zrodlem wsparcia s3 inne
osoby indywidualne, ujawnia si¢ wowczas efekt pasazera na gape, oznaczajacy, ze
wraz ze wzrostem liczby zaangazowanych osob zmniejsza si¢ wysilek poszczegol-
nych jednostek. W przypadku informacji o znaczacym wsparciu z innego zrédta
darczyncy moga odczu¢ spadek wagi swojego wkiadu w efekt programu i przenies¢
zainteresowanie na mniej popularne cele spoleczne. Przy pozyskaniu wsparcia
ze zrodet publicznych darczynca, jako platnik podatkoéw, moze mie¢ poczucie
uczestniczenia w programie za posrednictwem panstwa, co stanowi argument za
zmniejszeniem indywidualnego wysitku na rzecz organizacji. Efekt wypierania,
u ktorego podstaw leza koncepcja dobr publicznych 1 motywy altruistyczne, jest
czg$ciowo neutralizowany przez egoistyczne pobudki darczyncow. Powoduja one,
ze informacje o nowych zrodlach przychodu dla organizacji nie sg odbierana jako
sygnat do wycofania wsparcia. Opisane zjawisko nabiera jeszcze wigkszego zna-
czenia wobec wzrostu liczby roznych Zrédet finansowania organizacji, co pociaga
za sobg jednoczesne utrzymywanie kontaktow z roznymi grupami darczyncow.
W organizacji must istnie¢ swiadomos¢ zachodzacych miedzy nimi zaleznosci
1 nalezy odpowiednio ksztaltowa¢ programy skierowane do poszczegélnych grup.

Badania empiryczne efektu wypierania zrédel finansowania w trzecim sektorze
daja niejednoznaczne wyniki. Obok badan potwierdzajacych istnienie wspomnia-
nego efektu sg dostepne rowniez publikacje gloszace brak jakichkolwiek reakeji ze
strony darczyncow. W niektérych przypadkach raportowano wystapienie efektu
odwrotnego — nowo pozyskanym funduszom towarzyszylo zwigkszenie wpltywow
z dotychczasowych zrodet (ang. crowding-in effecr)®™. Analiza dostgpnych publikacji
pozwala na wyciagniecie dwoch wnioskoéw dotyczacych organizacji non profit:

319 C. Okten, B.A. Weisbrod, Determinants of donations in private nonprofit markets, ,Journal
of Public Economics” 2000, vol. 75, s. 255—272; A.C. Brooks, Taxes, subsidies, and listeners like
you: Public policy and contributions to public radio, ,Public Administration Review” 2003, vol. 63,
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* pozaaltruistyczne motywy majg istotny 1 niekwestionowany wplyw na poste-
powanie oso6b wspierajacych podmioty trzeciego sektora; dlatego tez korzysci
osobiste, choc¢ czgsto dla darczyncow drugoplanowe, nie powinny by¢ traktowane
przez organizacje jako efekt uboczny, niewymagajacy dodatkowego wysitku;
z te] perspektywy uzasadnione staje si¢ postrzeganie relacji miedzy organizacja
a darczyncami w kontekscie wymiany, podczas ktorej wsparcie celu spotecznego
jest nagradzane wypelnieniem okreslonego zadania, ale réwniez dostarczeniem
korzysci darczyncom, ujetych w pozycjonowaniu oraz zaplanowanych 1 wple-
cionych w mechanizm programu fundraisingowego;

*  zjawisko wypierania moze by¢ spowodowane zaniechaniem dzialan fundraisin-
gowych ze strony organizacji; szczegétowa analiza danych pochodzacych z 8 tys.
organizacji non profit w Stanach Zjednoczonych wykazata, ze efekt klasycznego
wypierania, jesli wystepowat, byt odpowiedzialny za niewielka czes¢ spadku
ogolnych wplat na rzecz organizacji; od 70 do 100% efektu wypierania thumaczyto
zaniechanie ze strony organizacji aktywnosci fundraisingowych skierowanych
do dotychczasowych grup docelowych, ktére nastepowato po zdobyciu nowego
zrodla wplywow??; na zjawisko to, okreslone jako fundraising crowding-ou,
w szczegolnosci sg narazone organizacje funkcjonujace bez rzetelnych pla-
now, podejmujace dzialania w sposob spontaniczny i reaktywny; organizacje
pragnace uchroni¢ si¢ przed efektem wypierania powinny zatem zadbac o to,
aby programy fundraisingowe dotyczace okreslonej grupy odbiorcow nie byly
zarzucane, gdy podmiotowi uda si¢ pozyskac $rodki z innych zrédet.

5.4. Nawigzanie i pielegnowanie relacji

Etap poprzedzajacy wystapienie organizacji non profit z apelem o pomoc ma
na celu z jednej strony nawigzanie 1 ocieplenie relacji z darczyncami, z drugiej
zas — pozyskanie informacji, ktére pozwola lepiej dopasowac tres¢ i forme apelu
do preferencji wybranej grupy docelowej. Dwa réwnolegle prowadzone dziatania
obejmuja nowych oraz dotychczasowych darczyncow, ktorzy stanowig bardzo
ro6zne grupy odbiorcow, wymagajace wykorzystania odmiennych narzedzi. Ponizej
przedstawiono gléwne watki dzialan rekrutacyjnych oraz rozwojowych.

s. 554-561; J. Gruber, D.M. Hungerman, Faith-based Charity and Crowd-our During the Great
Depression, ,Journal of Public Economics” 2007, vol. 91, s. 1043—1069.

320 J. Andreoni, A.A. Payne, Is Crowding Out Due Entirely to Fundraising? Evidence from a Panel
of Chariries, National Bureau of Economic Research Working Paper Series, Cambridge 2011,
no. 16372.
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5.4.1. Rekrutacja darczyncow

Pozyskanie nowych darczyncow organizacji non profit jest zabiegiem kosz-
townym, ktory powinien by¢ postrzegany jako dzialanie dajace efekty w dluzszym
czasie. Wiele programow dotyczacych rekrutacji nie przynosi natychmiastowego
zwrotu z inwestycji. Szacuje si¢, ze wydatki zwigzane z rozszerzaniem puli darczyn-
cow pochlaniajg od 75 do 150% wptat pochodzacych od nowo pozyskanej grupy.
Dopiero dalsze poglebianie relacji pozwala nie tylko pokry¢ koszty rekrutacji, lecz
takze generowa¢ wysoki zwrot z inwestycji (ROI), co w panstwach rozwinietych
moze nawet oznacza¢ pozyskanie 5USD z kazdego dolara wydanego na dziala-
nia fundraisingowe®?!. W zaleznosci od dostepnych danych oraz do$wiadczenia
w obszarze fundraisingu organizacja moze zastosowa¢ dwa odmienne podejscia
w procesie rekrutacji**%:

+ rekrutacja a priori ma miejsce wtedy, gdy podmiot nie dysponuje wysokie]
jakosci baza danych lub wynikami badan potencjalnych darczyncéw; polega
na wyznaczeniu segmentu docelowego na podstawie najlepszej wiedzy fund-
raiserow; w pierwszej kolejnosci daza oni do odréznienia grupy potencjalnych
darczyncow od osob, ktore nie beda zainteresowane wsparciem; nastepnie
poszukuja cech pozwalajacych wyselekcjonowac sposrod wszystkich darczyncow
tych, ktorzy zdecyduja si¢ poprze¢ dang organizacje oraz cel spoleczny; przy
intuicyjnym konstruowaniu grupy docelowej pomocne sa ogoélnie dostepne
informacje o cechach socjodemograficznych oraz psychologicznych darczyncow
(ich przyktady przedstawiono na poczatku niniejszego rozdziatu);

* rekrutacja posr hoc polega na wykorzystaniu juz posiadanych danych lub pro-
wadzeniu dedykowanych badan marketingowych w celu ustalenia profilu grupy
docelowej potencjalnych darczyncow; w pierwszym przypadku fundraiserzy, majac
wiedze dotyczaca cech dotychczasowych darczyncow, moga ustali¢ analogiczng
charakterystyke dla rekrutowanej grupy; co wiecej, wiedza o intensywnosci
wsparcia organizacji przez osoby o okreslonych cechach pozwala na ustalenie
grupy docelowej o wysokim potencjale do zaangazowania we wsparcie danego
celu spotecznego; technika ta umozliwia wigc zmniejszenie ryzyka oraz kosztow
rekrutacji; podobne efekty uzyskuje sig, prowadzac pierwotne badania mar-
ketingowe pomagajace ustali¢, jakie cechy ma przyszly darczynca najbardziej
zainteresowany wspolpraca z dang organizacja non profit; w tym przypadku
jednak zwigkszona skuteczno$¢ dziatan fundraisingowych musi pokry¢ koszty

321 A, Sargeant, E. Jay, Fundraising management..., op.cit., s. 117.

322 F.J. Durango-Cohen, R.L. Torres, P.L. Durango-Cohen, Donor Segmentation: When Sum-
mary Statistics Don't Tell the Whole Story, ,Journal of Interactive Marketing” 2013, vol. 27, no. 3,
s. 172-184.
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badan; w wyniku opisanych dziatan organizacja moze przygotowac (lub tez

pozyskac od agencji zewnetrznych) tzw. zimne bazy danych darczyncow, ktore

stuza do pierwszego kontaktu z nimi; osoby, ktére odpowiedzg na komunikat,
zostang zakwalifikowane do tzw. bazy cieplej, zawierajacej dane aktywnych
darczyncow organizacji’®.

Skonstruowany profil potencjalnego darczyncy organizacji non profit stuzy jako
podstawa do ustalenia formy pierwszego kontaktu 1 opracowania samej oferty kiero-
wanej do potencjalnych darczyncow. Zgodnie z modelami postgpowania darczyncow,
zaprezentowanymi w drugim rozdziale ksigzki, pierwszym etapem w nawigzaniu
relacji z darczyncami jest uswiadomienie problemu spofecznego oraz sposobow jego
rozwigzania przez organizacje. Badania empiryczne jednoznacznie wskazuja na to,
ze osoby swiadome istnienia okreslonej potrzeby spotecznej sa bardziej sklonne

do zaangazowania si¢3**

. Informowanie potencjalnych darczyncéow o potrzebach
beneficjentéw jest szczegolnie istotne w przypadku problemow spotecznych nie-
wystepujacych powszechnie. Organizacje zajmujace si¢ dang tematyka i skoncen-
trowane na swoich beneficjentach moga pomija¢ ten istotny etap w przekonaniu,
ze dany problem jest znany darczyncom oraz rownie wazny dla nich jak dla same;
organizacji. Tymczasem prawda ta dotyczy jedynie kwestii dotykajacych duzej czesci
spoleczenstwa lub tez grup darczyncéw bezposrednio doswiadczajacych danego
problemu (np. rodzin osoéb dotknietych rzadka chorobg)®>.

Pierwszy kontakt z potencjalnym darczynca ma na celu stworzenie $wiadomosci
istnienia nie tylko danego problemu, ale rowniez samej organizacji 1 jej programu,
stanowiacego odpowiedz na zglaszane potrzeby spoteczne. Dobrze przygotowane
pozycjonowanie (omowione w czwartym rozdziale ksigzki) jest bardzo pomocne przy
formulowaniu przekazu w taki sposob, by problem spoteczny, misja organizacji, jej
kompetencje, a nastepnie korzysci dla beneficjentow 1 darczyncow byly powigzane
1 stanowily spojna, jasng dla odbiorcy catos¢. Pozostaje natomiast kwestia odpo-
wiedniego dobrania formy oraz nosnika przekazu tak, by objat swym zasiggiem
wybrang grupe docelowa. Docierajac do potencjalnych darczyncéw, nalezy mie¢
na uwadze podwojna role kampanii rekrutacyjnych. Z jednej strony, przekaz musi
by¢ na tyle jasny 1 zwracajacy uwage, by byt zrozumiany 1 zapamigtany przez grupe
docelowa. Srodki masowego przekazu takie jak telewizja, prasa czy radio dobrze
spetniajg te funkcje. Z drugiej zas strony, organizacja powinna dazy¢ do zbudowania

323 A. Sargeant, Marketing Management. .., op.cit., s. 220—221.

324 R. Bekkers, P. Wiepking, op.cit.; D.A. Small, G. Loewenstein, P. Slovic, Sympathy and callous-
ness: The impact of deliberarive thought on donations to identifiable and staristical victims, ,,Organi-
zational Behavior And Human Decision Processes” 2007, vol. 102, s. 143—153.

325 J.A. Olsen, J.I. Eidem, An inquiry into the size of health charities: The case of Norwegian patient
organizations, ,Journal of Socio-Economics” 2003, vol. 32, s. 457—-466.
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bazy nowych darczyncow, dzigki ktorej mozliwe bedzie dalsze rozwijanie relacji
z grupg docelowa. Najefektywniejsze w tym obszarze techniki to spersonifikowane
przesytki pocztowe oraz rekrutacja w drodze osobistego kontaktu 1 rozmowy z poten-
cjalnym darczyncg. Przykladem tego ostatniego sa dzialania organizacji Amnesty
International, ktéra prowadzi program ,Door2Door”. Rekruterzy zapraszaja do
rozmowy ludzi spotkanych na ulicy, pozyskujac nowych czlonkow i darczyncow
oraz prowadzac edukacje dotyczacg praw cztowieka i dziatan organizacji**. Najlepsze
efekty osiaga sie, stosujac zintegrowany model komunikacji, kiedy rozne formy oraz
kanaty przekazu wzmacniajg si¢ wzajemnie. Wsrod dostepnych form komunikacji
marketingowej dzialania w obszarze PR oraz sponsoringu nie stanowia dobrych
narzedzi budowania swiadomosci, s3 natomiast uzyteczne na dalszych etapach
ksztaltowania wizerunku programow lub organizacji, ktore s juz znajome odbiorcom.

5.4.2. Rozwdj relacji z dotychczasowymi darczyncami

Analizy budzetéw fundraisingowych organizacji non profit w panstwach zachod-
nich wskazujg, ze na obstuge dotychczasowych darczyncow podmioty przeznaczaja
okoto 80% swoich funduszy®?. Jest to zrozumiatle, jesli wezmie si¢ pod uwage
znacznie nizsze ryzyko 1 wyzsza efektywnosc tego rodzaju przedsiewzie¢ w porow-
naniu z dziataniami rekrutacyjnymi. W organizacjach dysponujacych na biezaco
aktualizowana bazg danych darczyncow z fatwoscig mozna zauwazy¢ roznice miedzy
darczyncami, ktorzy wspieraja organizacje z r6zng regularnoscia oraz wysokoscig
wplat, preferuja odmienne formy kontaktu i reagujg w rézny sposob na te same
informacje 1 zachety. Jest to dla organizacji wazna informacja do analizy i sygnat
koniecznosci dalszego dopasowywania dziatan do poszczegolnych grup odbiorcow.
Zabieg taki, z jednej strony, pozwoli na lepsze spelnienie oczekiwan darczyncow,
z drugiej za$ — umozliwi efektywne wykorzystanie budzetu organizacji.

Przykladowy wynik takiej analizy zostal ukazany na wykresie 5.4, na ktorym
rodzaj wystanych poczta materialéw zostal uzalezniony od dwoch zmiennych — czasu
oraz wysokosci ostatniej wplaty. Organizacja podzielita swoich darczyncow na cztery
segmenty, wobec ktorych zostaly zastosowane r6zne formy kontaktu. Pierwsza grupa
— darczyncow, ktorzy w ostatnich 2 latach wplacili duze sumy pieniedzy — zostala
uznana za segment o najwyzszym potencjale do dalszej wspotpracy. Do tych osob
organizacja przestala wysokiej jakosci materialy wraz z drobnym upominkiem.
Osoby z drugiego segmentu, ktore wsparly podmiot mniejszymi kwotami lub

326 Amnesty International, http://amnesty.org.pl/no_cache/aktualnosci/strona/article/8045.
html [dostep 20.10.2015].
327 A. Sargeant, Markering Management..., op.cit., s. 215.
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tez byly aktywne ponad 2 lata temu, otrzymaly zaadresowany na konkretne imie
1 nazwisko pakiet nieco zmodyfikowanych materiatow, niezawierajacy upominku.
Do 0s6b z trzeciej grupy — dawnych darczyncow wspierajacych organizacje nie-
wielkimi kwotami lub tez niemajacych kontaktu przez co najmniej ostatnie 3 lata
— zostal rozestany niespersonifikowany pakiet promocyjny.

Wykres 5.4. Formy wysytek pocztowych do segmentéw darczyncéw, wyodrebnionych
wedtug kryterium wysokosci i czasu ostatniej wptaty

= segment 1: pakiet premium
©
B 50
'a;_a‘ / segment 2: wysytka spersonifikowana
£ 25
38 /// segment 3: wysytka niespersonifikowana
N
8 15
¢}
§ segment 4: brak wysytki
5

2015 2014 2013 2012 2011 2010
rok ostatniej wpfaty

Zré6dlo: opracowanie whasne.

Czwarty segment stanowili pozostali darczyncy zarejestrowani w bazie, aktywni
ponad 3 lata temu i przekazujacy niewielkie datki. W odniesieniu do nich organi-
zacja zdecydowata nie ponawia¢ kontaktu droga pocztows. Materialy rozestane do
wyodregbnionych grup darczyncéw powinny réznic si¢ zarowno forma, jak i trescig.
Opracowanie 1 wysytka materialéw niespersonifikowanych, przygotowanych na niz-
szej jakosci papierze 1 niezawierajgcych upominku wigze sie z mniejszymi kosztami,
niz ma to miejsce w przypadku materiatéw premium. Kazda wersja materiatow
powinna by¢ rowniez nieco inaczej zredagowana i zawiera¢ odmienne informacje.
Osoby, ktére w ostatnim roku wplacily duze sumy pieniedzy, z zainteresowaniem
przyjma raport o wydatkach z tego okresu, materialy powinny rowniez zawiera¢
sugestie wplaty wyzszych (dla segmentu premium) oraz nizszych (dla pozostalych)
Sum na rzecz organizacji.

Programy dotyczace rozwijania stosunkow z dotychczasowymi darczyncami
nie musza wigzac si¢ z prosbha o wsparcie. Organizacje non profit przesylaja kartki
urodzinowe oraz $wigteczne, zapraszaja na organizowane przez siebie imprezy lub
tez inne wydarzenia zwigzane z okreslonym celem spolecznym??. Rowniez tresci

328 A. Kotzebue, On collective goods, voluntary contriburions, and fundraising, Springer Gabler,
Wiesbaden 2014, s. 58.
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przesytane droga mailowa lub tez zamieszczane na stronach internetowych oraz
w mediach spotecznosciowych umozliwiajg poglebianie relacji. Przeznaczone dla
darczyncow dostepne po zalogowaniu czesci serwisOw internetowych, interaktywne
portale 1 blogi doskonale spetniaja funkcje ksztaltowania dobrych stosunkow oraz
pozyskiwania informacji o preferencjach i oczekiwaniach darczyncow*”.

5.5. Formutowanie apelu organizacji non profit

Kolejny etap cyklu fundraisingowego — wystapienie z prosba o wsparcie — ma
kluczowe znaczenie dla powodzenia programu. Prowadzone od wielu lat badania
wskazujg, ze nawet jesli osoby maja swiadomos¢ istnienia danego problemu spo-
tecznego, w pelni popieraja dziatania organizacji i utozsamiajg si¢ z jej misjg, brak
jednoznacznego sygnatu do podjecia aktywnosci wydatnie zmniejsza prawdopo-
dobienstwo, ze zostang oni darczyncami**. Badania z Wielkiej Brytanii i Holandii
wykazaly, ze 80—90% finansowego wsparcia wplywato do organizacji non profit

w wyniku wystosowania apelu®.

Tabela 5.1. Cechy skutecznego i nieskutecznego apelu fundraisingowego

Apel Dobry przekaz Zty przekaz

Jasny zrozumiaty i jednoznaczny, utatwia chaotyczny, skomplikowany,
podjecie dziatania wprowadzajacy w btad

Atrakcyjny buduje pozytywna postawe, angazuje nieciekawy, nieestetyczny, obraZliwy
emocjonalnie

Wiarygodny | przekonuje do korzysci, wzbudza nachalny, manipulujacy, rozmyty
zaufanie

Wyjatkowy | wyrdznia sie na tle innych przekazéw taki sam jak inne

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W procesie projektowania przekazu o wsparcie s3 wykorzystywane wszystkie
informacje pozyskane we wezesniejszych etapach cyklu fundraisingowego. Forma apelu
musi by¢ dopasowana do celé6w programu oraz misji 1 pozycjonowania organizacji
z jednej strony oraz do oczekiwan, preferencji i mozliwosci darczyncow z drugiej.

329 G.M. Grobman, G.B. Grant, op.cit., s. 101-105.

330 J. Meer, H.S. Rosen, The ABCs of charirable solicitation, ,Journal of Public Economics” 2011,
vol. 95, no. 5, s. 363—-371.

331 W.K. Bryant, H.J. Slaughter, H. Kang, A. Tax, Parriciparing in philanthropic acrivities: Donar-
ing money and time, ,Journal of Consumer Policy” 2003, vol. 26, no. 1, s. 43-73; R. Bekkers,
P. Wiepking, op.cit.
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Ponadto, pod uwage nalezy wzig¢ rowniez inne czynniki zewnetrzne, takie jak
aktywnos¢ innych organizacji non profit czy mozliwosci techniczne poszczegolnych,
wybranych kanatow komunikacji. W tabeli 5.1 przedstawiono cztery podstawowe
cechy, jakimi powinien si¢ charakteryzowac¢ dobrze przygotowany przekaz, oraz
przyktady bledéw popelnianych w poszczegélnych obszarach.

Jasny apel fundraisingowy ulatwia podjecie decyzji o wsparciu. Operuje sie
w nim jezykiem jasnym i zrozumiatym dla grupy docelowej. Jest réwniez przejrzysty
w warstwie graficznej i kolorystycznej. Tres¢ przekazu nie pozostawia watpliwosci
co do krokow, jakie nalezy podja¢, by moc wlaczyc si¢ do akcji. Badania wskazuja,
ze wsrod informacji, ktore powinny znalez¢ sie w apelu, warto zawrze¢ konkretna
sume sugerowanego wsparcia. Odbiorcy przekazu majg bowiem sktonno$¢ do
wplacania proponowanych kwot, lecz rowniez wigksza czes¢ adresatow odpowiada
na tak sformutowany apel*. Eksperyment przeprowadzony na stronie internetowej
organizacji pozyskujacej wsparcie przez wplaty on-line wykazal, ze zamieszczanie
sum ostatnich dokonanych wplat miato wplyw na wysokos¢ kolejnych datkow?*>.
Zgodnie z efektem spolecznego dowodu stusznosci udostepnianie informacji
o aktywnosci innych darczyncéw dziala mobilizujaco, redukuje niepewnosé, jak
réwniez wytwarza pewnego rodzaju presje spoteczng. Wielkosci sum proponowane
przez organizacje powinny by¢ dopasowane do oczekiwan, przyzwyczajen oraz moz-
liwosci finansowych danej grupy odbiorcéw. Ponadto, nowo pozyskani darczyncy,
dokonujacy wplaty po raz pierwszy, niezaleznie od dochodéw i zaangazowania
w cel spoleczny maja tendencje do wplacania nizszych kwot, ktére z czasem moga
ulega¢ podwyzszeniu. Organizacje powinny zatem aktywnie zarzadzac sugerowang
wplatg w czasie, zwigkszajac ja wraz z zaciesnianiem relacji 1 wzrostem wzajemnego
zaufania®**. Odpowiednio dopasowane powinny réwniez by¢ proponowane formy
wplat pienieznych. Osoby, ktére wsparty program kilkukrotnie w przesztosci, warto
poinformowa¢, w jaki sposéb moga wydac¢ dyspozycje w swoim banku o statym,
cyklicznym poleceniu zaplaty na rzecz programu. Darczyncom jednorazowym, naleza-
cym do starszego pokolenia przyda si¢ wstepnie wypelniony blankiet przelewu, ktory
moga zrealizowac na poczcie. Dla mlodszych natomiast bardziej odpowiednia bedzie
elektroniczna forma apelu o wsparcie, z linkiem do dokonywania transakgji on-line.

332 J.A. List, Toward an Understanding of why Suggestions Work in Charitable Fundraising: Theory
and Evidence from a Natural Field Experiment, National Bureau of Economic Research Working
Paper Series, Cambridge 2013, no. 19665.

333 S. Sasaki, The Effect of Social Informatrion on Online Giving Behaviors, materialy konferen-
cyjne, Association for Research on Nonprofit Organizations and Voluntary Action, Arnova Annual
Conference, Hartford CT 2013.

334 A. Sargeant, Markering Management. .., op.cit., s. 222-223.
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Pojecie atrakcyjnosci apelu fundraisingowego wigze si¢ z odpowiednim przed-
stawieniem celow organizacji tak, by wzbudzi¢ zainteresowanie oraz spowodowac
zaangazowanie grupy docelowej. Swiadomos¢ istnienia okreslonego programu nie
przekiada sie na konkretne wsparcie, jesli nie towarzyszy jej pozytywna postawa
darczyncow wobec organizacji 1 jej dziatan. Przekaz moze wykorzystywac¢ rozma-
ite rozwigzania estetyczne 1 formalne oraz bazowac¢ na argumentacji racjonalnej,
emocjonalnej lub odwotujacej si¢ do wartosci®*>.

