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MIESZANKA MARKETINGOWA W ORGANIZACJI NON-PROFIT

1. WPROWADZENIE 

Jeszcze do niedawna podej cie marketingowe stanowi o aktywno  charak-

terystyczn  dla sfery biznesu, za  budzi o zdziwienie w organizacjach non-  

-profit. Niestety, jak wskazuj  specjali ci (np. Janusz Zawadzki1, Adrian 

Sargeant2), w wielu organizacjach tego typu nadal panuje b dne przekonanie 

o nieprzydatno ci dzia a  marketingowych w tej sferze, uzasadniane t umacze-

niem, i  organizacje non-profit najcz ciej niczego (za pieni dze) nie sprzedaj

oraz nie maj  konkurencji lub maj  j  nieliczn . Twierdzi si  równie , e

wprowadzenie orientacji marketingowej nie tylko by oby trudne, ale równie

bezcelowe, poniewa  (jak zreszt  wynika z nazwy i definicji) organizacje non-  

-profit nie dzia aj  dla zysku lecz tworz  takie produkty (us ugi), które cz onko-

wie ich zarz dów uznaj  za s uszne i w a ciwe dla swojej grupy docelowej. 

Tymczasem cz sto takie decyzje okazuj  si  b dne, jako e podejmowane s

w izolacji od prawid owej diagnozy otoczenia, zw aszcza bli szego, a przede 

wszystkim bez rozpoznania rzeczywistych potrzeb klientów. A przecie  organi-

zacje non-profit oferuj  swoje produkty b d ce do  specyficznymi us ugami

(cho  czasami cena równa jest zeru), za  nasilaj ca si  konkurencja, równie  na 

tym rynku, powoduje wr cz konieczno  poszukiwania nowych, skutecznych 

sposobów utrzymania i wyró nienia si . Stwarza to pole do szerokiego stosowa-

nia narz dzi marketingowych. Jednocze nie, ze wzgl du na przewag  us ugo-

wego charakteru oferty, marketing organizacji non-profit ma wiele punktów 

wspólnych z marketingiem us ug.

By wykaza  przydatno  orientacji i narz dzi marketingowych w organiza-

cjach non-profit, w niniejszym opracowaniu podj to prób  spojrzenia marketin-

gowego na te organizacje zarówno od strony teoretycznej jak i egzemplifikuj c

rozwa ania wskazaniem na elementy mieszanki marketingowej w m odzie owej

 Mgr, Katedra Zarz dzania, Wydzia  Zarz dzania Uniwersytetu ódzkiego.  
1 J. Zawadzki, Zarz dzanie organizacjami non-profit, Wydawnictwo Forum Naukowe, Po-

zna  2007, s. 77. 
2 A. Sargeant, Marketing w organizacjach non-profit, Oficyna Ekonomiczna, Oddzia  Pol-

skich Wydawnictw Profesjonalnych sp. z o.o., Warszawa 2004, s. 24, 39–42. 
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organizacji wychowawczej – Zwi zku Harcerstwa Rzeczypospolitej (ZHR). 

Organizacja ta powsta a w lutym 1989 r. na bazie sprzeciwu przeciw komuniza-

cji harcerstwa i nawi zuje do 100-letniej tradycji ruchu harcerskiego w Polsce. 

Jej celem jest wychowanie dzieci i m odzie y metod  harcersk  w my l przyrze-

czenia o s u bie Bogu, Polsce i bli nim. 

2. TRZECI SEKTOR, CZYLI O ORGANIZACJACH NON-PROFIT

Organizacje non-profit odgrywaj  coraz wi ksz  rol  w ró nych dziedzi-

nach ycia pomagaj c w zapewnieniu opieki zdrowotnej, edukacji, ochronie 

rodowiska i poprawy ycia spo ecznego. Ich aktywno  oznacza odej cie od 

historycznego postrzegania gospodarki jako dwusektorowej na rzecz trójpodzia-

u na (1) sektor publiczny, (2) rynkowy i (3) pozarz dowy, czyli tzw. trzeci 

sektor, w którym dzia aj  organizacje non-profit.

Ró norodno  poj  u ywanych dla okre lenia tych e organizacji jest 

g ównie wynikiem rozmaitego t umaczenia angielskiego zwrotu NGO (Non 

Governmental Organization) lub non-profit organization.3 Najszerszym okre le-

niem ogó u organizacji pozarz dowych jest nazwa trzeci sektor, stanowi ca

synonim sektora spo ecznego gospodarki. Cz sto u ywan  nazw  jest okre lenie

non-profit, chocia  spotyka si  tak e okre lenie NFP (Non For Profit Organiza-

tion). Polskimi odpowiednikami spotykanymi w literaturze s : organizacja 

niedochodowa, organizacja niezyskowna, organizacja niekomercyjna, organiza-

cja niezarobkowa4. Kolejne okre lenie – organizacja obywatelska – podkre la

spo eczny, niepa stwowy charakter organizacji. Kojarzy si  ona z poj ciem 

spo ecze stwa obywatelskiego, a wi c takiego, w którym rola pa stwa jest 

drugorz dna wobec inicjatyw wyp ywaj cych od obywateli.

Z kolei organizacja po ytku publicznego to organizacja, której podstawo-

wym celem jest dzia anie na rzecz ogólnie poj tego dobra publicznego. Na 

dzia alno  statutow  tych organizacji (dzi ki ustawie o dzia alno ci po ytku 

publicznego i wolontariacie) mo na odpisywa  1% podatku dochodowego. 

Ustawa jasno okre la warunki dla organizacji chc cych posiada  status organi-

zacji po ytku publicznego. W tej te  ustawie (z dnia 23 kwietnia 2003 r., Dz.U. 

nr 96, poz. 873) pojawi a si  formalna definicja organizacji pozarz dowej.

Zapisano w niej, e organizacje pozarz dowe to osoby prawne lub jednostki 

3 Z. Lasocik, Kilka uwag o roli organizacji pozarz dowych w pa stwie demokratycznym, 

Cooperation Fund – Fundusz Wspó pracy, Warszawa 1994., s. 3 oraz A. Sargeant, Marketing 

w organizacjach…, s. 17. 
4 Poj cia „organizacja niedochodowa” lub „niezyskowna”, jednak nie s  jednak zbyt trafne, 

poniewa  organizacje nie nastawione na zysk w niektórych wypadkach tworz  dochód, a wra enie 

nieefektywno ci ich dzia ania jest ca kowicie bezpodstawne. M. Krzy anowska, Marketing us ug 

organizacji niekomercyjnych, WSPiZ, Warszawa 2000, s. 11. 
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nieposiadaj ce osobowo ci prawnej, utworzone na podstawie przepisów ustaw, 

nieb d ce jednostkami sektora finansów publicznych, w rozumieniu przepisów 

o finansach publicznych i niedzia aj ce w celu osi gni cia zysku, w tym 

fundacje i stowarzyszenia5. W Karcie Zasad Organizacji Pozarz dowych 

znajduje si  zapis, e „organizacje pozarz dowe przeznaczaj  ca e wypracowane 

dochody na realizacj  zada  statutowych oraz w rozs dnych granicach – na 

rozwój organizacji”6.

Mimo i  w obecnych czasach ró nica mi dzy organizacjami komercyjnymi, 

a tymi nienastawionymi na zysk jest do  powszechnie odczuwana, warto 

przypomnie  sobie jakie cechy ró nicuj  te dwa typy organizacji, wymieniaj c

cechy typowe dla organizacji non-profit7:

1. Bardzo s abe powi zanie pomi dzy osobami udost pniaj cymi fundusze 

na dzia alno  fundacji i stowarzysze  a odbiorcami korzystaj cymi z efektów 

tej dzia alno ci.

