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Wprowadzenie

Podmioty rynkowe funkcjonujace w realiach wspotczesnej gospodarki pod-
dane sa oddziatywaniu czynnikdéw otoczenia charakteryzujacych si¢ coraz inten-
sywniejsza zmiennos$cig. Sytuacja ta zmusza je do podejmowania wielokierun-
kowych dziatan zmierzajacych do wypracowania i utrzymania pozycji rynkowe;j
gwarantujacej stabilna egzystencje i rozwoj — zardéwno poprzez lepsza adaptacje
do dynamicznych zmian w coraz bardziej wymagajacym otoczeniu, jak i podej-
mowanie prob poszukiwania nowych, bardziej wyszukanych sposobow konku-
rowania. Prawidtowo$¢ ta dotyczy nie tylko podmiotéw sektora komercyjnego,
ale takze organizacji niezorientowanych na zysk, poddawanych coraz intensyw-
niejszemu oddziatywaniu czynnikéw rynkowych. To wlasnie czynniki otoczenia
rynkowego, przede wszystkim zaostrzajaca sie konkurencja', spowodowaty, ze
zarzadzajacy organizacjami non profit faskawszym okiem zaczgli spoglada¢ na
metody i techniki zarzadzania, ktore sprawdzity si¢ wczes$niej w sektorze ko-
mercyjnym®, dokonujac ich adaptacji do realiéw funkcjonowania tego typu or-
ganizacji — poczawszy od technik fragmentarycznych, dotyczacych poszczegol-
nych funkcjonalnych obszaréw dziatalnos$ci, po rozwigzania coraz bardziej
kompleksowe, obejmujace catoksztalt proceséw zarzadczych.

Wsrdd tych czynnikow wskazaé nalezy takze: odwrét od koncepcji etatystycznych w polityce
gospodarczej panstw, prywatyzacje ustug spotecznych i ograniczenie subwencji dla tego sekto-
ra, przewarto$§ciowania w zakresie potrzeb i preferencji spoteczenstwa zwiazanych z konsump-
cja ushug spotecznych (skutkujace presja na podnoszenie jakosci oferty przez podmioty zajmujace si¢
ich $wiadczeniem), a takze postgp technologiczny (zwlaszcza w zakresie narzgdzi komunikowania
sig). J.N. Sheth, User oriented marketing for nonprofit organizations, [w:] D.C. Hammack, D.R. Yo-
ung, Non-Profit Organizations in a Market Economy, Jossey Bass 1993, s. 381-385.

S. Dolnicar, K. Lazarevski, Marketing in non-profit organizations: an international perspective,
»International Marketing Review” 2009, Vol. 26, No. 3, s. 275.
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W procesie tym szczeg6lne znaczenie praktyczne miato przyjgcie orientacji
marketingowej, ktorej adaptacja do realiow organizacji non profit byta postulo-
wana juz wczesniej na gruncie teoretycznym za sprawa prac autorstwa P. Kotlera,
S. Levy’ego, G. Zaltmana i B. Shapiro’. Koncepcja marketingowa, ktora w swej
historycznej genezie wyewoluowala ze zmieniajacego si¢ podejscia przedsig-
biorstw do konkurowania, sama stata si¢ przedmiotem ewolucji, obejmujac coraz
szersze obszary zastosowan i integrujac coraz szerszy zakres funkcji podmiotow
rynkowych. W przypadku organizacji non profit orientacja marketingowa, ktore;
pryncypialnym i niezmiennym zalozeniem jest orientacja na klienta i zaspokaja-
nie jego potrzeb w sposob bardziej satysfakcjonujacy niz konkurenci®, ma wigc
nieco inny, szerszy niz w przypadku organizacji komercyjnych, wymiar. Wynika
to bezposrednio z cech charakterystycznych tego typu dziatalno$ci: koniecznosci
korzystania z zewngtrznych zrodet finansowania, presji i kontroli spotecznej,
zroznicowania celow (i potencjalnego konfliktu pomigdzy celami a satysfakcja
klientow), kultury i wartosci determinujacych zupehlie inne niz w przypadku
dzialalnosci komercyjnej wskazniki sukcesu’, a takze wielotorowosci dziatan
tego typu organizacji, ktorych rynkowymi ,kontrahentami” sg nie tylko klienci
korzystajacy z ustug, ale takze donatorzy, wolontariusze, stronnicy oraz rozne
grupy spoleczne i spotecznosci czy wrecz cale spoteczenstwo korzystajace
z generowanych przez dziatania organizacji efektéw zewnetrznych®. Pamigtajac
0 powyzszym, a takze o roznych podejsciach do definiowania orientacji marke-
tingowej’, determinujacych zréznicowane kryteria jej pomiaru, za przejawy sto-
sowania orientacji marketingowej przez organizacje non profit uznaé nalezy*:

— pierwszenstwo interesu publicznego nad wlasnym interesem organizacji (co
jest cecha konstytutywna dziatalnosci non profit jako takiej, nie tylko jej
marketingowej orientacji),

Por. m.in. P. Kotler, S. Levy, Broadening the concept of marketing, ,,Journal of Marketing” 1969,
Vol. 33 (January), s. 10-15; B. Shapiro, Marketing for nonprofit organizations, ,,Harvard Business
Review” 1973, Vol. 51 (Sept.-Oct.), s. 123-132; P. Kotler, G. Zaltman: Social marketing: An appro-
ach to planned social change, ,,Journal of Marketing” 1971, Vol. 35 (July), s. 3-12.

G. Armstrong, P. Kotler, Marketing — wprowadzenie, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 44.
J. Fudalinski: Perspektywy rozwoju zarzadzania spotecznego w sektorze organizacji non profit
w Polsce, Difin, Warszawa 2013, s. 138.

Por. A. Sargeant, Marketing w organizacjach non profit, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 31-39.
Przeglad teoretycznych wariantow definiowania orientacji marketingowej (w ramach wyr6z-
nionych podejs¢: kognitywnego, behawioralnego oraz na gruncie zasobowej teorii przedsig-
biorstwa), [w:] A. Cervera, A. Molla, M. Sanchez, Antecedents and consequences of market
orientation in public organisations, ,,European Journal of Marketing” 2001, Vol. 35, No. 11/12,
s. 1259-1262.

Por. m.in. B. Iwankiewicz-Rak, Marketing w organizacjach pozarzadowych — obszary zastosowar,
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu, Wroctaw 2011, s. 63; A. Andreasen, Nonprofits: check
your attention to customers, ,,Harvard Business Review” 1982, Vol. 60, No. 3 (May/June);
J.N. Sheth, User oriented..., op. cit., s. 388-393.
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— antycypowanie potrzeb spotecznych i wrazliwo$¢ na oczekiwania klientow
w procesie kreowania oferty organizacji, w szczego6lnosci poprzez realizacje
badan rynkowych,

— tworzenie systemu informacji wspomagajacego podejmowanie decyzji rynkowych,

— kulturg organizacyjng oparta na niesformalizowanym, acz przyj¢tym i apro-
bowanym w organizacji systemie warto$ci,

— przystosowanie struktury organizacyjnej do prawidlowej realizacji funkcji
rynkowych, w tym powolywanie komoérek marketingowych,

— dostarczanie oferty wysokiej jakosci poprzez profesjonalizm i kompetencje oraz
dopasowanie jej do zindywidualizowanych potrzeb poszczegdlnych kontrahen-
tow organizacji,

— zarzadzanie personelem (w tym stosowanie motywacyjnego systemu wyna-
grodzen) w sposob uwzgledniajacy cele organizacji, a jednocze$nie zapew-
niajacy generowanie satysfakcji poszczegdlnych grup interesariuszy,

— elastyczno$¢ w dostosowywaniu dzialan organizacji do zmieniajacych si¢
warunkow rynkowych.

Przyjecie orientacji marketingowej przez organizacje non profit powinno
przy tym stuzy¢ tworzeniu wartosci i budowaniu relacji z interesariuszami orga-
nizacji w czterech gldéwnych wymiarach: odpowiedniosci oferty, jej dostepnosci,
prawidlowej komunikacji i kreowania postrzeganych wartosci i wizerunku organi-
zacji’. Dynamika zmian w otoczeniu wymusza przy tym coraz szerszy horyzont
postrzegania obecnych i przysztych dziatan organizacji, co nie jest mozliwe bez
doglebnej analizy i proby antycypacji warunkoéw rynkowych, a takze precyzyjnego
definiowania celow oraz systemowosci zarzadzania. Zalozenia te stanowia podstawe
strategicznego podejscia do marketingowego zarzadzania organizacja — przyjecia, ze
podejmowane decyzje stanowia konsekwencje¢ dzialan zwiazanych z pozyskiwa-
niem i analiza informacji oraz planowaniem, za§ same sa przedmiotem procedur
kontrolnych konfrontujacych osiagnigte efekty z zaplanowanymi celami.

Przyjecie takiego sposobu zarzadzania pozwala na podporzadkowanie
wszystkich dzialan organizacji realizacji przyjgtej misji, a takze hierarchizacjg ce-
16w oraz lepsze dostosowanie dziatan organizacji do zmieniajacych si¢ warunkow
otoczenia'’, cho¢ z drugiej strony pamigtaé nalezy, Ze nieunikniony w takiej sytuacji
wzrost formalizacji procesu zarzadzania organizacja odbiera jej nieco spontaniczno-
$ci i pewnej, w niektorych sytuacjach niezbednej, dozy nieszablonowosci i im-
prowizacji w dziataniu'!, w skrajnym przypadku moze wrecz prowadzié¢ do roz-

°  B. Iwankiewicz-Rak, Marketing w organizacjach..., op. cit. s. 64.