Przygotowanie atrakcyjnego apelu skierowanego do darczyncow wymaga
odmiennego podejscia niz to stosowane przez przedsigbiorstwa, oferujace towary
lub ustugi. Celem firm jest przekonanie do atrakcyjnosci oferty przez przedstawianie
pozadanych przez klienta efektéw oraz korzysci, jakie odniesie on po zakupie. Przed
organizacja non profit stoi zadanie ujecia w apelu fundraisingowym perspektyw
dwoch, czesto bardzo roznych grup interesariuszy — darczyncy 1 beneficjenta.
Wspoélnota wartosci, mozliwos¢ identyfikowania si¢ z beneficjentem oraz osobiste
zaangazowanie emocjonalne s3, jak podkreslono wczesniej, istotnymi czynnikami
zwigkszajacymi atrakeyjnos¢ przekazu spotecznego. Wiasnie wtedy wzmocnieniu
ulega altruistyczna cze¢$¢ motywow darczyncy. Dlatego organizacje dziela sie infor-
macjami o problemie spolecznym, zamieszczajg zdjecia potrzebujacych, skracaja
dystans psychiczny, wykorzystujac nieformalny jezyk oraz forme narracji. Wszystkie
te techniki pomagaja potencjalnym darczyncom wyobrazi¢ sobie siebie samych
w sytuacji beneficjentéw i, co za tym idzie, oceni¢ korzysci ptynace dla nich z pre-
zentowanego programu spotecznego. Aby jednak decyzja o wsparciu organizacji
zostala podjeta, odbiorca apelu musi postawi¢ si¢ réwniez w roli darczyncy. Skie-
rowanie uwagi na adresata apelu laczy si¢ z argumentacja podkreslajaca korzysci
wiasne 1 uruchamia egoistyczng czgs¢ motywow. Watek odpowiedniej kompozycji
argumentacji pochodzacych z tych dwoch obszaréw w komunikatach organizacji
non profit od wielu lat przewija si¢ w literaturze dotyczacej trzeciego sektora. Jedne
badania wskazuja, ze lepiej dziataja komunikaty skoncentrowane na korzysciach
beneficjentéw, inne za$ dowodza wyzszosci argumentacji podkreslajacej wartosci
dla darczyncoéw, co wskazuje na ztozonos¢ zagadnienia®*. Na podstawie dostepnych
informacji mozliwe jest sformutowanie kilku uwag oraz zalecen dla organizacji
non profit przygotowujacych apel fundraisingowy:

335 W. Wymer, P. Konwles, R. Gomes, op.cit., s. 159.

336 R.J. Fisher, M. Vandenbosch, K.D. Antia, An Empathy-Helping Perspective on Consumers’
Responses to Fund-Raising Appeals, ,Journal of Consumer Research” 2008, vol. 35, no. 3, s. 519—
531; I.G. Holmes, D.T. Miller, M.J. Lerner, Committing Altruism Under the Cloak of Self-Interest: The
Exchange Fiction, ,Journal of Experimental Social Psychology” 2002, vol. 38, no. 2, s. 144-151;
D. Dolinski, T. Grzyb, I. Olejnik, S. Prusakowski, K. Urban, Ler’s dialogue abour penny: Effective-
ness of dialogue involvement and legitimizing paltry contribution techniques, ,Journal of Applied
Social Psychology” 2005, vol. 35, s. 1150-1170.
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+ udowodniono, ze skutecznos¢ obu trybow argumentacji zalezy od sytuacji,
w jakiej darczynca podejmuje decyzje o wsparciu®’; w warunkach okreslonych
jako spoteczne, kiedy jego decyzja jest podawana do publicznej wiadomosci,
zostaja uruchamiane mechanizmy natury spolecznej; darczynca kieruje sig
checig ksztattowania wlasnego wizerunku przez dziatanie zgodne z przyjetymi
normami; poniewaz postawy altruistyczne s3 uznane za spolecznie pozadane,
w takich okolicznosciach argumentacja skierowana na potrzeby beneficjentow
dziala skuteczniej niz wskazywanie na korzysci dla darczyncy; nalezy o tym
pamietaé, wystepujac z apelem podczas imprez i spotkan, zbiorek publicznych,
a takze kontaktow telefonicznych, kiedy adresat (potencjalny darczynca) znajduje
si¢ pod presjg oceny swojego rozmowcy; w sytuacjach prywatnych natomiast efekt
ksztaltowania wizerunku spotecznego nie wystepuje, a argumenty wskazujace
na korzysci osobiste (psychologiczne, spoteczne czy materialne) darczyncow
nabierajg wigkszego znaczenia; przemawianie z perspektywy darczyncy ma
zatem gleboki sens w przypadku apeli wysylanych pocztg lub przez Internet
1 wowczas, gdy decyzja jest podejmowana bez presji spolecznej;

*  powyzsze prawidlowosci sa wzmacniane lub ostabiane przez indywidualne
cechy i wartosci darczyncéw; apel podkreslajacy korzysci beneficjentéw bedzie
bardziej atrakcyjny dla aktywnych wolontariuszy, a wigc ludzi, ktorych cechuje
motywacja altruistyczna, niz dla osob, ktore nigdy nie podjely dziatan na rzecz
innych; komunikat powinien by¢ zatem zawsze dopasowany do cech, wartosci
1 orientacji grupy docelowej;

*  czes$¢ organizacji non profit stosuje forme mieszang, w ktorej podkresla si¢ obie
grupy korzysci z tym samym natezeniem; tymczasem wykazano, ze darczyncy
moga rozwazac apel o wsparcie z obu perspektyw, jednak nie w tym samym
czasie; przeplatanie silnych komunikatow z obu obszaréw jednoczesnie powoduje
wewnetrzny konflikt i obniza prawdopodobienstwo wsparcia organizacji**; dla
potencjalnego darczyncy, ktéry w sposob bardzo realny wyobraza sobie siebie
w roli ofiary wymagajacej wsparcia, naturalny jest stan biernosci; w takiej
sytuacji apel o natychmiastowe dziatanie wywoluje wycofanie, a argumentacja
dotyczaca korzysci dla darczyncy poteguje poczucie niezdecydowania; w swietle
powyzszych rozwazan logika cyklu fundraisingowego, zakladajacego istnienie
kontaktu poprzedzajacego faze whasciwego apelu, nabiera dodatkowej wartosci;
organizacja non profit w fazie budowania $wiadomosci moze skoncentrowac

337 K. White, J. Peloza, Self-Benefir Versus Other-Benefir Markering Appeals: Their Effectiveness
in Generaring Charitable Support, ,Journal of Marketing” 2009, vol. 73, s. 109-124.

338 .W. Hung, R.S. Wyer jr, Differences in Perspective and the Influence of Charirable Appeals: When
Imagining Oneself as the Victim Is Not Beneficial, ,Journal of Marketing Research” 2009, vol. 46,
s. 421-434.



170 Rozdziat 5

si¢ na korzysciach beneficjenta, aby we wlasciwym apelu moc zwracac si¢ do

grupy docelowej przede wszystkim w kontekscie wartosci, ktorymi dysponuje

oraz ktorych pragnie darczynca.
Jako podsumowanie powyzszych uwag nalezy stwierdzi¢, ze w kazdym komunikacie
organizacji non profit powinny znalez¢ si¢ odpowiednie informacje dotyczace obu
obszarow korzysci, jednak musza by¢ one odpowiednio wyeksponowane w zalez-
nosci od funkgji, ktorg ma spetnic¢ przekaz, cech darczyncow oraz sytuacji, w jakiej
podejmuje on decyzje o udziale w programie fundraisingowym.

Wiarygodnos¢ apelu fundraisingowego ma bezposredni wplyw na proces
wzmacniania zaufania darczyncéw do organizacji i jej programu. Dotyczy wigc kwestii
centralnej dla dziatania podmiotéw trzeciego sektora. Tymczasem niektére formy
oraz kanaly komunikacji z darczyncami nie s3 postrzegane jako wiarygodne w oczach
potencjalnych darczyncow. W Polsce, jak rowniez w wielu innych krajach srodkow
masowego przekazu dotyczy stosunkowo niskie zaufanie®. Korzysci dla programu
fundraisingowego wynikajace z duzego zasiegu apelu nadanego w telewizji czy radiu
moga by¢ ograniczone utratg wiarygodnosci zwigzang z wykorzystaniem wlasnie tych
nos$nikow. Fundraiserzy musza zachowac szczegélna ostroznos¢ w doborze zaréwno
formy, jak 1 tresci przekazu. W pierwszej kolejnosci istotne jest wywazenie miedzy
dwoma wspomnianymi obszarami. Bardzo rozbudowana, atrakcyjna czes¢ arty-
styczna, niosgca niewiele informacji moze by¢ oceniona negatywnie przez darczyncow
1 postrzegana jako nieodpowiednie (nadmierne) inwestowanie w reklame $rodkow
przeznaczonych na cele spoteczne. Badacze odnotowali sytuacje, w ktorych surowy
1 prosty list przestany droga pocztowa spowodowal wiekszy odzew darczyficow niz
kolorowy, wypelniony zdjeciami apel**. Niezwykle istotne jest zawarcie informacji
1 zachet niestanowigcych obietnic bez pokrycia. Zaréwno potencjalni darczyncy,
jak 1 szeroko pojeta opinia publiczna wykazuja wrazliwos¢ na wszelkie przejawy
populizmu w komunikatach zwigzanych z organizacjami trzeciego sektora®.

Wyjatkowos¢ przekazu fundraisingowego wiaze si¢ z koniecznoscig poko-
nania bariery szumu medialnego tak, by zwréci¢ uwage 1 zyskac zainteresowanie,
aw dalszych etapach zrozumienie i akceptacje grupy docelowe;j. Pod tym wzgledem
dzialania organizacji non profit nie r6znig si¢ od dziatan przedsigbiorstw i spro-
wadzaja si¢ do wysitkow skierowanych na odréznienie si¢ od innych podmiotéw

339 2015 Edelman Trust. .., op.cit.

340 R. Bekkers, P. Wiepking, op.cit.

341 Populizm rozumiany jest tu jako gloszenie i popieranie chwytliwych hasel, zgodnych z ocze-
kiwaniami wigkszo$ci w celu zdobycia poparcia spoleczenstwa 1 osiggnigcia przy jego pomocy
okreslonych celéw. Wigcej na temat populizmu w polskich mediach mozna przeczyta¢ w: M. Dud-
kiewicz, Populisci dobroczynnosci. Medialne informowanie o pomaganiu, Instytut Spraw Publicz-
nych, Warszawa 2013.



Wykorzystanie narzedzi marketingowych w ksztattowaniu relacji z darczyricami indywidualnymi 171

stanowigcych alternatywe dla odbiorcow*#

z potrzeba przekazania jak najbardziej przekonujacych grupe docelowa sygnatow.

. Che¢ wyrdznienia si¢ idzie w parze

W niektorych organizacjach non profit podejmuje si¢ decyzje wykorzystania szo-
kujacych, balansujgcych na granicy norm moralnych oraz estetycznych przekazow,
takich jak zdjecia cierpigcych dzieci, czy drastycznych scen przemocy**. W ten spo-
sob zostaje osiggniety cel zwrocenia uwagi na problem spofeczny i odréznienia sig
od konkurencji. Uruchamiane s3 jednoczesnie emocje o ewidentnie negatywnym
zabarwieniu, co moze powstrzymac¢ darczyncow od wsparcia organizacji. W lite-
raturze nie rozstrzygnieto kwestii skutecznosci szokujacych przekazéw, zalicza sie
je jednak do dzialan o podwyzszonym ryzyku, a wiec mogacych doprowadzi¢ do
szybkiego spadku zaufania interesariuszy do nadawcy komunikatu®*.

Innym, znacznie mniej kontrowersyjnym sposobem zaréwno zwrocenia uwagi,
jak 1 zyskania zaufania grupy docelowej jest zaproszenie do udziatlu w programach
spotecznych osob popularnych w okreslonych kregach. Najwigksze organizacje
humanitarne od lat wspoélpracuja z gwiazdami kina, znanymi piosenkarzami
czy sportowcami. Zaangazowani celebryci zwracajg uwage szerokiej publiczno$ci
na okreslone problemy spofeczne 1 aktywnie uczestnicza w zbieraniu funduszy
na ich rozwigzanie. Odgrywaja oni istotng role w budowaniu psychologicznego
pomostu migdzy potencjalnymi darczyncami i beneficjentami, ktorych problemy
sa nierzadko odlegle i niezrozumiate dla odbiorcéw kampanii fundraisingowych.
Jednoczesnie obecnos¢ gwiazd w programach spotecznych wymusza okreslony spo-
sob komunikowania z otoczeniem, poniewaz prosta i medialnie atrakcyjna forma
przekazu utrudnia ukazanie problemu spolecznego w catej swojej ztozonosci*. Nie
ulega jednak watpliwosci, ze odpowiednio wywazona kampania wykorzystujaca
wizerunek znanej osoby moze przyczynic si¢ do wyroznienia programu 1 pozyskania
uwagi grupy docelowej. Kwestig kluczowa jest dopasowanie wizerunku ambasadora
do grupy odbiorcow kampanii fundraisingowej. W Polsce ambasadorem organizacji
UNICETF zostal pitkarz R. Lewandowski, a dziennikarz M. Orlo$ wspiera akcje ,,Cala
Polska czyta dzieciom”*. W przestrzeni wirtualnej amerykanska organizacja Save

342 E.A. Barman, Asserzing Difference: The Strategic Response of Nonprofir Organizations to Com-
petition, ,Social Forces” 2002, vol. 80, no. 4, s. 1191-1222.

34 H. Nunn, Emorional Death: the Chariry Adverr and Phorographs of Childhood Trauma, ,Jour-
nal for Cultural Research” 2004, vol. 8, no. 3, s. 271-292.

344D. West, A. Sargeant, Taking Risks with Advertising: The Case of the Not-For-Profir Sector,
yJournal of Marketing Management” 2004, vol. 20, no. 9, s. 1027-1045.

345 0. Driessens, S. Joye, D. Biltereyst, The X-factor of charity: a critical analysis of celebrities’
involvement in the 2010 Flemish and Durch Haiti relief shows, ,Media, Culture & Society” 2012,
vol. 34, no. 6, s. 709-725.

346 UNICEF, http://www.unicef.pl/Co-robimy/Galerie/Robert-Lewandowski-Ambasadorem-
UNICEF-zdjecia-z-konferencji; Cata Polska Czyta Dzieciom, http://www.cpcd.pl/ambasadorzy-
-fundacji [dostep 10.10.2015].
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the Children, zajmujaca si¢ pomocg potrzebujacym dzieciom na calym swiecie,
wspotpracuje z bijgcym rekordy popularnosci w sieci blogerem i graczem kom-
puterowym PewDiePie*”. Nalezacy do mlodego Szweda kanat na YouTubie miat
w styczniu 2016 1. ponad 41 mln subskrypcji, co czynilo go najpopularniejsza osoba
na tym portalu®*. Jego apele o wsparcie organizacji Save the Children docieraja do
miodych internautéw, z ktérymi kontakt za pomocg innych, tradycyjnych srodkéw
przekazu jest ograniczony**.

Wyniki polskich badan dotyczacych wagi poszczegolnych sposobow ksztatto-
wania apelu fundraisingowego wskazuja, ze organizacje pozarzadowe w naszym
kraju najchetniej polegaja na wzmacnianiu wiarygodnosci poprzez eksponowanie
obecnych oraz juz przeprowadzonych akeji 1 dziatan spotecznych oraz podnosza
atrakcyjno$¢, pokazujac samych beneficjentéw (np. dzieci, dla ktorych przeznaczana
jest pomoc), a takze zapraszajac do programow znane osoby. Stosunkowo rzadziej
wykorzystuje si¢ w przekazach elementy wywotujace smutek oraz zawierajace
tresci szokujgce™™.

5.6. Utrzymanie relacji z darczyncami i zarzadzanie nimi

Pozyskanie regularnego wsparcia darczyncéw wymaga od organizacji zadba-
nia o nich nie tylko przed aktem dobroczynnosci, ale takze po nim. Wzmacnianie
lojalnosci jest procesem odmiennym niz rekrutacja, gdyz motywy przystapienia
do dzialan dobroczynnych zwykle sa inne niz te, ktére decyduja o pozostaniu
w kontakcie z organizacja na dluzej. Badania dotyczace lojalnosci darczyncow
indywidualnych pozwolity wyrézni¢ cztery gtéwne czynniki, ktére sprzyjaja decy-
zji o kontynuowaniu aktywnosci*'. Pierwszy 1 najsilniej dzialajacy to poczucie

347 Kanal PewDiePie, http://www.youtube.com/user/PewDiePie [dostep 7.01.2016].

348 Stan z dnia 7 stycznia 2016 1. Biezgce rankingi popularnosci na YouTubie mozna $ledzi¢ na:
https://socialblade.com/youtube/top/100/mostsubscribed.

34 Jeden filmik tego blogera dotyczacy wsparcia organizacji obejrzato ponad 3,5 mln internau-
tow; https://www.youtube.com/watch?v=gd_4juHPDaM [dostep 17.09.2015]. Informacje na temat
wspolpracy sg dostgpne na stronie organizacji Save the Children, http://www.savethechildren.
org/site/c.8tKLIXMGIpI4E/b.9052337/k.ECCD/PewDiePie_Celebrates_his_25_Million_YouTube_
Subscriber_Milestone_by_Supporting_Save_the_Children.htm?msource=weklppdp0314 [dostep
17.09.2015].

350 B. Iwankiewicz-Rak, Kierunki ymian dziatari markeringowych organizacyi pozarzgdowych,
»ZLeszyty Naukowe” Uniwersytetu Szczecinskiego 2014, ,Problemy Zarzadzania, Finansow i Mar-
ketingu”, nr 35, Marketing pryysztosci. Trendy. Strategie. Instrumenty, s. 9-17.

351 J. Naskrent, P. Siebelt, The Influence of Commirment, Trust, Satisfaction, and Involvement on
Donor Retention, ,Voluntas: International Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations”
2011, vol. 22, no. 4, s. 757-778.
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zobowigzania (ang. commairment), widoczne na poziomie afektywnym jako mocny
zwigzek emocjonalny z organizacjg i celem, na poziomie normatywnym, kiedy do
glosu dochodzi poczucie odpowiedzialnosci i obowigzku, oraz jako mechanizm
kalkulacyjny, zgodnie z ktérym darczynca ma poczucie, ze jego dzialanie jest w petni
uzasadnione i oplacalne. Wzmacniajacym go, drugim czynnikiem jest zaangazowanie
(ang. involvement), przejawiajace si¢ zainteresowaniem darczyncy danym obszarem
spolecznym 1 dziataniami organizacji, co zwigksza motywacje¢ do uczestniczenia
w jej programie. Trzeci czynnik to zaufanie (ang. zrusr) do organizacji non profit,
ktére pozwala sadzié, ze dzialania podmiotu sa godne wsparcia 1 ze tak pozosta-
nie w przysztosci. Czwartym czynnikiem jest satysfakcja (ang. sazisfacrion), a wigc
pozytywne emocje wyplywajace z dotychczasowych do$wiadczen zwigzanych ze
wspolpraca. Podmiot non profit, ktéremu uda si¢ utrzymac poczucie zobowigzania,
zaufanie, satysfakcje oraz zaangazowanie darczyncow na wysokim poziomie r6w-
niez po otrzymaniu od niego wsparcia, ma duze szanse na zdobycie ich lojalnosci.
Aby tak si¢ stalo, organizacje non profit musza unika¢ transakcyjnego myslenia
o fundraisingu. W tabeli 5.2 zestawiono podstawowe réznice miedzy transakeyj-
nym 1 relacyjnym sposobem pojmowania swojej roli przez dzialy zajmujace si¢
pozyskiwaniem wsparcia od darczyncow.

Tabela 5.2. Réznice miedzy fundraisingiem transakcyjnym i relacyjnym

Kryteria zréznicowania Fundraising transakcyjny Fundraising relacyjny
Orientacja wytacznie na cel spoteczny na relacje z darczyricami
Horyzont czasowy kréotkoterminowy dtugoterminowy
Koncentracja na liczbie darczyrncéw na lojalnosci darczyricéw
Mierniki sukcesu zwrot z inwestycji (ROI), dtugookresowa wartos¢

wielkos¢ wptywdw z programu | darczyncy
Jakos¢ ustug nieistotna bardzo istotna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A. Sargeant, J. Shang, Fundraising Principles and Practice, John
Willey & Sons, San Francisco 2010, s. 334.

Fundraising transakcyjny cechuje skupienie si¢ na krotkoterminowych efektach
kampanii, liczonych sumg pozyskanych srodkow, liczbg aktywnych darczyncow czy
zwrotem z inwestycjl. Jako$¢ przekazywanych darczyncom wartosci (ustug) w zamian
za ich wsparcie nie jest istotna, gdyz nie sa oni postrzegani jako interesariusze,
o ktorych nalezy dba¢. Dzieje si¢ tak najczesciej wtedy, gdy organizacja jest zorien-
towana w sposob waski — na potrzeby beneficjentow jako jedynej waznej grupy
interesariuszy. Potrzeby darczyncow nie wydaja sie w takim przypadku istotne, co
przyczynia si¢ do duzej ich rotacji 1 niskich wskaznikéw lojalnosci. Organizacja
wdrazajgca fundraising relacji postrzega darczyncow jako wazng grupe interesariuszy
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1 stara si¢ nawiaza¢ z nimi dialog. Do oceny efektywnosci pracy dziatu fundraisingu
wigcza si¢ mierniki dlugoterminowe, takie jak dlugookresowa wartos¢ darczyncy
(ang. donor liferime value), ktora pomaga oszacowa¢ catkowite wsparcie udzielone
przez jednego darczynce na rzecz organizacji, jesli relacja zostanie utrzymana przez
cale jego zycie. Ostatni wiersz w tabeli — jakos¢ ustug — odnosi si¢ do oferty orga-
nizacji skierowanej do wybranej grupy darczyncow oraz jakosci interakcji miedzy
darczyncami a organizacjg. Wysoka jakos¢ interakcji sprawia, ze aktom wsparcia
towarzysza pozytywne do$wiadczenia darczyncow, co jest warunkiem koniecznym,
by aktywnos$¢ dobroczynna byta kontynuowana w przysztosci®*2.

U podstaw fundraisingu relacji lezy koncepcja wymiany wartosci, w ktorej
zaklada sig, ze interakcjom towarzyszy wymiana materialnych oraz niematerial-
nych zasobow miedzy stronami. Wsrod wartosci przekazywanych przez darczyncow
indywidualnych podmiotowi non profit mozna wyrdzni¢ pieniadze, wsparcie rze-
czowe, ale réwniez informacje zwrotne, ktére umozliwiajg organizacji gromadzenie
doswiadczenia oraz wiedzy o tej grupie interesariuszy. Wsrod wartosci niematerialnych
znajduja sig rowniez postawy wzgledem organizacji — pozytywne emocje, zaufanie,
poczucie identyfikacji, ktore naleza do grupy wartosci okreslonej jako ,,sympatia”
Darczyncy mogg wreszcie wzmacniac prestiz organizacji, rozpowszechniajgc dobre
opinie na jej temat, $wiadczac o jej rzetelnosci 1 wiarygodnosci oraz uczestniczac
w organizowanych przez nig spotkaniach 1 imprezach (wartosci z grupy ,,status”).

Wartosci, jakich oczekuje od organizacji darczynca, mieszcz si¢ w tych samych,
uniwersalnych kategoriach sympatii, statusu, informacji, ustug, dobr rzeczowych
1 pieniedzy, cho¢ ich wagi oraz struktura przeplywow réznig sie od tych skierowanych
do podmiotu non profit. Ulgi 1 odliczenia podatkowe od darowizn, prawo do zakupu
produktow po preferencyjnych cenach czy darmowe ich otrzymanie (np. bilety
na gale charytatywne i koncerty) to materialne 1 finansowe formy gratyfikacji dar-
czyncow. Autorzy sg zgodni co do tego, ze nie decydujg one o lojalnosci darczyncy
wobec organizacji dobroczynnej**’. Nawiazanie szczegolnej 1 trwatej wiezi wymaga
uruchomienia narzedzi, ktére pozwolg darczyncom poczud si¢ akceptowanymi,
wyjatkowymi i usatysfakcjonowanymi z efektéw swojego wsparcia. Sg to wartosci
z obszaru sympatii, statusu 1 informacji, a ich realizacja ma miejsce rowniez poprzez
wezesnie] wspomniane materialne nosniki. Przekazanie drobnych upominkéw nie
zwigksza zasobnosci darczyncow, lecz stanowi dowod wdzigcznosci, podobnie bez-
platny udziat w balu charytatywnym spetnia przede wszystkim funkcje prestizowe.

352'S. Kevin, A. Sargeant, Measuring donor loyalty: key reasons why Net Promoter Score (NPS) is
not the way, ,International Journal of Nonprofit and Voluntary Sector Marketing” 2013, vol. 18,
no. 1, s. 1-6.

353 A. Sargeant, E. Jay, Building Donor Loyalry: The Fundraiser's Guide to Increasing Liferime
Value, Jossey-Bass, San Francisco 2011, s. 150—151.
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W kolejnym punkcie omowiono trzy obszary, ktore stuza dostarczaniu wartosci
w duzej mierze niematerialnych 1 sprzyjaja nawigzywaniu dtugoterminowych relacji
organizacji non profit z darczyncami.

5.6.1. Sposoby wzmacniania lojalnosci darczyncow

Zgodnie z wcze$niejszymi uwagami zatrzymanie przy sobie darczyncow
udaje si¢ wtedy, gdy organizacja potrafi wzmocni¢ poczucie satysfakcji, zaufanie
oraz zaangazowanie grupy docelowej. Ponizej zaproponowano podziat sposobow
wzmacniania lojalnosci darczyncéw na trzy glowne kategorie, uktadajace sie w zale-
cang sekwencje dzialan, powtarzang cyklicznie przy kolejnych kontaktach. Sg to:
podziekowanie, informowanie 1 angazowanie. Na poziomie ogélnym odnosza si¢
one kolejno do emogji (np. zadowolenie z podjetych dziatan), warstwy poznawczej
(np. wiedza dotyczaca ich skutkow) oraz behawioralnej (osobiste zaangazowanie),
a ich faczne 1 konsekwentne stosowanie pozwala na stopniowe wzmacnianie relacji
1 wchodzenie na kolejne, wyzsze poziomy wspotpracy. Tabela 5.3 zawiera podsu-
mowanie proponowanych sposobow.

Tabel 5.3. Sposoby wzmacniania lojalnosci darczyncoéw organizacji non profit

Podziekowanie Informowanie Angazowanie
— wyrazenie wdziecznosci, — opis dotychczasowych — system informacji zwrotnej,
— wyréznienie wobec innych, osiggniec, — system interakcji miedzy
— nagrodzenie — efekty biezacych dziatan, darczyricami,
— sprawozdania i raporty, — ustugi dodatkowe,
— wiesci od beneficjentéw, — zaangazowanie
— pogtebione wiadomosci w wydarzenia,
o problemie spotecznym, — zaangazowanie
— dalsze plany i cele w podejmowanie decyzji

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

5.6.1.1. Podziekowanie za wsparcie dziatalnosci charytatywnej

Znana w psychologii reguta wzajemnosci, mowigca o dazeniu ludzi do odwza-
jemniania dobrych uczynkoéw, to potezna sita, stanowigca podstawe ksztattowania
relacji migdzyludzkich od czaséw powstania pierwszych spolecznosci®*. Podzig-
kowanie jest wyrazem dzialania reguly wzajemnosci, stanowiac rodzaj zaplaty
obdarowanego, oczekiwanej przez darczynce. Wyrazenie wdzigcznosci niesie ze
sobg wartosci zawarte w kategoriach sympatii 1 statusu oraz jest zrodtem korzysci

354 The Economics of Reciprociry, Giving and Alrruism, red. L.-A. Gerard-Varet, S.-C. Kolm,
J.M. Ythier, Palgrave Macmillan, International Edition 2000, s. 16.
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psychologicznych, opisanych w koncepcji nieczystego altruizmu. Podzigkowanie za
udzielong pomoc to ogromnie wazna, cho¢ czgsto pomijana czgsc relacji organizacji
1 darczyncow, ktora powinna by¢ wpisana w kanon dziatan podmiotu non profit.
Cho¢ duza grupa darczyncoéw deklaruje, ze nie jest zainteresowana nagrodami czy
wyroéznieniami, badania wykazaly, ze ubieganie si¢ o kolejne wsparcie bez odnie-
sienia si¢ do wezesniejszego zaangazowania 1 docenienia go wzbudza w darczyncy
poczucie, zZe jest on wykorzystywany przez organizacje®*>. Wsrod ogromnej liczby
sposob6éw wyrazenia wdzigcznosci mozna znalez¢ formy o charakterze prywatnym
oraz te majace wydzwigk publiczny. Formy stosowane w warunkach prywatnych,
takie jak listy z podzigkowaniami, dyplomy i certyfikaty przesytane do darczyncy
czy tez drobne upominki, wzmacniaja mechanizm wewnetrznej gratyfikacji.
Dodatkowy wymiar tworzenia pozytywnego wizerunku wlasnego wérod innych
maja spoleczne formy podzigkowania. Imionami wielkich fundatoréw nazywa
si¢ budynki uniwersyteckie 1 muzea, umieszcza si¢ je na specjalnych tablicach
1 wystawia na widok publiczny, oglasza si¢ je wreszcie w prasie oraz podaje do
wiadomosci podczas spotkan 1 imprez charytatywnych. Podobng funkcje w przy-
padku mniejszych darczyncow spelniaja silikonowe opaski noszone na nadgarstkach
1 $wiadczace o wspieraniu okreslonego celu spotecznego. W Polsce powszechny jest
zwyczaj noszenia czerwonych naklejek w ksztalcie serca, rozdawanych podczas
zbibrki publicznej Wielkiej Orkiestry Swigtecznej Pomocy.