2. Trudno okre li  precyzyjne cele dotycz ce obszarów, którymi zajmuj

si  organizacje pozarz dowe np. ochrony rodowiska, edukacji czy zdrowia. 

3. Trudno ledzi  i mierzy  wyniki pracy z uwagi na trudno ci

w okre laniu celów. Skutkuje to bardzo cz sto brakiem cieszenia si  z sukcesów, 

poniewa  osi gni cia s  tu rzadko równie efektowne i mierzalne, tak jak 

realizacja celów w kategoriach warto ci sprzeda y czy przychodów. 

4. Organizacje spo eczne rozliczaj  si  ze swojej pracy przed wieloma 

interesariuszami (cz onkowie, wolontariusze, sponsorzy, personel, beneficjenci, 

indywidualnie donatorzy). Ka da z zainteresowanych grup mo e wywiera  na 

organizacj  du y wp yw, a jednocze nie ka da z nich ró ni si  pogl dami na 

temat priorytetów.  

5. Struktury zarz dzania s  z o one z uwagi na potrzeb  subtelnego 

wywa enia interesów ró nych grup interesariuszy. Cz sto powstaj  skomp-

likowane powi zania, wymagaj ce mnóstwo czasoch onnych konsultacji, 

koordynacji i sprawnego zarz dzania. Nawet w tych organizacjach, którym 

uda o si  upro ci  struktur , cz sto jest ona bardziej z o ona ni  w firmach 

biznesowych o podobnych rozmiarach.  

6. Udzia  wolontariuszy ma zasadnicze znaczenie dla dzia alno ci

trzeciego sektora. W wi kszo ci organizacji zarz dy i rady programowe sk adaj

si  z wolontariuszy, pracuj cych bezp atnie, nie zawsze maj cych do wiad-

czenie w zarz dzaniu. Spo ecznicy cz sto oczekuj , e w zamian za zaan-

ga owanie organizacja wys ucha ich rekomendacji i pozwoli na czynny udzia

w podejmowaniu kluczowych decyzji.  

5 Ustawa o dzia alno ci po ytku publicznego i wolontariacie z dnia 24 kwietnia 2003 r., 

Dz. U. nr 96, poz. 873; art. 2, ust. 2 wraz z nowelizacj  z 12.03.2010 r., Dz. U. 25.02.2010. 
6 Karta Zasad Organizacji Pozarz dowych, http://www.fip.ngo.pl/x/69529 
7 M. Hudson, Bez zysków i strat. Sztuka kierowania organizacjami sektora pozarz dowego,

Centrum Informacji dla Organizacji Pozarz dowych BORDO, Warszawa 1997, s. 111. 
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7. Wyznawane przez organizacje warto ci wymagaj  piel gnacji. Fundacje 

i stowarzyszenia dzia aj  najskuteczniej, gdy wszyscy spo ecznicy i pracownicy 

kieruj  si  wspólnymi warto ciami, celami i stylem dzia ania. W trzecim 

sektorze warto ci nale y traktowa  w sposób o wiele subtelniejszy ni  to ma 

miejsce w pozosta ych dwóch sektorach. 

8. Nie istnieje kryterium „wyniku finansowego”, które s u y oby 

okre laniu priorytetów. Kierownicy organizacji pozarz dowych rzadko mog

pos u y  si  wska nikiem zysku czy warto ci zdyskontowanego strumienia 

przep ywów pieni nych przy podejmowaniu decyzji co do hierarchii wa no ci 

celów. Ich ustalanie odbywa si  najcz ciej na drodze wewn trznych negocjacji 

i dyskusji. 

9. Ludzie przyczyniaj cy si  do dzia alno ci organizacji pozarz dowych 

kieruj  si  ró nymi motywami, zarówno altruistycznymi i filantropijnymi, jak 

i pobudkami o charakterze osobistym. W sytuacjach ekstremalnych ukryte 

motywy osobiste mog  sprawi , e samo uczestnictwo w pracach organizacji 

oraz bycie cz ci  grupy jest wa niejsze, ni  osi gni cie okre lonych wyników 

i dzia anie na rzecz odbiorców organizacji. 

Odnosz c si  do punktu nr 9, warto zauwa y , e dobrym rozwi zaniem, 

stanowi cym cz sto wymóg nieformalny pracy na rzecz jakiej  organizacji 

trzeciego sektora, by aby jednak zbie no  w asnych (osobistych) aspiracji 

i d e  z misj  organizacji. 

Chocia  w Polsce sektor organizacji non-profit nie ma jeszcze bogatej tra-

dycji, to zaobserwowa  mo na do  szybki jego rozwój. Oznacza to, e organi-

zacji trzeciego sektora w Polsce nie mo na ju  uznawa  za sfer  marginaln 8.

Jednak gdyby wzi  pod uwag  udzia  trzeciego sektora w krajowym zatrudnie-

niu najemnym, polskie zasoby okaza yby si  do  skromne (wynosz  one 

bowiem nieco powy ej 1%). Tymczasem w krajach europejskich udzia  organi-

zacji non-profit w ogólnym zatrudnieniu waha si  od 6% (w Wielkiej Brytanii) 

do 9,2% (w Holandii)9. Oznacza to wci  s ab  pozycj  trzeciego sektora 

w Polsce, pomimo ci g ego wzrostu. Podstawow  przyczyn  wydaje si  by

fakt, e w systemie komunistycznym nie by o miejsca na organizowanie poza 

kontrol  pa stwa autentycznej aktywno ci podejmowanej przez jednostki 

8 Dane z wrze nia 2009 wskazuj , e w rejestrze REGON zarejestrowanych by o 64,5 tys. 

stowarzysze  (bez Ochotniczych Stra y Po arnych) oraz 10,1 tys. fundacji, co razem daje 74,6 tys. 

podmiotów. Gdyby jednak chcie  szerzej spojrze  na trzeci sektor i doda  do niego jednostki 

Ochotniczych Stra y Po arnych (maj cych form  prawn  stowarzyszenia, lecz dzia aj cych na 

innych zasadach), a tak e organizacje spo eczne takie jak komitety rodzicielskie czy komitety 

spo eczne oraz zwi zki zawodowe i jednostki Ko cio a katolickiego i innych zwi zków wyzna-

niowych liczba zarejestrowanych podmiotów wzros aby do 130 000. http://civicpedia.ngo.pl/

files/civicpedia.pl/public/raporty/podstawowe_fakty_2008_calosc_popr_FIN. pdf, (odczyt 

20.09.2011). 
9 http://www.odlew.agh.edu.pl/fundacja/non-profit.pdf (odczyt 20.09.2011). 
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w interesie ogó u. Konsekwencj  tego w tym czasie (a  do 1984 r.) by o

zanikni cie (czyli atrofia) formy prawnej fundacji. Sytuacja ta nale y ju  na 

szcz cie do przesz o ci, poniewa  dzi :

jest to jeden z najbardziej dynamicznie rosn cych sektorów gospodarki, 

który najprawdopodobniej b dzie nadal wzrasta  i profesjonalizowa  si ,

o czym wiadcz  przyk ady pa stw bardziej ni  Polska rozwini tych10;

jest to sektor, który anga uje w swoj  dzia alno  niemal co czwartego 

Polaka. Bo chocia  – jak ju  wspominano – w Polsce mamy bardzo niski 

poziom zatrudnienia w tych organizacjach, ale (wed ug danych Stowarzyszenia 

Klon/Jawor) poza kilkudziesi ciu tysi cami pracowników, oko o miliona osób 

pracuje stale jako wolontariusze, a osiem milionów ludzi nale y do tego typu 

organizacji11;

sektor ten ma bardzo du y potencja  intelektualny. Wy sze wykszta cenie 

ma prawie 60% pracowników (zatrudnionych) sektora non-profit, czyli prawie 3 

razy wi cej ni  w ca ej gospodarce. Równie  wolontariusze legitymuj  si

najcz ciej rednim lub wy szym wykszta ceniem. 