19 M. Pacut, Strategie fundraisingowe pozarzadowych organizacji non profit, [w:] Strategie marke-
tingowe na wybranych rynkach, red. K. Sliwinska, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Katowicach, Katowice 2009, s. 14.

" J. Zawadzki, Zarzadzanie organizacjami non profit, Wydawnictwo Forum Naukowe, Poznar 2007, s. 41.
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mycia misji organizacji i zagubienia idei lezacej u podstaw jej powotania. Stad
dos¢ istotne, aby procedury funkcjonowania organizacji charakteryzowata ela-
stycznos$¢, zakladajaca mozliwo$¢ wystgpowania sytuacji, w ktorych niezbgdne
beda pewne odstepstwa od przyjetych zatozen i plandw, gdzie szkieletem proce-
sow zarzadczych sa komunikowanie i informacja, a nie sztywna struktura i hie-
rarchia formalna'?.

1. Dzialalno$¢ marketingowa w polskich organizacjach
pozarzadowych

Obraz sektora organizacji pozarzadowych (NGO') w Polsce jest dos¢ specy-
ficzny. Jest to sektor stosunkowo mtody, ulegajacy istotnym przemianom na prze-
strzeni ostatniego ¢wieréwiecza, poczawszy od momentu zmiany ustrojowej, beda-
cej cezurg swobodnego i nieskregpowanego — przynajmniej od strony formalnej —
funkcjonowania organizacji tego typu. W tym okresie polski sektor organizacji po-
zarzadowych przede wszystkim krzept 1 dojrzewat, wraz z do§wiadczeniem nabie-
ranym przez organizacje majace coraz dluzszy staz rynkowy. Sposrod ponad
60 tysigey dzialajacych dzisiaj w Polsce organizacji pozarzadowych ponad jedna
czwarta legitymuje si¢ stazem dziatania przekraczajacym 15 lat'*. Nie oznacza to
jednak, ze calkowicie do przesztosci odeszly juz problemy charakterystyczne dla
weczesnych etapéw organizacyjnego cyklu zycia" polskich NGO, z przynaleznym
im ponadprzecigtnym zaangazowaniem i spontanicznoscia, ale takze i nie do konca
skrystalizowanymi celami oraz brakiem profesjonalizmu i chaotycznoscig funkcjo-
nowania. Znaczna cz¢$¢ organizacji wciaz prezentuje postawy raczej reaktywne niz
proaktywne, podejmujac gtownie dziatania stanowiace reakcj¢ na pojawiajace si¢
W otoczeniu szanse 1 zagrozenia, a niebgdace konsekwencja systemowego i plano-
wego zarzadzania. Nie zawsze tatwo w takiej sytuacji o stabilno$¢ pozycji rynkowe;.
Efektem jest dos¢ znaczna fluktuacja podmiotow trzeciego sektora — powstawaniu
nowych organizacji towarzyszy zjawisko wycofywania si¢ czgsci juz istniejacych
z prowadzonej dziatalnosci'®.

12 P. Drucker, Zarzadzanie organizacja pozarzadowa. Teoria i praktyka, Fundusz Wspélpracy,
Program Phare Dialog Spoteczny — NGO’s, Warszawa 1995, s. 127.

Ang. non-governmental organization.

J. Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzadowych —
raport z badania 2012, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2013, s. 6.

Szerzej na temat cyklu zycia organizacji non profit m.in. w: M. Hudson, Bez zyskow i strat. Sztuka
kierowania organizacjami sektora pozarzadowego, Fundusz Wspdtpracy Program Phare Dialog Spo-
teczny, Warszawa 1997, s. 194-196.

J. Przewlocka, P. Adamiak, A. Zajac, Zycie codzienne organizacji pozarzadowych w Polsce,
Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2012, s. 10.
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Perspektywy stabilnego funkcjonowania organizacji na rynku w coraz
wigkszym stopniu uzaleznione sa wigc od umiejgtnosci zarzadzajacych w zakre-
sie $wiadomego planowania i ewaluacji efektywnosci podejmowanych dziatan,
pozwalajacych na szersza i bardziej dlugofalowa perspektywe spojrzenia na funk-
cjonowanie organizacji, nie wykluczajaca jednak mozliwosci szybkiego i skutecz-
nego reagowania w sytuacji wystapienia zagrozen dla realizacji przyjetych celow.
Przyjecie metod zarzadzania marketingowego — sprawdzonych juz nie tylko w wa-
runkach dziatalnosci biznesowej, ale takze w realiach funkcjonowania organizacji
non profit na bardziej dojrzatych rynkach — moze by¢ znaczacym krokiem w kie-
runku bardziej racjonalnego i efektywnego dziatania organizacji. Zalezno$¢ pomig-
dzy przyjeciem koncepcji marketingowej a sukcesem rynkowym organizacji non
profit znajduje potwierdzenie w niezbyt co prawda jak dotad licznych, ale dos¢ jed-
noznacznych w swej wymowie wynikach badan'’.

Swiadomo$é korzysci wynikajacych z przyjecia i stosowania koncepcji
marketingowej nie jest jednak powszechna wsérod zarzadzajacych polskimi or-
ganizacjami pozarzadowymi — jedynie czg$¢ sposrod nich zdaje sobie sprawg
z uzyteczno$ci jej stosowania w procesie zarzadzania organizacja. W badaniu
J. Domanskiego 2/3 respondentdow, rekrutowanych sposrod Scistego kierownic-
twa organizacji pozarzadowych, przypisato duze lub bardzo duze znaczenie stra-
tegii marketingowej w planowaniu dziatan organizacji (wyraznie przy tym jed-
nak mniejsze niz strategii finansowej, strategii rozwoju i strategii zarzadzania
personelem)'®. Badanie B. Iwankiewicz-Rak ujawnilo znacznie nizszy odsetek
$wiadomych znaczenia marketingu wsrdd zarzadzajacych organizacjami — z teza, ze
,.marketing warunkuje rozwdj i sukces organizacji”’ zgodzito si¢ zaledwie okoto
1/3 badanych przedstawicieli organizacji pozarzadowych'.

Nieznaczny odsetek organizacji deklaruje przy tym rzeczywiste wdrazanie
koncepcji marketingowej. Zarzadzanie marketingowe jest wskazywane znacznie
rzadziej niz takie metody, jak zarzadzanie strategiczne czy zarzadzanie jakoscia
(zaledwie kilkanascie procent badanych przez J. Fudalinskiego organizacji zade-
klarowalo jego stosowanie w praktyce)®, cho¢ zaznaczy¢ nalezy, ze w tym sa-

17 Przeglad dotychczasowych badan na temat wplywu przyjecia orientacji marketingowej na
efekty dzialalno$ci organizacji non profit w: P. Padanyi, B. Gainer, Market orientation in the
nonprofit sector: Taking multiple constituences into consideration, ,,Journal of Marketing The-
ory and Practice” 2004, Vol. 12, No. 2 (Spring), s. 45.

J. Domanski, Zarzadzanie strategiczne organizacjami non profit w Polsce, Wolters Kluwer,
Warszawa 2010, s. 240.

B. Iwankiewicz-Rak, Cechy dziatan marketingowych w organizacjach non profit — kierunki
zmian strategii, [w:] Tozsamo$¢ i wizerunek marketingu, red. R. Niestroj, PWE, Warszawa
2009, s 261.

J. Fudalinski, Perspektywy rozwoju zarzadzania spotecznego w sektorze organizacji non profit
w Polsce, Difin, Warszawa 2013, s. 206.

20
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mym badaniu zarzadzanie marketingiem bylo jednoczesnie najczesciej wskazy-
wane jako obszar wymagajacy poprawy w dziatalno$ci organizacji (ponad 40%
wskazan, nieznacznie nizszy odsetek badanych wskazal przy tym takze na ko-
nieczno$¢ poprawy obszaru immanentnie zwiazanego ze skutecznym marketin-
giem, jakim jest zarzadzanie informacja).

Brak zainteresowania marketingiem wsrod kadry zarzadczej polskich NGO
wydaje si¢ przy tym mie¢ dos$¢ glebokie korzenie. Koncepcja marketingowa,
bedaca przeciez efektem ewolucji uogdlnionych doswiadczen w zakresie konku-
rowania, nie moze by¢ postrzegana jako uzyteczna w sytuacji, gdy same organi-
zacje nie przywiazuja wagi do osiagania przewagi konkurencyjnej, oceniajac
natgzenie konkurencji na obstugiwanych przez siebie rynkach jako niskie. Pra-
wie 10% badanych przez J. Domanskiego organizacji pozarzadowych nie za-
uwaza zadnej konkurencji w sektorze, a dalsze 55% ocenia ja jako staba lub
bardzo staba, ogdlng intensywno$¢ rywalizacji konkurencyjnej na swoich ryn-
kach oceniono przy tym érednio na 1,50 w skali 0-4>'. Przyttaczajaca wickszo$¢
(ponad 80%) sposrod badanych przez SMG/KRC na zlecenie Ministerstwa Pracy
i Polityki Spotecznej organizacji pozarzadowych okresla przy tym relacje pomigdzy
swojq organizacja a innymi NGO jako wspotprace, jedynie niewielki odsetek (10%)
dostrzega w nich symptomy rywalizacji*>. Co ciekawe, wyzej oceniana (cho¢ og6l-
nie nisko) byta przy tym sita przetargowa nabywcow/ustugobiorcéw niz dostawcow
(a wigc m.in. donatorow), cho¢ pozostaje to w pewnej sprzecznosci ze wskazaniem
glownego obszaru konkurowania, ktorym jest zdecydowanie i bezapelacyjnie rywa-
lizacja o pozyskanie zrédet finansowania®.