Wyrazenie wdzigcznosci, tak jak kazdy element ksztattowania relacji z darczynca,
powinien by¢ dopasowany do preferencji grupy docelowej. Osoby, dla ktorych wazne
jest ksztaltowanie wiasnego wizerunku w otoczeniu, preferujg spoteczne formy
podzigkowan. Z kolei dla darczyncy o mocnej potrzebie zachowania wewnetrznej
integralnosci, a wigc zgodnosci migdzy tym, co o sobie s3dzg, a tym, jak postepuja,
jakiekolwiek wyrazy wdzigcznosci majg male znaczenie®®. Istotne sg réwniez r0z-
nice dotyczace motywow podjecia dziatan spolecznych. Darczyncy zorientowani
na korzysci wlasne z rado$cig przyjma drobne upominki od organizacji, osoby
zorientowane bardziej altruistycznie bedg zainteresowane raczej podzigkowaniami
od beneficjentow (np. listem od dziecka wspieranego finansowo), swiadczacymi
o skutecznosci dziatan swoich oraz organizacji. Dopasowanie podzigkowan do
preferencji jest mozliwe, gdy organizacja dysponuje doskonale przygotowana
1 bogata w informacje bazg danych, co faczy si¢ czesto z koniecznoscig ponoszenia
wysokich kosztow. Brak takiej bazy nie przekresla jednak szans na dopasowanie
komunikatow do preferencji grupy docelowej. Po nawigzaniu pierwszego kontaktu

3% A. Sargeant, E. Jay, Building Donor Loyalry..., op.cit., s. 145.
356 K.P. Winterich, V. Mittal, K. Aquino, When Does Recognition Increase Charitable Behavior?
Toward a Moral Identiry-Based Model, ,Journal of Marketing” 2013, vol. 77, no. 3, s. 121-134.
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organizacja moze poprosic¢ darczyncow o wskazanie swoich preferencji dotyczacych
formy 1 czgstosci przysztych kontaktéw. Badacze trzeciego sektora podkreslaja fakt,
ze tego rodzaju pytania nie tylko umozliwiaja pozyskanie precyzyjnych informacji,
rozwigzujg problemy natury prawnej (zwigzane z ochrong danych osobowych), ale
takze sg pozytywnie oceniane przez darczyncéw, gdyz stanowig sygnal, ze organizacja

traktuje ich z szacunkiem 1 uwaga*’

. Przyktadem polskiej organizacji pamigtajacej
o podzigkowaniach dla darczyncéw jest Fundacja Dr Clown®*. Kazda imiennie
podpisana przesytka pocztowa zawiera, obok listu do darczyncy 1 blankietu wplaty,
drobny upominek jako wyraz wdzigcznosci za dotychczasowe wsparcie. Kalendarzyki,
matle notesy, nalepki czy ozdobne widokéwki sa utrzymane w radosnej 1 kolorowej
stylistyce, spojnej z wizerunkiem organizacji, ktérej wolontariusze — clowni — niosa
zabawe 1 rados¢ dzieciom przebywajacym w szpitalach oraz os$rodkach zdrowia.
Sprawg ogromnej wagi jest uwzglednianie elementu podzigkowania za kazdym
razem, gdy organizacja wchodzi w kontakt z darczynca. Zaktadanie, ze osoby od
dawna wspotpracujace nie potrzebuja tego rodzaju wzmocnienia, jest z gruntu

mylne, gdyz ignoruje funkcjonujgca zawsze i wszedzie regute wzajemnosci.

5.61.2. Informowanie

Wigkszos¢ darczyncow nie ma bezposredniego kontaktu z beneficjentami oraz
biezacymi dziataniami organizacji. Dlatego wysytane do nich komunikaty wplywaja
na ich wiedze w tym obszarze, a takze na wyobrazenie o sposobie, w jaki podmiot
non profit odnosi si¢ do beneficjentéw i rozwiazuje ich problemy. Dobra komu-
nikacja z darczyncg sprawia, ze organizacja jest postrzegana jako godny zaufania
partner, rzetelnie wywigzujacy si¢ ze swoich zobowigzan spotecznych?®>.

Organizacje wystgpujace z apelem przekazujg informacje dotyczace programu
spolecznego, korzysci zwigzanych z przystgpieniem do niego oraz jasne instrukgje,
jak mozna udzieli¢ wsparcia. Jest to jednak zaledwie czes¢ informadji, jakich oczekuja
darczyncy. Podzielenie si¢ danymi dotyczacymi efektow dziatan fundraisingowych
stanowi bardzo wazny element tworzenia diugoterminowych relacji z darczyncami.
Sposob wykorzystania pozyskanych srodkow, opis podjetych dziatan oraz ich
efekty, jak rowniez plany dotyczace kolejnych krokow, jakie organizacja zamierza
podja¢, by kontynuowa¢ wypelnianie misji, podnosza wiarygodno$¢ organizacji
w oczach darczyncow, wzmacniajac zarowno zaufanie, jak 1 poczucie zobowiazania.

357 A. Sargeant, Relationship Fundraising: How to Keep Donors Loyal, ,Nonprofit Management
and Leadership” 2001, vol. 12, no. 2, s. 177-192.

358 Fundacja Dr Clown, www.drclown.pl [dostep 20.10.2015].

359 K. Powers, R.A. Yaros, Cultivating support for nonprofit news organizations: commitment, rrust
and donaring audiences, ,Journal of Communication Management” 2013, vol. 17, no. 2, s. 157-170.
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Podmioty non profit moga ponadto przekazywac¢ bardziej szczegotowe dane
dotyczace programu, poszerzajac wiedzg oraz utatwiajac proces identyfikowania
si¢ darczyncow z celem spotecznym. Oferowanie zasobow informacyjnych niedo-
stepnych powszechnie moze natomiast tworzy¢ poczucie wyjatkowosci, dodatkowo
podnoszac satysfakcje z kontaktow. W obszarze przekazywania informacji warto
kierowac si¢ sugestiami samych darczyncow. Zakres, szczegotowosc, czestos¢ oraz
forma dzielenia si¢ wiadomosciami powinny by¢ rézne w zaleznosci od preferencji
danej grupy odbiorcow. Jako przyktad wysitkow skierowanych na ciaglte informo-
wanie darczyncow o dziataniach organizacji moze postuzy¢ Fundacja Warszawskie
Hospicjum dla Dzieci, ktorej darczyncy otrzymuja droga pocztowa kwartalnik
»Informator Hospicjum”. Za jego posrednictwem darczyncy sledza wydarzenia z zycia
hospicjum oraz jego podopiecznych, dowiadujg si¢ o organizowanych dziataniach
1 wydarzeniach. Informator mozna réwniez pobrac ze strony internetowej, ktora
zawiera szereg szczegolowych informacji dotyczacych aktywnosci fundacji, form

pomocy, szkolen oraz mozliwosci wsparcia hospicjum?®.

5.6.1.3. Zaangazowanie

Trzeci gtéwny obszar stanowiacy podstawe do tworzenia dlugofalowych rela-
¢ji z darczyncami wykorzystuje 1 wzmacnia efekty emocjonalne oraz poznawecze,
wypracowane wczesniej dzigki opisanym narzedziom, 1 proponuje zaangazowanie
grupy docelowej na wszystkich poziomach — od emocjonalnego po behawioralny.
Proces tworzenia zaangazowania jest przepetniony sprzezeniami zwrotnymi. Zaan-
gazowanie emocjonalne sprzyja powtérnemu wsparciu danego celu spolecznego.
Powtorzenie okreslonego zachowania wyzwala natomiast przekonanie, ze cel wart
jest wsparcia. To z kolei zwigksza zainteresowanie celem 1 rodzi potrzebe poglebienia
wiedzy na jego temat. W efekcie rosnie identyfikacja z celem oraz zaangazowanie,
zaréwno emocjonalne, jak 1 w wymiarze fizycznym, w postaci dalszych aktywnosci
na rzecz organizacji**’,

Krokiem inicjujacym interakeje z darczyncami jest zapewnienie im mozliwosci
kontaktu z organizacjg — podzielenia si¢ opinig czy uzyskania odpowiedzi na pytania
1 watpliwosci. Rozmowa telefoniczna, wypelniona ankieta pocztowa czy zapytanie
droga mailowa — wszystkie sposoby kontaktu darczyncow z organizacjq s3 zarowno
zrodlem cennych informacji o grupie docelowej, jak i pojedynczymi przejawami
zaangazowania, ktore — potraktowane z nalezyta powaga — moga wzmocnic relacje
z podmiotem non profit. Stanowig one dobrg okazje, aby zaprosi¢ darczynce do

360 Fundacja Warszawskie Hospicjum dla Dzieci, www.hospicjum.waw.pl [dostep 10.10.2015].
361 W.E. Lindahl, op.cit.
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interakeji z organizacjg oraz z innymi ludzmi skupionymi wokot celu spotecznego.
Doskonalym narzgdziem s tu platformy spotecznosciowe, na ktorych organizacja
moze zamieszczac biezace informacje 1 odpowiadac na pytania, inicjujac jednocze$nie
kontakty migdzy uzytkownikami. Spotkania, wycieczki, pikniki czy wspolny udziat
w innych imprezach o tematyce bliskiej celowi spolecznemu pozwalajg na zblizenie
si¢ darczyncow 1 organizacji, stanowig rowniez zaproszenie do dalszego zaangazo-
wania — udzialu w imprezie sportowej, organizacji zbiorki czy wolontariatu.

Bardzo istotne sg dodatkowe ustugi zwigkszajace zaangazowanie darczyncéow,
ale rowniez ulatwiajace aktywnos¢ spoteczng. Umieszczenie na stronie kampanii
spolecznej linku do banku 1 umozliwienie natychmiastowego dokonania przelewu
na rzecz danej organizacji nalezy do narzedzi obnizajacych bariery dziatania. Podob-
nie rzecz ma si¢ z programami typu click and donate, ktorych flagowym przykladem
w Polsce jest aplikacja Pajacyk, programu Polskiej Akcji Humanitarnej, umozliwia-
jaca natychmiastowe wsparcie przez Internet programu dozywiania dzieci. W tym
przypadku internauci, klikajac na baner Pajacyka, nie przelewaja funduszy, lecz
swiadomie eksponujg si¢ na reklamy firm, ktére przekazuja PAH proporcjonalne
do liczby kliknig¢ srodki finansowe. W naszym kraju funkcjonuje juz kilka portali
specjalizujacych sie w wyszukiwaniu 1 udostepnianiu programow click and donate.
Dzigki nim darczyncy mogg w jednym miejscu znalez¢ 1 wesprze¢ wiele roznych
akgji spolecznych jednoczesnie®s.

Aplikacje tego typu zostaly przez niektore organizacje potaczone z atrakcyjnymi
grami oraz aktywnosciami o charakterze edukacyjnym. Program ONZ skierowany
na rozwigzanie problemu glodu na swiecie, United Nations World Food Programme,
uruchomit strong internetowq FreeRice, na ktorej internauci moga wzig¢ udziat
w quizie z wybranych obszarow wiedzy, takich jak geografia, jezyk angielski czy
chemia®®. Kazda poprawna odpowiedz oznacza przekazanie 10 ziaren ryzu dla
potrzebujacych. Gracze moga zapisywac swoje osiggniecia, tworzy¢ grupy spoteczne,
taczy¢ swoje wysitki 1 porownywac z osiggnieciami innych. Strona zawiera biezace
informacje dotyczace ilosci zebranego ryzu w ostatnim dniu oraz statystyki roczne.
Internauci moga ponadto zaznajomic si¢ z tematyka glodu na swiecie oraz innymi
dzialaniami programu ONZ. Wsrod form zaangazowania si¢ w dany cel spoleczny
poza siecig internetowq rosngca popularnoscig cieszg sig biegi charytatywne. Orga-
nizowane przez podmioty non profit przyciagaja ludzi identyfikujacych si¢ z danym

362 Popularne platformy click and donate to: siepomaga.pl, pomagajonline.pl czy chcepomagac.
org/klikacze.
363 Free Rice, www.freerice.com [dostep 20.10.2015].
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celem spolecznym, ktorzy moga publicznie okazac wsparcie, a jednoczesnie spedzic
czas w doskonalej atmosferze na zdrowej aktywnosci fizycznej**“.

Innym sposobem zacie$niania wigzi z darczyncami jest danie im mozliwosci
wplywania na sposob, w jaki zostanie wykorzystane ich wsparcie. Opisany wczesniej
przyktad sponsorowania dzieci w ramach programéw WorldVision pozwala na nawia-
zanie silnych relacji oraz wywotanie poczucia odpowiedzialnosci za konkretnego
potrzebujacego. Organizacje umozliwiaja réwniez darczyncom prowadzenie swoich
wiasnych kampanii fundraisingowych. Na stronach internetowych firstgiving.com
czy causes.com organizacje zamieszczaja swoje profile. Darczyncy moga wesprzec
wybrany podmiot, ale réwniez maja mozliwos¢ zrealizowania wiasnej kampanii
fundraisingowej na jej rzecz. Stworzone na portalu strony mozna przesyta¢ do
znajomych na Facebook lub zalgcza¢ do wiadomosci e-mail. Platformy oferuja
ustugi analityczne oraz wsparcie techniczne, zwigkszajace efektywnos¢ kampanii.
Opisane narzedzie wykorzystuje mechanizm crowdfundingu, ktory dynamicznie
rozwija si¢ w Internecie jako sposob zbierania funduszy nie tylko na przedsiewzigcia
nastawione na zysk*®. Na dziatajacych w Polsce platformach crowdfundingowych,
takich jak polakpotrafi.pl czy wspieram.to, swoje projekty zamieszczajg zaréwno
osoby prywatne oraz firmy, jak i organizacje non profit. Darczyncy nie tylko maja
wybor sposrod wielu akeji oczekujacych na pomoc, ale rowniez widzg, jakim
dotychczasowym wsparciem cieszy si¢ kazda z nich. Sila platform tego rodzaju
tkwi w tatwosci udzielenia pomocy, informacji o aktywnosci innych darczyncow
w czasie rzeczywistym 1 mozliwosci samodzielnego wyboru celu spolecznego.

Ogromne mozliwosci interakgji, jakie daje Internet, nie zawsze s3 wykorzysty-
wane. Analiza tresci zamieszczanych przez 73 amerykanskie organizacje non profit
na platformie Twitter wykazata, ze podmioty trzeciego sektora wcigz jeszcze trak-
tujg media spotecznosciowe jako nowy kanat do nadawania komunikatow, a nie
jako narzedzie angazujace odbiorcow. Tylko 20% zamieszczonych na Twitterze
tresci miato charakter dialogu, pozostata czes¢ nie zachecata do zadnego rodzaju
interakcji**. Analizy pochodzace z naszego kraju rowniez nie s3 optymistyczne.
Wyniki badan z 20101. dotyczacych sposobéw wykorzystania Internetu przez
organizacje non profit w Polsce oraz w USA wskazaly, ze krajowe podmioty znacz-
nie rzadziej niz amerykanskie korzystaja z tego kanalu do komunikowania si¢
z otoczeniem. Najwigksze roznice dotyczyly narzedzi stuzacych do pozyskiwania

364 Na stronie internetowej www.polskabiega.sport.pl mozna znalez¢ informacje o przesztych
oraz planowanych wydarzeniach tego typu na terenie catego kraju.

365 B. Boeuf, J. Darveau, R. Legoux, Financing Creariviry: Crowdfunding as a New Approach for
Theatre Projects, ,International Journal of Arts Management” 2014, vol. 16, no. 3, s. 33—48.

366 K. Lovejoy, R.D. Waters, G.D. Saxton, op.cit.
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informacji zwrotnych — aplikacji do zadawania pytan oraz wpisywania komentarzy

przez internautow>*’.

5.6.2. Zarzadzanie relacjami z r6znymi grupami darczyncow

Duza r6znorodnos¢ preferencji darczyncow koresponduje z szeroka gama dostep-
nych technik tworzenia dlugoterminowych relacji. Organizacje non profit musza
tak dobra¢ dostepne narzedzia, by pogodzi¢ oczekiwania darczyncow z wlasnymi
mozliwosciami organizacyjnymi i finansowymi. Ogolna zasada dbania o darczyncow
jest zbiezna z koncepcja wzajemnosci, zgodnie z ktoérg wraz ze wzrostem zaangazo-
wania ze strony dajacej jest spodziewany wiekszy wysitek od strony otrzymujacej**.
Darczyncy najbardziej zaangazowani oczekujg wigc od organizacji najwigcej uwagi
1 najwyzsze] jakosci ustugi. Rysunek 5.2 przedstawia sposob podziatu darczyncow
na rozne segmenty, wymagajace odmiennych dziatan oraz innego ich natezenia.

Rysunek 5.2. Typologia darczyncéw ze wzgledu na potencjat rozwoju
i postrzegana site relacji
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: A. Sargeant, E. Jay, Building Donor Lifetime Value, Jossey-Bass,
San Francisco 2004, s. 16.

367 B. Iwankiewicz-Rak, Innowacyjne aspekry komunikacji markeringowej w srodowisku organi-
zaqji obywatelskich, ,Wspolczesne Zarzadzanie” 2011, nr 3, s. 69—79.
368 G.E. Bolton, A. Ockenfels, op.cit.
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Kryteriami segmentacji w ponizszym przyktadzie sg niska lub wysoka postrze-
gana sita relacji oraz potencjat do rozwoju relacji w przyszlosci. Lewa dolng czes¢
macierzy zajmuja darczyncy, ktérzy pozytywnie zareagowali na okreslone dziatanie
fundraisingowe organizacji i postanowili ja wesprze¢. Nie sg oni zwigzani emocjo-
nalnie z celem czy programem podmiotu, nie wykazuja rowniez zainteresowania
wejsciem w jakiekolwiek interakcje. Wobec tych darczyncow zadziatat odpowiedni
przekaz, nadany w odpowiednim miejscu 1 czasie. Prawdopodobienstwo, ze orga-
nizacji uda si¢ w przyszlosci raz jeszcze powtorzy¢ tak stworzone warunki, jest
niewielkie. Dziatania skierowane na wzmacnianie lojalnosci w tej grupie odbiorcow
prawdopodobnie nie bedg skuteczne, dlatego wysitek organizacji powinien by¢
skierowany na pozostale segmenty grupy docelowe;.

Umiar w inicjowaniu kontaktéw musi by¢ zachowany rowniez w stosunku do
darczyncow pasywnie lojalnych. Pozyskanie takiej grupy ma miejsce zwykle wtedy,
gdy organizacji uda si¢ doskonale powigza¢ charakter programu i cel spoteczny
z zainteresowaniami darczyncow. Powodem silnego poczucia zaangazowania tych osob
jest zwykle glebokie zainteresowanie celem spolecznym, lecz nie sama organizacja.
Pomimo lojalnosci czlonkowie tej grupy nie wychodza z inicjatywa zaciesnienia rela-
cji. Organizacja ma obowigzek uszanowac ich wole, stosujgc narzedzia postrzegane
jako nieinwazyjne, aby unikng¢ wrazenia wywierania presji. Badania wykazaly, ze
wsrod bylych darczyncow znacznie czgéciej niz wsrod obecnych pojawia sie watek
odczuwanego przymusu, ktéry moze prowadzi¢ do zniechecenia i zakonczenia kon-
taktéw z organizacja®®. Pasywni lojalni powinni mie¢ dostep do wszystkich infor-
macji w sposob niewymagajacy wysitku. Dobrze przygotowana strona internetowa
1 przesytane w dtuzszych odstepach czasu newslettery mogg z czasem zmotywowac
pasywnych lojalnych do innych dziatan, zwlaszcza takich, ktore s bezposrednio
zwigzane z misjg podmiotu non profit. Wysitki w kierunku poglebiania interakeji
spotecznych, organizowanie dla nich imprez i inicjowanie kontaktow bezposred-
nich to duzy koszt dla organizacji, ktory moze spotka¢ si¢ z negatywnym odbiorem
pasywnych lojalnych. Grupa ta, podobnie jak grupa reagujacych, moze okazac sie
natomiast doskonatym odbiorcg jednorazowych akeji SMS-owych czy internetowych,
kampanii promujacych przekazanie 1% podatku, programoéw marketingu spotecznie
zaangazowanego (zakupy produktow wspierajacych cele spoteczne) czy innych form
niewymagajacych bezposredniego kontaktu z organizacja. Ocenia sig, ze dynamiczny
rozwoj technologii, w tym Internetu, sprzyja pozyskiwaniu wsparcia od osob o niskiej
lojalnosci, niezainteresowanych wzmacnianiem relacji z organizacjami non profit®”.

369 A. Sargeant, E. Jay, Building Donor Liferime Value, Jossey-Bass, San Francisco 2004, s. 19.
370 B. Iwankiewicz-Rak, Tendencje ymian koncepcji fundraisingu jako efekt ewolucyi otoczenia,
»Zeszyty Naukowe” Uniwersytetu Szczecinskiego 2011, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug”, nr 74,
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Potencjalni lojalni to darczyncy znajdujacy si¢ w poczatkowym etapie relacji
z organizacja non profit. Zmotywowani i zainteresowani kontaktem sa doskonatymi
kandydatami na dlugoterminowych partneréow. Dla nich w pierwszej kolejnosci
organizacje przygotowuja peine programy lojalnosciowe, majace na celu stopniowe
zaciesnianie relacji. W tym przypadku uzasadnione sg duze inwestycje w dzialania
fundraisingowe, a utrata darczyncow z tej puli jest sygnalem, ze s3 one nieodpowiednio
dobrane. Jesli podmiotowi non profit uda si¢ wzmocni¢ odczuwang przez darczyn-
cow wigz, istnieje prawdopodobienstwo, Ze stang si¢ oni oregdownikami — lojalnymi
1zaangazowanymi uczestnikami zycia organizacji. Zashuguja oni na najwyzsza uwage
1 najbardziej kosztowe formy kontaktu, ktore maja duze szanse okazac si¢ skuteczne.

Oredownicy najchetniej zwigkszaja sumy wplat, angazuja si¢ w inne formy
dobroczynnosci 1 wykazuja inicjatywe, uczestniczac w spotkaniach, poswigcajac
wlasny czas 1 prace, jak rowniez pozyskujac wsparcie innych dla organizacji. Odpo-
wiednio prowadzeni przechodzg od wsparcia spontanicznego do planowanego oraz
od drobnego do powaznego. Za uwienczenie satysfakcjonujacych 1 dlugotrwatych
relacji oraz wyraz najwyzszego zaangazowania i zaufania uwaza si¢ przekazanie
majatku w spadku przez darczynce na rzecz organizacji*”. Ze wzgledéw zaréwno
podatkowych, jak 1 obyczajowych jest to jednak zjawisko znacznie bardziej powszechne
w USA niz w panstwach europejskich.

5.7. Ocena dziatan

Aby cykl fundraisingowy przynosit pozytywne rezultaty, kazdy kolejny program
powinien by¢ zaprojektowany z uwzglednieniem wynikow wezesniejszych dziatan.
Zalozone przed kampanig cele sg konfrontowane z rzeczywistymi osiagnieciami,
takimi jak suma zebranych funduszy, liczba nowych darczyncéw czy frekwencja
na imprezie charytatywnej. W kontekscie budowania lojalnosci wobec organizacji
na uwage zastuguje miernik okreslony jako stopa retencji (ang. rezention raze), bedacy
stosunkiem liczby obecnych darczyncow do ich liczby z poprzedniego okresu.
Otrzymany wynik wskazuje na odsetek darczyncow, ktorzy zdecydowali si¢ ponowic
swoje wsparcie. Zaplanowane na duzg skale badania w USA pozwolily oszacowac, ze
stopa retencji w tym kraju wynosi przecigtnie 40%3”% Oznacza to, ze kazdego roku

Markering przyszltosci: trendy, strategie, instrumenty: markering w dyiatalnosci podmioréw rynko-
wych, s. 669—681.

371 K.A. Williams, op.cit., s. 210.

372 2013 Fundraising Effectiveness Survey Report, The Urban Institute, Association of Fundraising
Professionals, http://www.afpnet.org/files/ContentDocuments/FEP2013FinalReport.pdf [dostep
20.11.2015].
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okoto 60% darczyncow decyduje si¢ odejs¢ od dotychczas wspieranej organizacji.
Autorzy raportu podkreslaja fakt, Ze obnizenie tej ostatniej liczby jest zabiegiem
tatwiejszym 1 bardziej ekonomicznym niz pozyskiwanie nowych darczyncow. Za
kluczowe uznano segmentacje darczyncow 1 dopasowanie nakladéw do potrzeb
kazdej z grup oraz Sciste monitorowanie reakcji na stosowane narzedzia. W Polsce
nie prowadzono podobnych obliczen, jednak zalecenia sformulowane w raporcie
amerykanskim pozostajg aktualne i uzasadnione réwniez wobec krajowych orga-
nizacji non profit.

W opisanym powyzej cyklu fundraisingowym duzy nacisk zostal potozony
na utrzymanie dtugofalowych kontaktéw z grupg pozyskanych darczyncow. Istot-
nym czynnikiem ulatwiajacym to zadanie jest mozliwos¢ zidentyfikowania osob,
ktore wsparly organizacje. Tymczasem wiele sposobow pozyskiwania funduszy ma
wpisane w swoja formule zachowanie anonimowosci darczyncow. Wyniki badania
przeprowadzonego w Polsce wskazaly, ze preferowang forma pomocy finansowe;
sg zbiorki publiczne, podczas ktorych darczyncy wrzucaja datki do puszek®”. Row-
niez zakup produktéw (np. prac wykonanych przez podopiecznych organizacji),
z ktorego zysk jest przeznaczony na dziatalno$¢ statutows, nie pozostawia informacji
o tozsamosci darczyncy. Co wigcej, przepisy chronigce dane osobowe w wielu przy-
padkach nie pozwalajg na wykorzystanie juz posiadanych danych, uniemozliwiajac
np. przestanie podzigkowan za przekazanie 1% podatku na cele dobroczynne®”.
Wobec tego rodzaju ograniczen podmiotom non profit pozostaje komunikowanie si¢
z obecnymi oraz potencjalnymi darczyncami ogolnie dostepnymi kanatami, takimi
jak lokalne $rodki masowego przekazu, imprezy otwarte, nieadresowana poczta.
Nadawane w ten sposob komunikaty powinny jednak zawsze zawiera¢ elementy
niezbedne do tworzenia relacji — by¢ wyraziste, atrakcyjne, wzbudzajace zaufanie
1 umozliwiajace kontakt z podmiotem non profit. Strona internetowa organizacji
staje si¢ w takiej sytuacji narzedziem o ogromnym znaczeniu, dlatego nie powinno
zabrakng¢ na niej podzigkowan, informacji 1 elementow angazujacych. Jednoczesnie
organizacja powinna by¢ przygotowana do pozyskiwania i analizy kazdego naply-
wajacego od darczyncow komunikatu. Pytanie o mozliwos$¢ przestania wiadomosci
od organizacji moze by¢ zadane podczas imprez plenerowych, rozméw osobistych
i telefonicznych oraz za posrednictwem strony internetowej. Zadna okazja do
gromadzenia wiedzy o darczyncy nie powinna by¢ stracona, gdyz to wlasnie ona
pozwoli nawigza¢ relacje satysfakcjonujace obie strony.