Dzisiejsze organizacje non-profit dzia aj  na rynku, mimo e podstawowe 

ich cele nie s  ekonomiczne. Jednak chc c je realizowa  prawid owo organizacje 

pozarz dowe musz  stale uczy  si  pozyskiwania i zarz dzania funduszami, 

którymi dysponuj . Dodatkowo ich zadaniem jest umacnianie wi zi i inicjowa-

nie wspó dzia ania pomi dzy trzema sektorami gospodarki (biznesowym, 

publicznym i pozarz dowym). Dla realizacji tych zamierze  potrzebna jest m.in. 

wiedza marketingowa. 

3. ORIENTACJA MARKETINGOWA W TRZECIM SEKTORZE 

Marketing, jako koncepcja zarz dzania, stawia klienta w centrum wszyst-

kiego, co czyni organizacja, a w zwi zku z tym dotyczy w pierwszym rz dzie

rozpoznania i zaspokojenia potrzeb klientów organizacji, tak e z grupy non – 

profit. Marketing ma wi c u atwi  proces wymiany mi dzy organizacj

a odbiorcami jej us ug, tak by mog y by  zaspokojone pewne potrzeby spo ecz-

ne. Realizacja tego postulatu nie musi jednak odbywa  si  w dziale marketingu, 

a marketing winien by  postrzegany jako filozofia zarz dzania przenikaj ca

wszystkie s u by, funkcje i stanowiska w organizacji. Dotyczy to równie

10 A. Witek-Crabb, Specyfika zarz dzania strategicznego w organizacjach non-profit, [w:] 

A.Nalepka, Organizacje komercyjne i niekomercyjne wobec wzmo onej konkurencji oraz 

wzrastaj cych wymaga  konsumentów, Wydawnictwo Wy szej Szko y Biznesu – National-Louis 

University w Nowym S czu, Nowy S cz 2006, s. 130–131. 
11 M. Gumkowska, J. Herbst, Podstawowe fakty o organizacjach pozarz dowych – raport 

z badania 2004, Wydawnictwo Stowarzyszenia Klon/Jawor, Warszawa 2005, s. 4 i 20. 
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marketingu w organizacji non-profit. Nale y skierowa  go na kszta towanie tych 

stosunków wymiany, które wynikaj  z faktu funkcjonowania na rynku, a wi c

stosunków z innymi uczestnikami rynku12. Prawdziwy marketing zaczyna si

bowiem i ko czy na dok adnym zrozumieniu potrzeb klientów obs ugiwanych 

przez dan  organizacj . Wprowadzenie orientacji marketingowej staje si  wobec 

tego istotne w ka dym typie organizacji, niezale nie od tego, czy s  zorientowa-

ne na przynoszenie zysku, czy nie. W odniesieniu do organizacji non-profit

charakterystyczne s  jednak okre lone uwarunkowania, takie jak13:

zró nicowanie odbiorców wynikaj ca z istotnego zró nicowania dziedzin, 

w których dzia aj  organizacje pozarz dowe14;

ró norodno  celów zwi zana z rozmaito ci  oferty; 

przewag  us ugowego charakteru oferty, dlatego te  marketing organizacji 

non-profit ma wiele punktów wspólnych z marketingiem us ug. wynika to 

z podstawowych cech us ug jakimi s : niematerialno , jednoczesno  procesu 

wiadczenia i konsumpcji, niejednorodno ci i nietrwa o ci, zwi zanej z brakiem 

mo liwo ci przechowywania15;

kontrol  spo eczn , której poddane s  wszelkie instytucje publiczne. 

Wydaje si  jednak, e dzisiejszym problemem dla organizacji non-profit nie 

jest ju  samo stosowanie dzia a  marketingowych, lecz takie ich stosowanie, aby 

osi ga  okre lone, po dane korzy ci. Przewag  w skuteczno ci marketingu 

stosowanego przez organizacje non-profit mo na upatrywa  w postrzeganiu go 

przez konsumentów w inny sposób ni  w przypadku marketingu stosowanego 

przez przedsi biorstwa czy firmy. Cele, które wytyczaj  organizacje trzeciego 

sektora czyni  marketing bardziej przyjaznym i wiarygodnym. Przyk adem 

mog  by  bilboardy, reklamy zorientowane spo ecznie, akcje na rzecz podnie-

sienia poziomu wiedzy czy te  apele o zbiórk  pieni dzy dla ofiar katastrof16.

Korzy ci ze stosowania marketingu w organizacjach niedochodowych to 

przede wszystkim17:

podniesienie poziomu zadowolenia odbiorcy poprzez lepsze zaspokojenie 

jego potrzeb;  

12 A. Lima ski, I. Drabik, Marketing w organizacjach non-profit, Difin, Warszawa 2007, s. 65. 
13Ibidem, s. 57; cyt. za: Ch. H. Lovelock, Ch. B. Weinberg, Public and Non-profit Marketing 

Comes of Age, „Review of Marketing” 1978, s. 413–452. 
14 Wed ug klasyfikacji mi dzynarodowej wyró nia si  12 kategorii organizacji non-profit:

(1) kultura i rekreacja, (2) edukacja i badania, (3) ochrona zdrowia, (4) s u by socjalne, (5) ro-

dowisko, (7) rzecznicy praw i polityka, (8) filantropia i propagowanie wolontariatu, (9) dzia alno

mi dzynarodowa, (10) religia, (11) biznes, stowarzyszenia i zwi zki zawodowe, (12) pozosta e. 

A. Sargeant, Marketing w organizacjach…, s. 18–19. 
15 B. Iwankiewicz-Rak, Marketing organizacji niedochodowych, Wydawnictwo AE we Wro-

c awiu, Wroc aw 1997, s. 73–75.
16 Marketing organizacji niedochodowych, www.ngoemanual.org/9_pl.pdf (odczyt 15.10.2009). 
17 A. Sargeant, Marketing w organizacjach…, s. 33–34.
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pomoc w pozyskiwaniu funduszy ze róde  zewn trznych, dzi ki czemu 

organizacje maj  wi ksze mo liwo ci wype niania swojej misji; 

pomoc w okre leniu wyró niaj cych cech i kompetencji, których nie po-

siadaj  inne organizacje; 

usystematyzowane podej cie do bada  marketingowych, wyznaczenie 

celów i realizacja tych zada , które przybli aj  organizacje do ich osi gni cia

oraz do minimalizacji marnotrawstwa cennych zasobów organizacji. 

Nie mo na jednak nie zauwa y  utrudnie , które przeszkadzaj  w adaptacji 

koncepcji marketingowej w organizacjach non-profit. G ówne przyczyny tych 

utrudnie  to18:

inflacja, która powoduje ograniczenie pomocy finansowej i os abia kon-

dycj  finansow  organizacji non-profit;

zmiana polityki wielu rz dów, polegaj ca na zmniejszaniu dotacji i finan-

sowania sfery us ug publicznych i spo ecznych; 

tendencja do zmniejszania si  potencjalnej liczby wolontariuszy; 

problemy rynkowe i potrzeba prowadzenia kampanii marketingu spo e-

cznego.