Marketing nie jest przy tym postrzegany przez zarzadzajacych organiza-
cjami pozarzadowymi jako kompleksowa koncepcja, majaca w efekcie jej zasto-
sowania prowadzi¢ do wypracowania przewagi konkurencyjnej. Swiadczy o tym
chociazby catkowicie rozlaczne traktowanie marketingu i konkurowania — respon-
denci przypisujacy w badaniu J. Domanskiego relatywnie duze znaczenie strategii
marketingowej jednoczesnie (ponad 80% badanych) nie zauwazaja w ogodle zna-
czenia konkurowania dla funkcjonowania organizacji**. Znajduje to odzwiercie-
dlenie w rzeczywistych przejawach dziatan marketingowych i cech determinujacych
orientacje rynkowa organizacji, ktore nalezy oceni¢ jako wyrywkowe i fragmenta-
ryczne, nie za$ przynalezne kompleksowo rozumianej koncepcji marketingowe;.

J. Domanski, Zarzadzanie strategiczne..., op. cit., s. 193-194.
T. Karon, A. Hek, K. Tomczak, Badanie ,,Diagnoza dziatalno$ci organizacji pozarzadowych
pod katem istnienia standardéow dzialania”. Raport koncowy SMG/KRC Poland Media S.A.,
Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Warszawa 2010, s. 82.
23 1

Ibid.
J. Domanski, Zarzadzanie strategiczne..., op. cit., s. 240.
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Niewatpliwie kluczowa z punktu widzenia orientacji marketingowej cecha
organizacji jest odpowiednia struktura organizacyjna stanowiaca przejaw orien-
tacji na klienta. Struktury organizacyjne w polskich NGO sa najczgsciej srednio
sformalizowane i charakteryzuja si¢ dominacja wspétudziatu w zarzadzaniu®,
co wydaje si¢ bliskie postulatom orientacji marketingowej. Z formalnego punktu
widzenia ponad polowa organizacji deklaruje, Ze poza stanowiskami zarzadczymi
nie istnieje zadna hierarchia organizacyjna ani struktura zalezno$ci stuzbowych,
a zaledwie okoto 1/5 deklaruje posiadanie sformalizowanej struktury i hierarchii
wiadzy™. Brak struktury traktowany bywa przy tym przez niektorych przedstawicie-
li sektora jako zaleta, ktora odroznia organizacje non profit od sektora publicznego
i komercyjnego”’. Jesli chodzi o niewatpliwie istotne z punktu widzenia analizo-
wanych zagadnien wyodrebnianie komorek funkcjonalnych zajmujacych sig
marketingiem, to odsetek organizacji pozarzadowych posiadajacych takie ko-
morki jest wlasciwie pomijalny — zaledwie 6 z prawie 500 badanych przez
B. Iwankiewicz-Rak organizacji zatrudnia chocby pojedynczego specjaliste ds. mar-
ketingu®®.

Z zagadnieniami struktury organizacyjnej zwiazane sq takze kwestie dotyczace
zarzadzania personelem. Okolo potowy organizacji pozarzadowych w Polsce za-
trudnia personel platny, druga polowa opiera si¢ wylacznie na pracy spotecz-
nej/wolontaryjnej*’. Tylko 7% organizacji stosuje przy tym systemy okresowych
ocen pracownikow, natomiast niespelna 1/3 dba o podnoszenie kwalifikacji,
kierujac ich na szkolenia®. Wielu sposrod respondentéw jakosciowego badania
realizowanego wsrod warszawskich NGO przyznato przy tym, ze w ich organi-
zacjach nie istnieje zaden zorganizowany system motywacji i oceny pracowni-
kow, badz tez ze motywacja i ocena maja charakter przypadkowy, czesto w ich
opinii niewystarczajacy. Wskazywano przy tym na trudnosci w zastosowaniu sys-
temu motywacji finansowej, wynikajace ze $cisle okreslonych i z gory ustalonych
zasad wynagradzania pracownikow, a takze brak jasnej $ciezki kariery w organizacji
i ograniczona mozliwo$é awansu i rozwoju pracownikow i wolontariuszy®'.

Nieodtacznym elementem determinujacym mozliwo$¢ wdrozenia orientacji
marketingowej jest takze przyjecie zasady planowania dzialan organizacji. Wy-

J. Fudalinski, Perspektywy rozwoju..., op. cit., s. 203-204.

J. Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty..., op. cit., s. 186-187

A. Winiarska, Badanie potrzeb pozafinansowego wsparcia rozwijajacych si¢ instytucji ekonomii
spolecznej: badanie luk kompetencyjnych IES, [w:] Bariery w rozwoju warszawskich organizacji
pozarzadowych. Punkt widzenia kadry organizacji oraz wspdtpracujacych z nimi urzgdnikow, red.
W. Klaus i A. Winiarska, Stowarzyszenie Interwencji Prawnej, Warszawa 2011, s. 26.

B. Iwankiewicz-Rak, Marketing w organizacjach..., op. cit., s. 68.

J. Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty..., op. cit., s. 69.

J. Fudalinski, Perspektywy rozwoju..., op. cit., s. 233.

A. Winiarska, Badanie..., op. cit., s. 39.
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niki badan polskiego sektora organizacji pozarzadowych realizowane cyklicznie
przez Stowarzyszenie Klon/Jawor wskazuja, ze prawie polowa organizacji
(45%) przyjmuje model funkcjonowania oparty (w mniejszym lub wigkszym
zakresie) na planowaniu strategicznym, a okoto 30% koncentruje si¢ przede
wszystkim na biezacym reagowaniu na pojawiajace sig¢ ,tu i teraz” czynniki
i okolicznosci®>. Odsetek ,,planujacych” odpowiada w przyblizeniu udziatowi
organizacji deklarujacych wyznaczanie dtugofalowych celéw dziatania® — nie
dotyczy to jednak misji, ktorej posiadanie deklaruje prawie 9 na 10 organizacji**.
Przedstawiciele co piatej sposrod organizacji deklarujacych planowanie dziatan
1 3/4 pozostalych zgodzili si¢ przy tym ze stwierdzeniem, zZe ,,planowanie dlugo-
okresowe nie ma uzasadnienia w organizacjach typu non profit™’.

Niewatpliwie kluczowym z punktu widzenia marketingu zakresem dziatan
organizacji jest prowadzenie badan marketingowych. O obrazie dziatalnosci
marketingowej polskich NGO dos$¢ jednoznacznie $wiadczy fakt, ze 2/3 z nich
nie podejmuje zadnych dziatan tego typu, ani w odniesieniu do badania potrzeb
i popytu, ani oceny efektow wiasnej dziatalnosci®® czy poziomu zadowolenia
kontrahentéw z oferty organizacji’’. Wsrod organizacji deklarujacych przepro-
wadzanie badan dominuje wykorzystanie metod posrednich, ktore wykorzystuje
20% organizacji, cho¢ niewiele mniej (17%) korzysta z badan bezposrednich®®.
Zaledwie co pigc¢dziesiata sposrdéd badanych przez Stowarzyszenie Klon/Jawor
organizacji zlecala przy tym przeprowadzenie badan podmiotom zewnetrznym®.
Dos¢ zaskakujace w tym kontekscie jest takze to, ze chociaz okoto 1/3 organiza-
cji twierdzi, ze posiada szczegotowe dane dotyczace swoich kontrahentow, to
niemal potowa z nich w ogéle ich nie analizuje*’. Niewielki zakres wykorzysta-
nia badan marketingowych w dziatalno§ci NGO w petni koresponduje przy tym
z niskim poziomem $wiadomos$ci zarzadzajacych organizacjami w tym zakresie
— zdecydowang potrzebg analizy oczekiwan interesariuszy deklaruje 30% bada-
nych przez J. Fudalinskiego organizacji, a kolejne 60% wskazuje na przejawia-
nie si¢ cze$ciowych potrzeb w tym zakresie*'.

32 J. Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty..., op. cit., s.178.
3 J. Domafiski, Zarzadzanie strategiczne..., op. cit., s. 200.

* Ibid. Por takze J. Fudalinski, Perspektywy rozwoju..., op. cit., s. 204.

35 J. Domafiski, Zarzadzanie strategiczne..., op. cit., s. 227.

36 J. Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty..., op. cit., s. 198-200; T. Karon, A. Hek,
K. Tomczak, Badanie ,,Diagnoza..., op. cit, s. 66.