373 A. Baczko, A. Ogrocka, Wolontariaz, filantropia i 1%. Raport 7 badari 2007, Stowarzyszenie
Klon/Jawor, Millward Brown SMG/KRC, Warszawa 2008.

374 K. Sadlo, Ochrona danych osobowych w organizacjach pozarzgdowych, Fundacja Rozwoju Spo-
teczenstwa Obywatelskiego, Warszawa 2013, http://frso.pl/sites/frso.pl/files/23_ochrona_danych_
czytelnia.pdf [dostep 20.11.2015].
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Jako podsumowanie oraz ilustracje tresci zamieszczonych w niniejszym roz-
dziale warto zaprezentowac dziatania jednej z organizacji koscielnych, ktore zostaty
opisane w czasopismie naukowym poswigconym trzeciemu sektorowi*”. Przetozeni
funkcjonujacej w Nowej Anglii w USA diecezji rzymskokatolickiej zaniepokojeni
duzymi fluktuacjami frekwencji na nabozenstwach oraz aktywnosci dobroczynnej
wiernych postanowili przeprowadzi¢ badania opinii wsrod czlonkéw parafii weho-
dzacych w sklad diecezji. W tym celu pozyskano kilkuosobowa grupe zwigzanych
z kosciolem osob, ktore zawodowo zajmowaly si¢ psychologia i badaniami rynku
oraz ktore zgodzily si¢ nieodplatnie pomoc diecezji w przeprowadzeniu analizy.
Ustalono trzyetapowy plan dziatan. W pierwszej kolejnosci przeanalizowano dostgpne
zasoby danych oraz dotychczasowe dziatania fundraisingowe diecezji. Okazalo sig,
ze Kosci6t dysponowat danymi ok. 130 tys. 0sob, ktore wplacity datki podczas pro-
wadzonej od wielu lat, zawsze w tym samym czasie, kampanii na rzecz funduszu
koscielnego®”®. Postanowiono, ze dane te postuza jako podstawa do konstruowania
narzedzi badawczych. Informacje o wplatach na fundusz koscielny pozwolity
podzieli¢ darczyncéw na lojalnych, ktérzy przekazali pieniadze dwukrotnie w ciagu
ostatnich 2 lat, oraz na darczyfncow utraconych, ktorzy wezesniej byli aktywni, ale
nie dokonali wplat podczas ostatniej kampanii. Ponadto, darczyncéw podzielono
na trzy grupy odpowiadajace niskiej, $redniej 1 wysokiej sumie dokonanych wplat.
Drugi etap badania polegal na przeprowadzeniu czterech spotkan fokusowych
— rozméw z grupg celowo dobranych darczyncow, reprezentujacych poszczegolne,
wezesniej wyodrebnione segmenty. Pozyskane w ten sposob informacje postuzyly
do przygotowania trzeciego etapu badan — ankiety kwestionariuszowej, rozestanej
do doméw wiernych w diecezji oraz rozdawanej podczas mszy swietych w parafiach.
Zaréwno w badaniu jakosciowym (grupach fokusowych), jak 1 w badaniu ilo$ciowym
(ankiecie) poruszono takie tematy, jak: ogolna opinia o obecnej sytuacji w Kosciele
katolickim, satysfakcja z uczestniczenia w zyciu parafii, poczucie zwigzku z parafia
1 oczekiwania wzgledem jej oraz Kosciota jako catosci, motywy przynaleznosci do
Kosciola oraz do dziatan dobroczynnych na jego rzecz. Szczegélng uwage poswie-
cono opiniom na temat gtosnych w ostatnich latach skandali dotyczacych naduzy¢
seksualnych w Kosciele katolickim.

Badacze pozyskali nieco ponad 400 ankiet, wypelnionych zaréwno przez
darczyncow lojalnych, utraconych, jak 1 przez osoby okreslone jako ,bierne”, ktore
nalezaty do kosciota, lecz nigdy nie wplacity datkéw na rzecz funduszu koscielnego.

375 E.M. Notarantonio, C.J. Quigley, An investigation of the giving behavior of loyal, lapsed, and
non-givers to a religious organization, ,International Journal of Nonprofit and Voluntary Sector
Marketing” 2009, vol. 14, no. 3, s. 297-310.

376 Opisana kampania na rzecz funduszu ko$cielnego moze by¢ poréwnana z funkcjonujacymi
w Polsce zbiérkami datkow podczas wizyt ksiezy ,,po koledzie” w Kosciele katolickim.
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Ich analiza pozwolita ustali¢, ze poczucie przynaleznosci, satysfakcja z relacji
z Kosciotem, znajomos¢ podejmowanych przez parafie aktywnosci oraz sumy wplat
byly najwyzsze w grupie darczyncow lojalnych, przy czym wielkos¢ sktadki rosta
wraz z poczuciem satysfakeji 1 wiekiem respondentow. Najmniej zwiazani emocjo-
nalnie oraz zadowoleni z relacji byli darczyncy utraceni, wskazniki te byly nawet
nizsze niz w grupie osob biernych, ktére odznaczaty si¢ najmlodszym wiekiem oraz
najnizszymi sposrod trzech analizowanych grup dochodami. Co ciekawe, wielkos¢
skladek zarowno darczyncow lojalnych, jak i utraconych nie byta skorelowana
z dochodami, co wskazuje na fakt, ze czynniki pozamaterialne mialy tu nadrzedne
znaczenie. Wéroéd kwestii utrudniajacych wspieranie Kosciola pojawila sie uwaga
o nieelastycznym, zbyt krétkim czasie przeprowadzania dorocznej zbiérki. W zZadnej
grupie darczyncow podzigkowania za dokonane wplaty nie zostaly uznane za kwestie
szczegolnie istotng, jednak w grupie najhojniejszych parafian odnotowano wyzsze
oczekiwania odnosnie do wyrazenia wdziecznosci niz w pozostatych segmentach.

Tematyka naduzy¢ seksualnych w Kosciele zostata uznana za wazna, a niejed-
noznaczne stanowisko wiadz koscielnych za niepokojace we wszystkich grupach
badanych. Darczyncy utraceni stosunkowo czesciej wyrazali watpliwosci co do
tego, czy pozyskane od wiernych pienigdze nie postuza do optacania prawnikow
zatrudnionych w tej sprawie przez Kosciol. Lojalni darczyncy natomiast podkre-
slali ogromng role proboszcza 1 ksiezy w ksztaltowaniu atmosfery porozumienia
1 wzajemnego zaufania w parafiach. Oczekiwali oni ich wigkszego zaangazowania
w osobiste kontakty z wiernymi. Na uwage zastuguje fakt, ze wszystkie grupy
respondentow uznaly dotychczasowe sposoby komunikowania si¢ Ko$ciola z wier-
nymi za daleko niewystarczajgce. Wierni oczekiwali wigkszej otwartosci ze strony
diecezji 1 parafii — wyjasniania i komentowania biezacych spraw, przekazywania
informagji, na jakie cele s3 przeznaczane srodki ze skladek, oraz zamieszczania
sprawozdan finansowych. Opinia ta stanowila duze zaskoczenie dla wladz diecez;i,
gleboko przekonanych o doskonatym przeplywie informacji za posrednictwem
strony internetowej, prasy diecezjalnej oraz gazetek parafialnych.

Na podstawie uzyskanych wynikow 1 ptynacych z nich wnioskow zostat przygo-
towany wielowymiarowy program komunikacji z wiernymi. W pierwszej kolejnosci
sporzadzono sprawozdanie z przeprowadzonego badania wraz z podzigkowaniami
za udziat 1 opisem planowanych dzialan. Raport rozestano poczta do wszystkich
wiernych w diecezji. W prasie ko$cielnej oraz w popularnym dzienniku lokalnym
zamieszczono rozliczenie finansowe z ostatniego roku dziatalnoéci. Podjeto réwniez
szereg aktywnosci majacych na celu wzrost swiadomosci prowadzenia kampanii
na rzecz funduszu koscielnego. Przed jej rozpoczeciem pojawily si¢ powiadomienia
na ten temat w lokalnej prasie oraz krotki film reklamowy, nadawany przed projek-
cjami w okolicznych kinach. Reklamy zamieszczono tez na autobusach miejskich
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oraz rozprowadzono 120 tys. ulotek powiadamiajacych o wydarzeniu. Aby ulatwic
dokonywanie wplat, w prasie koscielnej zamieszczono instrukeje, co nalezy zrobic,
aby w dowolnym czasie przekaza¢ pieniadze na rzecz funduszu. Podczas samej
kampanii byly rozdawane zaadresowane koperty zwrotne, ktore mogly postuzy¢ do
przekazania datku rowniez po zakonczeniu kampanii. W celu zwigkszenia poczu-
cia kontroli wiernych nad wplaconymi srodkami zostat uruchomiony program,
w ktorym parafianie mogli okresli¢ cel, jaki chcieliby wesprze¢. Do najbardziej
hojnych darczyncéw rozestano specjalnie przygotowane listy, natomiast po zbioérce
biskup osobiscie skladal im podzigkowania, a nazwiska wiernych, ktorzy wyrazili
takie zyczenie, zostaly opublikowane w prasie diecezjalnej. Zaplanowano réwniez
regularny kontakt z utraconymi darczyncami za pomocg prowadzonej dwa razy
w ciggu roku kampanii pocztowe;.

Oszacowano, ze okoto 185 tys. katolikow zamieszkujacych rejon diecezji miato
stycznosc z informacjami na temat Kosciola oraz jego akeji fundraisingowej w okresie
trwania programu. W efekcie na rzecz funduszu koscielnego zebrano o 230 tys. USD
wiecej niz w roku poprzednim i cho¢ autorzy nie podali wielkosci wzrostu w ujeciu
procentowym, podkreslali wysoka skutecznos¢ podjetych dziatan. Petna ocena
przeprowadzonej kampanii komunikacyjnej powinna zawiera¢ réwniez zmiany
dotyczace percepcji wiernych odnosnie do otwartosci Kosciota i jakosci kontaktow
z czlonkami parafii. Sg to jednak wskazniki, ktore ulegaja zmianie w znacznie
dhuzszym okresie, wysitek Kosciota w kierunku poprawy komunikacji z wiernymi
1 tworzenia z nimi relacji powinien by¢ wigc kontynuowany oraz monitorowany
w kolejnych latach.
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Relacje organizacji non profit
z przedsiebiorstwami

Zjawisko wspotpracy miedzy podmiotami trzeciego sektora a biznesem nie tylko
ma dhugg tradycje, lecz rowniez cechuje si¢ dynamicznym rozwojem w ostatnich
kilkudziesigciu latach, co zaowocowalo powstaniem wielu rozmaitych form wspot-
pracy®”’. Badacze panstw zachodnich zwracaja uwage na stopniowe ewoluowanie
kontaktéw od jednostronnych aktow filantropii firm do relacji wysoce angazujacych
obie strony®”®. Trend ten jest wciaz jeszcze trudny do zaobserwowania w naszym
kraju, nie ma jednak watpliwosci, ze zaawansowane formy wspoltpracy, ktore stano-
wig odpowiedz na wiele probleméw zaréwno firm, jak 1 organizacji pozarzadowych,
bedg zyskiwaly na znaczeniu réwniez w Polsce.

6.1. Relacje miedzy trzecim sektorem a przedsiebiorstwami
w kontekscie teorii wymiany zasobow

Przywolywana we wczesniejszych czesciach ksigzki teoria wymiany zasobow
odnosi si¢ do relacji zachodzacych miedzy jednostkami spolecznymi, gdy strony
s3 zainteresowane oferowaniem oraz przyjmowaniem wartosci pochodzacych z szesciu
obszaréw reprezentujacych zaréwno materialne, jak i niematerialne zasoby mieszczace
si¢ w kategoriach pieniedzy, débr materialnych, ustug, informacji, statusu oraz pozy-
tywnych postaw (kategoria sympatii). Z teorii wymiany zasobow czerpig koncepcje
rozwijane ogolnie w obszarze marketingu i te nawigzujace do szczegolnej sytuacji

wymiany zachodzacej migdzy organizacjami non profit 1 ich interesariuszami*”.

377 J. Mannell, Are the Sectors Comparible? International Development Work and Lessons for a Busi-
ness—Nonprofit Partnership Framework, ,Journal of Applied Social Psychology” 2010, vol. 40, no. 5,
s. 1106-1122.

378 R. Bennett, W. Mousley, R. Ali-Choudhury, Transfer of Markering Knowledge Within Business—
Nonprofit Collaborations, ,,Journal of Nonprofit&Public Sector Marketing” 2008, vol. 20, no. 1,
s. 37-70.

379 T. Drollinger, op.cit.
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W obu przypadkach w centrum uwagi znajduja si¢ ludzie — konsumenci, darczyncy
czy beneficjenci, cho¢ strong wymiany mogg by¢ rowniez przedsigbiorstwa odgry-
wajace role klientow, partneréw oraz darczyncow organizacji non profit. Tematyka
wymiany zasobéw miedzy podmiotami jest rozwijana w ramach zasobowych teorii
organizacji, mowiacych o materialnych oraz niematerialnych aktywach przedsigbior-
stwa, ktorych odpowiednie pozyskanie oraz wykorzystanie warunkuje silng pozycje
konkurencyjng na rynku®*. Szczegolnie przydatna wydaje si¢ koncepcja zaleznosci
zasobowych (ang. resource dependence theory), zaproponowana przez J. Pfeffera
1 G. Salancika. W jej ramach analizie poddano zjawisko wspotpracy z innym pod-
miotami w celu pozyskania zasobow, od ktorych jest uzalezniony sukces rynkowy®.
W kontekscie kooperacji trzeciego sektora z biznesem organizacje non profit jawia
si¢ jako podmioty, ktorych organizacyjne oraz spoleczne cele s3 osiggane dzigki
materialnemu wsparciu szeroko pojetej grupy darczyncow 1 wspotpracownikow, co
czyni je zaleznymi od zasobow innych podmiotéw*® Jednoczesnie przedsigbiorstwa
coraz czesciej s zainteresowane zasobami organizacji non profit, co przyczynia
si¢ do zacie$nienia wzajemnych kontaktéw prowadzacych do wymiany wartosci.
Badacze s3 zgodni co do tego, ze organizacje non profit nawigzujg kontakt
z przedsigbiorstwami przede wszystkim, cho¢ nie wylacznie, w celu dywersyfikacji
zrodet finansowania®*®. Wobec obserwowanych w ostatnich latach cig¢ srodkow
publicznych przeznaczanych na rozwoj trzeciego sektora w wielu dotknietych
kryzysem finansowym panstwach rozwinietych potrzeba pozyskania nowych
darczyncéw instytucjonalnych jest tym pilniejsza. Organizacje s3 zainteresowane
réwniez dostepem do pozafinansowych zasobow, ktorymi dysponuja przedsigbior-
stwa. Moze to by¢ udostepnianie lokali, maszyn i urzadzen, mozliwos¢ korzystania
z towarow lub ustug firmy czy dostep do kanatow dystrybucji 1 komunikacji, ktore
pozostaja pod kontrolg przedsigbiorstw. Organizacje pozyskuja wsparcie pracownikow
uczestniczacych we wspolnym projekcie jako wolontariusze, s3 takze przekazywane
wiedza, technologie, pomoc organizacyjna oraz kontakty. Wolontariat pracowniczy
zwigksza ponadto prawdopodobienstwo utrzymania relacji z przedsigbiorstwem
w diugim czasie. Z badan wynika, ze osobiste zaangazowanie pracownikow firmy

380 A, Ujwary-Gil, Koncepcja zasobowej reorii pryedsigbiorstwa — cafosciowe ujecie i kierunek dal-
szych badan, ,Przeglad Organizacji” 2009, nr 6, s. 24-27.

381 A, Hillman, M. Withers, B. Collins, Resource dependence theory: a review, ,Journal of Man-
agement” 2009, vol. 35, no. 3, s. 1404-1427.

382 J.W. Selsky, B. Parker, Cross-sector partmerships to address social issues: challenges ro theory
and practice, ,Journal of Management” 2005, vol. 31, no. 6, s. 849—873.

383 D. Simpson, K. Lefroy, Y. Tsarenko, Together and Apart: Exploring Structure of the Corporate
— NPO Relationship, ,,Journal of Business Ethics” 2011, vol. 101, s. 297—311; Markering spoteczny
w organizacjach komercyjnych i non profir, red. A. Dejnaka, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Banko-
wej, Poznan 2013, s. 58.
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w dzialalnos¢ organizacji wptywa na decyzje przedsigbiorstwa o utrzymaniu wsparcia
danego podmiotu non profit*®*. Organizacje czerpia réwniez korzysci wizerunkowe
— dzigki dzialaniom u boku odpowiedniego partnera biznesowego moga poglebi¢
swiadomos¢ istnienia danego problemu spotecznego oraz sprowokowac pozytywne
postawy wzgledem swojego programu wsrod szerszej grupy odbiorcow. W przy-
padku komunikowania o wspélnym przedsiewzigciu dobra reputacja partnera ma
pozytywny wplyw na postrzeganie organizacji non profit oraz zwigksza gotowos$c¢
do wsparcia celu spotecznego®®.

Przedsigbiorstwo, angazujac si¢ w dziatalno$¢ dobroczynna, dazy do rozwia-
zania okreslonego problemu spotecznego 1 jednocze$nie pozyskuje szereg wartosci
dziatajacych na jego korzys¢. Wspotpraca z godng zaufania organizacja non profit
niesie ze sobg poprawe wizerunku wsrod klientow, partneréw oraz szeroko rozu-
mianego spoleczenstwa. Dobra reputacja przektada si¢ na lepsze relacje firmy
z interesariuszami, réwniez tymi wewnetrznymi. Przedsiebiorstwo dbajace o cele
spoleczne stanowi bowiem miejsce, w ktorym pracownicy moga fatwiej realizowac
zainteresowania spoleczne w postaci wolontariatu pracowniczego czy innych form
wsparcia. Wsrod pracownikow rosnie motywacja 1 zaangazowanie, poprawia sie
komunikacja wewnegtrzna oraz atmosfera pracy**¢. Przedsigbiorstwa zyskuja rowniez
dostep do zasobéw organizacji non profit, takich jak oferowane przez nie towary,
ustugi, informacje, wiedza czy doswiadczenie w specyficznych obszarach. Czgs¢ firm
deklaruje, ze wspolpraca z organizacjami non profit sprzyja innowacjom w zakresie
produktow oferowanych przez przedsiebiorstwa®”’. Podmioty nastawione na zysk
odnotowujg réwniez wzrost sprzedazy jako bezposredni efekt wspolnych dziatan
lub jako reakcje posrednia ze strony klientéw pozytywnie oceniajgcych spoleczne
zaangazowanie przedsiebiorstwa.

Jesli zestawi¢ wartosci, jakich najczesciej poszukuja organizacje 1 przedsigbior-
stwa rozwijajagce wzajemne relacje, mozna dostrzec pewnego rodzaju komplemen-
tarnos¢ wymienianych zasobéw. Organizacje non profit s3 zainteresowane gtownie
materialnym i organizacyjnym wsparciem, ktore — polaczone z posiadanymi juz
zasobami niematerialnymi, czyli zaufaniem spotecznym i glebokim zrozumieniem
probleméw w okreslonym obszarze — pozwolitoby na petne realizowanie misji
podmiotu. Z kolei przedsigbiorstwa chetnie wymieniaja wspomniane zasoby

384 G. Liu, W.-W. Ko, Social Alliance and Employee Voluntary Activities: A Resource-Based Per-
spective, ,Journal of Business Ethics” 2011, vol. 104, no. 2, s. 251-268.

385 N.A. Heller, The Influence of Reputation and Sector on Perceptions of Brand Alliances of Nonpro-
fit Organizarions, ,Journal of Nonprofit & Public Sector Marketing” 2008, vol. 20, no. 1, s. 15—36.

386 G. Liu, W.-W. Ko, op.cit.; P. Vlachos, N. Panagopoulos, A. Rapp, Feeling Good by Doing
Good: Employee CSR-Induced Attriburions, Job Sarisfaction, and the Role of Charismatic Leadership,
,Journal of Business Ethics” 2013, vol. 118, no. 3, s. 577—588.

387 D. Simpson, K. Lefroy, Y. Tsarenko, op.cit.
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na wartosci niematerialne, takie jak pozytywne postawy, zaufanie i rekomendacje,
ktére umozliwiajg zdobywanie przewagi konkurencyjnej w obszarze wizerunku.
Warto podkresli¢ fakt, ze obie strony poza zyskiwanymi korzysciami ponosza row-
niez ryzyko zwigzane ze wspolpraca. Przedsigbiorstwa ryzykuja przede wszystkim
utratg reputacji, co moze mie¢ miejsce w przypadku powigzan z organizacjg, ktorej
dziatania wzbudzajg watpliwosci natury moralnej czy tez prawnej. Inne negatywne
konsekwencje to spadek sprzedazy oraz niezadowolenie interesariuszy — pracownikow
lub klientow firmy®*. Wyniki polskich badan wskazaly réwniez, ze przedsigbiorcy
obawiajg si¢ niewypelnienia zobowigzan ze strony organizacji 1 w konsekwengji
nadmiernego obcigzenia pracownikow firmy zaréwno obowigzkami organizacyj-
nymi, jak 1 odpowiedzialnoscia za powodzenie wspélnego projektu. Maja takze
watpliwosci dotyczace tego, czy organizacje nalezycie rozliczg si¢ z przekazanych
srodkéw*®. Organizacje non profit ryzykuja réwniez utratg pozytywnego wizerunku
oraz zaufania interesariuszy, dlatego przedmiotem ich zainteresowania nie powinien
by¢ wylacznie potencjal fundraisingowy partnera biznesowego, lecz rowniez jego
cele 1 obszar dzialalnosci. Powaznym problemem dla podmiotéw trzeciego sektora
sa fluktuacje strumieni finansowych. Wycofanie funduszy oraz innych form pomocy
przez darczynce instytucjonalnego stanowi wigc ryzyko, ktore organizacje musza
wzig¢ pod uwage, planujac i realizujgc programy wykorzystujace wsparcie ze strony
biznesu. Wspomniane ryzyko jest nizsze, gdy wspotpraca ma charakter stabilny
1 dlugoterminowy. W interesie podmiotu non profit lezy zatem zaciesnianie relacji
1 zwigkszanie zaangazowania firm w jego projekty®®.

6.2. Wspoétpraca z organizacjami non profit
z perspektywy przedsiebiorstw

Przedsigbiorstwa podejmuja wspotprace z organizacjami non profit, aby wspol-
nie realizowac okreslone cele spoteczne. Dziatania te wpisujg si¢ w szerszy obszar
funkcjonowania, jakim jest spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (ang. corporare
social responsibility — CSR).

388 W.W. Wymer jr, S. Samu, Dimensions of Business and Nonprofit Collaborative Relarion-
ships, w: Nonprofir and Business Sector Collaboration, red. W.W. Wymer jr, S. Samu, The Haworth
Press Inc., New York—London—Oxford 2003.

389 M. Karwacka, Postrzeganie wspdtpracy 7 organizacjami pozarzgdowymi priey priedsigbiorstwa
spotecznie odpowiedzialne. Raport 3 badania, Torun 2013, http://.crnavigator.com/materialy/baza-
dok/339.pdf [dostep 3.02.2015].

390 K. Lefroy, Y. Tsarenko, From receiving to achieving The role of relationship and dependence for
nonprofit organizations in corporate partnerships, ,European Journal of Marketing” 2013, vol. 47,
no. 10, s. 1641-1666.
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Zaangazowanie firm w rozwigzywanie problemow spotecznych ewoluowato
w podobny sposob, jak zmieniata si¢ sama definicja spolecznej odpowiedzial-
nosci, co mozna przesledzi¢ na przykladzie terminéw uzywanych przez Komisje
Europejska w ré6znych latach. Wypracowana w 2001 r. definicja mowita o CSR jako
o dobrowolnym wkiadzie przedsi¢biorstw w poprawe zycia spotecznego oraz ochrone
srodowiska naturalnego®'. W 2011 r. wprowadzono nowe rozumienie tego terminu,
ktory obecnie oznacza ponoszenie przez przedsiebiorstwa odpowiedzialnosci za
swo6] wplyw na spoteczenstwo®”. Zgodnie z nowymi wytycznymi firmy powinny
uwzglednia¢ w swoich strategiach oraz dzialaniach taktycznych aspekty spoteczne,
srodowiskowe, etyczne oraz prawa cztowieka, w tym réwniez prawa konsumenta.
Celem skutecznych dziatan CSR jest — z jednej strony — maksymalizacja tworzenia
wspolnej wartosci przedsigbiorstwa oraz wszystkich grup interesariuszy, z drugiej
zas — identyfikacja, zapobieganie i fagodzenie ewentualnego, negatywnego wptywu
przedsigbiorstwa na otoczenie®”, Poréwnanie przytoczonych definicji pozwala ziden-
tyfikowac trzy glowne zmiany w rozumieniu idei CSR. Pierwsza z nich charakteryzuje
si¢ przejsciem od dobrowolnosci do obowigzku 1 odpowiedzialnosci przedsigbiorstw
za szeroko rozumiane skutki swojej dziatalnosci. Jest to efekt rosnacych oczekiwan

oraz presji ze strony interesariuszy firm oraz podmiotéw z ich otoczenia®*

.Druga
zmiana odnosi si¢ do faktu, ze jednorazowe decyzje zastapione s3 planowymi,
wpisanymi w strategie dzialaniami. Zmiana taka implikuje koniecznos¢ stworzenia
struktur 1 procedur zwigzanych z CSR oraz zintegrowania ich nie tylko z dotychczas
funkcjonujacymi strukturami i procedurami, ale réwniez z wartosciami i normami
przedsigbiorstwa. Trzeci przejaw zauwazalnej ewolucji pojecia CSR to przejscie od
jednostronnych aktow filantropii do dziatan tworzacych wspolng wartosé.
Koncepcja wspolnej wartosci (ang. shared value concepr) zostala rozwinieta przez
M. Portera jako kontrpropozycja dla pozornych i nieskutecznych dziatan filantro-
pijnych prowadzonych przez przedsigbiorstwa w oderwaniu od wilasnych celow

391 Definicja w oryginale brzmiata: ,A concept whereby companies decide voluntarily to contri-
bute to a better society and a cleaner environment”. Por. L.P. Hartman, R.S. Rubin, K.K. Dhanda,
The Communicarion of Corporate Social Responsibility: United States and European Union Mulrina-
tional Corporations, ,Journal of Business Ethics” 2007, vol. 74, s. 373—389.

392 Wersja oryginalna: , The responsibility of enterprises for their impacts on society”. Por. Com-
munication from the Commission to the European Parliament, the Council, the European Economic
and Social Committee and the Commaittee of the Regions, a Renewed EU Strategy 2011—14 for Cor-
porate Social Responsibiliry, 25.10.2011, http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sustainable-busi-
ness/files/csr/new-csr/act_en.pdf [dostep 3.02.2015].