4. ODBIORCY US UG W ORGANIZACJI NON-PROFIT I ICH SEGMENTACJA 

Orientacj  marketingow  (zwan  te  rynkow ) w organizacjach non-profit

formu uje si  rozpoczynaj c od okre lenia rynku docelowego i zbadania potrzeb 

klienta. Nast pnie nale y opracowa  produkt, który te potrzeby zaspokaja oraz 

wybra  odpowiednie formy jego promocji i dystrybucji. Zdarza si , e organiza-

cja non-profit, okre laj c rynek docelowy i klienta, dochodzi do wniosku, e nie 

jest w stanie zaspokoi  wszystkich potrzeb swoich klientów, ze wzgl du na ich 

zbyt du  liczb , zbytnie rozproszenie czy zró nicowanie potrzeb. Nast puje

wtedy segmentacja rynku celem realizacji odr bnych strategii wobec ró ni cych 

si  mi dzy sob  grup klientów.  

Segmentacja to proces wyodr bniania wewn trznie jednorodnych – ró ni -

cych si  mi dzy sob  – grup klientów, dokonany wed ug ró nych cech, a nast p-

nie opracowanie produktu i zwi zanych z nim programów marketingowych 

zaspokajaj cych potrzeby tych grup19. Cechami takimi w organizacjach non-

profit mog  by  nast puj ce czynniki: geograficzne (miejsce zamieszkania), 

demograficzne (wiek, p e , etap cyklu ycia rodziny), ekonomiczne (zawód, 

dochód, stan posiadania dóbr konsumpcyjnych), kulturowe (tradycja, religia, 

zwyczaje, sposób sp dzania czasu wolnego), psychologiczne (osobowo , styl 

ycia, poziom samooceny, postawy yciowe) oraz czynniki behawioralne 

18 A. Lima ski, I. Drabik, Marketing w organizacjach…, s. 53. 
19 J. Zawadzki, Zarz dzanie organizacjami…, s. 84. 
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(korzy ci z produktu, lojalno  wobec organizacji i produktu, cz stotliwo

u ytkowania, status i sytuacja u ytkownika). Dla organizacji non-profit szcze-

gólnie istotna wydaje si  by  segmentacja wed ug czynnika behawioralnego, 

jako e szczególnie analizuje si  w nim zachowania cz owieka wobec organiza-

cji. Klientów dzieli si  wówczas na grupy na podstawie20:

korzy ci, których oczekuj  wst puj c do organizacji lub uczestnicz c

w jej programach; 

cz stotliwo ci korzystania z programów organizacji; 

okoliczno ci, sk aniaj cych do wst powania lub korzystania z pomocy do 

organizacji;

stopnia lojalno ci wobec organizacji (bardzo lojalni, przenosz cy lojal-

no , ma o lojalni, nielojalni); 

wra liwo ci na niektóre narz dzia mieszanki marketingowej, np. na w a-

ciwo ci produktu, ceny produktu, lokalizacje czy wizerunek organizacji; 

postawy wobec naszej organizacji (entuzja ci, pozytywnie nastawieni, 

oboj tni, negatywnie nastawieni, wrogowie); 

intensywno ci korzystania z poszczególnych programów organizacji (du-

a, rednia, ma a);

statusu u ytkownika (byli cz onkowie, potencjalni cz onkowie, pocz tku-

j cy, regularnie uczestnicz cy); 

fazy gotowo ci do wst pienia do organizacji b d  skorzystania z jej pro-

gramów; 

róde  informacji o organizacji. 

Analizuj c odbiorców i instrumenty marketingowe organizacji non-profit,

przy wskazaniu ich przydatno ci dla ca ego trzeciego sektora, dokonana zostanie 

egzemplifikacja najistotniejszych elementów na przyk adzie m odzie owej 

organizacji wychowawczej jak  jest Zwi zek Harcerstwa Rzeczypospolitej 

(ZHR).

W ZHR, podobnie jak w innych organizacjach non-profit, nie mówimy 

o jednym odbiorcy – kliencie (czy grupie odbiorców) dzia a . Najwa niejsz

grup  odbiorców s  zuchy i harcerze (obecni i potencjalni) zarówno w organiza-

cji harcerek, jak i organizacji harcerzy (w ZHR wyst puje bowiem, tak jak 

w Polsce przed 1939 r., odr bny pion e ski i m ski). Klientami s  równie

„dobroczy czy” (darczy cy czy sponsorzy) udzielaj cy pomocy czy to material-

nej czy te  w postaci w asnej pracy. Odbiorc  dzia a  marketingowych ZHR jest 

równie  spo ecze stwo, na które organizacja ma wp yw. Ka da z tych grup 

wymaga odmiennego podej cia. Rozpoznaj c potrzeby otoczenia i przygotowu-

j c ofert  dzia a , która pozwoli potrzeby te zaspokoi , organizacja kieruje 

swoje poczynania w stron  potencjalnych sponsorów oraz informuje opini

20 Ibidem, s. 85. 
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publiczn  o swych dzia aniach w celu uzyskania jej przychylno ci21. W ZHR 

oferta dzia a  przygotowana jest w odmienny sposób dla poszczególnych 

segmentów odbiorców. Przyk adem segmentacji mo e by  podzia  wed ug:

wieku – w ZHR: skrzaty, zuchy, harcerze m odsi, harcerze starsi; 

 pe nionych funkcji – dru ynowi, hufcowi, komendanci itp.; 

 czynnika geograficznego – w podziale na okr gi;

 czynnika kulturowego – cz onkowie s  chrze cijanami;

 czynnika behawioralnego – cz onkowie deklaruj  przestrzeganie Prawa 

i Przyrzeczenia Harcerskiego;

 rodzaju udzielanej pomocy – np. zak ady pracy mog ce dofinansowa

wypoczynek dzieci swoich pracowników, dyrektorzy szkó  udost pniaj cy izby 

na zbiórki itp. 

Realizuj c orientacj  marketingow  ZHR wykorzystuje si instrumenty,

których celem jest wzrost atrakcyjno ci oferty organizacji oraz usprawnienie jej 

funkcjonowania w otoczeniu biznesowym i konkurencyjnym. S  to instrumenty 

z grupy22:

marketingu zewn trznego – zwi zanego z przygotowaniem pe nej oferty 

organizacji;

marketingu wewn trznego – skierowanego i zorientowanego na instruk-

torów – wolontariuszy, cz onków organizacji (zuchy i harcerzy) i nieliczny 

personel finansowo-organizacyjny; 

marketingu interakcyjnego – budowanie zaufania w stosunku do inwe-

storów, darczy ców (tzw. inwestor relations).