J. Fudalinski, Perspektywy rozwoju..., op. cit., s. 209.

J. Przewtocka, P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty..., op. cit., s. 198.
% Tbid.

4 Ibid, s. 199.

41 J. Fudalinski, Perspektywy rozwoju..., op. cit., s. 205.
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Istotnym przejawem marketingowej orientacji wobec rynku jest tez podej-
mowanie dzialan w kierunku zapewnienia wysokiej jakosci oferty rynkowej oraz
dopasowanie jej do zindywidualizowanych potrzeb i wymagan poszczegélnych
kontrahentoéw. Swiadomos¢ znaczenia tego aspektu dziatalnoéci wérod zarzadza-
jacych organizacjami jest dos¢ wysoka — 3/4 sposrod przedstawicieli organizacji
uwaza, ze w organizacjach trzeciego sektora powinny by¢ wdrazane standardy
jakosci — argumentujac, ze przyczyni si¢ to do profesjonalizacji dzialan organi-
zacji oraz uwiarygodni organizacje w opinii interesariuszy®. Od tego dos¢
optymistycznego obrazu wyraznie odstaje realna skala wdrazania standardow
jakosci w organizacjach pozarzadowych. Standardy takie obowiazuja w niespet-
na polowie organizacji (wg SMG/KRC 42%, wg Fudalinskiego 48%)*, formal-
nym certyfikatem systemu zarzadzania jakoS$cia legitymuje si¢ natomiast mniej
wigcej co setna organizacja pozarzadowa'. Nalezy przy tym pamigtaé, ze
znaczna czg$¢ z tych standardow wynika z narzuconych z zewnatrz regulacji
(np. wymogow prawnych dotyczacych sprawozdawczosci i rozliczania zlecen
publicznych czy formalnych wymogdw grantodawcow/zleceniodawcow)*.

W kontekscie polityki produktowej nalezy takze wspomnie¢ o tworzeniu
przez organizacje pozarzadowe komercyjnych linii produktow i prowadzeniu
odptatnej dziatalno$ci gospodarczej. W $wietle dostgpnych wynikéw badan ska-
la obu tych zjawisk w polskich NGO jest niewielka. Po 9% organizacji deklaruje
prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej i uzyskiwanie przychodow z dziatalnosci
statutowej odplatnej, przy czym nalezy pamigtaé, ze badane organizacje miaty
wskaza¢ wszelkie zrodta przychodu, a wigc prawdopodobne, Ze obie te grupy
w jakim$ stopniu nakladaja si¢ na siebie. Dos¢ istotnie kontrastuje to z odsetkiem
organizacji korzystajacych z finansowania ze §rodkéw publicznych, zwlaszcza sa-
morzadowych, z ktérych czerpie potowa badanych organizacji*’. Odptatne ofe-
rowanie ushug czy podejmowanie dziatalnosci gospodarczej wciaz uznawane jest
przy tym przez czg$¢ zarzadzajacych organizacjami za niespoteczne, nieetyczne
czy zagrazajace misji, wizerunkowi i wiarygodnosci organizacji, do tego typu
dziatan zniechgca¢ moze takze ryzyko gospodarcze i konieczno$¢ ponoszenia
kosztow zwiazanych z taka dziatalnoscia”.

Najczgstszym przejawem dziatan marketingowych podejmowanych przez
organizacje pozarzadowe pozostaje niewatpliwie promocja. Ponad potowa z nich
(54%) deklaruje prowadzenie w jakim$ zakresie dziatan promocyjnych i wize-

42 T, Karofy, A. Hek, K. Tomczak, Badanie ,.Diagnoza..., op. cit., s. 62-63.

Ibid., s. 66; J. Fudalinski, Perspektywy rozwoju..., op. cit., s. 208.

J. Fudalinski, Perspektywy rozwoju..., op. cit., s. 209.

T. Karon, A. Hek, K. Tomczak, Badanie ,,Diagnoza..., op. cit, s. 66 i 86.

46 J. Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty..., op. cit., s. 104-105.
A. Winiarska, Badanie..., op. cit., s. 33-35.
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runkowych®®, chociaz jesli przyjaé, ze samo prowadzenie strony internetowej
jest juz jaka$ forma promocji, odsetek ten jest nieco wickszy (62%)*. Dziatania
te, jak tatwo si¢ domysli¢, maja w przewazajacej wigkszos$ci charakter niskobu-
dzetowy — do promocji wykorzystywana jest gtownie wtasnie strona internetowa
oraz techniki public relations do wspétpracy z mediami (30% wskazan)*’. Czgs¢
organizacji korzysta takze z promocji za pomoca internetowych list dyskusyj-
nych (okoto 1/4). Pozostate narzedzia promocji maja marginalny udziat, zwtasz-
cza te bardziej kosztowne, wykorzystywane jedynie w ramach $wiadczen spon-
sorskich, czyli nieodptatne ze strony NGO®'.

Analizujac dostgpne wyniki badan mozna wigc przyjaé, ze dziatania marke-
tingowe prowadzone przez organizacje pozarzadowe w Polsce — jesli w ogole sa
prowadzone — maja w znacznej wigkszosci charakter wycinkowy, fragmenta-
ryczny i dorazny. Pomimo sprzyjajacych wdrozeniu marketingu struktur organi-
zacyjnych, a takze w miar¢ rozpowszechnionego planowania strategicznego
i prob wdrazania standardow jakoSciowych, dziatania marketingowe organizacji
pozarzadowych nie maja charakteru kompleksowego funkcjonowania w ramach
marketingowej orientacji wobec rynku. Zarzadzajacy tymi podmiotami, przeja-
wiajac pewna — cho¢ mocno powierzchowna — §wiadomos$¢ istotnosci dziatan
marketingowych na wspotczesnych rynkach, ktada jednak nacisk gltéwnie na
dorazne dziatania, pozwalajace na osiagnigcie szybkich, wymiernych efektow
(jak np. dzialania promocyjne).

Pozarzadowe organizacje non profit w bardzo ograniczonym zakresie ko-
rzystaja z badan marketingowych, bronia si¢ przed wprowadzaniem odptatnych
form dziatalnosci, nie tworzg komoérek marketingowych ani nie zatrudniaja spe-
cjalistow ds. marketingu, ktéorym to (tak jak i pozostatymi funkcjami zarzad-
czymi) zajmuje si¢ zazwyczaj — mniej lub bardziej kompetentnie — zarzad orga-
nizacji. O niskim poziomie wdrozenia koncepcji marketingowej §wiadczy takze
fakt nie tylko braku tworzenia odpowiedniej infrastruktury informacyjnej, ale
wrgez brak przetwarzania informacji rynkowych, ktérymi organizacje juz dys-
ponuja. Ponad 40% organizacji uwaza przy tym, ze przeszkoda w prowadzeniu
dziatan marketingowych jest brak srodkow finansowych, kolejne 17%, ze ,,bez
marketingu i tak odnosi sukces”, a dalsze 8%, ze ,,marketing jest dla firm bizne-
su”. W opinii znacznej czg$ci zarzadzajacych organizacjami pozarzadowymi
naktady na marketing sa kosztami, ktére musza szybko si¢ ,,zwroci¢” (jak np.

8 J. Herbst, J. Przewlocka, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzadowych — raport z badania

2010, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2011, s. 141.
J. Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty..., op. cit., s. 192.
B. Iwankiewicz-Rak, Marketing w organizacjach..., op. cit., s. 85.
51 1
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w akcjach fundraisingowych), nie sa natomiast zwykle rozumiane jako dlugofa-
lowa inwestycja w rozwoj organizacji i jej pozycje rynkowa w przysztosci®.
O sytuacji takiej przesadza wiele czynnikow, ktorych zrodla leza zaré6wno po
stronie samych organizacji, jak i w oddziatywaniu nan r6éznorodnych determi-
nant otoczenia zewngtrznego.

2. Zjawiska i trendy determinujace perspektywy rozwoju
marketingu w polskich NGO

Endogeniczne stymulanty i destymulanty rozwoju marketingu

Podstawowym czynnikiem endogenicznym stymulujacym wdrozenie w sposob
kompleksowy orientacji marketingowej jest profesjonalizacja proceséw zarzad-
czych. Nie wydaje si¢ jednak zbyt prawdopodobne, aby na obecnym etapie roz-
woju organizacyjnego zarzadzane z wielkim nieraz zapalem i zaangazowaniem,
ale jednak w znacznej wigkszosci potamatorsko, polskie organizacje pozarzado-
we byly zdolne gremialnie wdrozy¢ bardziej kompleksowe koncepcje, takie jak
np. orientacja marketingowa. Do$¢ symptomatyczne jest, ze tylko okoto 40% za-
rzadzajacych polskimi NGO posiada wyksztalcenie menedzerskie®™ — i chociaz
oczywiscie to nie formalne wyksztatcenie jest tu bezwzgledna cezura, to jednak
trudno oprze¢ si¢ odczuciu, ze profesjonalizacja funkcjonowania organizacji
musi zaczac si¢ ,,od glowy” i niezbgdnym jej warunkiem bedzie zatrudnienie
kompetentnej kadry zarzadcze;.