393 Thidem.

394 1. Perez-Batres, J. Doh, V. Miller, M. Pisani, Stakeholder Pressures as Determinants of CSR
Straregic Choice: Why do Firms Choose Symbolic Versus Substantive Self-Regularory Codes of Con-
duct?, ,Journal of Business Ethics” 2012, vol. 110, no. 2, s. 157-172.
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biznesowych*”>. Firmy, postrzegajace aktywnos¢ CSR jako przymusowe obcigzenie

1 dodatkowy koszt, zawsze bedg staraly si¢ zminimalizowaé wysilek, co przelozy

si¢ na brak zainteresowania efektami dzialan oraz na przyktadanie wigkszej wagi

do naglosnienia programéw CSR niz ich skutecznego przeprowadzenia. Dlatego
tez w wielu przypadkach dochodzi do marnotrawstwa sit 1 $rodkéw, a dziatania
spoleczne przedsigbiorstw nie przekladaja si¢ na rzeczywista poprawe sytuacji

w danym obszarze. U podstaw problemu, zdaniem autora koncepcji, lezy z gruntu

btedne zatozenie, ze interes przedsigbiorstw 1 dobro publiczne wykluczaja sig**.

W rzeczywistosci oba sektory s3 ze soba sci$le powigzane 1 uzaleznione od siebie,

a dobra kondycja jednego przyczynia si¢ do sukcesu drugiego. Przedsi¢biorstwa,

aby si¢ rozwija¢, potrzebuja dobrze funkcjonujacego spoteczenstwa, z ktérego

rekrutujg si¢ zarowno pracownicy, jak 1 klienci firm. Podobnie w interesie spote-
czenstwa lezy, by firmy, dostarczajace miejsca pracy, towary 1 ustugi oraz placace
podatki, byty w dobrej formie. Dziatania trzeciego sektora i przedsigbiorstw moga
sie¢ wzmacnia¢ oraz dawac efekty synergii, korzystne dla obu stron. Aby tak sie
stalo, polityka spolecznej odpowiedzialnosci powinna by¢ prowadzona zgodnie

z nastgpujacymi zasadami**’:

* wybor dzialan spotecznej odpowiedzialnosci nie moze by¢ przypadkowy
1 niezwigzany z dzialalnoscig firmy; przedsiebiorstwo powinno zidentyfikowad
obszary, ktore — z jednej strony — maja wplyw na jego funkcjonowanie, z dru-
giej zas — pozostaja pod jego wplywem; firma produkceyjna, ktora zatrudnia
mieszkancéw danego obszaru, stanowi istotny element rozwoju gospodar-
czego w rejonie; jednoczesnie, jako pracodawca, poszukuje 0sob z okreslonym
wyksztalceniem i umiejetnosciami; obszar wsparcia edukacji o danym profilu
stanowi wigc naturalny punkt przecigcia interesow przedsigbiorstwa oraz
spolecznosci lokalnej;

+ firmy powinny w kazdym obszarze poszukiwa¢ dziatan wzajemnie si¢ wzmac-
niajacych 1 przynoszacych korzys¢ obu stronom; nalezy jednoczesnie unikac zbyt
ogblnego ujmowania wyodrebnionych obszarow; przyktadowo, firma produk-
cyjna moze przekaza¢ okreslong sume na cele edukacji w swoim regionie, nie
ma jednak gwarancji, ze darowizna ta przyniesie konkretne efekty; warsztaty
przekwalifikowujace poprowadzone wspoélnie z organizacjg zajmujacg si¢ wspar-
ciem bezrobotnych przyczynig si¢ do poprawy wyksztalcenia konkretnej grupy

395 MLE. Porter, M.R. Kramer, Creating shared value: how to reinvent capitalism — and unleash
a wave of innovarion and growth, ,Harvard Business Review” 2011, vol. 89, no. 1-2, s. 62-78.

39 MLE. Porter, M.R. Kramer, The comperitive advantage of corporate philanthropy, ,Harvard
Business Review” 2002, vol. 80, no. 12, s. 56—68.

397 MLE. Porter, M.R. Kramer, Straregy and society: the link berween comperitive advantage and
corporate social responsibiliry, ,Harvard Business Review” 2006, vol. 84, no. 12, s. 78—92.
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mieszkancow i1 jednoczesnie umozliwig pozyskanie odpowiednich kandydatow

do pracy w okreslonym dziale przedsigbiorstwa;

*  wysitki nie powinny by¢ rozproszone na wiele matych, jednorazowych inicjatyw,
lecz nalezy je projektowac z mysla o dlugim terminie i trwalych wynikach; dzieki
takiemu podejsciu jest szansa na rzeczywiste odczucie efektow dziatan, pozwala
ono takze lepiej kontrolowa¢ skutecznos¢ programoéw oraz odpowiednio nimi
zarzadzad; sprzyja ono wreszcie nawigzywaniu dtugoterminowych kontaktow
z trzecim sektorem, znacznie korzystniejszych dla obu stron niz jednorazowe
transakcje.

Koncepcja wspolnej wartosci stanowi jednag z wielu propozycji. Wedtug niekto-
rych autoréw zalicza si¢ ja do nurtu pozytywnego, ignorujacego istnienie wysokich
barier zmiany percepcji odnosnie do relacji migdzy interesem przedsigbiorstwa
a dobrem spotecznym®”®. Bariery te wystepuja po obu stronach, postrzegajacych
swoje cele jako pozostajace w konflikcie z dgzeniami partnera, zwlaszcza w krotkim
horyzoncie czasowym.

W badaniach nad spoteczng odpowiedzialnoscia biznesu, podobnie jak w obsza-
rze dobroczynnosci jednostek, odrgbne miejsce zajmuje nurt dotyczacy motywow
dzialania. Jedna z klasyfikacji proponuje rozréznienie dziatain motywowanych
altruistycznie, wymuszonych oraz strategicznych®”. Projekty altruistyczne w przed-
sigbiorstwach s prowadzone bez wzgledu na ekonomiczne konsekwencje dla firmy,
a jedynym celem jest wsparcie okreslonego celu spotecznego. Ich najwigksza stabo-
scig jest zwigkszanie kosztéw agencyjnych, do czego dochodzi, gdy menadzerowie
podejmuja decyzje o inwestycjach w dany obszar bez ponoszenia odpowiedzialnosci
za ich skutki. Wobec braku mechanizméw kontrolnych pojawia si¢ pokusa nad-
uzy¢, niegospodarnosci i nieefektywnosci, ktéra moze zniweczy¢ nawet najbardziej
szczytny cel spoteczny. Dziatania wymuszone (ang. coercive) reprezentujg egoistyczne
podejscie do dobroczynnosci. S to programy skierowane na obszar spoteczny, lecz
ich rzeczywistym celem jest minimalizacja kosztow oraz maksymalizacja korzysci
wlasnych w postaci tworzenia pozytywnego wizerunku. Jest to proceder, w ktorym
konflikt celéw wystepuje na wielu poziomach, zaréwno miedzy wspotpracujacymi
partnerami, jak 1 wewnatrz przedsigbiorstwa. Koszty agencyjne sa wigc wysokie,
rosnie tez prawdopodobienstwo, ze zaden z celow — ani spoteczny, ani wizerun-
kowy — nie zostanie nalezycie spetniony*”. Trzeci typ CSR — projekty strategiczne
— s3 wkomponowane w strategie przedsigbiorstwa i jako takie podlegaja takiej samej

398 J. Brown, W. Forster, CSR and Stakeholder Theory: A Tale of Adam Smith, ,Journal of Busi-
ness Ethics” 2013, vol. 112, no. 2, s. 301-312.

399 Thidem.

400 B, Husted, J.D. Salazar, Taking Friedman seriously: Maximizing profits and social performance,
yJournal of Management Studies” 2006, vol. 43, no. 1, s. 75-91.
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kontroli jak inne obszary funkcjonowania firmy. Motywowane checig osiggniecia
korzysci w obu obszarach t3cza cele spoteczne z biznesowymi. Potencjat do kon-
fliktow agencyjnych jest tu nizszy, rosnie zatem prawdopodobienstwo, ze dzialania
podjete w ramach strategicznej CSR zostana przeprowadzone skutecznie 1 efektywnie.
Poréwnanie skutkow dziatan realizowanych pod wyplywem poszczegolnych motywow
pozwala na wskazanie strategicznej CSR jako podejscia dajacego najwigksze szanse
na prowadzenie programow przynoszacych rzeczywista korzysc¢ zarowno przedsie-
biorstwom, jak 1 otoczeniu spotecznemu. Wniosek ten, cho¢ wyprowadzony w inny
sposob, pokrywa si¢ z argumentacja przedstawiong w koncepcji wspolnej wartosci
1 wpisuje si¢ w trend, ktorego wyrazem jest przywolana wyzej zmiana definiowania
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu przez Komisje Europejska. Funkcjonujgca
w anglojezycznych krajach maksyma doing well by doing good”" (,odnoszenie
sukcesu przez czynienie dobra”) nie tylko jest adaptowana przez przedsigbiorstwa
na potrzeby realizacji spotecznej odpowiedzialnosci, lecz réwniez sprzyja rozwo-
jowl organizacji hybrydowych — przedsigbiorstw, ktore w swoja aktywnos¢ wpisuja
okreslony cel spoteczny**. Przykladem przedsiebiorstwa wdrazajacego innowacyjny
model biznesu, faczacy dziatalnos¢ rynkowa i spoteczna w rownych proporcjach, jest
amerykanska firma Toms, ktora rozpoczela dziatalno$é w 2006 . zgodnie z zasada
One for One (,,jeden za jeden”)**
wiada para nowego obuwia przekazanego potrzebujacym dzieciom. Firma odniosta
ogromny sukces zarowno ekonomiczny, jak i spoteczny, w dalszych latach wprowa-
dzajac kolejne produkty wspierajace potrzebujacych w ponad 60 krajach na $wiecie.

.Kazdej sprzedanej parze butow marki Toms odpo-

6.3. Cykl wspoétpracy organizacji non profit
z przedsiebiorstwem

W Polsce w 2012 1. relacje z przedsigbiorstwami utrzymywato 62% organizacji
non profit. Wsr6d form wsparcia dominowalo przekazanie pieniedzy lub débr rzeczo-
wych, a podejmowanie wspolnych projektéw deklarowato zaledwie 10% ankietowa-
nych organizacji***. Podejécie strategiczne jest w srodowisku trzeciego sektora znane,
badacze podkreslaja jednak fakt, ze przedstawiciele wielu organizacji wcigz jeszcze

401 Autorstwo zalecenia do well by doing good (pol. ,,miej si¢ dobrze przez czynienie dobra”) jest
przypisywane B. Franklinowi. Por. http://www.benfranklin300.org [dostep 3.02.2015].

402W. Grassl, Hybrid Forms of Business: The Logic of Giff in the Commercial World, ,Journal of
Business Ethics” 2011, vol. 100, no. 1, s. 109-123.

403 www.toms.com [dostep 3.02.2015].

404 ], Przewlocka, Polskie organizacje pozarygdowe. Badania aktywnosci obywatelskiej, Stowa-
rzyszenie Klon/Jawor, 2012, http://civicpedia.ngo.pl/files/civicpedia.pl/public/FaktyNGO_bro-
szura_full.pdf [dostep 3.02.2015].
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nie maja odpowiedniego przygotowania do prowadzenia tego typu wspotpracy, nie
wszyscy odczuwaja rowniez potrzebe poglebiania relacji*®. Jesli wzig¢ pod uwage
alarmujace wyniki badan, wedtug ktérych wsparcie od przedsigbiorstw stanowilo
przecigtnie zaledwie 7% budzetu podmiotow trzeciego sektora oraz wykazywato
tendencje spadkows, potrzeba zmiany prezentowanego podejécia organizacji do
kwestii wspotpracy wydaje si¢ wyjatkowo pilna 1 uzasadniona. W dalszej czesci
podrozdziatu opisano proces nawigzywania i pogtebiania relacji z biznesem oraz
analiz¢ najwazniejszych form wspotpracy z perspektywy organizacji non profit.

Procedura pozyskiwania wsparcia od przedsiebiorstw, graficznie przedstawiona
na rysunku 6.1, jest zblizona do tej stosowanej wobec darczyncow indywidualnych.
W obu przypadkach pierwszym, ogromnie waznym etapem jest przeprowadzenie
rzetelnych badan otoczenia w celu zidentyfikowania potencjalnych darczyncoéw oraz
ich cech. Z przeprowadzonych w Polsce badan przedsigbiorcow wspotpracujacych
z organizacjami non profit wynika, ze brak wiedzy organizacji na temat firmy, zro-
zumienia jej strategii 1 uwarunkowan stanowi istotng bariere podjecia wspotpracy*®.

Rysunek 6.1. Cykl wspétpracy organizacji non profit z przedsiebiorstwem

badania i wybér
przedsiebiorstwa

przygotowanie
utrzymanie/ oferty
pogtebianie
relacji

nawigzanie
kontaktu/

pozyskanie .
dopasowanie

wsparcia,
kontrola wynikéw oferty

Zr6dlo: opracowanie whasne.

405 Wspotpraca biznes — NGO, Fundacja Duende, Sopot 2013, http://konkordia.org.pl/wp-con-
tent/uploads/2013/09/Wsp%C3%B3%C5%82praca-BiznesNGO.pdf [dostep 3.02.2015].
406 M. Karwacka, op.cit.
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Czynnikiem zwigkszajacym szanse na satysfakcjonujacg obie strony wspotprace
jest dopasowanie (ang. fir) potencjalnych partneréw, ktore mozna rozwazac na kilku
poziomach: wartosci, celow, marek oraz uwarunkowan organizacyjnych*”. Dzielenie
podobnych przekonan 1 wartosci stanowi doskonala podstawe do wzmacniania
zaufania 1 wspolnych dziatan. Nie bez znaczenia s obszar dzialalnoéci oraz cele
potencjalnych partnerow. Nalezy w tym miejscu podkresli¢ to, ze weryfikacje dopa-
sowania celow organizacja moze przeprowadzi¢ dopiero wtedy, gdy ma wyznaczone
konkretne, mierzalne cele, ktére pragnie osiagna¢ przy wspotpracy z przedsiebior-
stwem. Analizujac dopasowanie marek, nalezy zastanowi¢ si¢ nad tym, czy grupy
odbiorcow marki organizacji i przedsigbiorstwa naktadaja si¢ na siebie 1 w jaki spo-
sob zestawienie obu marek bedzie wplywa¢ na ich postrzeganie. Dobra wspétpraca
jest wreszcie uwarunkowana dopasowaniem organizacyjnym oraz geograficznym
— utrzymywanie kontaktu z przedsigbiorstwem dziatajgcym w tym samym miescie
lub regionie jest tatwiejsze niz stworzenie relacji transkontynentalnej, cho¢ w tym
drugim przypadku gotowos¢ organizacyjna do pracy w zespotach wirtualnych moze
obnizy¢ bariery wspotpracy na odleglos¢. Wéréd innych kryteriow wyboru partnera
powinna znalez¢ si¢ stabilnos¢ finansowa oraz dysponowanie innymi, pozgdanymi
przez organizacje zasobami. Istotna jest sytuacja prawna oraz reputacja firmy, nie-
pozostajaca bez wpltywu na wizerunek organizacji wspotpracujace;.

Na podstawie pozyskanych danych organizacja przygotowuje odpowiednio
dopasowang propozycje wspotpracy. Podobnie jak w przypadku darczyncéow indy-
widualnych, oferta musi by¢ atrakcyjna, jasna, wiarygodna 1 wyjatkowa. Nalezy
pamieta¢ o tym, ze proces decyzyjny w przedsigbiorstwach wyglada inaczej niz
w przypadku darczyncéw indywidualnych. Argumentacja racjonalna odgrywa
tu duzo wigksza role, a decyzje rzadko s3 podejmowane natychmiastowo. Proces jest
rozciagniety w czasie 1 bierze w nim udzial wiele 0sob, rozpatrywane sg korzysci
oraz konieczne do poniesienia koszty. Racjonalne, istotne dla firmy tresci powinny
zatem zajmowac pierwszoplanowe miejsce 1 pojawiac si¢ we wszystkich elementach
oferty — od opisu problemu spolecznego, narzedzi i kompetencji potrzebnych do
jego rozwigzania po korzysci, jakie odniesie przedsigbiorstwo, wspierajgc dany
program. Apel powinien zawiera¢ konkretng propozycje dziatan oraz wskazywac
mierzalne ich efekty. Dobrze widziane s3 zestawienia 1 raporty dotyczace plano-
wanych oraz juz przeprowadzonych akcji. Jednoczesnie nalezy pamietac o tym, ze
decyzje w przedsiebiorstwach, cho¢ sformalizowane 1 wieloetapowe, podejmuja
ludzie, do ktorych przemawiajg réwniez argumenty natury emocjonalnej. Waczenie
ich w tres¢ apelu oraz ukazanie takze pozamaterialnych korzysci 1 odczué towa-
rzyszacych zaangazowaniu w cel spoteczny dopelnia dobrze przygotowang oferte.

407 A. Sargeant, E. Jay, Fundraising management.. ., op.cit., s. 228.
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Na etapie nawigzywania kontaktu z firmg organizacje maja do dyspozycji
wiele srodkow 1 kanalow — od listu przestanego poczta przez kontakt e-mailowy
czy telefoniczny po osobiste spotkanie*. Kwestia podstawowa jest swiadomy
1 skuteczny wybor osoby w przedsigbiorstwie, do ktorej apel ma dotrze¢. Powinna
to by¢ osoba, ktérej formalne stanowisko lub tez nieformalna pozycja w firmie
umozliwia zainicjowanie procesu decyzyjnego oraz wplywanie na niego, a w wyjat-
kowych przypadkach podjecie jednoosobowej decyzji na korzys¢ organizacji.
Nie bez znaczenia sg rowniez wyznawane przez nig wartosci, ktore sprawia, ze
bedzie z wigkszym lub mniejszym zaangazowaniem wspierac starania organizacji
o pozyskanie partnera. Zidentyfikowanie oraz dotarcie do takich osob w przed-
siebiorstwie jest zadaniem trudnym, w ktorym pomagaja kontakty osobiste.
Intensywne nawigzywanie 1 pielegnowanie rozmaitych relacji personalnych (ang.
nerworking) jest niezastapionym narzedziem, umozliwiajagcym nie tylko dotarcie
do odpowiednich osob w firmie, lecz réwniez pozyskanie zaufania i uwagi dzigki
rekomendacjom i nieformalnym kontaktom*”.

Rozmowy z przedstawicielami przedsiebiorstwa moga prowadzi¢ do wniosku,
ze przedstawiona oferta nie jest wlasciwie dopasowana do biezacych potrzeb i ocze-
kiwan firmy. Rozmoéwcy moga wyrazi¢ zainteresowanie wspotpracg innego rodzaju
lub na odmiennych warunkach. Polskie badania wskazaly, ze gotowos¢ organizacji
do wypracowania wspolnych celow jest bardzo ceniona przez przedsigbiorcow
wspolpracujacych z trzecim sektorem*®. W takim przypadku elastyczno$c 1 otwar-
to$¢ na propozycje oraz pomysly ze strony firmy stanowig klucz do pozyskania
partnera. W zadnym jednak razie nie zastapig one rzetelnie przygotowanej oferty,
ktora daje swietng podstawe do dalszych rozmow 1 modyfikacji.

Pozyskanie jednorazowego wsparcia lub tez podpisanie umowy o wspotpracy
stanowl punkt wyjscia do realizacji zaplanowanego dziatania spotecznego, ale
réwniez otwiera etap umacniania i poglebiania wiezi. O tym, czy firma zdecyduje
si¢ ponowi¢ kontakt lub przedtuzy¢ umowe, decyduja w pierwszej kolejnosci
doswiadczenia towarzyszace realizacji programu. Polskie przedsigbiorstwa jako
najbardziej pozadane cechy organizacji wymienialy: wysokie kompetencje meryto-
ryczne, transparentnosc oraz efektywna komunikacje. Wypracowane w ten sposob
zaufanie oraz wspomniana wczesniej otwartos¢ na dochodzenie do wspolnych
celow zwigkszaja szanse na utrzymanie dtugoterminowych relacji*'!. Zaplanowanie
miernikow sukcesu 1 prowadzenie nieustajacej kontroli efektéw jest niezbedne

408 K.A. Williams, op.cit., s. 175-176.

409 A, Sargeant, E. Jay, Fundraising management. .., op.cit., s. 228.
410 M. Karwacka, op.cit.

41 Tbidem.
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do realizacji kazdego projektu. Przedsi¢biorstwa, w ktorych przestanki racjonalne
dominuja nad emocjonalnymi, w sposob szczegolny powinny by¢ uwzglednione przy
projektowaniu systemu informacji zwrotnych dotyczacych prowadzonych projektow
spolecznych. Moga to by¢ cykliczne spotkania, przesylane e-mailem zestawienia
miesieczne czy krotkie prezentacje zamieszczane na stronie firmy. Wszystkie te formy
sprzyjaja bowiem wzmacnianiu zaufania oraz sygnalizuja wysokie kompetencje we
wspomnianych wyzej obszarach — merytorycznym 1 komunikacyjnym. W procesie
nawigzywania relacji z przedsigbiorstwami, podobnie jak w przypadku darczyncow
indywidualnych, istotng role odgrywaja obok komunikacji rowniez dwa pozostale
obszary — docenienie dotychczasowego wkladu (podzigkowanie) oraz inicjowanie
dalszych interakeji. Udane kontakty na podstawowym, mato angazujacym poziomie
moga stopniowo przeradzaé si¢ w formy bardziej trwale 1 zlozone, ktore zostaly
opisane w dalszej czgsci rozdziatu. Aby tak si¢ stalo, organizacja musi nieustajgco
monitorowa¢ poziom zadowolenia partnera ze wspotpracy 1 dopasowywac oferte
tak, by relacje pozostawaly satysfakcjonujace dla obu stron.

6.4. Typologia form wspotpracy organizacji non profit
z sektorem prywatnym

Z uwagi na rosnacg liczbe rozwigzan oraz sposobow organizowania wspotpracy
miedzy podmiotami trzeciego sektora a przedsigbiorstwami dochodzi do zacierania
granic miedzy przedsigbiorstwami odgrywajacymi role darczyncow oraz instytucji
wspotpracujacych, o ktorych mowa byta w trzecim rozdziale ksigzki. Na wykresie
6.1 wyrozniono kilka podstawowych form wspotpracy. Na osi rzednych zaznaczono
stopien zaangazowania obu stron w relacje, na dole wykresu umieszczajac formy
wymagajace najmniejszych nakladow, a na gorze — najintensywniejszych kontak-
tow z partnerem. Pozycja poszczegolnych form wspotpracy na osi odcigtych mowi
natomiast o obszarze, na ktory przy danej aktywnosci kladzie si¢ relatywnie wigkszy
lub mniejszy nacisk. W kolejnych punktach scharakteryzowano poszczegolne formy,
porzadkujac je od najmniej do najbardziej angazujacych obie strony relacji*

#2Tnng typologlq relacji miedzysektorowej sg tzw. trzy modele wspotpracy: symbiotyczny,
komplementarny 1 zmtegrowany Wiecej na ten temat mozna znalezé w: T. Kafel, Modele wspdt-
pracy biznesu  organizacjami pozarzgdowymi, ,,Zeszyty Naukowe” Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu 2009, nr 129, s. 268—274.
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Wykres 6.1. Rodzaje form wspdtpracy organizacji non profit z przedsiebiorstwami

wysokie zaangazowanie partnerow

4
Joint ventures
projekty
partnerskie
marketing
spotecznie
zaangazowany
. (CRM) .
nacisk na cele nacisk na cele
biznesowe spoteczne
sponsorowanie
umowy licencyjne patronat
filantropia
v

niskie zaangazowanie partneréw

Zr6dlo: opracowanie whasne.

6.4.1. Filantropia

Przekazywanie srodkéw finansowych lub darow rzeczowych na cele charytatywne
to najprostszy sposob wspierania organizacji non profit przez przedsigbiorstwa.
Firmy moga przekazywac organizacjom non profit rowniez inne, niematerialne
zasoby. Wydawcy prasowi oraz stacje radiowe 1 telewizyjne charytatywnie udostep-
niajg swoje strony 1 czas antenowy. Podobnie portale internetowe rezygnuja z optat
za zamieszczanie ogloszen*?. Sieci handlowe natomiast oferuja dostep do klientow
swoich sklepéw — w Polsce popularne jest wystawianie skarbonek na datki na okre-
slony cel spoteczny w sklepach spozywczych. W niektorych panstwach zachodnich
przedsigbiorstwa umozliwiaja swoim pracownikom angazowanie si¢ w wolontariat
w godzinach pracy, co oznacza w efekcie finansowanie godzin, ktore pracownik
spedza na pracy spolecznej*.

413 Portal Pracuj.pl zamieszcza ogloszenia organizacji non profit za darmo. Por. http://pracuj-
-dla-mediow.pl/organizacje-pozarzadowe-bezplatnie-w-pracuj-pl [dostep 10.02.2015].
414 W. Wymer, P. Konwles, R. Gomes, op.cit., s. 331.
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Uzupelnieniem dzialan filantropijnych firmy moze by¢ spontaniczna dobro-
czynnosc¢ jej pracownikow urzadzajacych zbiérki na okreslony cel w miejscu pracy
czy tez bioracych udziat w programach sktadki pracowniczej (ang. charitable payroll
deductions). Programy te polegaja na dobrowolnej deklaracji pracownikéw automa-
tycznego przekazywania czesci (np. nieréwnej koncowki) swoich pensji na rzecz
wybranej organizacji non profit*. Niektére przedsigbiorstwa deklarujg ponadto
uzupelnienie zebranych sum o srodki firmy, kalkulowane jako okreslony procent od
pozyskanych od pracownikow wielkosci (tzw. marching). W Polsce programy payroll
nie s rozpowszechnione, lecz coraz wigcej organizacji non profit przygotowuje tego
rodzaju oferte dla swoich instytucjonalnych darczyncow*'.

Wydatki na cele charytatywne czesto nie s bezposrednio zwigzane z obszarem
dziatalnosci firmy, lecz shuza poprawie sytuacji w okreslonym obszarze spotecznym.
Przedsigbiorstwo korzysta z przystugujacych mu zwolnien i odpisow podatkowych
z tytutu przekazanych darowizn, organizacje natomiast zyskuja srodki finansowe,
dobra rzeczowe lub ustugi. Korzysci wizerunkowe obu stron s3 uzaleznione od
stopnia rozpowszechnienia informacji o udzielanym wsparciu. Dobra reputacja
aktywnej dobroczynnie firmy moze wplynac na wzrost sprzedazy jej produktow,
jest to jednak zawsze efekt o charakterze posrednim. Proste zasady dziatan filan-
tropijnych sprawiaja, ze Zadna ze stron nie ponosi wysokich kosztéw obstugi tego
rodzaju wspotpracy. Wystepuje tez duzy poziom niezaleznosci — firmy przekazuja
wsparcie zgodnie ze swoimi preferencjami, a organizacjom pozostawiaja znaczna
kontrole co do sposobu 1 czasu ich wykorzystania.