4.1. Mieszanka marketingowa w organizacji harcerskiej 

Po okre leniu rynku docelowego i zbadaniu potrzeb klienta (na co wskazano 

w pkt. 3.) nale y opracowa  odpowiedni produkt. Jest to element, który wymie-

nia si  jako pierwszy formu uj c tzw. mieszank  lub kompozycj  marketingow

(marketing-mix). Stanowi ona zbiór narz dzi marketingowych, które stosuje 

organizacja w celu realizacji zamierzonych celów marketingowych na docelo-

wym rynku dzia ania23. Mo na wyró ni  rozmait  liczb  elementów wchodz -

cych w sk ad marketingu-mix organizacji. W niniejszym opracowaniu pos u ono 

si  mieszank  7P (produkt, cena, dystrybucja, promocja, ludzie, procesy oraz 

sk adnik siódmy – okre lany w literaturze jako fizyczne dowody dzia alno ci

21 B. Iwankiewicz-Rak, Narz dzia marketingu w organizacji non-profit na przyk adzie wy -

szych uczelni ,[w:] S. lusarczyk, J. wida, D. Tworzyd o (red.), Public relations w kszta towaniu 

pozycji konkurencyjnej organizacji, t. I, Wydawnictwo WSIiZ, Rzeszów 2001, s. 214.
22 Z. Knecht (red.), Promocja marketingowa w sektorach gospodarczych i organizacjach 

non-profit, Wy sza Szko a Zarz dzania „Edukacja” we Wroc awiu, Wroc aw 1999, s. 32. 
23 P. Kotler, Marketing, Analiza, planowanie, wdra anie i kontrola, Gebethner & Ska, War-

szawa 1994, s. 89. 
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(wyposa enie)24 lub obs uga klienta25. Kolejne elementy mieszanki marketingo-

wej zilustrowane zostan  przyk adem ich realizacji w Zwi zku Harcerstwa 

Rzeczypospolitej. Opracowuj c plan marketingowy (w ZHR w postaci planów 

pracy poszczególnych jednostek) nale y spojrze  na ka dy z 7 elementów 

marketingu-mix, zwracaj c uwag  na powi zania mi dzy nimi i unikaj c

rozpatrywania ich w izolacji. Ka dy sk adnik powinien bowiem konsekwentnie 

wzmacnia  wizerunek organizacji.  

a) Produkt i cena

Produkt to zarówno fizyczny wyrób, jak i us uga oferowana klientowi. 

W organizacjach non-profit produktem mo e by  osoba (np. bohater narodowy), 

idea (np. szkodliwo  na ogów) lub organizacja. Produkt ZHR (jak i innych 

organizacji non-profit) kierowany jest do ró nych grup odbiorców. Dlatego te

mo na mówi  o marketingu osób, idei oraz organizacji26:

Marketing osób – kieruje uwag  w stron  konkretnej osoby, by zwróci

uwag  spo ecze stwa na jak  posta , przybli y  jej pogl dy i koncepcje. 

W ZHR postaciami takimi mog  by  przyk adowo: twórca skautingu – gen. 

Robert Baden-Powell, twórcy polskiego harcerstwa – Olga i Andrzej Ma kow-

scy czy bohaterscy harcerze z Szarych Szeregów, polscy bohaterowie narodowi, 

jak równie  postacie z niedawnych czasów np. profesor Tomasz Strzembosz, 

harcmistrz – pierwszy Przewodnicz cy ZHR. 

Marketing idei – koncentruje si  na przeforsowaniu pewnej idei; jego 

celem jest propagowanie okre lonych postaw, pogl dów i przekona . Sztanda-

rowym przyk adem jest idea s u by Bogu, Polsce i bli nim, ale równie  np. 

propagowanie postaw abstynenckich. 

Marketing organizacji – stawia sobie za cel sk onienie spo ecze stwa do 

zapoznania si  z dzia alno ci  danej organizacji i skorzystania z jej us ug.

Przyk adem mo e by  promowanie organizacji jako pomocnej w wychowaniu 

uczciwych i samodzielnych ludzi. 

Wed ug P. Kotlera produkt (us uga) posiada trzy aspekty: rdzenny, mate-

rialny i dodatkowy27. Je li przyjmiemy ten model dla organizacji non-profit to 

b dziemy mogli sklasyfikowa  elementy us ugi zarówno wobec odbiorców jak 

i tych, którzy finansuj  dzia ania organizacji. W ZHR, który oferuje specyficzny, 

trudny do bie cej, jako ciowej oceny produkt, czyli wychowanie, tymi trzema 

aspektami mog  by :

Rdze  – to w odniesieniu do cz onków organizacji danie mo liwo ci sa-

morozwoju, za  w stosunku do donatora – przekonanie go, e s u y s usznej

sprawie.

24 K. Stala, A. Widawska-Stanisz (red.), Zarz dzanie marketingiem organizacji us ugowych, 

Wydawnictwo Politechniki Cz stochowskiej, Cz stochowa 2008, s. 28. 
25 A. Payne, Marketing us ug, PWE, Warszawa 1996, s. 44. 
26 B. Iwankiewicz-Rak, Narz dzia marketingu.., s. 66. 
27 P. Kotler, Marketing…, s. 624. 
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Materialny element us ugi:

– w odniesieniu do beneficjentów – zapewnienie niezb dnego otoczenia 

(sprz tu, pomieszcze ), w których realizowana jest us uga; zaopatrzenie 

w elementy umundurowania i oznaki organizacyjne; 

– w odniesieniu do donatora podzi kowanie w formie listu lub znaczka dla 

ofiarodawcy w czasie kwest ulicznych. 

Sk adnik dodatkowy wykracza w pewien sposób poza oczekiwania klien-

ta. Dla darczy cy mo e to by  np. obdarowanie go pami tkowymi plakietkami 

lub imienne zaproszenie do wzi cia udzia u w okre lonych imprezach, dla 

cz onka organizacji – np. wyró nienie w trakcie zbiórki. 

Przechodz c do analizy drugiego elementu kompozycji marketingowej czyli 

ceny trzeba podkre li , e jest ona jedynym narz dziem marketingu-mix, który 

zarówno w organizacjach „tradycyjnych” (biznesowych) jak i non-profit

finansuje dzia alno . Kluczowym elementem w organizacjach non-profit jest 

tzw. fundrising, czyli pozyskiwanie funduszy na dzia alno 28. Formami wspie-

rania organizacji mo e by  sponsoring, mecenat, wolontariat albo np. zakup 

gad etów organizacji. W kontek cie dzia alno ci non-profit to narz dzie 

marketingowe mo e przybiera  wiele postaci – np. op ata za wst p, sk adki

cz onkowskie, darowizna, czesne, op ata za us ugi, datek itd. Poniewa  w takich 

organizacjach mamy do czynienia z grupami klientów o ró nych mo liwo ciach 

p atniczych, rozwi zaniem normalnym w tym przypadku jest stosowanie 

zró nicowania cenowego na podstawie takich kryteriów jak: segment rynku, 

miejsce, czas oraz kategoria obs ugi29.

W przypadku diagnozowanej organizacji wychowawczej jak  jest ZHR, 

gdzie konsekwentnie realizowane jest za o enie spo ecznej pracy instruktorów – 

wychowawców, cena (w uj ciu materialnym) nie ma wi kszego wp ywu na 

decyzje o wyborze us ugi, a przy op atach np. za udzia  w obozie, kadra dru yny 

stara si  zdoby  dofinansowania dla najbiedniejszych dzieci. Je eli jednak do 

kategorii ceny zaliczymy trudny do wyceny materialnej „wk ad w asny” w pos-

taci wymaganego od harcerek i harcerzy nak adu pracy (np. regularne wywi -

zywanie si  z na o onych obowi zków na drodze indywidualnego rozwoju), to 

znane s  przypadki, gdy dziecko, lub cz ciej jego rodzice „kalkuluj ”, e np. 

wyjazd wakacyjny mog  mie  „taniej”, czyli bez w asnego wk adu pracy. 

Skutkuje to wtedy przej ciem do organizacji umo liwiaj cych letni wypoczynek 

w formie firmy turystycznej, bez konieczno ci ca orocznego wywi zywania si

z na o onych obowi zków. Pewne op aty np. za elementy umundurowania, 

pokrycie znacznej cz ci kosztu akcji letniej, zmniejszane s  w zale no ci od 

pe nionej funkcji i zakresu pe nionych obowi zków. W ZHR, oprócz wydziele-

nia specjalnej grupy wolontariuszy, której zadaniem jest pozyskiwanie funduszy 

28 K. Stala, A. Widawska-Stanisz (red.), Zarz dzanie marketingiem…, s. 105.  
29 A. Sargeant, Marketing w organizacjach…, s. 147. 
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(fundrising), obowi zek szukania wsparcia materialnego dla dru yn spoczywa 

równie  na dru ynowych. W licznych rodowiskach pomoc  w tej sprawie s u

rodzice zuchów i harcerzy oraz cz onkowie KPH (Kó  Przyjació  Harcerstwa). 