Trudno przy tym prognozowac jaki$ znaczniejszy przeptyw kadr menedzer-
skich z biznesu do organizacji non profit, zwlaszcza ze atrakcyjno$¢ takiego
kroku jest niewielka — przecigtne wynagrodzenie w sektorze non profit jest wy-
raznie nizsze niz w biznesowym™*. Jednak obserwowana od ponad dekady popu-
laryzacja wyzszego wyksztalcenia (takze w specjalnosciach zarzadczych)™ po-
winna by¢ czynnikiem sprzyjajacym zakorzenianiu si¢ profesjonalnej mysli
menedzerskiej w polskich NGO. Istotng rolg w procesie profesjonalizacji zarza-
dzania odgrywaé powinny takze szkolenia podnoszace kwalifikacje kadr organi-

52
53
54

B. Iwankiewicz-Rak, Cechy dziatan..., op. cit., s. 68-69.

J. Fudalinski, Perspektywy rozwoju..., op. cit., s. 230.

Przecigtna pensja brutto w organizacjach pozarzadowych wynosita w 2010 r. ok. 1,5-2 tys. zi,
w tym samym czasie §rednie wynagrodzenie w gospodarce wyniosto 3,2 tys. zi. Por. J. Herbst,
J. Przewtocka, Podstawowe fakty..., op. cit., s. 14, oraz dane GUS: http://www.stat.gov.pl/gus/
5840 1630 PLK HTML.htm [25.11.2013].

W okresie od 2000 do 2012 roku liczba absolwentow studidéw wyzszych w Polsce ulegta nie-
omal podwojeniu (wzrosta z 250 tys. do 485 tys.), z czego najwigksza grupe (120 tys. osob, czyli 1/4
ogohu) stanowia w roku 2012 absolwenci kierunkéw ekonomicznych i administracyjnych. Por.:
Szkoty wyzsze i ich finanse 2012, Informacje i opracowania GUS, Warszawa 2013, s. 92-95.
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zacji. Zakres wykorzystania szkolen jest jednak jak dotad relatywnie niewielki —
w organizacjach lokalnych tylko co piata korzysta ze szkolen, a wsréd ogodlno-
polskich — okoto potowy®. W dodatku dominuje waska i czysto utylitarna tema-
tyka tychze — poza szkoleniami z zakresu merytorycznej problematyki zwigzanej
z obszarem dziatalno$ci danej organizacji, ich przedmiotem sa w szczegdlnosci
zagadnienia zwigzane z pozyskiwaniem funduszy oraz sporzadzaniem i rozlicza-
niem projektow, utylitarny charakter wyraznie zaznacza si¢ takze w przypadku
szkolen o tematyce marketingowej (ktorych przedmiotem sa zazwyczaj promocja,
ksztaltowanie wizerunku i public relations). Ze szkolen z zakresu ogdlnej problema-
tyki funkcjonowania organizacji, zarzadzania nia, planowania dziatan i tematyki
ogoélnomarketingowej polskie NGO korzystaja niezmiernie rzadko’’. Profesjona-
lizacji dziatan polskich organizacji pozarzadowych nie sprzyja tez — bedace skad-
inad immanentna cecha organizacji tego typu — oparcie dzialalno$ci w istotnym
stopniu na pracy wolontaryjnej>’. Badania K. Frieske wskazuja, ze sami zarza-
dzajacy organizacjami do$¢ krytycznie oceniaja wolontariat z perspektywy do-
$wiadczen organizacji, ktorymi kieruja. Podstawowym problemem jest wysoka
fluktuacja kadry wolontaryjnej — czg$¢ wolontariuszy okazuje si¢ po pewnym czasie
nieprzydatna, cze$é rezygnuje sama, nie znajdujac spetnienia oczekiwan®’.
Znaczaca bariera dla implementacji koncepcji marketingowej do zarzadza-
nia organizacjami pozarzadowymi w Polsce jest ich funkcjonowanie w warunkach
permanentnego niedofinansowania. Przyjecie rzeczywistej orientacji marketingowej
wymagatoby bowiem pewnych naktadow finansowych — w pierwszej kolejnosci
zwigzanych z zatrudnieniem profesjonalnej kadry pozwalajacej na podjgcie kom-
pleksowo rozumianych dziatan marketingowych, ale takze mniejszych lub wigk-
szych wydatkéw/inwestycji w poszczeg6lne dziatania, takie jak badania marke-
tingowe, czy kosztow wdrozenia poszczegodlnych instrumentéow — jak rozwoj
produktéw i ich jakosci czy dziatania promocyjne — adresowane do réznych grup
interesariuszy (nie tylko dostarczajacych zasoby) i rozumiane jako pewna dtugo-
falowa dziatalnos$¢, a nie tylko dorazne wsparcie biezacych dziatan. Tymczasem
problemy polskich organizacji ze zdobywaniem funduszy sa niezmiennie od lat
wskazywane jako najbardziej palace — aktualnie ich odczuwanie deklaruje 68%

5 J. Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty..., op. cit., s. 202.

57 Por. J. Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst: Podstawowe fakty..., op. cit., s. 204-214; J. Fudalin-
ski, Perspektywy rozwoju..., op. cit., s. 237.

Prawie potowa (45%) sposrod wszystkich polskich NGO opiera si¢ wylacznie na pracy spo-
tecznej (wliczajac w to wolontariat wewngtrzny, czyli §wiadczony przez czlonkéw organizacji),
natomiast 55% korzysta z wolontariatu zewngtrznego (0sdb spoza organizacji angazowanych
do pracy wolontaryjnej). J. Przewtocka, P. Adamiak, A. Zajac, Zycie codzienne organizacji po-
zarzadowych..., op. cit., s. 25-28.

K.W. Frieske, K. Pawlowska, Instytucjonalne kontradykcje trzeciego sektora, [w:] Trzeci sektor:
fasady i realia, red. P. Polawski, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2012, s. 50-52.
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organizacji (w dodatku odsetek ten w ostatnich latach wzrasta)®’. Trudno pro-
gnozowac, na ile prawdopodobne jest rozwiazanie w realnej perspektywie pro-
blemu niedofinansowania organizacji pozarzadowych, tym niemniej warto za-
uwazy¢, ze nawet gdyby znalazly si¢ dodatkowe S$rodki, jedynie co piata
organizacja przeznaczytaby je np. na podniesienie kwalifikacji kadry — cel ten
byl dopiero piaty w rankingu, wciaz jako znacznie pilniejsze postrzegane sa
dzialania zwiazane z biezaca kondycja finansowa i zapleczem materialnym®'.

Nie bez znaczenia jest przy tym nie tylko wysoko$¢ pozyskiwanych kwot,
ale takze struktura zrodel finansowania organizacji pozarzadowych. Wszelkie formy
finansowania zadaniowego/projektowego z pewnoscia nie sprzyjaja podejmowaniu
inwestycji o dlugim horyzoncie czasowym i trudno kwantyfikowalnych wskazni-
kach ewaluacji osiaganych celéw (a za taka nalezaloby uzna¢ decyzje¢ o przyjeciu
kompleksowej koncepcji marketingu z wszelkimi jej konsekwencjami w biezacym
zarzadzaniu organizacja). Znaczacy udziat srodkow publicznych — zaréwno krajo-
wych, jak i zagranicznych® — w finansowaniu organizacji z charakterystycznym dla
nich projektowym trybem dofinansowywania nie sprzyja rozwiazaniu tego proble-
mu®. Nie do konca rozwiazuja go takze prywatne donacje, jako ze wsparcie ze stro-
ny darczyncéw instytucjonalnych ma najczgsciej charakter pozafinansowy (wspar-
cie rzeczowe, nieodptatne $wiadczenie ustug, barter)*.

Ambiwalentnie nalezy przy tym ocenia¢ uzaleznienie od finansowania ze
srodkow publicznych®. Z jednej strony procedury i wymagania zwiazane z ich
pozyskiwaniem wymuszaja profesjonalizacj¢ dziatan (cho¢ trzeba pamigtac, ze
mocno fragmentaryczna), z drugiej przesuwaja zasoby organizacji i §rodki kon-
kurowania w kierunku doskonalenia procedur administracyjnych i pielggnowa-
nia kontaktow z administracja. Organizacja staje przed ryzykiem przyjgcia roli
swoistej delegatury organéw administracji publicznej (ze wszelkimi tego konse-

J. Przewtocka, P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty..., op. cit., s. 208.

o' Ibid., s. 210-211.

62 potowa polskich NGO deklaruje pozyskiwanie srodkéw od samorzadéw, 12% od administracji
centralnej, a 11% z programéw unijnych. Srodki samorzadowe stanowia przy tym 19%, cen-
tralne 18%, a unijne 12% tacznych przychodow sektora. Ibid., s. 103-115.

Zgodnie z Ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie podstawowa droga uzy-
skania dotacji od samorzadu jest udzial w otwartym konkursie ofert na realizacje zadan pu-
blicznych. Alternatywna jest procedura tzw. matych grantéw, udzielanych poza konkursem
(zgodnie z art. 19a Ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie) oraz dotacje
udzielane w razie wystapienia sytuacji wyjatkowych (okreslonych w art. 11 tej ustawy) lub do-
tacje przyznawane zgodnie z Prawem zamoéwien publicznych. Ibid., s. 156.

 TIbid., s. 144.

8 Prawie potowa badanych przez J. Fudalifiskiego organizacji ocenia swoja zaleznosé od finansowania
ze $rodkoéw publicznych jako ,,duza”, a tylko 29% deklaruje brak takiej zaleznosci. J. Fudalin-
ski: Perspektywy rozwoju..., op. cit., s. 152.
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kwencjami, m.in. w postaci zbiurokratyzowania i inercji, a takze i utraty z pola
widzenia satysfakcji pozostatych interesariuszy, w tym odbiorcow ustug).