Luzne powigzania miedzy przedsi¢biorstwem a organizacjq stanowia jednocze-
snie zagrozenie dla podmiotéw non profit, gdyz oznaczaja niskie bariery zmiany
adresata wsparcia. Przeniesienie uwagi firmy na inny cel spoleczny moze nastgpi¢
w kazdej chwili 1 oznacza¢ dla organizacji utrate zrodla finansowania. Filantropia
nie stanowi dobrej podstawy do planowania rozwoju podmiotéw trzeciego sektora,
gdyz nie moze by¢ zaliczana do stalych 1 przewidywalnych zroédet dochodu. Drugim
niekorzystnym dla organizacji zjawiskiem jest przypadkowo$¢ otrzymywanych
w aktach filantropii zasobéw. Podmiot non profit nie ma kontroli nad rodzajem,
liczbg ani jakoscig przekazywanych dobr rzeczowych 1 ustug, problematyczne moze
by¢ wiec ich efektywne wykorzystanie. Darmowy czas antenowy oraz powierzchnia
reklamowa nie musza odpowiadac strategii komunikacyjnej organizacji, a wyemi-
towane w ten sposob przestanie moze nie obja¢ zasiggiem o0sob z grupy docelowe;.
Podobnie rozstawione w sklepach puszki na datki sa wyeksponowane przed klien-

415 A, Sargeant, E. Jay, Fundraising management..., op.cit., s. 223-224.
416 S3 to m.in. Fundacja Wiosna (www.wiosna.org.pl) czy Fundacja Krag Przyjaciét Dziecka
im. $w. Jozefa Kalasancjusza (www.fundacja.pijarzy.pl [dostep 20.02.2015]).
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tami niekoniecznie nalezacymi do odbiorcow przekazu. Tego rodzaju przypadkowe,
niewpisane w strategie formy kontaktu z otoczeniem organizacje moga postrzegac
jako dodatkowq szanse zwigkszenia zasiggu. Czgsto jednak ewentualne korzysci nie
pokrywaja negatywnych konsekwencji, wynikajacych z jednej strony z rozmycia
wizerunku, z drugiej zas — z rezygnacji z innych, bardziej adekwatnych, lecz kosz-
townych sposobéw dotarcia do grupy docelowej. Trzecia stabosc¢ relacji na poziomie
filantropijnym wigze si¢ z brakiem zainteresowania efektami wsparcia ze strony
przedsigbiorstw. Brak zewnetrznej kontroli zmniejsza motywacje organizacji do
wdrazania miernikow skutecznosci 1 efektywnosci oraz raportowania wynikow.
W konsekwencji podmiot non profit moze wydawa¢ otrzymane zasoby w sposob
nieefektywny 1 nie mie¢ tego $wiadomosci.

6.4.2. Patronat

Zjawisko patronatu wywodzi sig ze starozytnosci, kiedy to bogaci mieszkancy
obejmowali swoja opieka pochodzacych z nizszych warstw spotecznych artystow czy
myslicieli, ktérzy dzigki przekazanym im $rodkom tworzyli dziefa artystyczne lub
literackie. Uwazany za odmiane filantropii patronat moze wigzac si¢ z udzialami
w finansowanym przedsiewzigciu lub wrecz z przeniesieniem praw wilasnosci dzieta
na patrona*’. W wigkszym tez stopniu niz czysta filantropia zaklada czerpanie
korzysci wizerunkowych przez dobroczynce. Patronat jest najczesciej zwiazany
z osobistymi zainteresowaniami osoby wspierajacej, obejmujacymi wspolczesnie,
podobnie jak w przesziosci, dzialalnos¢ w obszarze sztuki 1 nauki*®.

6.4.3. Umowy licencyjne

Umowy licencyjne polegaja na wykorzystaniu nazwy lub logo organizacji
non profit przez przedsigbiorstwo w zamian za okreslong oplate licencyjna. Firmy
poszukuja mozliwosci nawigzania kontaktu z organizacjami o silnym, pozytywnym
wizerunku wérod potencjalnych klientéw przedsigbiorstwa. Celem wspotpracy jest
dla firm przede wszystkim wzrost sprzedazy produktow opatrzonych logo organi-
zacji. Pozytywne efekty sa rowniez oczekiwane w obszarze wizerunku oraz zaufania

47 M.M. Seitanidi, A. Ryan, L. Woodliffe, 4 critical review of forms of corporate communiry
involvement: from philanthropy to partnerships, ,International Journal of Nonprofit and Voluntary
Sector Marketing” 2007, vol. 12, s. 247-266.

48 W literaturze polskiej stosuje si¢ okreslenie ,,mecenat”, jego rozumienie jest zblizone do defi-
nicji patronatu w publikacjach angielskojezycznych dotyczacych dziatalnosci trzeciego sektora.
Por. A. Limanski, I. Drabik, Markering w organizacjach non-profir, Difin, Warszawa 2007, s. 59—60;
A. Sznajder, Marketing sportu, PWE, Warszawa 2008, s. 216.
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do przedsigbiorstwa. Umowy licencyjne to narzedzie wzmacniajace gtownie pozycje
rynkowq firmy, cho¢ niepozbawione korzysci dla organizacji. Przedsigbiorstwo, dazace
do wzrostu sprzedazy, podejmuje dziatania promocyjne zwigkszajace znajomos¢
nazwy 1 logo organizacji, co stanowi duza wartos¢ dla podmiotu non profit. Ponadto,
wyplacana cyklicznie oplata licencyjna moze stanowi¢ state zrédlo przychodu.
Stopien zaangazowania przedsigbiorstwa jest tu znacznie wigkszy niz w przypadku
filantropii, s3 ponoszone koszty marketingowe oraz ryzyko spadku sprzedazy 1 wia-
rygodnosci w razie problemow wizerunkowych organizacji partnerskie;.

Umowy licencyjne sa popularng forma wspotpracy migdzysektorowej w krajach
zachodnich od wielu lat, logotypy znanych organizacji s3 umieszczane na opa-
kowaniach produktéw zywnosciowych, lekow czy kart kredytowych*. W Polsce
nie prowadzono badan dotyczacych uméw licencyjnych, mozna jednak znalez¢
przyklady tego rodzaju wspotpracy, choc¢ rodzaje zawieranych kontraktow 1 zasady
kooperacji r6znig si¢ od tych wykorzystywanych za granica. Przyktadem nisko
sformalizowanej wspolpracy jest inicjatywa Polskiego Zwigzku Pszczelarskiego,
ktéry sprzedaje za posrednictwem lokalnych oddzialéw stoiki oraz etykiety ze
swoim logo*. Zrzeszeni pszczelarze, ktorzy prowadza sprzedaz swoich produktow,
maja mozliwos¢ zakupu opakowan zwigkszajacych zaufanie klientow i pewnos¢ co
do pochodzenia nabywanego miodu, promujac jednoczesnie zwigzek, w ktorym
dzialaja. Opfaty za stoiki i etykiety stanowia jednoczesnie Zroédto przychodu dla
organizacji. Przyktadem skrajnie wysokiej formalizacji wspotpracy jest natomiast
system certyfikacji Fairtrade, z ktérego moga korzystac przedsigbiorstwa prowa-
dzace etyczng dziatalnos¢ handlowq. Wydawcg certyfikatéw jest miedzynarodowa
organizacja Fairtrade Labelling Organizations International (FLO Int.), ktora za
posrednictwem dziatajacej w Polsce Koalicji Sprawiedliwego Handlu pobiera oplaty
za udzial w systemie certyfikacji. Podpisywane s3 ponadto odrgbne umowy licen-
cyjne, zgodnie z ktorymi firmy maja prawo do zamieszczania na swoich towarach
logo Fairtrade w zamian za oplaty w wysokosci od 1 do 2% wartosci realizowanych
w danym okresie etycznych zakupow**. Aby zapewni¢ wiarygodno$¢ certyfikatu,
powotano do zycia niezalezng firme audytowa Flocert, ktéra przeprowadzajac regu-
larne wizyty, zajmuje si¢ kontrolowaniem przedsigbiorcéw (m.in. rachunkowosci)**.

Monitorowanie dziatan wspotpracujacych przedsigbiorstw to niezwykle istotny
element wowczas, gdy organizacja dopuszcza do korzystania ze swojej nazwy lub

419 W. Wymer, P. Konwles, R. Gomes, op.cit., s. 333.

420 Polski Zwiazek Pszczelarski, http://zwiazek-pszczelarski.pl/etykiety-na-miod [dostep
10.10.2015].

421 Polska Koalicja Sprawiedliwego Handlu, http://www.fairtrade.org.pl/s11_certyfikacja_i_
licencjonowanie.html [dostep 10.10.2015].

422 Flocert, http://www.flo-cert.net [dostep 20.02.2015].
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logo. Nieetyczne dzialania firm, nawet jesli nie maja zwigzku z obszarem wspotpracy,
negatywnie wplywaja na wiarygodnos¢ podmiotu non profit. W 2013 r. w prasie
ogolnopolskiej pojawit si¢ artykut o nieetycznym wykorzystaniu nazwy 1logo Fun-
dacji Rozwoju Kardiochirurgii im. prof. Zbigniewa Religi przez przedsigbiorstwa
sprzedajace urzadzenia do masazu i rehabilitacji*’. Watpliwosci budzily nie tyle
produkty prezentowane w bezposrednim sgsiedztwie logo fundacji, ile sposob ich
sprzedazy. Umowy kupna drogich urzadzen byly podpisywane w trakcie prowadzo-
nych przez przedstawicieli handlowych prezentacji, w ktorych uczestniczylo wiele
starszych, niezamoznych osob, ulegajacych zarowno technikom sprzedazowym,
jak 1 autorytetowi prof. Z. Religi. Zapytana o powyzsza kwesti¢ rzecznik prasowy
fundacji poinformowala prase, ze sprawa zostanie zbadana, cho¢ $ledzenie procesu
sprzedazy produktéw firm wspotpracujacych nie nalezy do zadan fundacji**. Brak
formalnego obowigzku kontroli partneréw nie wyklucza koniecznosci monitoro-
wania ich dzialan we wszystkich obszarach, ktére moga wplyna¢ na ostabienie
tworzonego przez lata dobrego wizerunku organizacji non profit.

6.4.4. Sponsorowanie

Umowy sponsorskie regulujg warunki, na jakich przedsigbiorstwa przekazuja
pieniadze, dobra rzeczowe lub ustugi w zamian za dzialania promocyjne prowa-
dzone na ich rzecz przez organizacje non profit*®. Jest to jawna i sformalizowana
wymiana zasobow materialnych 1 ustug na reputacje. Poziom zaangazowania jest
zalezny od szczegolowych ustalen stron, podstawowe wzajemne swiadczenia moga
jednak ograniczy¢ si¢ do przekazania pieniedzy w zamian za wywieszenie baneréw
sponsora podczas imprezy charytatywnej. Formuta umowy sponsorskiej nie ktadzie
nacisku na interesy zadnej ze stron 1 potencjalnie umozliwia osiggnigcie réwnowagi
miedzy korzy$ciami organizacji oraz przedsigbiorstwa. Brzmienie konkretnej umowy
sponsorskiej jest ksztattowane indywidualnie w drodze rozméw, zatem rzeczywiste
efekty 1 korzysci beda uzaleznione od wzajemnych relacji, wspélnoty celow 1 sity
przetargowej kazdej ze stron.

Sponsoring powstat jako sposéb na wsparcie instytucji lub projektu przez
sponsora, ktory mial na wzgledzie przede wszystkim cele strony sponsorowane;.
Do lat 80. XX w. termin ten byl stosowany w literaturze zamiennie z opisanym

423 K. Zatorski, Prof. Religa i jego fundacja, lekary 7 , M jak mitos¢”. Kazdy chwyr dobry, by nacig-
gnad emeryta! [SPRZEDAZ BEZPOSREDNIAJ, 01.08.2013, http://wiadomosci.gazeta.pl/wiado-
mosci/1,114871,14358327, Prof _Religa_i_jego_fundacja__lekarz_z__M jak milosc__.html
[dostep 20.10.2015].

424 Thidem.

425 D. Ilczuk, Ekonomika kulrury, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 52—53.
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wezesniej patronatem*?, Stopniowo pojecie sponsorowania ewoluowato w kierunku
komercyjnym (ang. commercial sponsorship), gdy podmiot wspierajacy realizowat
przede wszystkim wlasne cele rynkowe, takie jak zwigkszenie znajomosci marki czy
firmy 1 wzrost sprzedazy. Relacja ta nadal umozliwia osigganie okreslonych celow
przez organizacje wspierang, zmieniaja si¢ jednak motywy strony sponsorujacej
z altruistycznych na biznesowe. W wybranych obszarach, takich jak srodki maso-
wego przekazu, sponsorowanie komercyjne stato si¢ formg zblizong do reklamy,
kiedy w zamian za okreslong stawke sponsor wykupuje miejsce na prezentacje
swojej oferty w sponsorowanym magazynie czy programie telewizyjnym. Inng
cechg sponsoringu komercyjnego jest czesta praktyka intensywnego inwesto-
wania w promocje, co zwigksza ponoszone przez sponsora koszty, lecz pomaga
w osiagnigciu celow biznesowych. Aby uzyska¢ pozadane efekty podjetej wspot-
pracy, przedsigbiorstwo podejmuje szereg dziatan — od zamieszczenia informacji
o sponsorowaniu na opakowaniach towaréw po kampanie reklamowe w srodkach
masowego przekazu. W takim przypadku podmiot sponsorowany nie tyle promuje
sponsora, ile wyraza zgode na wykorzystanie przez niego swojego wizerunku oraz
informacji o podjetej wspotpracy*?.

W miare rozwoju idei spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw oraz zwigk-
szania si¢ dystansu miedzy filantropijnym patronatem a komercyjnym sponsoringiem
rodzila si¢ potrzeba pojgciowego wyodrebnienia obszaru dziatan, w ktorym przed-
sigbiorstwa wspierajace cele spoleczne s3 motywowane przede wszystkim checig ich
rzeczywistego osiagniecia. W literaturze pojawilo si¢ pojecie sponsoringu spotecznego
(ang. socto-sponsorship), ktore jednak nie wraca do idei altruizmu, lecz nawigzuje do
celow spotecznych, wlaczonych w strategie 1 realizowanych przez przedsiebiorstwa
jako element dziatan CSR. Obie strony w dalszym ciggu osiagaja zatozone przez
siebie cele, tyle Ze tym razem sg one zbiezne 1 wzajemnie si¢ wzmacniaja. Nalezy
podkresli¢ fakt, ze o ile sponsoring komercyjny moze by¢ stosowany zaréwno
miedzy partnerami biznesowymi, jak i miedzy firmg a organizacja non profit,
o tyle spoteczna forma sponsorowania jest mozliwa wylgcznie jako relacja miedzy
przedsigbiorstwami a podmiotami trzeciego sektora*?. Jako przyklad sponsoringu
spolecznego mozna wymieni¢ finansowe wsparcie dziatan Bieszczadzkiej Grupy
GOPR przez firme ubezpieczeniowa PZU*?. Bezpieczenstwo to obszar wspolny obu
podmiotow. Unikanie sytuacji sprzyjajacych uleganiu wypadkom przez turystow

426 T. Meenaghan, The role of sponsorship in the marketing communications mix, ,International
Journal of Advertising” 1991, vol. 10, s. 35—47.

427 ML.M. Seitanidi, A. Ryan, L. Woodliffe, op.cit.

428 Tbidem.

429 Bieszczadzka Grupa GOPR, http://www.bieszczady.gopr.pl/nasi-sponsorzy-i-darczyncy
[dostep 20.02.2015].
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lezy w interesie zaréwno firmy, jak i organizacji non profit. Sponsorzy bioracy
udziat w opisanych wczesniej kampaniach ,klikaj 1 pomagaj” stanowig natomiast
przyklad sponsoringu komercyjnego, cho¢ prowadzonego we wspotpracy 1 na rzecz
organizacji trzeciego sektora. Po kliknieciu na logo Stowarzyszenia Pigkne Anioty
internautom sg prezentowane reklamy firm niezwigzanych z obszarem dzialalnosci
organizacji*. W tym przypadku ekspozycja tresci promocyjnej jest gtownym celem
programu sponsorskiego ze strony przedsigbiorstwa.

Niezaleznie od rodzaju sponsoringu zaangazowane w niego przedsigbiorstwa
osiagaja korzysci wizerunkowe przez ukazywanie firmy lub marki jako wrazliwej
spolecznie, odpowiedzialnej 1 dbajacej o wspolne dobro. Warto zwroci¢ uwage na to,
Ze przyjmujace wsparcie organizacje non profit réwniez odnotowujg pozamaterialne
korzysci. Wsparcie ze strony znanego i aktywnego promocyjnie przedsigbiorstwa
pomaga w zwigkszaniu swiadomosci programu czy okreslonego problemu spo-
tecznego. Ponadto, organizacje non profit zyskuja wizerunek profesjonalnych
1 powaznych partneréw, ktory jest istotny dla innych potencjalnych darczyncow
1 kooperantow*!. Gdy organizacja utrzymuje kontakt zaréwno z instytucjonalnymi
sponsorami, jak 1 darczyncami indywidualnymi, widoczny jest efekt spotecznego
dowodu stusznosci, zgodnie z ktérym informacja o wsparciu celu spolecznego ze
strony innych dziata jako zach¢ta do powielenia takiego zachowania*®2.

Badacze wskazuja réwniez na potencjalne zagrozenia zwigzane z kojarzeniem
organizacji z nazwa lub logo sponsora. Nieetyczne czy kontrowersyjne dziatania
firmy, ktoére moga przyczyni¢ si¢ do utraty zaufania interesariuszy organizacji,
to istotne, cho¢ nie jedyne ryzyko ponoszone przez podmiot non profit. Organi-
zacji grozi rozmycie wizerunku oraz utrata opinii podmiotu niezaleznego. Analizy
empiryczne wykazaly ponadto, ze gdy darczyncy indywidualni sa konfrontowani
z informacja o udziale duzego, silnego sponsora, ujawnia si¢ opisany wczesniej
efekt wypierania zrodet finansowania. Darczyncy wycofuja swoje wsparcie w tym
wiekszym stopniu, im mniej znaczacy wydaje si¢ ich wktad wlasny, im trudniej jest
oszacowa¢ wynik osobistego wysitku oraz im wigkszy wysilek jest wymagany do tego,
by wesprze¢ dany program*?. Te same badania wskazaly na czynnik neutralizujacy
wspomniany wyzej, negatywny dla organizacji efekt. Jest nim poziom identyfikacji
ze sponsorem. Jesli darczyncy organizacji utozsamiajg si¢ ze wspierajgcym program

430 http://pomagajonline.pl/kliknij/piekneanioly [dostep 20.02.2015].

431]. Aaker, K.D. Vohs, C. Mogilner, Nonprofits are seen as warm and for-profits as competent:
Firm stereotypes matter, ,Journal of Consumer Research” 2010, vol. 37, s. 224-237.

42 N.J. Goldstein, R.B. Cialdini, V. Griskevicius, 4 room with a viewpoint: Using social norms
to morivare conservarion in horels, ,Journal of Consumer Research” 2008, vol. 35, s. 472—482.

433 C.M. Bennett, H. Kim, B. Loken, Corporate sponsorships may hurt nonprofits: Understanding
their effects on charirable giving, ,Journal of Consumer Psychology” 2013, vol. 23, no. 3, s. 288—300.
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przedsigbiorstwem, majg tendencje do zwigkszenia osobistego zaangazowania,
gdyz postrzegaja sponsora jako lidera ruchu, w ktérym biorg udzial, a nie jako
przytlaczajacego konkurenta**. Dla organizacji non profit jest to bardzo istotny
sygnal do przemyslanego dobierania sponsoréw tak, by ich cele 1 wizerunki byly
zgodne nie tylko z celami 1 wizerunkiem organizacji, ale rowniez z oczekiwaniami
innych grup interesariuszy. Powyzsze zalecenie potwierdza zasadg spojnosci dziatan
marketingowych skierowanych do roznych grup odbiorcow.

W zestawieniach korzysci 1 zagrozen plynacych z uméw sponsorskich element
trwalosci oraz dlugosci wspolpracy jest uznawany za pozadany i cenny dla obu
stron. Tymczasem badacze zwrécili uwage na ryzyko zwigzane ze zmiang sponsora,
ktory wspierat organizacje przez diugi czas. Zakonczenie wspotpracy nie wplywa
na wyksztatcone przez lata skojarzenia, ktére moga dziata¢ na niekorzysc zarowno
organizacji, jak i nowego sponsora. Jest to szczegolnie niepozadane w przypadku,
gdy nowym partnerem organizacji jest firma konkurencyjna wobec poprzedniego
kooperanta. Sytuacja taka miala miejsce w 2008 1., gdy organizator zawodow kolar-
skich Tour de France zmienit sponsora z Nestle Aquarel na Vittel (woda mineralna),
a festiwal filméw niezaleznych Sundance Film Festival w 2009 r. sponsorowata
Honda, a nie jak dotychczas Volkswagen*.

6.4.5. Marketing spotecznie zaangazowany

Marketing spolecznie zaangazowany (ang. cause related markering — CRM)
to jedna z nowszych form wspotpracy miedzy sektorami**. Polega na powiazaniu
sprzedazy produktéw przedsigbiorstwa ze wsparciem danego celu spotecznego®’.
W odréznieniu od modelu realizowanego przez opisang wezesniej firme Toms, CRM
jest przeprowadzany okresowo (nierzadko cyklicznie) lub warunkowo (po spet-
nieniu przez nabywcow okreslonego warunku). Za pierwszy program marketingu
spolecznie zaangazowanego uznaje si¢ wsparcie renowacji Statuy Wolnosci przez
wydawce karty platniczej American Express w Stanach Zjednoczonych w 1984 1.4#

434 Ibidem.

435 A.R. Mcalister, S.J. Kelly, M.S. Humphreys, T.B. Cornwell, Change in a sponsorship alliance
and the communication implications of spontaneous recovery, ,Journal of Advertising” 2012, vol. 41,
no. 1,s.5-17.

436 W polskiej literaturze mozna sie rowniez spotkac z terminem ,,marketing wspélnej sprawy”.
Por. Marketing spotecyny w organizacjach..., op.cit., s. 35.

47W literaturze angielskojezycznej poczatkowo funkcjonowalo wiele nazw tej aktywnosci,
m.in.: corporate societal markering, corporate social markering, corporate issue promotions czy social
issues markering. Obecnie cause related markering jest okresleniem dominujgcym. Por. M.M. Seita-
nidi, A. Ryan, L. Woodliffe, op.cit.

438 S. Landreth Grau, J.A. Garretson Folse, Cause-related Markering (CRM), ,,Journal of Adver-
tising” 2007, vol. 36, no. 4, s. 19-33.
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W Polsce pierwsza kampania tego typu zostala zorganizowana pod koniec lat 90.
przez producenta czekolady Goplana, ktory przekazat czes¢ zyskow ze sprzedazy
na rzecz Centrum Zdrowia Dziecka*”.

Programy CRM angazuja obie strony wspotpracy w stopniu wigkszym, niz ma
to miejsce w przypadku wigkszosci relacji sponsorskich. O ile sponsoring moze, lecz
nie musi pociggac za sobg dziatan promocyjnych ze strony przedsigbiorstwa, o tyle
komunikowanie o wspolnym przedsiewzieciu CRM jest wpisane w obowiazki firmy.
Uczestniczace w programie przedsigbiorstwo zamieszcza odpowiednig informacje
na opakowaniu produktu oraz promuje akcje wéroéd potencjalnych klientow*. Od
skutecznosci komunikacji zaleza korzysci dla obu stron, powigzane bezposrednio
z wielko$cia sprzedazy wspieranego spolecznie towaru czy ustugi. Mechanizm CRM
zaklada przekazanie okreslonego procentu od wartosci uzyskanej sprzedazy na rzecz
wybranego celu spotecznego. Mimo ze przedsigebiorstwo moze przekaza¢ pomoc
bezposrednio potrzebujacym, zwykle odbywa si¢ to za posrednictwem wspotpra-
cujacej organizacji non profit. Otrzymane wsparcie jest przekazane na ustalony
miedzy partnerami cel, podmiot non profit ma wigc tutaj mniejsza dowolnos¢ niz
w przypadku srodkéw pozyskanych w drodze sponsorowania. Ponadto, obie strony
umozliwiajg partnerowi dostep do swoich interesariuszy, ktérych zaangazowanie jest
kluczowe dla powodzenia programu CRM. Jako przyktad moze postuzy¢ wspotpraca
Fundacji Wielkiej Orkiestry Swiatecznej Pomocy z Bankiem Pekao, oferujacym
partnerska karte kredytowa Pekao/Orkiestra*!. Przy kazdej realizowanej transakeji
na konto fundacji wptywa 1PLN od posiadacza karty oraz 1 PLN od banku. Klienci
Pekao otrzymuja propozycje wsparcia Orkiestry, co zwigksza zasieg dzialania
fundacji. Jednoczesnie bank moze zaproponowa¢ darczyncom zaréwno wygodna
dla nich formg pomocy dla WOSP, jak i pozostate swoje ustugi, zwigkszajac tym
samy pule klientéw banku. Na uwage zastuguje symetrycznos¢ wsparcia fundacji
ze strony banku 1 darczyncéw (klientéw) oraz przejrzystosc 1 jednoznacznos¢ zasad
funkcjonowania programu. Brak jasnych, podanych do publicznej wiadomosci
regul stanowi staby punkt wielu akcji CRM, co moze mie¢ negatywny wplyw
na ich odbior spoteczny. Badacze zwracajg uwage na fakt, ze w wielu przypadkach
sumy przeznaczane na cel spoteczny stanowig nikly utamek wartosci sprzedazy
1 53 wielokrotnie mniejsze niz te wydawane na promocjg¢ programu*?. Powigzanie

439 Propaganda dobrych serc, czyli pierwszy tom o reklamie spofecyney, red. D. Maison, P. Wasilew-
ski, Agencja Wasilewski, Krakow 2008, s. 23.

440 C. Sorribas Morales, J. Sabate Lopez, Packaging y markering con causa.? Seguimos comuni-
cando de manera inadecuada?, ,Pensar la Publicidad. Revista Internacional de Investigaciones
Publicitarias” 2010, vol. 4, no. 2, s. 215-233.

441 Bank Pekao, http://www.pekao.com.pl/wosp [dostep 10.03.2015].

442 W. Wymer, P. Konwles, R. Gomes, op.cit., s. 335.
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CRM ze sprzedaza dobr i ustug sprawia, ze to przedsigbiorstwa sprawuja kontrole
nad programami, a cele biznesowe dominuja nad spotecznymi.