W przypadku spo ecznych organizacji non-profit niezwykle wa na jest klarow-

no  gospodarowania funduszami. W ZHR nadzór nad tym pe ni  Komisja 

Rewizyjna Zwi zku oraz komisje rewizyjne okr gów. 

b) Dystrybucja i promocja

Dystrybucja to decyzje dotycz ce kana ów wykorzystywanych w celu do-

tarcia do klienta. W przypadku organizacji non-profit kana y dystrybucji s

z regu y znacznie krótsze, dystrybucja jest bezpo rednia lub poprzez nie wi cej 

ni  jednego po rednika. Bardzo wa nym elementem dystrybucji jest te  lokali-

zacja – tam gdzie znajduj  si  nabywcy – beneficjenci oferowanych us ug. Je li 

wychowanie i edukacj  w organizacji non-profit uznali my za szczególny 

produkt marketingowy na rynku, ma te  ono szczególn  drog  dystrybucji, która 

wi e si  z takimi zagadnieniami jak dost pno  us ugi, po dany zasi g

geograficzny itp. 

Dost pno  ma znaczenie zarówno dla dostarczaj cych fundusze, jak i dla 

konsumentów zasobów. Przy wyborze lokalizacji organizacja non-profit musi 

wi c uwzgl dni  miejsce zamieszkania zarówno wolontariuszy, jak i klientów 

(beneficjentów) – osób korzystaj cych z us ug, poniewa  wolontariuszy atwiej 

jest pozyska  o ile nie musz  doje d a  z daleka, a dla beneficjentów us ugi te 

powinny by  dost pne bez wi kszych trudno ci. Przyk adem mo e tu by

tworzenie dru yn dla dzieci niepe nosprawnych (w ramach programu „Pe nia”)

na terenie szko y, do której ucz szczaj , a dla dzieci m odszych (zuchy, harcerze 

m odsi) zapewnienie cho by wypo yczanego raz w tygodniu miejsca na terenie 

ich zamieszkania, by wyeliminowa  konieczno  dojazdów. Istotna jest równie

mo liwo  pozyskiwania funduszy na danym terenie, czyli mo liwo ci dotarcia 

do donatorów. Dotyczy to w pe niej mierze równie  organizacji wychowawczej 

jak  jest ZHR. Jednostki terytorialne (hufce, chor gwie i okr gi) tworzone s

bowiem w miejscach dzia ania dru yn. 

Niezmiernie istotnym elementem elementem strategii marketingowej s

dzia ania promocyjne, a zw aszcza public relations (PR), gdzie kszta towany jest 

wizerunek organizacji. Promocja to aktywno  polegaj ca na informowaniu 

wybranych grup adresatów o produktach oferowanych przez danego dostawc ,

jak i o samej firmie oraz na nak anianiu ich do zakupu30. Wa ne jest, by organi-

zacja nie tylko wysy a a informacje, ale tak e je odbiera a, interpretowa a i na 

nie reagowa a. Zadaniem promocji nie jest bowiem samo informowanie lub 

przekonywanie. Promocja powinna równie  – co w organizacjach non-profit jest 

bardzo istotne – wzmacnia  jednostk  poprzez zdobywanie zaufania opartego na 

dobrej reputacji i wiarygodno ci. Instrumenty promocji s  w literaturze nazywa-

30 J. Mazur , Zarz dzanie marketingiem us ug, Difin, Warszawa 2002, s. 221. 
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ne i klasyfikowane rozmaicie. Ich zestaw tworzy tzw. system lub kompozycj

promocji – promotion-mix. Organizacje niekomercyjne (dobroczynne) cz sto 

wykorzystuj  t  form , co wynika g ównie z uzale nienia od zewn trznych 

podmiotów.  

Sytuacja gospodarcza w Polsce i na wiecie stawia przed organizacjami 

non-profit, takimi jak ZHR, trudne zadanie stwarzaj c konieczno  wyró nienia 

si  spo ród innych organizacji, aby móc efektywniej zrealizowa  swoje cele 

statutowe. Oznacza to, e aby utrzyma  si  na wolnym rynku organizacje musz

przede wszystkim zosta  zauwa one przez potencjalnych klientów (zarówno 

wolontariuszy dzia aj cych w ich ramach, jak donatorów – sponsorów), ale sam 

fakt zauwa enia nie wystarcza. Promocja w ramach kompozycji marketingowej 

jest wi c wykorzystywana do wielu celów, ale przede wszystkim do: poinfor-

mowania potencjalnych klientów o istnieniu us ugi i zwi zanych z ni  korzy-

ciach; przekonania, e oferowane korzy ci s  autentyczne i w a ciwie zaspoko-

j  potrzeby klientów oraz do odró nienia us ugi od us ug podobnych instytucji. 

Promocja stanowi c system komunikacji s u y wobec tego do uzyskania 

po danych reakcji spo ecznych na ofert  organizacji. Mog  one uwidacznia

si  we wsparciu finansowym, rzeczowym lub moralnym, a tak e zmianie 

wyznawanych warto ci.

Pami taj c, e zadaniem dzia a  promocyjnych, obok informowania, jest 

przede wszystkim wzmacnianie organizacji poprzez zdobycie zaufania i utrzy-

manie w a ciwego wizerunku organizacji, organizacja taka jak ZHR winna 

wykorzystywa  przede wszystkim dzia ania z zakresu public relations – PR. 

W dzia aniach PR buduj cych zaufanie do organizacji non-profit, warto ciami, 

jakie maj  szczególne znaczenie s : prawda, jawno , lojalno , rzetelno ,

odpowiedzialno , uczciwo , zaufanie i zrozumienie. Dzia ania PR mog  by

skierowane zarówno na zewn trz jak i do wewn trz organizacji31:

W ZHR wewn trzny PR – internal public relations – polega na oddzia-

ywaniu na rodowisko wewn trzne organizacji (cz onkowie) i dotyczy wiado-

mego i celowego kszta towania pozytywnych relacji wewn trz organizacji, 

dobrej atmosfery i przyjaznych relacji oraz w a ciwej, dwustronnej komunikacji 

mi dzy w adzami ZHR i szeregowymi cz onkami (tzw. postawa starszego brata 

– siostry). Dzia ania te dotycz  tak e cz sto integracji nie tylko mi dzy wolonta-

riuszami, ale równie  mi dzy ich rodzinami. 

Z kolei zewn trzny PR – external public relations – obejmuje dzia ania

organizacji w zakresie kszta towania jej stosunków ze rodowiskiem zewn trz-

nym, stanowi c orientacj  organizacji na spo ecze stwo, tak by jej stosunki 

z otoczeniem cechowa y si  równowag  i harmoni , a za o one cele mo na by o

atwiej realizowa  przy poparciu otoczenia. Organizacja dzia aj ca spo ecznie 

potrzebuje bowiem akceptacji dla swej misji oraz warunków do jej wykonywa-

31 J. Zawadzki, Zarz dzanie organizacjami…, s. 93. 
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nia (lokal, sprz t). Z kolei, rodowisko spo eczne, w którym dzia a organizacja 

ma prawo zna  jej poczynania oraz przewidywane skutki. Istotne jest tu równie ,

by organizacja spo eczna wyra nie sygnalizowa a, e nie chodzi jej o zysk. 