Czynnikiem w istotny sposob determinujacym mozliwos¢ wdrozenia kon-
cepcji marketingowej w organizacjach sa bariery mentalne (poglady, stereotypy
1 uprzedzenia) oséb zarzadzajacych tego typu organizacjami, zwlaszcza ze na-
ktadaja sig¢ na wspomniany juz niski poziom ich $wiadomosci w kwestii zagadnien
marketingowych. Bariera dla mozliwosci skutecznego wdrozenia orientacji marke-
tingowej jest dos¢ rozpowszechnione — takze wsrdd ludzi nauki zajmujacych sig
organizacjami pozarzadowymi na gruncie dyscyplin pozaekonomicznych — przeko-
nanie o pewnej ,,niestosownosci” i nieetycznosci korzystania z metod zarzadzania
przynaleznych komercyjnym, zorientowanym merkantylnie podmiotom sektora
biznesowego. U podstaw takiego podejscia lezy m.in. przekonanie, ze komercjaliza-
cja dziatan organizacji — w tym dziatania marketingowe — stanowi istotne zagrozenie
dla tozsamosci organizacji i realizowanej przez nie misji®’.

Trudno polemizowac z teza, Ze organizacje, opierajac swoje dziatania na
wymaganiach z jednej strony beneficjentow, z drugiej donatoréw (w tym zwlaszcza
upolitycznionych instytucji publicznych decydujacych o alokacji dofinansowania),
ponosza pewne ryzyko utraty niezaleznosci, a zatem i mozliwosci niezaktéconego
i bezkompromisowego realizowania misji, trudno jednak przesadzaé, ze jest to pro-
sta relacja bezwzglednego wynikania i kazdy przejaw komercjalizacji musi prowa-
dzi¢ do rozmycia misji czy wrecz sprzeniewierzenia si¢ pojeciu pozytku publiczne-
go. Z drugiej strony trudno jednak dziwi¢ si¢ nieufno$ci ludzi trzeciego sektora
wobec marketingu, ktérego spoleczny wizerunek nie jest — delikatnie rzecz ujmujac
— najlepszy. Co przy tym dos¢ zaskakujace, krytyczne opinie o marketingu sa roz-
powszechnione nie tylko wérod ogdtu spoteczenstwa®’, ale takze wéréd osob zajmu-
jacych sig nim profesjonalnie w przedsigbiorstwach®, studentow kierunkéw eko-
nomicznych oraz kadr i wladz uczelni wyzszych®.

Z pewnoscia jednak nie wszystkie czynniki endogeniczne majg charakter
barier z punktu widzenia wdrazania orientacji marketingowej w pozarzadowych
organizacjach non profit. Jako stymulanty powinny by¢ tu traktowane przede
wszystkim partycypacyjna kultura organizacyjna i styl zarzadzania. Kultura
organizacyjna NGO odpowiada typowi D wg klasyfikacji G. Hofstede — ktorego
typowymi przejawami sa: kolektywizm (wspodtdziatanie, solidarnos¢), kobiecosé

8 A. Skalec, komercjalizacja trzeciego sektora — zagrozenie misji organizacji pozarzadowych,
[w:] Trzeci sektor: fasady..., op. cit., s. 132-152.

87 L. Garbarski, Etyczne aspekty dziatan marketingowych, [w:] Biznes, etyka, odpowiedzialnosé,
red. W. Gasparski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 64-66.

8 M. Lapczynski, Wizerunek marketingu wéréd polskich internautéw w $wietle badan ankieto-
wych, [w:] Tozsamos¢ i wizerunek..., op. cit., s. 93-102.

5 H. Hall, Postrzeganie praktyk marketingowych przez konsumentow, menedzerow i srodowisko
akademickie, [w:] Tozsamos$¢ i wizerunek..., op. cit., s. 41-43.
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(chg¢ samorozwoju, kooperacja w grupie, pozytywny stosunek do innych, cheé
niesienia pomocy), maly dystans witadzy (niska hierarchizacja, plaskie struktury
organizacyjne) i maly stopien unikania niepewnosci (tolerancja dla ryzyka i od-
miennosci, akceptacja dla zmian w otoczeniu)”’. Swiadectwem dominacji partycy-
pacyjnego modelu kultury organizacyjnej w polskich NGO jest — poza wspomniana
juz niska formalizacja 1 elastycznoscia struktur organizacyjnych — takze ponad 50-
-procentowy odsetek organizacji wskazujacych na oparcie proceséw zarzadczych na
zespole 1 kolektywnym podejmowaniu decyzji, nie za$ na silnym liderze i jego auto-
rytecie’'. Taki typ kultury organizacyjnej niewatpliwie sprzyja elastycznosci organi-
zacji w adaptacji do zmiennych warunkow otoczenia, a takze przyjeciu migkkiego
modelu zarzadzania kadrami, koherentnego z naczelnym postulatem marketingu
wewnetrznego, czyli orientacji na posredni cel w postaci satysfakcji pracownika.

Egzogeniczne stymulatny i destymulanty rozwoju marketingu

Do najistotniejszych czynnikéw determinujacych orientacje rynkowe orga-
nizacji pozarzadowych naleza niewatpliwie parametry otoczenia spotecznego.
Organizacje tego typu prowadza dziatalno$¢ z pobudek spolecznych i nakiero-
wang na zaspokajanie spotecznych potrzeb, wigc to wlasnie ten obszar otoczenia
stanowi element przesadzajacy o sensownosci badz bezuzytecznosci dziatan
danej organizacji — organizacja pozarzadowa z zalozenia wyrasta przeciez ze
spoteczenstwa i dziata na jego rzecz.

Wisrod obserwowanych wspodtczesnie w Polsce zjawisk spotecznych szczegolne
znaczenie dla rozwoju marketingu w organizacjach pozarzadowych wydaja si¢ mie¢:
— anomia i atomizacja jednostki i spotecznosci — brak wigzi spotecznych, prze-

konanie, ze kazdy powinien troszczy¢ sig¢ o siebie, atrofia jednolitych norm
i warto$ci wspolnych dla catej spotecznosci,

— familizm i klientelizm, atrofia moralnos$ci — mate zaangazowanie obywateli
w sprawy publiczne, koncentracja na rodzinie i najblizszym otoczeniu, zanik
powinnos$ci moralnych wobec 0sob spoza waskiego grona tzw. swoich, opa-
nowanie sfery publicznej przez powiazania rodzinne lub kolezenskie,

— roszczeniowo$¢ — oczekiwanie, ze odpowiedzialno$¢ za obywateli spoczywa na
panstwie,

— niski kapitat spoteczny — brak zaufania do innych osob, a takze do instytucji
publicznych i organizacji’’.

J. Fudalinski, Perspektywy rozwoju zarzadzania spotecznego w sektorze organizacji non profit
w Polsce, Difin, Warszawa 2013, s. 108-111.

J. Przewtlocka, P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty..., op. cit., s. 185. Por. takze: Perspek-
tywy rozwoju..., op. cit., s. 206 i A. Winiarska: Badanie..., op. cit. s. 33.

J. Schmidt, Rozwoj organizacji pozarzadowych. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Akademickie
SEDNO, Warszawa 2012, s. 85-88.
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Wszystkie te zjawiska, dos¢ silnie zakorzenione we wspotczesnych realiach
funkcjonowania spoteczenstwa polskiego, a stanowiace istotne bariery rozwoju
organizacji pozarzadowych, nie sprzyjaja tez w oczywisty sposob adaptowaniu
przez nie marketingowej orientacji wobec rynku. Oddzialywanie to jest szczegolnie
silne w organizacjach dziatajacych w obszarze ustug spotecznych, w przypadku
ktorych orientacja marketingowa musi znajdowaé podstawy we wzajemnym
zrozumieniu, zaangazowaniu i zaufaniu pomigdzy organizacja a jej interesariu-
szami. Nasuwa si¢ oczywiscie pytanie o kierunki zmian i trendy ksztattowania
si¢ tych zjawisk w przyszlosci. Zmiany obserwowane w wynikach kolejnych
badan Diagnoza spoteczna, dokonujacych pomiaru m.in. parametréw spoteczen-
stwa obywatelskiego i kapitatu spotecznego, nie daja jednoznacznej odpowiedzi
na to pytanie, wykazujac jedynie pewne wahania wokotl ksztattujacych si¢ na
ogblnie niskim poziomie wskaznikow’>.

Konsekwencja powyzszych zjawisk jest m.in. takze nieufnos¢ do organiza-
cji pozarzadowych, cho¢ w tym przypadku trzeba mowi¢ o zauwazalnej popra-
wie w stosunku do sytuacji sprzed 10 lat — aktualnie 43% Polakéw’* uwaza, ze
,organizacje pozarzadowe rozwigzuja wazne problemy w moim sasiedztwie”
(w 2003 roku odsetek udzielajacych takiej odpowiedzi wynosit zaledwie 26%), wciaz
jednak prawie potowa (48%) watpi w ich uczciwosc¢, zgadzajac si¢ ze stwierdzeniem,
ze ,,w organizacjach czesto dochodzi do naduzyé i prywaty” (w 2003 roku — 63%)”.
Nie bez znaczenia pozostaja w tym kontekscie postawa 1 dziatania samych organiza-
cji wplywajace na sposob ich postrzegania w spoleczenstwie. Jak zauwaza P. Kot-
zian, uogodlniona postawa zaufania w tym wigkszym stopniu przektada si¢ na zaufa-
nie do instytucji, im bardziej sa one postrzegane jako wiarygodne’®, a wiarygodnos¢
ta ksztattowana jest przez transparentnos¢ dziatan organizacji.