Mimo istnienia powyzsze]j nierownowagi zainteresowanie programami CRM
ze strony przedsigbiorstw 1 trzeciego sektora w ostatnich latach stale wzrastato**
Motywem do podjecia wspotpracy ze strony podmiotéw trzeciego sektora jest przede
wszystkim mozliwos¢ szybkiego pozyskania funduszy. Organizacje doceniajg réwniez
efekt wzrostu $wiadomosci istnienia programu lub samego problemu spolecznego
w grupie docelowej. CRM jest wreszcie postrzegany jako narzedzie utrzymania
dlugoterminowych relacji z przedsigbiorstwami**. Inwestycje firm we wspolna
promocje stanowig bariere dla czestej zmiany partnera spolecznego. Jest to zatem
forma dajaca szanse na bardziej stabilng wspotprace niz wezesniej opisane relacje.
Wsrod potencjalnych zagrozen wymienia si¢ utrate pozytywnego wizerunku oraz
ostabienie wewnetrznej orientacji 1 identyfikacji organizacji non profit z celami
spolecznymi oraz misjg. Wykazano, ze wspotpraca z silnymi 1 znanymi firmami
wzmacnia pozycje malych oraz stabo rozpoznanych podmiotow trzeciego sektora.
W wyniku wspolnie prowadzonych dziatan CRM w grupie docelowej rosnie $wiado-
mos¢, poziom zaufania oraz preferencje dotyczace wsparcia tej wlasnie organizacji.
Opisane efekty byly znacznie stabsze w przypadku duzych organizacji o silnej
pozycji, co sugeruje, ze male podmioty moga najwigcej zyska¢ na wspotpracy ze
znanym przedsigbiorstwem*”. Tymczasem wlasnie nieduze organizacje z niskim
poziomem identyfikacji organizacyjnej sa najbardziej podatne na drugie z wymie-
nionych zagrozen. Przejmowanie biznesowego punktu widzenia kosztem wartosci
spolecznych, zaniedbywanie potrzeb innych interesariuszy oraz uzaleznienie od
rynkowego partnera to negatywne skutki nadmiernej koncentracji organizacji
non profit na programach CRM*¢.

Literatura dotyczaca obszaru marketingu spolecznie zaangazowanego repre-
zentujaca perspektywe przedsigbiorstw, a przede wszystkim odnoszaca si¢ do
zachowan klientow zdecydowanie dominuje nad dorobkiem opisujacym punkt
widzenia organizacji non profit. Pierwsze tego typu analizy przeprowadzono juz

443Y.-S. Lii, M. Lee, Doing Right Leads ro Doing Well: When the Type of CSR and Reputation Inre-
ract to Affect Consumer Evaluations of the Firm, ,Journal of Business Ethics” 2012, vol. 105, no. 1,
s. 69-81.

444 M. Runte, D.Z. Basil, S. Deshpande, Cause-Related Markering from the Nonprofit's Perspective:
Classifying Goals and Experienced Outcomes, ,Journal of Nonprofit&Public Sector Marketing”
2009, vol. 21, s. 255-270.

445 1.I. Nowak, J.H. Washburn, Markezing alliances berween non-profits and businesses: changing
the public’s attitudes and intentions towards the cause, ,Journal of Nonprofit & Public Sector Mar-
keting” 2000, vol. 7, no. 4, s. 33—45.

446 C. Liston-Heyes, 4 study of non-profir organizarions in cause-related markering. Stakeholder
concerns and safeguarding strategies, ,Journal of Marketing” 2013, vol. 47, no. 11/12, s. 1954—1974.
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w latach 80. XXw.*” Wzrost sprzedazy produktéw wspierajacych cele spoleczne
oraz towarzyszaca mu poprawa wizerunku firmy to dwa gtéwne motywy podjecia
dziatan CRM. Przedsigbiorstwa realizujg cele biznesowe, wypetniajac jednoczesnie
postulat angazowania si¢ w rozwiagzywanie problemow spotecznych, coraz czgsciej
podnoszony przez rézne grupy interesariuszy. Jest to rowniez forma odréznienia
si¢ od konkurencji, co ma duze znaczenie na dojrzalych, homogenicznych rynkach
panstw rozwinietych.

Badania o zasiggu miedzynarodowym wskazuja na to, ze akceptacja programow
CRM oraz gotowos¢ do zakupoéw produktéw zaangazowanych spotecznie rosng
zarowno w krajach rozwinietych, jak i na rynkach wschodzacych, takich jak Chiny
czy Indie**, Analizy polskiego rynku potwierdzaja wystepowanie podobnego trendu,
cho¢ niejednolita metodologia kolejnych badan nie pozwala na precyzyjne ustalenie
dynamiki wzrostu akceptacji programéw CRM w naszym kraju*®. Jednoczesnie da
sie zauwazy¢ stosunkowo duzg réznice miedzy postawami zagranicznych 1 polskich
konsumentow, ktorzy wcigz wykazuja mniejsze zrozumienie i akceptacje tego
rodzaju dziatan spotecznych. Srednia zgloszen respondentéw gotowych do zakupu
produktow wspierajacych cel spoleczny o jakosci 1 cenie zblizonej do parametrow
ofert niezaangazowanych we wspomnianych badaniach miedzynarodowych wynosita
53%, podczas gdy dla respondentow z Polski bylo to 44%. Jeszcze wigksza roznica
rysowata si¢ w deklaracjach o gotowosci do zaplacenia nieco wigcej za produkty
CRM. W badaniach migedzynarodowych odsetek ten wynosit srednio 43%, podczas
gdy w Polsce zaledwie 13%°. Warto podkresli¢ fakt, ze sktonnos¢ do zaptacenia
wyzszych cen za produkty CRM nie byla najwigksza w panstwach o najwyzszych
dochodach, wigzala si¢ raczej z poziomem zaangazowania spotecznego 1 przeko-
nania, ze osobiste dzialania mogg przynies¢ pozytywne efekty**. Badania polskie
réwniez wskazuja na postrzeganie programow CRM przez klientéw jako kolejnej

447 P.R. Varadarajan, A. Menon, Cause-Related Markering: A Coalignment of Marketing Strategy
and Corporate Philanthropy, ,Journal of Marketing” 1988, vol. 52, s. 58—74.

448 Badania zostaly przeprowadzone na prébie 8tys. respondentéw z 16 panstw $wiata.
Por. Edelman Goodpurpose Study 2012, http://purpose.edelman.com/about [dostep 12.03.2015].

449 Komunikowanie na rzecy CSR. Raporr, Fundacja Komunikacji Spolecznej, Warszawa
2003, http://www.csrinfo.org/images/stories/publikacjedo2008/2003_Raport_badania_FKS.pdf;
Panel CSR. Raporr 7 badania 2010, Fabryka Komunikacji Spolecznej, Laboratorium — Badania
Komunikacji Spotecznej; http://www.badaniakomunikacji.pl/sites/default/files/panel %20CSR _
1%20edycja.pdf; Panel CSR. Raporr  badania 2011, Fabryka Komunikacji Spotecznej, Laborato-
rium — Badania Komunikacji Spotecznej; http://panelcsr.pl [dostep 10.03.2015].

40D, Mironska, P. Zaborek, Analiza wrazliwosci polskich nabywcdw indywidualnycﬁ na dyiata-
nia g zakresu markeringu spotecynego pode]mowane przez wyrworcow dobr 1 ustug konsumpcy]nyc/z

w: Spolecina odpowiedzialnosc organizacyi. W posyukiwaniu paradygmarow, merodologii 1 strategii,
red Z. Pisz, M. Rojek-Nowosielska, ,,Prace Naukowe” Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
2013, nr 288, s. 115-125; Edelman Goodpurpose Study 2012..., op.cit.

41 Edelman Goodpurpose Study 2012..., op.cit.
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formy zaangazowania dobroczynnego, w ktérym czesciej biorg udziat osoby aktywne
1 swiadome spotecznie niz dobrze zarabiajgce*”.

Obszerny material badawczy pochodzacy z roznych krajéow obejmuje analize
efektow prowadzenia programéw CRM oraz warunkow, jakie muszg by¢ spelnione,
by rezultaty te byly mozliwie najkorzystniejsze dla przedsi¢biorstw. Wykazano, ze
dzialania marketingu spofecznie zaangazowanego pozytywnie wpltywaja na wize-
runek przedsigbiorstwa*?. Zostat réwniez udowodniony wptyw CRM na intencje
dokonania zakupéw oraz rzeczywiste zachowania konsumentéw, cho¢ badacze
wymieniajg wiele czynnikéw wplywajacych na te zaleznos¢**. Ponadto, s3 dostgpne
badania wskazujace na wptyw CRM na poziom satysfakeji z zakupow oraz lojalnos¢
wobec aktywnych spotecznie marek*®. Wsrod najwazniejszych elementow majacych
wplyw na przetozenie si¢ aktywnosci CRM na zakupy wymienia si¢ wzajemne dopa-
sowanie elementow programu**. Istotne jest to, by wspierany cel spoteczny taczyt
si¢ z produktem 1 dziatalnoscig firmy. Jednoczesnie obszar dziatan CRM powinien
by¢ wazny dla nabywcow, nalezy wigc uwzglednic ich preferencje 1 zainteresowania
spoteczne. Postulaty dopasowania na poziomach klient—cel spoleczny—produkt
pozostaja w zgodzie z zasadami ksztaltowania oferty dla klienta z jednej strony
oraz odpowiedniego doboru obszarow dziatan spotecznych przez firmy z drugiej*’.

Wsrod wielu rozmaitych form marketingu spotecznie zaangazowanego mozna
wyro6zni¢ kilka najbardziej popularnych mechanizmow, ktére jednoczesnie wpisuja
si¢ w przyjeta definicje CRM jako techniki pozyskiwania wsparcia polaczonego ze
sprzedazg produktéw. Mechanizm sprzedazowy (ang. purchase-triggered donarions
— PTD) polega na przekazaniu okreslonego procentu od sprzedazy na wybrany cel
spoteczny**®. Dzialania konsumentéw ograniczajg si¢ do zakupu towaréw lub ustug

42 D. Mironska, P. Zaborek, Polacy wobec markeringu spofecinie zaangazowanego, ,Marketing
1 Rynek” 2014, nr 1, s. 32—41.

453 J. Vanhamme, A. Lindgreen, J. Reast, N. Popering, To Do Well by Doing Good: Improving
Corporaze Image Through Cause-Related Marketing, ,Journal of Business Ethics” 2012, vol. 109,
no. 3, s. 259-274.

454 N. Koschate-Fischer, 1.V. Stefan, W.D. Hoyer, Willingness ro Pay for Cause-Related Markering:
The Impact of Donation Amount and Moderaring Effects, ,Journal of Marketing Research” 2012,
vol. 49, no. 6, s. 910-927.

455 M. Galan-Ladero, C. Galera-Casquet, W. Wymer, Arrizudes rowards cause-relared markering:
determinants of satisfaction and loyalry, ,International Review on Public and Nonprofit Market-
ing” 2013, vol. 10, no. 3, s. 253-269.

456 E. Bigné-Alcaiiz, R. Currds-Pérez, C. Ruiz-Mafé, S. Sanz-Blas, Cause-related markering influ-
ence on consumer responses: The moderaring effect of cause-brand fit, ,Journal of Marketing Com-
munications” 2012, vol. 18, no. 4, s. 265—283.

47N. Langen, C. Grebitus, M. Hartmann, Success Factors of Cause-Related Markering in Ger-
many, ,Agribusiness” 2013, vol. 29, no. 2, s. 207-227.

458 J. Waters, J. MacDonald, Cause Marketing For Dummies, Wiley Publishing Inc., Hoboken NJ
2011, s. 11-12.
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objetych programem. Do tej wlasnie grupy nalezy najbardziej popularna akcja
CRM w Polsce — ,,Podaruj dzieciom stonice”, spontanicznie wymieniana przez 44%
konsumentéw*”. Organizowana od 1999 1. bazuje na wspotpracy miedzy Fundacja
Polsat a firmg Procter & Gamble, ktorej produkty przez kilka miesigcy w roku
s3 oznaczone charakterystycznym logo, a cz¢$¢ srodkéw z ich sprzedazy zasila
budzet fundacji 1 jest przeznaczana na pomoc dzieciom i ich leczenie*.
Mechanizm angazujacy (ang. acrion-triggered donations — ATD) to odmiana
CRM, w ktorej jest wymagana dodatkowa — obok zakupu — aktywnos¢ ze strony
konsumenta“*'. Konieczno$¢ podjecia wysitku bardziej angazuje 1 zbliza konsu-
mentow do firmy oraz celu spolecznego, czynigc z nich swiadomych darczyncow.
Poniewaz jednak mechanizm ten moze zniecheci¢ czgs¢ odbiorcow, organizacje
czgsto wigczaja dodatkowe elementy, zwigkszajace postrzegang wartos¢ programu.
W Stanach Zjednoczonych flagowy program tego typu nosi nazwe ,,Save Lids to Save
Lives” (,,Zachowaj wieczko, by uratowac zycie”) 1 jest prowadzony przez producenta
jogurtow Yoplait oraz fundacje Susan G. Komen — najwigksza w kraju organizacje
zajmujaca si¢ walka z nowotworem piersi*®%. Organizacja non profit otrzymuje 10
centow za kazde specjalnie oznakowane wieczko jogurtu, ktore zostalo przestane
przez nabywcow poczta na okreslony adres. Podanie do publicznej wiadomosci
wielkosci wsparcia zwigksza wiarygodnosc i atrakcyjnos¢ akeji. Ponadto, gwaranto-
wana wplata 10 centow stanowi 17% przecigtnej ceny detalicznej jogurtow Yoplait,
co W poréwnaniu ze wspominanymi wczesniej utamkami procenta przeznacza-
nymi przez inne przedsigbiorstwa sytuuje producenta Yoplait wéréd szczodrych
wspotpracownikow trzeciego sektora*®. Przykladem angazujacego mechanizmu
CRM w Polsce jest program ,,Kupujac — pomagasz”, prowadzony przez producenta
karmy dla zwierzat Pedigree 1 Whiskas. Nabywcy musza wej$¢ na strong internetowa
oraz wprowadzi¢ specjalny kod widniejacy na opakowaniu zakupionego produktu.
W zamian za zgloszenie jednego kodu organizator nie tylko zobowiazuje si¢ do
przekazania jednej porcji karmy dla bezdomnych zwierzat, ale réwniez umozliwia
nabywcom zadecydowanie, do ktérego z 25 wspotpracujacych z firma schronisk trafi
pomoc. Rozmieszczenie na terenie catej Polski organizacji przyjmujacych pomoc

49 Wyniki badan ilosciowych przeprowadzonych na reprezentatywnej probie Polakow w 2012r.
Por. D. Mironiska, P. Zaborek, Polacy wobec marketingu. .., op.cit.

460 http://www.fundacjapolsat.pl/Chce_Pomoc__Podaruj_Dzieciom_Slonce,5559/index.html
[dostep 15.03.2015].

461 . Waters, J. MacDonald, op.cit., s. 11-12.

462 ] A. Folse Garretson, S. Grau Landreth, J. Moulard Guidry, K. Pounders, Cause-Related Mar-
kering: Factors Promoting Campaign Evaluarions, ,Journal of Current Issues & Research in Adver-
tising” 2014, vol. 35, no. 1, s. 50-70.

463 Przecietnie cena jogurtu Yoplait wynosita w 2015r. 0,60 USD. Por. http://delivery.walmart.
com/usd-estore/search/searchcontainer.jsprtrailSize=1&searchString=yoplait&domainName
=Products&headerVersion=v0&_requestid=23586 [dostep 15.03.2015].
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daje szansg na wsparcie lokalnych inicjatyw non profit, mimo ze sam program, jak
réwniez marki karmy dla zwierzat maja zasigg ogolnopolski““. Program zawiera
tez wiele innych elementow zwigkszajacych zaufanie i zaangazowanie klientow
— na stronie dziala licznik przekazanych dotychczas porcji karmy, wsparcie mozna
takze przekaza¢ przez profil na Facebooku, a szereg popularnych osob ze $wiata
kultury masowej wystepuje w charakterze ambasadoréw akeji.

Mechanizm kuponowy (ang. cause related voucher schemes — CRVS), rozpowszech-
niony w panstwach zachodnich, nie zdobyt dotychczas popularnosci w Polsce*®. Jest
to szczegolna forma wspotpracy miedzy przedsigbiorstwami i organizacjami, ktéra
ma na celu wsparcie wielu podmiotéw non profit przez zakupy réznych produktow
uczestniczacych w akeji. Ze strony firm moga wystepowac zaréwno producenci, jak
1dystrybutorzy sieci sprzedazy detalicznej. Tutaj rowniez jest wymagane dodatkowe
zaangazowanie nabywcow, ktorzy wycinaja widniejgce na opakowaniach znaczki
programu i przekazujg je wybranym organizacjom — beneficjentom. Te z kolei
wymieniaja pozyskane kupony na wsparcie finansowe, pochodzace od producentéw
oraz uczestniczacych detalistow.

Przykladem mechanizmu kuponowego jest stworzony przez General Mills (lidera
na amerykanskim rynku spozywczym) program ,Boxtops for Education”, ktorego
celem jest wsparcie szkot 1 osrodkow edukacji*®®. Firma ma podpisane umowy
z detalistami prowadzacymi ponad 400 sklepow, w ktorych sprzedaje ponad 200
r6znych produktéw opatrzonych logo programu. Szkoly i osrodki edukacji chcace
wzig¢ udzial w akeji CRM dokonuja rejestracji oraz uczestnicza w promocji programu
wérod spolecznosei lokalnej. Niektore szkoly rozdaja na poczatku roku specjalne
koperty Boxtops z magnesem, ktore uczniowie moga zawiesi¢ na lodowce w swoich
domach 1 przez caly rok wypetnia¢ wycinanymi z opakowan logo akeji. Pozyskane
kupony mozna wrzuci¢ do specjalnie oznaczonego pudetka w szkole lub sklepie
uczestniczacym w programie. Na stronie programu uczniowie po zalogowaniu
moga sprawdzi¢ sume zebranych przez swoja szkole srodkéw oraz uczestniczy¢
w dodatkowych grach 1 aktywnosciach spoleczno$ciowych.

Rosngca aktywnos¢ nabywcow on-line oraz fatwos¢ wdrozenia cyfrowych wer-
sji programéw CRM sprawia, ze wiele sklepéw internetowych stosuje kuponowe
mechanizmy wspierania celow spotecznych*’. Internautom podczas zakupow jest

464 http://www.kupujacpomagasz.pl [dostep 15.03.2015].

465 M. Gorton, R. Angell, J. White, Y. Tseng, Understanding consumer responses to retailers’ cause
related voucher schemes: Evidence from the UK grocery sector, ,,European Journal of Marketing” 2013,
vol. 47, no. 11/12, s. 1931-1953.

466 http://www.boxtops4education.com [dostep 15.03.2015].

467N. Aldridge, J. Fowles, Cause-related markering and customer donations in an online market-
place, JInternational Journal of Nonprofit and Voluntary Sector Marketing” 2013, vol. 18, no. 1,
s. 52—59.
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proponowane wpisanie specjalnego kodu, ktory wiaze si¢ z przekazaniem przez
sprzedajacego okreslonej kwoty na cel spoleczny. Czasami dodatkowq zachete sta-
nowig znizki dla klienta, ktére uzyskuje po wpisaniu kodu kuponu CRM. Popular-
no$¢ opisywanych dziatan w USA obrazuje historia stworzonej w 1997r. pierwszej
platformy zakupéw z celem spolecznym — Igive.com. Internauci po utworzeniu
swojego bezplatnego profilu na stronie platformy moga wybra¢ sposrod 60 tys.
organizacji non profit te, ktorg pragng wesprzec, a nastgpnie moga zrobi¢ zakupy
w jednym z 1,5 tys. sklepow internetowych biorgcych udziat w programie. Wsrod
nich znajduje si¢ potentat sprzedazy on-line Amazon.com, sklep z zabawkami
Toys R Us, dom mody Yves Saint Laurent czy oferta Hilton Hotels. Na stronie
platformy kupujacy moze dowiedziec sig, jaki procent wartosci jego zakupéw dana
firma przeznaczy na wybrany przez niego cel*®. Warto podkresli¢ to, ze internauci
nie ponosza dodatkowych kosztow robienia zakupow za posrednictwem Igive.com,
co wigcej, 100% deklarowanej sumy zostanie przekazane wybranej organizacji, gdyz
detalisci odrebnie oplacaja koszty dziatania strony Igive.com. Na uwagg zastuguje
rowniez fakt, ze sama platforma jest firmg nastawiong na zysk, stworzona przez
przedsigbiorce R.N. Grosshandlera, ktora odplatnie zajmuje si¢ laczeniem intere-
sow trzech grup — przedsigbiorstw, organizacji non profit oraz nabywcow*®. Jest
to wigc przykltad oryginalnego modelu biznesu, w ktérym znalazlo si¢ miejsce
na wspotprace miedzy przedsiebiorstwami a trzecim sektorem.

Mechanizm marketingu afiliacyjnego (ang. affiliare markering) to technika
umozliwiajaca udzial w zyskach z promogji 1 sprzedazy towarow lub ustug przed-
sigbiorstwa prowadzacego sprzedaz internetowa przez inne podmioty promujace
na swoich stronach dang oferte. Firma Amazon.com zaprasza do wspolpracy wia-
scicieli stron internetowych na calym swiecie, ktoérzy moga na swoich witrynach
umieszczac linki do przedmiotoéw sprzedawanych przez Amazona. Otrzymujg oni
do 15% prowizji za transakcje dokonane za posrednictwem zamieszczonego linku*.
Oferta jest skierowana do wszystkich legalnie dzialajacych podmiotéw, réwniez
organizacji non profit. Moga one zatem na swoich stronach poleca¢ ksigzki czy
inne produkty zwigzane ze swojg dzialalnoscia, pozyskujac z ich sprzedazy srodki
na dzialania statutowe.

Przedstawione formy promocji nie wyczerpuja dtugiej listy technik marketingu
spolecznie zaangazowanego, wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa w ostatnich
latach, zwlaszcza w Internecie. Niektorzy autorzy, bazujac na odmiennych definicjach

468 http://www.igive.com/html/merchantlist2.cfm [dostep 15.03.2015].

469 www.igive.com [dostep 15.03.2015].

470 R. Hoefer, From Web Site Visitor to Online Contributor: Three Interner Fundraising Techniques
for Nonprofirs, ,,Social Work” 2012, vol. 57, no. 4, s. 361-365.
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CRM, zaliczaja do niego réwniez kategorie niemieszczace si¢ W niniejszym opi-
sie*’!. W popularnych programach lojalnosciowych, w ktorych klienci gromadza
punkty za zakupy, coraz czgéciej wystepuje opcja przekazania wsparcia na dany
cel spoleczny. Dziatajacy w Polsce program Payback umozliwia zamiang zebranych
punktéw na darowizne dla programu Pajacyk, prowadzonego przez Polska Akcje
Humanitarng z mysla o dozywianiu dzieci*’2. Jest to niewatpliwie forma wspolpracy
migdzy organizacja non profit a przedsigbiorstwem, lecz powinna by¢ zaliczona do
kategorii filantropii (przedsigbiorstwa udostepniajg Pajacykowi kontakt ze swoimi
klientami), a nie do marketingu spotecznie zaangazowanego. Sprzedawcy przekazuja
nabywcom nagrode (uzalezniong od wielkosci ich zakupéw) w postaci punktow,
ktére c1 mogg wymienic¢ na upominki lub przekaza¢ na cel spoleczny. Jest to zatem
mechanizm umozliwiajacy klientom podjecie dziatan charytatywnych, lecz niezo-
bowiazujacy przedsigbiorstw do jakiegokolwiek zaangazowania dobroczynnego.

6.4.6. Programy partnerskie

Kolejny poziom zaangazowania wspotpracujacych podmiotow polega na wspolnej
organizacji przedsigwziecia o charakterze spotecznym. Tym razem rola przedsie-
biorstwa nie ogranicza si¢ do przekazania srodkow oraz dziatan promocyjnych, lecz
obejmuje rowniez planowanie 1 udzial w przeprowadzeniu programu. Jest to wigc
sytuacja, w ktorej zasoby obu partneréw nie tyle ulegaja wymianie, ile sg wyko-
rzystywane we wspolnym celu. Z perspektywy firm dziatania partnerskie czesto
stanowig element szerszej, strategicznie planowanej dziatalnosci CSR, cele spoteczne
dominuja zatem nad checig osiggnigcia krotkoterminowych wynikow biznesowych.
Wsrod korzysci dla przedsigbiorstwa nalezy wymieni¢ efekty wizerunkowe oraz
osiagniecie zamierzonych celéw spotecznych, stuzacych zarowno przedsiebiorstwu,
jak 1 szeroko pojetemu otoczeniu spolecznemu. Autorzy zwracajg uwage na rosngce
znaczenie reputacji wewnatrz firmy. Wzmacnia si¢ ona dzigki spotecznemu zaan-
gazowaniu pracodawcy*”. Dla organizacji non profit uczestnictwo w programie
partnerskim oznacza mozliwosc realizacji misji z wykorzystaniem zasobow whasnych
oraz uczestniczacych firm. Podmioty trzeciego sektora moga réwniez liczy¢ na zwiek-
szenie znajomosci programu oraz poprawe reputacji dzieki wspotpracy z biznesem.

Za przyklad partnerskich relacji moze postuzy¢ wspotpraca miedzy dziata-
jaca na Dominikanie organizacja ekologiczna Plan Sierra a producentem lodéw

471 Do kategorii CRM zalicza si¢ czasem wolontariat pracowniczy lub licencjonowanie.
Por. J. Waters, J. MacDonald, op.cit., s. 11-12.

472 http://www2.payback.pl/program-pajacyk [dostep 15.03.2015].

473 L. Stadtler, Aligning a company's economic and soctal interests in cross-sector partnerships, ,The
Journal of Corporate Citizenship” 2011, no. 44, s. 85-107.
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Helados Bon*"%. Wprowadzenie na rynek lodéw o smaku orzechéw makadamii
pozwolito na wzmocnienie lokalnych hodowcow tego rodzaju orzechéw. Pod
wplywem zwigkszonego popytu na surowiec oraz programu edukacyjnego wielu
rolnikéw zdecydowato si¢ na rozpoczgcie jego uprawy. Ponadto, drzewa te doskonale
nadaja si¢ do zalesiania zdegradowanych pod wzgledem ekologicznym terenow,
co przyczynia si¢ do odbudowy réwnowagi lokalnych ekosystemow. Organizacja
non profit zajmuje si¢ zalesianiem, szkoleniami i1 pozyskiwaniem nowych hodow-
cow. Przedsigbiorstwo Helados Bon wspiera finansowo program, a poza lodami
sprzedaje réwniez orzechy makadamii jako chrupigcg przekaske. Dodatkowo, firma
angazuje si¢ w rozpowszechnianie wiedzy o tych orzechach oraz o wplywie, jaki
ich konsumpcja ma na gospodarke Dominikany*”.

Wsrod przykladow partnerstwa w Polsce na uwage zastuguje wspotpraca
stowarzyszenia Niepetnosprawni dla Srodowiska EKON z Grupa Carrefour,
zarzadzajacg siecig hipermarketéw. W ramach realizowanego od 2007 r. programu
»Kraina akceptacji” stowarzyszenie przygotowato i wprowadzilo na rynek pracy
osoby niepelnosprawne. Firma Carrefour zaangazowata si¢ zarowno finansowo, jak
1 organizacyjnie w realizacje projektu przygotowujacego osoby chore psychicznie
1uposledzone umystowo do pracy w ochronie srodowiska 1 gospodarce odpadami*’®.
Program obejmowat warsztaty dla osob niepetnosprawnych, ale takze seri¢ szkolen
przeprowadzonych przez osoby niepelnosprawne dla pracownikéw sieci Carrefour.
Niepetnosprawni kursanci uczestniczyli w warsztatach psychologicznych, naby-
wali umiejetnosci pracy w grupie 1 byli szkoleni w zakresie segregacji odpadow,
dzigki czemu zwigkszali swoje szanse na zatrudnienie przez firmy zajmujace si¢
recyklingiem. Pracownicy Carrefour natomiast mieli okazje do przetamania barier
1 stereotypow zwigzanych z osobami niepelnosprawnymi, zyskiwali rowniez wiedze
dotyczacg zarzadzania odpadami. Obecnie firma Carrefour zatrudnia lgcznie okoto
500 osob niepelnosprawnych. Wspotpraca ze stowarzyszeniem EKON moze by¢
postrzegana jako korzystna dla obu stron. Firma zdobywa nowych pracownikéw,
wdrazajac program zrownowazonego rozwoju, za ktory zostata wyrézniona w zesta-
wieniu ,Lista Firm Spotecznie Odpowiedzialnych 2013” przygotowanym przez
»Dziennik Gazete Prawng™*””. Stowarzyszenie zyskalo silnego partnera, co nie tylko

474 http://plan.plansierra.org.do [dostep 18.04.2016].