W dzia aniach promocyjnych organizacji wychowawczej jak  jest ZHR, 

zasadniczy akcent stawiany jest na zdobycie zaufania poprzez rzeteln  realizacj

zada  i przyk ad w asny instruktorów. Chocia  docenia si  tu za o enie, e

atrakcyjne i profesjonalne przedstawienie organizacji i jej celów (w przypadku 

ZHR – systemu wychowawczego) ma wp yw na liczb  i jako  kandydatów 

staraj cych si  o miejsce oraz na pozycj  (presti ) ca ej organizacji, to bardziej 

istotne jest inne zagadnienie. Chodzi tu przede wszystkim o to, by w pogoni za 

„klientem” nie zagubi  indywidualizacji wychowania i nie obni a  poziomu 

poprzez tolerowanie niesolidno ci, nieobecno ci, odst pstw od przyj tych 

wymaga  opisanych w Prawie i Przyrzeczeniu Harcerskim. Pozwala to zrozu-

mie  dlaczego praktycznie nie u ywa si  tu formy reklamy, koncentruj c si  na 

innych dzia aniach promocyjnych. Nie stosuje si  te  elementów marketingu 

bezpo redniego w formie sprzeda y wysy kowej, telemarketingu, domokr ców 

czy sprzeda y osobistej. Promocja osobista rozumiana jest za  jako bezpo rednia 

zach ta (np. w czasie rozmów prowadzonych przez instruktorów Zwi zku, jak 

i zwyk ych cz onków) zarówno do podj cia dzia ania jako cz onek organizacji, 

jak i do udzielenia wsparcia (datku). Istotnym narz dziem promocji w dzisiej-

szym czasie sta  si  równie  Internet. Dlatego te  w ZHR, w ci gu ostatnich lat 

powsta y liczne fora internetowe, na których odbywaj  si  dyskusje zarówno 

mi dzy cz onkami, jak i uczestnikami innych organizacji oraz osób niezrzeszo-

nych. Znacz ca liczba jednostek posiada swoje strony internetowe. Maj  one 

by  przede wszystkim form  komunikacji wewn trznej mi dzy cz onkami danej 

jednostki, jak równie  platform  uzyskiwania informacji dla rodowiska 

zewn trznego o dzia aniach Zwi zku.

Pami taj c, e g ównym celem PR jest budowa zaufania do organizacji po-

przez kreowanie korzystnego wizerunku32, warto zwróci  uwag  na ciekaw

interpretacj  budowy zaufania czyli tzw. „piramid  czterech Z”. Zgodnie z ni

proces tworzenia zaufania mi dzy instytucj  a opini  publiczn  przebiega w eta-

pach: (1) zwrócenie uwagi, (2) zapoznanie si , (3) zrozumienie, (4) zaufanie33.

c) Wizerunek i to samo  jako element promocji organizacji non-profit

Wizerunek (image) to obraz, wyobra enie organizacji powsta e u odbiorców 

na podstawie wiadomych lub nie wiadomych dzia a  firmy, inaczej mówi c,

jest to odbicie to samo ci organizacji w wiadomo ci odbiorców. Nie nale y

wobec tego uto samia  wizerunku z to samo ci 34. Najogólniej wizerunek 

32 W. Budzy ski, Public Relations. Zarz dzanie reputacj  firmy, Poltext, Warszawa 2001, s. 73. 
33 B. Rozwadowska, Public Relations. Eoria, praktyka, perspektywy, Studio EMKA, War-

szawa 2002. 
34 A. Kwiecie , Zarz dzanie reputacj  przedsi biorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekono-

micznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2010, s. 28–31. 
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mo na okre li  jako to, co ludzie s dz  o firmie. W literaturze spotyka si

jednak wiele ró nych definicji, które dobrze oddaj  istot  wizerunku i dok adniej

opisuj  jego rol , a wizerunek okre lany jest tak e jako image, obraz, reputacja. 

Wizerunek okre la si  te  jako: portret, subiektywne wyobra enie zjawisk, 

przedmiotów, ludzi, pa stw, firm, produktów materialnych i us ug, zjawisk 

przyrodniczych, spo ecznych i gospodarczych35. Wizerunek spe nia nast puj ce 

funkcje36:

zjednuje opinie publiczn ;

przekonuje j  do firmy i do marki jej produktów; 

przyczynia si  do wyeliminowania anonimowo ci pomi dzy us ugodawc

a odbiorc , u atwiaj c tym samym ich wzajemne porozumiewanie si ;

sprzyja wytworzeniu pozytywnego nastawienia do firmy i jej poczyna

oraz przychylno ci i akceptacji ze strony ró nych grup odbiorców. 

Wizerunek (image) organizacji stanowi wi c postrzegany przez odbiorców 

obraz organizacji, produktu oraz jej oferty.  

To samo za  to z o ona osobowo , na która sk adaj  si  filozofia, histo-

ria, kultura, strategia, styl zarz dzania, reputacja oraz zachowanie pracowników 

i cz onków organizacji. Istotnym elementem promocji jest wobec tego przedsta-

wienie klientom prawdziwych informacji o elementach tworz cych to samo

organizacji, czyli umo liwienie im stworzenia w asnego jej wizerunku. Pozy-

tywne opinie klientów (beneficjentów), jak i darczy ców (fundatorów) przyczy-

niaj  si  wi c do budowania wizerunku ca ej organizacji. 

Podstaw  zarówno wizerunku, jak i to samo ci organizacji jest jej misja. 

W trzecim sektorze, który budowany jest na podwalinach warto ci i podporz d-

kowuje wszystkie dzia ania organizacji „s u bie” tym warto ciom, wydaje si

rzecz  nies ychanie istotn , by deklaracja misji korespondowa a z rzeczywist

dzia alno ci  organizacji. Chodzi tu równie  o odczuwanie przez wszystkich 

cz onków organizacji dumy z powodu osobistego wk adu w przekuwanie misji 

na dzia ania, co mo e oferowa  pracownikom trzeciego sektora poczucie 

samorealizacji pe niejsze ni  najbardziej wyszukane systemy motywacyjne 

biznesu37. Bazow  spraw  jest jednak zgodno  mi dzy oficjalnym a rzeczywi-

stym charakterem organizacji. M. Bielski wprowadza tu rozró nienie mi dzy38:

„kart ” organizacji, która jest wyrazem interesu ogólnospo ecznego  

i oczekiwa  spo ecze stwa wobec tej organizacji 

35 M. Biederman, M. Urbaniak, Image – czynnikiem sukcesu firmy, „Marketing i Rynek” 

11/1998.
36 A. Szyma ska, Public Relations w systemie zintegrowanej komunikacji marketingowej, 

Oficyna Wydawnicza UNIMEX, Wroc aw 2004, s. 89. 
37 A. Brzezi ska, Przejrzysto  w komunikacji organizacji pozarz dowych z otoczeniem – 

rola Public Relations w zarz dzaniu organizacjami trzeciego sektora, materia y informacyjne 

Centrum Edukacji Obywatelskiej – CEO, Warszawa 2006 [www.ceo.org.pl]. 
38 M. Bielski, Organizacje. Istota, struktura, procesy, Wydawnictwo U , ód  1992, s. 90. 
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a misj , która jest wyrazem interesów grupy decyduj cej o rzeczywistych 

celach organizacji. 

Rozbie no  mi dzy kart  a misj  oznacza, e cele organizacji s le prze-

k adane na system sygna ów i bod ców p yn cych z otoczenia. W tym przypad-

ku, bez wzgl du na to czego dotyczy promocja – b dzie ona nieskuteczna. 