Badania sprawozdan organizacji pozytku publicznego przeprowadzone
przez K. Frieske z zespotem na probie 200 OPP wskazuja, ze sytuacja nie jest
pod tym wzgledem najlepsza. W wielu sprawozdaniach doszuka¢ si¢ mozna
istotnych mankamentow, jak prezentacja informacji w sposob zamazujacy ogol-
ny obraz finansoOw organizacji (nieprawidlowe klasyfikowanie przychodow
i kosztow do poszczegdlnych kategorii) czy nierzetelno$¢ zamieszczonych da-

" Diagnoza spoteczna, raporty: (2000, 2003, 2005, 2007, 2009, 2011, 2013), red. J. Czapinski,

T. Panek, www.diagnoza.com [10.12.2013].

Cykliczne badania ,,Wolontariat, filantropia, 1%” realizowane przez Millward Brown na zlece-

nie Stowarzyszenia Klon/Jawor na reprezentatywnej 1000-osobowej probie. J. Przewtocka,

P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty..., op. cit., s. 230.

7 Tbid., s. 228-229.

¢ P. Kotzian: Conditional trust: The role of individual and system level features for trust and
confidence in institutions, Paper presented at the ISSP Annual Scientific Meeting, Trinity Col-
lege, Dublin, July 14 to 17, za: Trzeci sektor: fasady..., op. cit., s. 34.
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nych (wewnetrzna sprzeczno$é)’’. Postulat transparentnosci nie jest przy tym
w pelni rozumiany ani w petni akceptowany przez zarzadzajacych organizacjami —
jest postrzegany przede wszystkim jako narzucona, biurokratyczna forma kontroli
dzialalnos$ci, a nie istotny element konstytuujacy sposob postrzegania organizacji
przez interesariuszy, a zatem strategiczny czynnik konkurencyjnosci. Jesli nawet
transparentnos¢ jest postrzegana jako uzyteczna, interpretowana bywa raczej jako
transparentnos¢ celow organizacji, a nie procedur i sposobow ich realizacji’®.

Istotnymi uwarunkowaniami dziatalno$ci marketingowej organizacji poza-
rzadowych sa takze z pewno$cia parametry otoczenia makroekonomicznego.
Zjawiskiem w dominujacej mierze ksztattujacym obecna sytuacj¢ makroekono-
micza jest bez watpienia kryzys finansowy, obserwowany w $wiatowej gospo-
darce od 2008 roku. I chociaz Polska, przede wszystkim za sprawa sporych
transferow finansowych z UE i posiadania wlasnej waluty, oparla si¢ jak dotad
rozpowszechniajacej si¢ w innych krajach europejskich recesji, tempo wzrostu go-
spodarczego wyraznie spadto, powodujac istotne problemy budzetowe’. Wydaje sig
wigc prawdopodobne, ze pomimo tagodzacych objawy kryzysu: naptywu srodkow
unijnych i dewaluacji krajowej waluty, kryzys przetomu pierwszych dekad XXI
wieku doprowadzi jednak w Polsce do nieuchronnej konsolidacji fiskalnej, a zatem
1 ograniczenia finansowania ushug spotecznych przez panstwo.

Dodatkowo hamujacy wzrost gospodarczy sprzyja wyzszej sktonnosci do
oszczgdzania, zarowno w przypadku gospodarstw domowych, jak i1 przedsig-
biorstw, co w dos¢ oczywisty sposob przeklada si¢ na obserwowane juz w tej
chwili ograniczenie filantropii®’. Sa to zjawiska bez watpienia prowadzace do
intensyfikacji konkurencji pomigdzy organizacjami, a ta jak wiadomo jest histo-
rycznie jednym z fundamentalnych czynnikow sktaniajacych podmioty ku przy-
jeciu marketingowej orientacji wobec rynku. Z drugiej strony, w polskich re-
aliach jest dos¢ watpliwe, aby przelozylo sig¢ to wprost na rozwdj
kompleksowych dzialan marketingowych organizacji. Niezbyt zasobne przeciez
polskie organizacje® moga w takiej sytuacji szybko sta¢ si¢ jeszcze mniej za-

" K.W. Frieske, K. Pawlowska, Instytucjonalne kontradykcje trzeciego sektora, [w:] Trzeci sek-

tor: fasady..., op. cit. s. 34-39.
7 Tbid.
O ktorych $wiadczy chociazby zawieszenie obowiazywania ostroznosciowego progu poziomu
dlugu publicznego czy przyjecie ustawy umozliwiajacej biezace wykorzystanie funduszy
zgromadzonych przez obywateli w otwartych funduszach emerytalnych.
Odsetek organizacji deklarujacy uzyskiwanie donacji od 0séb prywatnych spadt w latach 2007-2011
z 36% do 28%, a deklarujacych uzyskiwanie donacji od firm z 38% do 30%. J. Przewtocka,
P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty..., op. cit., s. 104.
Sektor non profit w Polsce. Wybrane wyniki badan statystycznych zrealizowanych przez GUS
na formularzach SOF, Glowny Urzad Statystyczny — Departament Badan Spotecznych, War-
szawa 2009, s. 8.
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sobne (co z pewnoscia nie sprzyja profesjonalizacji funkcjonowania i inwestowaniu

w dlugofalowe dzialania i realizacjg kompleksowych koncepcji dziatania), w dodatku,

koncentrujac swoje niezbyt wielkie zasoby glownie na konkurencji w jednym zaled-

wie obszarze — fundraisingu (przy ograniczonych zasobach odbedzie si¢ to zapewne
kosztem mniejszej koncentracji na innych polach dziatan, w tym troski o zapewnianie
satysfakcji i zaspokajanie potrzeb zréznicowanych grup interesariuszy).

Bez watpienia istotnym czynnikiem determinujacym rozwdj marketingu

w NGO jest takze wptyw otoczenia konkurencyjnego, w szczegdlnosci zmiany

strukturalne dokonujace si¢ w sektorze organizacji pozarzadowych. Ogdlna ten-

dencja jest tu, jak juz wspomniano, swoiste ,,krzepnigcie” sektora — wydtuzanie
si¢ przecigtnego stazu dziatania funkcjonujacych na rynku organizacji, a zatem

i nabieranie doswiadczen, co stanowi czynnik sprzyjajacy profesjonalizacji za-

rzadzania, a zatem i intensyfikacji dziatan prorynkowych. Dodatkowo naktada

si¢ na to tendencja zmiany struktury nowo powstajacych organizacji — obecnie
znacznie wigcej jest wsrod nich fundacji niz stowarzyszen. To co prawda kolej-
na przestanka niezbyt optymistycznej oceny poziomu rozwoju spoteczenstwa
obywatelskiego™, ale jednoczesnie takze zapowiedz zwickszania udzialu w ryn-
ku bardziej sformalizowanych, a wigc i bardziej profesjonalnie zarzadzanych
organizacji. Tendencje te sktadaja si¢ tacznie na zjawisko postgpujacej oligar-
chizacji sektora — rozwarstwienia spowodowanego nierownomiernym rozmiesz-
czeniem zasobow, skutkujacym podziatem na grup¢ organizacji skupiajacych
znaczne zasoby oraz liczna rzesze organizacji stabszych i mniejszych®.

J. Schmidt, biorac pod uwage poziom oraz dynamike¢ rozwoju organizacji, wska-

zuje trzy podstawowe typy rozwojowe organizacji pozarzadowych, dzielac je na:

e organizacje trwale (zaawansowane pod wzgledem poziomu rozwoju, doSwiad-
czone, dysponujace znacznymi zasobami i dziatajace na najszersza skalg) — sta-
nowiace okoto 30% NGO w Polsce,

e organizacje ekspansywne (stosunkowo mtode, o zwigkszonej dynamice roz-
woju, stale starajace si¢ podnosi¢ poziom dziatania) — stanowiace okoto 13%
polskich NGO,

e organizacje amatorskie (oparte na oddolnej inicjatywie, czgsto nastawione na
zaspokajanie potrzeb swoich cztonkéw, niezbyt zasobne i nie zatrudniajace
pracownikow) — weiaz dominujace w polskim sektorze organizacji pozarza-
dowych, stanowiace okoto potowy ogélnej liczby organizacji®*.

Ktorego jednym z glownych przejawow jest tendencja do oddolnego zrzeszania si¢, m.in.
poprzez zaktadanie stowarzyszen.