475 Private-Nonprofit Partnership Model, The Four Lenses Strategic Framework Toward an Inte-
grated Social Enterprise Methodology, http://www.4lenses.org/setypology/psp [dostep 18.04.2016].

476 Niepetnosprawni dla Srodowiska EKON, http://www.ekon.org.pl/programy-projekty/car-
refour [dostep 20.03.2015].

477 Carrefour wyrdzniony na ,, Liscie Firm Spotecznie Odpowiedzialnych 20137, 28.04.2014, http://
pieniadze.gazeta.pl/Gospodarka/1,124930,15869527, Carrefour_wyrozniony_na__Liscie_Firm_
Spolecznie_Odpowiedzialnych.html [dostep 20.03.2015].
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shuzy beneficjentom, ale réwniez zwigksza wiarygodnosc organizacji w rozmowach
z innymi potencjalnymi pracodawcami jej podopiecznych.

6.4.7. Partnerstwo typu joint venture

Najwyzszy stopien zaangazowania we wspolprace przejawia si¢ stworzeniem
odrebnego podmiotu non profit, realizujacego cele partnerow pochodzacych z trze-
ciego sektora oraz biznesu. Rozwoj tej formy relacji badacze wigza z ewolucja postaw
przedsigbiorstw wobec stojacych do nich w opozycji organizacji strazniczych (ang.
watchdogs), rozpowszechnionych i bardzo aktywnych w panstwach zachodnich*’%.
Przedsigbiorstwa obserwowane 1 poddawane presji ze strony organizacji czuwajacych
nad standardami zrownowazonego rozwoju moga zdecydowac si¢ na kooperacje
1 wspolne wypracowanie rozwigzan satysfakcjonujacych obie strony. Dlatego wiele
inicjatyw typu joinz venture dotyczy tworzenia standardow i zarzadzania systemami
certyfikujacymi. Flagowym przykladem jest wspotpraca globalnego producenta débr
konsumpcyjnych, firmy Unilever, z silng organizacja dzialajaca na rzecz ochrony
srodowiska — The World Wildlife Fund (WWF). W 1999r. z inicjatywy obu stron
powstala organizacja Marine Stewardship Council (MSC), zajmujaca si¢ certyfi-
kowaniem towisk oraz fancucha dostaw produktow rybnych*”. Charakterystyczne
logo certyfikatu jest zamieszczane na opakowaniach produktéw rybnych, ktére
zostaly pozyskane bez naruszenia rownowagi biologicznej towisk, z wykorzysta-
niem specjalnych sieci, umozliwiajacych ochrong gatunkow nieprzeznaczonych do
polowu, np. delfinéw, oraz z zachowaniem innych, licznych zasad zrownowazonego
gospodarowania zasobami morskimi*®.

Rodzimym przykltadem wspolnie wypracowanych standardow jest program
certyfikacyjny ,,Zielone biuro”, stworzony przez producenta kawy Tchibo oraz fun-
dacje Partnerstwo dla Srodowiska. Trzeba jednak podkregli¢ fakt, ze cho¢ wynik
wspolpracy przybral ksztalt niezaleznego systemu certyfikowania, znajduje si¢
w ofercie fundacji, a wigc jednej ze stron partnerstwa*!,

Specyficzng formg interakcji migdzy biznesem a trzecim sektorem jest powo-
tywanie przez przedsigbiorstwa organizacji korporacyjnych. Funkcjonuja one jako
formalnie niezalezne podmioty non profit, ktore realizujg spoteczne cele bliskie

478 W. Wymer, P. Konwles, R. Gomes, op.cit., s. 337.

479 D.H. Constance, A. Bonanno, Regularing the global fisheries: The World Wildlife Fund, Unile-
ver, and the Marine Stewardship Council, ,,Agriculture and Human Values” 2000, vol. 17, s. 125-139.

480 Peten dokument zasad certyfikacji lowisk jest dostepny na stronie: http://www.msc.org/docu-
ments/scheme-documents/msc-standards/MSC_environmental standard_for sustainable
fishing.pdf [dostep 20.03.2015].

481 K. Wittels, Wspdtpraca sig optaca — przeglad dobrych prakryk wspotpracy przedsiebiorstw spotecy-
nych 1 biznesu, 27.08.2013, http://wiadomosci.ngo.pl/wiadomosci/908618.html [dostep 20.03.2015].
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przedsigbiorstwu macierzystemu. Z badan przeprowadzonych w Polsce wynika, ze
w naszym kraju w 2012 r. funkcjonowato ponad 100 organizacji tego typu, co jest
liczbg porownywalng z innymi panstwami rozwinigetymi o podobnej wielkosci*?.
Glowne powody zakladania fundacji przez przedsigbiorstwa zachodnie oraz pol-
skie sg bardzo podobne. Jest to che¢ uporzadkowania 1 profesjonalizacji dziatan
spolecznych, oddzielenia ich od funkgji biznesowych oraz potrzeba wypracowania
spojnej strategii CSR, w mys$l ktorej fundacja realizuje cele istotne zarowno dla
otoczenia spolecznego, jak i dla przedsigbiorstwa. Wsrod motywow byly wymie-
niane réwniez wplyw fundacji na kulture organizacyjng oraz zewnetrzne efekty
wizerunkowe. W radach 1 zarzadach fundacji zwykle zasiadaja pracownicy przed-
sigbiorstwa zatozycielskiego, podmioty te tez korzystaja z réznorodnego wsparcia
— merytorycznego, materialnego 1 finansowego — ze strony zalozyciela. Wiekszos¢
z nich wykorzystuje takze logo firmy macierzyste] 1 korzysta z dostepu do korpo-
racyjnych kanalow komunikacji. Na uwagg zastuguje fakt, ze nie wszystkie polskie
fundacje finansowane s3 wspierane przez firmy zalozycielskie, co odréznia nasz
kraj od panstw zachodnich. W 2011 1. az 22% badanych fundacji pozyskiwato $rodki
finansowe wylacznie ze zrodet zewnetrznych*®.

Specyfika fundacji korporacyjnych sprawia, ze moga by¢ one postrzegane jako
podmioty non profit wspélpracujace z biznesem (firmami zatozycielskimi) lub
tez reprezentujacy przedsigbiorstwa partnerzy dla innych organizacji non profit.
Z}ozono$c¢ zachodzacych tu relacji nie przeszkadza w realizowaniu nierzadko donio-
stych celéw spotecznych. Zainicjowany w 1994r. przez Fundacje Agory program
»~Rodzi¢ po ludzku” otrzymal szerokie wsparcie medialne w nosnikach nalezacych
do fundatora — dzienniku ,Gazeta Wyborcza” oraz magazynie ,Dziecko” Dzigki
licznym artykutom poswieconym warunkom porodu w Polsce, sporzadzanym
1 publikowanym raportom oraz rankingom szpitali przyjaznych matce i dziecku
temat praw rodzacych kobiet zaistnial szeroko w swiadomosci spotecznej. Jej
formalnym uwieniczeniem bylo wejscie w zycie w 2011 1. rozporzadzenia Ministra
Zdrowia (powszechnie nazywanego ,,standardem okotoporodowym”), ktére okresla
procedury postepowania w opiece nad kobietg i dzieckiem podczas cigzy fizjolo-
gicznej, porodu, pologu oraz opieki nad noworodkiem (Dz. U. z 2010r. Nr 187,
poz. 1259). Program ,,Rodzi¢ po ludzku” w 1996 1. przeobrazil si¢ w odrebng Fun-
dacje Rodzi¢ po Ludzku, niezalezng od Fundacji Agory oraz jej fundatora. Obecnie
fundacja utrzymuje kontakty z Agora, w jej wiadzach zasiadaja pracownicy ,Gazety

482 Fundacje korporacyjne w Polsce — raport 3 badania 2012, Forum Darczyncéw, http://www.
forumdarczyncow.pl/docs/forum_darczyncow_raport_fundacje_korporacyjne_www.pdf [dostep
6.04.2015].

483 Thidem.
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Wyborczej”, a jej publikacje ukazuja si¢ w srodkach przekazu nalezacych do spotki*s.
Fundacja Rodzi¢ po Ludzku konsekwentnie dziata na rzecz godnych warunkow
porodu, uczestniczac w Europejskiej Sieci Organizacji na rzecz Narodzin (European
Network of Childbirth Associations — ENCA)*,

6.4.8. Kontinuum wspétpracy miedzysektorowej

Relacje miedzy Fundacja Rodzi¢ po Ludzku a jednym z wigkszych koncernow
medialnych w Polsce trudno jednoznacznie przypisac do jednej z oméwionych weze-
sniej form wspotpracy. J.E. Austin wprowadzit do literatury przedmiotu okreslenie
»kontinuum wspotpracy miedzysektorowej”, zgodnie z ktérym poszczegélne formy
relacji plynnie przechodza od najmniejszego do najwyzszego stopnia integracji*s.
Umieszczone na skali zaangazowania formy wspotpracy zostaly podzielone na trzy
grupy, reprezentujace trzy kolejne etapy w rozwoju wspotpracy miedzysektorowej,
zestawione 1 scharakteryzowane w tabeli 6.1.

Tabela 6.1. Cechy charakterystyczne poszczegdlnych faz kontinuum wspétpracy
miedzysektorowej

Cechy relacji Faza filantropijna Faza transakcyjna Faza integracyjna
Poziom niski Sredni wysoki
zaangazowania stron
Dopasowanie misji minimalne elementy misji i celéw | wspdlna misja i cele
i celow naktadaja sie
Wartos¢ wspdtpracy wymiana wymiana kluczowych | tworzenie wspdlnej

podstawowych zasobdéw wartosci
zasobdw
Poziom interakcji rzadkie i mato Srednie czeste i ztozone
skomplikowane
Charakter interakgcji oficjalne relacje osobiste relacje relacje na poziomie
miedzy dziatami, na poziomie liderow pracownikow,
brak emocjonalnego projektu przenikanie kultur
zaangazowania organizacyjnych
Zakres dziatan waski, dziatania Sredni szeroki, relacje
jednorazowe dtugoterminowe
Wartosc strategiczna niska od sredniej wysoka
do wysokiej

Zrédlo: opracowanie wiasne.

484 Fundacja Rodzi¢ po Ludzku, http://www.rodzicpoludzku.pl/O-Fundacji [dostep 6.04.2015].
485 Ibidem.
486 M.M. Seitanidi, A. Ryan, L. Woodliffe, op.cit.
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Pierwsza faza obejmuje filantropig i patronat, gdy dochodzi do nieskompliko-
wanych kontaktéw, najczesciej o charakterze formalnym, ktore nie majg wpltywu
na realizacje strategii zadnego z partneréow. Do fazy transakcyjnej zalicza sig
licencjonowanie, sponsoring oraz marketing spotecznie zaangazowany. Wszystkie
one zaktadaja osiggniecie okreslonych korzysci w zamian za przekazanie zasobow
istotnych dla partnera. Z perspektywy przedsiebiorstw s3 to formy w sposob bez-
posredni przyczyniajace si¢ do wynikéw rynkowych, relacje z partnerem non profit
s3 zatem postrzegane jako okazja do jednoczesnej realizacji celéw biznesowych
1 spolecznych. Szczegblnie marketing spotecznie zaangazowany stanowi istotne
narzedzie strategicznego CSR.

Programy partnerskie oraz wspoélne podmioty typu joinz venture to przyklady
relacji znajdujacych si¢ w fazie integracyjnej, w ktorej wartosci 1 kultura organiza-
cyjna obu stron przenikaja sig, a wynik wspotpracy stanowi wartos¢ dodang, istotng
dla strategii 1 misji obu stron oraz spoteczenstwa jako calosci.

6.5. Kontrowersje wokot wspétpracy miedzysektorowej

Potrzeba poszukiwania nowych, stabilnych zrodet wsparcia dla organizacji
non profit oraz popularyzacja koncepcji zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw
sprawiaja, ze podmioty dotychczas reprezentujgce przeciwne swiatopoglady
zblizaja si¢ do siebie i podejmuja roznorodne formy wspotpracy. Relacje te nie
sa pozbawione kosztow ani ryzyka, o czym wielokrotnie wspomniano w niniejszym
rozdziale. Uwagi te byly czynione przy zachowaniu fundamentalnego zalozenia,
ze istnieje mozliwos¢ zidentyfikowania obszarow, w ktorych interesy organizacji
non profit oraz przedsigbiorstw pokrywaja sig, a pltynace ze wspotpracy korzysci
przewyzszaja koszty ponoszone przez obie strony. Wart odnotowania jest fakt, ze
cho¢ poglad ten wydaje si¢ w ostatnich latach coraz bardziej popularny, nie jest
jedynym spojrzeniem na kwestie wspotpracy miedzysektorowe;j. Czes¢ organizacji
non profit postrzega wchodzenie w relacje z przedsigbiorstwami jako niepozadane
1szkodliwe. Jest to szczegolnie widoczne w przypadku radykalnych organizacji eko-
logicznych, w ktorych cele wpisana jest walka z przeciwnikiem — gtéwnie duzymi
przedsigbiorstwami przemystowymi. Wspomniane organizacje stanowig skrajny
przyklad podmiotéw non profit nalezacych do grupy ,,polaryzujacych”, w ktorych
funkcjonowanie jest wpisany konflikt z sektorem prywatnym*”. Przyczyny takich
postaw nalezy upatrywa¢ w dwoch obszarach.

47N.L. Trapp, Corporation as climare ambassador: Transcending business secror boundaries
in a Swedish CSR campaign, ,Public Relations Review” 2012, vol. 38, no. 3, s. 458—465.



222 Rozdziat 6

Po pierwsze, podstawowym zrodlem sity zwykle niewielkich, ale bardzo skutecz-
nych organizacji radykalnych jest wyrazista ideologia — wspolne wszystkim czlonkom
normy 1 wartosci, postrzegane jako odmienne od norm i wartosci reprezentowanych
przez podmioty rynkowe*s*, Dla utrzymania wspomnianej wyrazistosci 1 odregbnosci
kluczowgq kwestig jest stworzenie wizerunku zbieznego z ideologig, ktory w takiej
sytuacji staje si¢ zasobem o ogromnym znaczeniu. Jakakolwiek wspotpraca z przed-
stawicielami sektora rynkowego ostabia reputacje organizacji jako oponenta $wiata
biznesu, narazajac ja na utratg wsparcia cztonkéw oraz ostracyzm ze strony innych
organizacji non profit*. W literaturze zostat opisany przypadek szwedzkiego poten-
tata energetycznego, firmy Vattenfall, ktorego zakrojona na szeroka skale kampania
CSR w 2008 1. skierowana na redukcje CO, nie spetnita oczekiwan interesariuszy.
Zajedna z przyczyn porazki uznano brak partnera spolecznego, ktory wzmocnitby
wiarygodno$¢ wysitkow przedsiebiorstwa. Nalezy podkresli¢ to, ze firma dazyta do
pozyskania wspolorganizatora ze strony trzeciego sektora, lecz Zadna organizacja
ekologiczna nie byla zainteresowana wspotpraca*’. Przytoczony przyktad ukazuje
paradoksalng sytuacje, gdy dbatos¢ o wizerunek organizacji non profit uniemozliwia
wlgczenie sie w rozwigzywanie probleméw ekologicznych przez przedsigbiorstwa,
ktore w najwyzszym stopniu powinny podjac takie dziatania i, co rownie istotne,
majg realng mozliwos¢ wplynigcia na poprawe sytuacji*’.

Po drugie, nieche¢ organizacji non profit do podejmowania wspotpracy z biz-
nesem ma swoje korzenie w teorii instytucjonalizacji opozycji, okreslanej rowniez
jako zjawisko kooptowania*?. Jest to sytuacja, w ktorej podmiot dzierzacy wiadze
nie dazy do eliminacji oponentow, lecz zaprasza ich do wspotuczestnictwa w jej
sprawowaniu. W konsekwencji dotychczasowi oponenci stajg si¢ czescig systemu
1 zaczynaja dziata¢, majgc na wzgledzie dobro opozycji. Ulegaja konformistycznej
presji grupy, nawiazuja osobiste relacje 1 stopniowo porzucajg wezesniejsze, opo-
zycyjne poglady. Dla podmiotu wladzy jest to korzystna sytuacja, gdyz jego wplyw
nie ulega zmniejszeniu, a cele pozostajg te same, za to nierzadko zyskuje dostep
do zasobow, informacji i punktow widzenia, ktére go wzbogacaja, jednoczesnie
kreujgc wizerunek jednostki otwartej 1 zdolnej do wspétpracy z opozycja. Przed-
stawiony konstrukt teoretyczny w praktyce objawia si¢ brakiem wiary w organi-
zacji non profit w dobre intencje przedstawicieli przedsigbiorstw poszukujacych

488 M. Yazji, J. Doh, NGOs and Corporations. Conflict and Collaboration, Cambridge University
Press, Cambridge—New York 2009, s. 77-78.

489 W. Wymer, P. Konwles, R. Gomes, op.cit., s. 337.

40 N.L. Trapp, op.cit.

491 Skrajna sytuacja, w ktorej organizacje wolg si¢ unicestwi¢ niz zmienié, jest nazywana para-
doksem Ikara. Por. E. Bogacz-Wojtanowska, Niezamierzone konsekwengye. .., op.cit.

492 J. Mironski, Wtadza i polityka w priedsigbiorstwie, Difin, Warszawa 2000, s. 144.
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partneréw spolecznych. Zachodzi obawa o zagubienie wlasnych wartosci 1 roz-
mycie misji organizacji, ktora wchodzi w scista wspotprace z przedsigbiorstwem.
Nieufnos¢ wynika z przekonania, ze interes rynkowy zawsze bedzie dominowal,
a firmy wykorzystaja relacje z trzecim sektorem do poprawy wizerunku 1 wynikow
sprzedazy bez dbalosci o rzeczywiste rozwigzanie danego problemu spotecznego.
Jest to zatem postawa wspierajaca zatozenie, ze wspolne obszary intereséw nie
sa mozliwe do zidentyfikowania, a dziatania CSR przedsiebiorstw tylko pozornie
sprzyjaja interesom spofecznym.

Zaprezentowane w niniejszym rozdziale koncepcje tworza skomplikowang
mozaike relacji oraz pogladéw na wspotprace miedzy sektorami. Interesy przed-
stawicieli obu grup $cierajg si¢ nieustannie, co oznacza, ze znalezienie wspolnego
celu wymaga duzego wysitku i dobrej woli z obu stron. Mimo wystepowania
powaznych barier organizacje non profit i przedsiebiorstwa wcigz znajduja okazje
do kooperagji, przyczyniajac si¢ do powstawania kolejnych, innowacyjnych form
wspolpracy, dzigki ktorym moga realizowac¢ swoje misje 1 cele.






Uwagi koncowe

Rozwoj trzeciego sektora w Polsce po transformacji ustrojowej przebiega zgodnie
z nastepujacym trendem: poczatkowa, spontaniczna aktywnos¢ charytatywna jest
stopniowo zastgpowana planowymi, opartymi na standardach dzialaniami, pelna
niezaleznos¢ przechodzi we wspoélprace miedzy organizacjami oraz wspolprace
miedzysektorows, a intuicyjne zarzadzanie ewoluuje w kierunku implementacji
sprawdzonych, mierzalnych narzedzi*?. Nieunikniona profesjonalizacja w obsza-
1ze zarzadzania organizacjami non profit stanowi duze wyzwanie, gdyz niesie ze
sobg ryzyko nadmiernej koncentracji na funkcjach niezwigzanych bezposrednio
z wypelnianiem misji, utraty wrazliwosci spolecznej 1, co za tym idzie, tozsamosci
podmiotow trzeciego sektora.

Postulat zachowania pierwotnego, spotecznego charakteru organizacji pozarzado-
wych nabiera dodatkowej wagi w obliczu dualizmu funkgji, jakie majg one spetnia¢
w zyciu spolecznym panstwa. Z jednej strony, podmioty te zaspokajaja okreslone
potrzeby spoleczne, co wymaga skutecznych i efektywnych dziatan, pociagajacych
za sobg wykorzystanie zasobow organizacyjnych, ludzkich 1 finansowych. Z drugiej
natomiast strony, stanowig swoiste szkoty postaw obywatelskich, co przejawia sie
skuteczng aktywizacjg ludzi 1 podmiotow skupionych wokot okreslonego problemu
spolecznego. Dlatego tez wdrazanie rozwigzan zarzadczych, pierwotnie stworzonych
dla sektora przedsiebiorstw, musi i$¢ w parze z ich dopasowaniem do uwarunkowan
1 potrzeb trzeciego sektora oraz by¢ prowadzone z pelng swiadomoscig roznic nie
tylko funkeji 1 celow, ale réwniez mechanizmoéw funkcjonowania obu sektorow.

Niniejsza ksigzka wychodzi naprzeciw potrzebie poglebienia wiedzy na temat
specyfiki trzeciego sektora, w obszarze zaréwno teorii, jak 1 praktycznych rozwigzan
zarzadezych. Dokonany przeglad 1 krytyczna analiza wybranych koncepcji pozwolily
na ujawnienie réznic migdzy organizacjami non profit oraz przedsi¢biorstwami, ale
réwniez na wyjasnienie szeregu zjawisk oraz obalenie niektorych mitow funkcjo-
nujacych w tym obszarze. Jednym z nieporozumien jest poglad o substytucyjnym
charakterze dziatan dobroczynnych, ktory kaze postrzega¢ oferty organizacji non pro-
fit jako konkurujace ze sobg w swiadomosci potencjalnych darczyncow. Uwazne

493 A. Dawidowska, J. Boczon, Absorpca funduszy europejskich pryez 61 organizacyi pozarzgdo-
wych w latach 2004—2006, ,Trzeci Sektor” 2006, nr 7, s. 28—35.
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przyjrzenie si¢ koncepcjom dobr publicznych 1 prywatnych, a takze analiza wynikow
badan nad zjawiskiem wypierania zrédet finansowania oraz nad motywami dziatan
dobroczynnych prowadza do konkluzji wrecz przeciwnej. Akty dobroczynnosci maja
charakter komplementarny, jedno dzialanie zacheca do kolejnego, a prosta forma
wsparcia jest zapowiedzig kolejnych, bardziej zaawansowanych. Zjawisko to ma
istotne znaczenie dla organizacji trzeciego sektora, ujawnia jego ogromny potencjat
oraz wytycza kierunek rozwoju, jakim jest wspotpraca realizowana na réznych
poziomach 1 w wielu kontekstach.

Filozofia marketingowa zaproponowana w ksigzce jako koncepcja, dzigki ktorej
organizacje non profit moga rozwija¢ wspotprace z interesariuszami, cho¢ poczatkowo
sformutowana w odniesieniu do przedsigbiorstw, doskonale wpisuje si¢ w potrzeby
trzeciego sektora. Po pierwsze, implikuje role stuzebng organizacji w stosunku do
swoich interesariuszy, w centrum zainteresowania stawiajgc ich cele 1 oczekiwania.
Po drugie, narzedzia marketingowe sprzyjaja rozwijaniu wspotpracy, gdyz zaktadaja
poszukiwanie okazji do wymiany wartosci postrzeganych jako wazne 1 pozadane
przez kazda ze stron. Po trzecie, marketing relacyjny jest nastawiony na kooperacje
oraz efekty dhugoterminowe, tak bliskie organizacjom zajmujgcym si¢ problemami
spotecznymi, ktorych nie sposob zrozumie¢ ani rozwigza¢ w krotkim okresie.

Wykazanie uzytecznosci marketingu w procesie zarzadzania relacjami z inte-
resariuszami organizacji non profit stalo si¢ punktem wyjscia do zaproponowania
konkretnych narzedzi stuzacych nawiazywaniu wspotpracy z darczyncami indywi-
dualnymi oraz przedsigebiorstwami. Narzedzia te, odpowiednio dobrane do misji,
grupy docelowej 1 pozycjonowania, pozwalaja na przeksztalcenie jednorazowych
darczyncow w statych uczestnikoéw zycia spotecznego. W cyklu fundraisingowym,
przydatnym w kontaktach z darczyncami indywidualnymi, szczegolne miejsce zajely
techniki wzmacniajace lojalno$c¢, a wige wplywajace na satysfakeje, poczucie zaufania
oraz zaangazowanie darczyncéw. Zaproponowany podziat sposobow wzmacniania
lojalnosci na trzy glowne kategorie — podzigkowanie, informowanie 1 angazowanie
— uwzglednia techniki wplywajace na darczyncéw na poziomie emocjonalnym,
poznawczym oraz behawioralnym. O ile postulaty transparentnosci 1 dostepu do
informacji oraz angazowania odbiorcow s3 rowniez formutowane w odniesieniu do
przedsigbiorstw, o tyle podzigkowanie jako odrebna grupa narzedzi jest unikalna
dla organizacji non profit 1 peini funkcje swoistej waluty w procesie wymiany
warto$ci, w ktorym ujawnia si¢ zjawisko nieczystego altruizmu.

Praca zawiera réwniez syntetyczny opis wielu réznych form wspétpracy pod-
miotéw non profit z przedsiebiorstwami wraz z analiza silnych 1 stabych stron
poszczegolnych podejs¢, rozwazanych z perspektywy zaréwno organizacji pozarzg-
dowych, jak i firm. Formy te przechodzg od fazy filantropijnej, przez transakcyjna az
po partnerstwo, gdy strony realizujg wspolne cele, solidarnie dzielgc si¢ nakladami
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oraz korzysciami. Umiejetnie przeprowadzajgc swoich kooperantow przez wspo-
mniane fazy, organizacje non profit mogg pomoc im przeksztalci¢ si¢ z szukajacych
korzysci wizerunkowych firm jednorazowo przekazujacych srodki na cel dobro-
czynny w podmioty gospodarcze wdrazajace zasady odpowiedzialnoéci spotecznej.

Naturalnym kierunkiem dalszych badan w okreslonych wczesniej ramach teore-
tycznych jest analiza relacji podmiotow trzeciego sektora z pozostatymi kluczowymi
interesariuszami — panstwem, innymi organizacjami pozarzagdowymi czy wresz-
cie beneficjentami. Zasadne jest réwniez przyjrzenie si¢ omawianemu obszarowi
w kontekscie wspotpracy migdzynarodowej, cho¢ dla wigkszosci polskich, lokalnie
dzialajacych organizacji pozarzadowych perspektywa ta wydaje si¢ stosunkowo
malo uzyteczna na obecnym etapie rozwoju. Réwnolegle do rozszerzania zasiegu
analizy jest pozadane jej poglebienie w juz oméwionych obszarach o mierniki
skutecznosci oraz efektywnosci réznych form wspotpracy organizacji non profit
z poszczegbdlnymi grupami interesariuszy.
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