J. Schmidt: Rozwoj organizacji pozarzadowych..., op. cit., s. 88.

% Ibid., s. 104-120.
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Takze obserwowana zmiana struktury obszarow dzialalnos$ci polskich orga-
nizacji moze stanowi¢ czynnik determinujacy skale i intensywno$¢ ich dziatal-
nosci marketingowej. Od co najmniej kilku lat notowany jest stopniowy spadek
udzialu organizacji pomocowych, dziatajacych w obszarze ushug socjalnych,
pomocy spotecznej i ochrony zdrowia, ktéremu towarzyszy wyrazny wzrost zna-
czenia branzy kulturalnej®’. Kontynuacje takich zmian (wzrost liczby organizacji
zajmujacych si¢ kultura, sportem i rozrywka, a spadek oferujacych pomoc spo-
teczna) prognozuje takze J. Fudalinski®. Zmiana ta, cho¢ dokonujaca si¢ na razie na
niezbyt wielka skale, moze w konsekwencji doprowadzi¢ do intensyfikacji dziatan
marketingowych, wymuszanych przez funkcjonowanie wigkszej liczby organizacji
na znacznie bardziej konkurencyjnych rynkach — charakteryzujacych sig niewatpli-
wie znacznie wyzszymi (w porownaniu z rynkiem ustug socjalnych) wymaganiami
potencjalnych ustugobiorcow, a takze intensywna presja konkurencyjng ze strony
dosc¢ licznie dziatajacych na tych rynkach podmiotow sektora komercyjnego.

Prognozujac intensyfikacj¢ zjawisk konkurencyjnych trzeba jednak pamig-
tac¢, ze w porownaniu z krajami rozwinigtymi polski sektor non profit jest relatywnie
niewielki®” — organizacji wciaz jest malo, a zatem i konkurencja pomiedzy nimi
niezbyt intensywna. Sami zarzadzajacy organizacjami uwazaja, ze jest to raczej
wspotpraca niz konkurencja, wyjatkiem jest fundraising, chociaz i w tym przypad-
ku wobec znacznego uzaleznienia od $rodkéw publicznych konkurencja ma
czgsto bardzo sformalizowany/proceduralny i do$¢ jednowymiarowy charakter.
Jesli wige mozna przewidywac zaostrzanie si¢ konkurencji pomigdzy organiza-
cjami pozarzadowymi, to raczej widziane jako dtugotrwaty i powolny proces niz
dynamiczna przetomowa zmiana.

Waznym czynnikiem wspierajacym ewolucjg organizacji w kierunku mar-
ketingowego zorientowania wobec rynku i intensyfikacji dzialalno$ci marketin-
gowej jest bez watpienia rozwoj technologii, ze szczegdlnym uwzglednieniem
teleinformatycznych technik komunikowania i wspomagania procesow zarzad-
czych, w tym przetwarzania danych. Nowe technologie to jednak wciaz dziedzi-
na do$¢ umiarkowanie wykorzystywana przez polskie NGO. Jedynym rozpo-
wszechnionym przejawem korzystania z nowych technologii jest poczta
elektroniczna, z ktorej korzysta 70% organizacji (przy czym notowane sa duze
dysproporcje pomigdzy organizacjami duzymi a matymi, w przypadku ktérych

8 Udziat organizacji dzialajacych na polu pomocy spolecznej i ochrony zdrowia w ostatnich 10
latach spadt z 19% do 12%, w tym samym czasie udziat organizacji dzialajacych na polu kultury
wzrdst z 12% do 17%. J. Przewtocka, P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty..., op. cit., s. 7.

8 J. Fudalinski, Perspektywy..., op. cit., s. 257.

87 Por. The John Hopkins Center for Civil Society Studies, Comparative Data Tables (2004),
http://ccss.jhu.edu/wp-content/uploads/downloads/2013/02/Comparative-data-Tables 2004
FORMATTED_2.2013.pdf[11.12.2013].
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wskaznik ten nie przekracza 40-50%)%. Wykorzystanie technologii informa-
tycznych w codziennej pracy ogranicza si¢ do korzystania z prostych progra-
mow typu edytor tekstu czy arkusz kalkulacyjny (45%), bardziej zaawansowane
narzgdzia wspomagajace procesy zarzadcze to w polskich organizacjach poza-
rzadowych prawdziwa rzadkos$¢ (korzysta z nich 6% organizacji, nawet wsrod
najwigkszych NGO odsetek ten nie przekracza 12%). Co piata organizacja ko-
rzysta z komunikatoréw internetowych, a co siédma z telefonii internetowe;j®,
21% organizacji w Polsce wciaz nie korzysta z zadnej nowinki technologicznej
(wlaczajac w to dawno pozbawiony juz nimbu nowos$ci e-mail). Obserwowany
obecnie szybki spadek cen dzierzawy taczy szerokopasmowych powinien prze-
ktadac¢ sig stopniowo na intensyfikacje wykorzystania tego kanatu do komuni-
kowania sig z interesariuszami, a takze pozyskiwania informacji rynkowe;j. Niski
koszt pozyskiwania i przetwarzania danych powinien zachgci¢ NGO do szersze-
go korzystania z nich w celu obserwacji tendencji rynkowych w poszczegolnych
grupach interesariuszy i dostosowywania do niech swojej oferty, w doskonalszy
sposob zaspokajajacej potrzeby poszczegdlnych kontrahentow organizacji.

Podsumowanie

Proces adaptacji orientacji marketingowej przez organizacje sektora poza-
rzadowego w krajach o dojrzatej demokracji i ustabilizowanej gospodarce ryn-
kowej nastgpowat (i wciaz nastgpuje) stopniowo i nie bez oporow. Trzeci sektor
w Polsce — kraju, w ktorym dla obecnie zyjacych pokolen doswiadczenia demokracji
1 wolnego rynku nie przekraczaja ¢wier¢wiecza — wciaz znajduje si¢ na poczatkowych
etapach tej drogi. Nalezy jednak przyjac¢, ze o ile Polska bedzie w stanie podazac
analogiczna $ciezka rozwojowa, jaka niegdys przebyty dzisiejsze panstwa rozwinigte,
takze i procesy przeobrazen w zarzadzaniu organizacjami sektora nomn profit beda
swego rodzaju kalka zmian, ktore nastapity w tamtejszym trzecim sektorze.

Implementacja koncepcji marketingowej do zarzadzania organizacjami po-
zarzadowymi w Polsce bedzie prawdopodobnie procesem diugotrwatym, a stan
orientacji marketingowej bedzie osiagany stopniowo. Oczywiste jest takze, ze doty-
czyt on bedzie jedynie czgsci organizacji. Trudno zaktada¢, ze niewielkie, lokalne,
z zalozenia w znacznym stopniu amatorskie organizacje nastawione na zaspokajanie
potrzeb wilasnych cztonkéw miatyby wdraza¢ zaawansowane 1 kompleksowe kon-
cepcje zarzadzania, typowe dla wysoko konkurencyjnych srodowisk rynkowych.
Podobnie zapewne poza orbita wdrozenia koncepcji marketingowej pozostanie

8 ). Przewlocka, P. Adamiak, J. Herbst, Podstawowe fakty..., op. cit., s. 191-192.
89 1.
Ibid.
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czg$¢ organizaciji specjalizujacych si¢ wytacznie w realizacji zadan publicznych,
zlecanych i finansowanych przez administracj¢ samorzadowa i centralna. Takze
i tutaj nawet jesli wystepuje konkurencja o zasoby/zlecenia publiczne, ma ona cha-
rakter bardzo sformalizowany, ,,skanalizowany” w obrgbie procedur przetargowych,
grantow 1 konkursow, co przesadza o koncentracji dziatan w zupetnie innej domenie
niz satysfakcja wszystkich grup interesariuszy.

Nalezy si¢ spodziewac, ze proces adaptacji bedzie przy tym postgpowat tym
intensywniej, im intensywniejsza bedzie konkurencja i wymuszona profesjonali-
zacja dziatan (w tym procesow zarzadczych) w organizacjach trzeciego sektora.
Poszerzanie si¢ kregu organizacji stabilnych kosztem ekspansywnych i amatorskich
bedzie niewatpliwie sprzyjac temu procesowi. Osiaganie przewagi konkurencyjnej
przez profesjonalnie zarzadzane i stosujace kompleksowa koncepcje marketingowa
organizacje powinno przy tym generowac efekt dodatniego sprzgzenia zwrotnego —
stymulujac kopiowanie tych rozwiazan przez kolejnych rzucajacych im wyzwanie
konkurentéw. Decydujacymi o tempie tego procesu beda tez zapewne inne
czynniki egzogeniczne, jak tempo procesu dojrzewania spoteczenstwa obywatel-
skiego w Polsce czy ksztaltowanie si¢ sytuacji ekonomicznej, w tym w szczegol-
nosci finansoéw publicznych, w kolejnych latach i dekadach.

By¢ moze ewolucji podlegaty beda takze same zatozenia orientacji marketin-
gowej w wersji non profit, gdzie w zwiazku z typowa dla tego sektora wspotpraca
pomigdzy organizacjami nalezatoby si¢ spodziewaé przesunigcia akcentow w kie-
runku rozwiazan charakterystycznych dla paradygmatu marketingu relacyjnego.
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DEVELOPMENT PROSPECTS FOR POLISH NGOS’ MARKETING ACTIVITIES

SUMMARY

The paper aims to present the internal and external determinants of marketing concept
implementation into non-governmental organizations in the context of development prospects
for NGOs’ marketing activities. It provides an insight into both stimulants and destimulants
of this process, generating the adaptive changes in the organizations’ practice of manage-
ment. The course of these changes, including the adoption of marketing concept into polish
non-gonernmental organizations is expected to be similar to the one observed some time ago
in countries of more developed democracy and more stable market economy.