To samo  i jej odzwierciedlenie, czyli wizerunek, maj  bowiem bardzo silny 

zwi zek z reputacj  organizacji, stanowi c kluczowy czynnik w jej budowaniu, 

poniewa  reputacja to dobre imi  organizacji oraz powa anie na rynku39.

Zale no ci te zobrazowano na rys. 1. Dbanie o wizerunek stanowi jeden 

z istotniejszych elementów komunikacji marketingowej organizacji dbaj cej 

o pozytywne postrzeganie jej przez otoczenie. Dlatego tak istotnym w organiza-

cjach trzeciego sektora jest kszta towanie to samo ci i jej odbicia w opinii 

spo ecze stwa w postaci wizerunku. Dla realizacji tego celu niezb dna jest 

w a ciwa komunikacja, integracja w relacjach wewn trzorganizacyjnych i rela-

cjach zewn trznych z poszczególnymi segmentami otoczenia, wspomaganie 

marketingu w promocji produktów organizacji i w ko cu przygotowanie do 

dzia a  kryzysowych40.

Charakteryzuj c to samo  organizacji harcerskiej jak  jest Zwi zek Har-

cerstwa Rzeczypospolitej, warto zauwa y , e podstawowym wyró nikiem

to samo ci organizacji wychowawczej jest jej wymiar ideowy, którym w ZHR 

jest odwo ywanie si  do warto ci chrze cija skich. To w a nie w wymiarze 

ideowym tkwi  podstawowe ró nice w ród dzia aj cych dzi  w Polsce kilku 

organizacji harcerskich41. Chocia  ka da nich odwo uje si  do korzeni skautingu 

i harcerstwa z pocz tku XX w., to jednak czasami wida  odst pstwa mi dzy 

deklaracjami a ich realizacj . W ZHR priorytetem jest w a nie rzeczywista, a nie 

deklaratywna realizacja idei wychowania chrze cija skiego i patriotycznego 

(s u ba Bogu i Polsce), co polega na realizacji ca orocznych zada  wychowaw-

czych, a nie tylko na organizacji letniego wypoczynku (bo takie dzia anie 

zamienia organizacj  wychowawcz  w biuro turystyczne). W ocenie Tomasza 

Strzembosza, profesora historii, pierwszego Przewodnicz cego ZHR, realizacja 

idei harcerskiego wychowania jawi si  jako: „pot ne drzewo, którego korzenie 

si gaj  w g b dobrej polskiej ziemi, albo jak rzeka, której ród a s  wyj tkowo

czyste i g bokie”. 

39 A. Kwiecie , Zarz dzanie reputacj …, s. 86. 
40 J. Zawadzki, Zarz dzanie organizacjami…, s. 92. 
41 Pluralizm w polskim harcerstwie istnia  ju  przed drug  wojna wiatow . W latach 1980. 

u jego pod o a le a  fakt, e w czasach skomunizowania ZHP (lata 1945–1989),wiele rodowisk 

kontynuuj cych w ukryciu poprzednie idea y, nie widz c szansy rzeczywistej przemiany ZHP, 

utworzy o odr bne organizacje harcerskie. Obecnie do harcerstwa nale y ok. 100 tys. m odych 

Polaków. Jest to wi c najwi kszy ruch m odzie owy w naszym kraju. Prawdopodobnie oko o

80 tysi cy nale y do ZHP, ponad 16 tysi cy do ZHR (dane ze spisu w 2010 r.), a pozosta ych 

skupia rodowisko Stowarzyszenia Harcerstwa Katolickiego „Zawisza” i kilka rodowisk

lokalnych.
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TO SAMO  =

elementy s u ce do identyfikacji 

firmy takie jak cele, tre , formy 

dzia ania.

 WIZERUNEK =  

obraz, wyobra enie, organizacji 

powsta e u odbiorców; odzwierciedle-

nie w wiadomo ci ró nych grup 

spo ecznych.

REPUTACJ  FIRMY JEST JEJ WIZERUNEK I TO SAMO

Rysunek 1. To samo  i wizerunek a reputacja 

ród o: opracowanie w asne na podstawie: W. Budzy ski, Public Relations. Zarz dzanie 

reputacj  firmy, Poltext, Warszawa 2001; A. Kwiecie , Zarz dzanie reputacj  przedsi biorstwa,

Wydawnictwo AE im. Karola Adamieckiego, Katowice 2010; A. Sargeant, Marketing w orga-

nizacjach non-profit, Oficyna Ekonomiczna, Oddzia  Polskich Wydawnictw Profesjonalnych  

sp. z o.o., Warszawa 2004; T. J. D browski, To samo  przedsi biorstwa jako czynnik kszta tuj cy 

jego reputacj , „Przegl d Organizacji” 1/2010. 

Nie mo na jednak stwierdzi , e pozytywny wizerunek ZHR w spo ecze -

stwie jest wystarczaj co utrwalony. Wiele osób (mimo istnienia ZHR od ponad 

20 lat) nie ma zupe nie wiadomo ci pluralizmu w harcerstwie, a je li ju

s ysza o o tym, e organizacji harcerskich jest kilka, to ma trudno ci z okre le-

niem ró nic mi dzy nimi. Typowym przyk adem jest cz ste mylenie Zwi zku

Harcerstwa Rzeczypospolitej ze Zwi zkiem Harcerstwa Polskiego. 

d) Ludzie – uczestnicy – wolontariusze

Ludzie stanowi  najwa niejszy czynnik ró nicuj cy jako  us ug, tworz

korzy  dodatkow  i s ród em przewagi konkurencyjnej. W organizacjach 

non-profit s  to w du ej mierze wolontariusze. Zgodnie z ustaw  o dzia alno ci 

po ytku publicznego i wolontariacie z dn. 23.04.2003 r. wolontariusz to osoba, 

która ochotniczo i bez wynagrodzenia wykonuje wiadczenia na zasadach 

okre lonych w ustawie. Jednak z faktu, e istota dzia alno ci woluntarystycznej 

sprowadza si  m.in. do ch ci niesienia pomocy innym ludziom (praktycznie 

w ka dej dziedzinie ycia spo ecznego) nie nale y wysnuwa  wniosku, e ka dy 

odruch cz owieka lub zachowanie wynikaj ce z dobrego wychowania lub 

tradycji b dzie wolontariatem. Dzia alno  woluntarystyczna wykracza bowiem 

poza zwi zki rodzinne, przyjacielskie i kole e skie.

W przypadku us ug wychowawczo-edukacyjnych znaczenie czynnika ludz-

kiego oraz nawi zuj cych si  kontaktów mi dzyludzkich jest niezast pione. To 

cz sto od przygotowania merytorycznego, pedagogicznego oraz czysto ludzkie-

go podej cia do harcerza czy harcerki zale y, czy mo emy zainteresowa  ich 

samorozwojem, pocz tkowo poprzez zabaw , nast pnie przez system sprawno-

ci i stopni, pokierowa  nimi, pobudzi  ich zdolno ci i zainteresowania, czy nie. 

Wa ne jest równie  funkcjonowanie harcerki i harcerza w grupie rówie niczej 

PRZEKAZ
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oraz wyrobienie w nich poczucia wi zi, kole e stwa i odpowiedzialno ci 

zarówno za siebie, jak i za innych. Fundamentalne znaczenie ma tu atmosfera 

w zast pie i dru ynie oraz przyk ad instruktora, którego czyny nie mog

rozmija  si  deklaracjami. W ZHR podstaw  jest wychowanie przez przyk ad 

w asny, a przestrzeganie harcerskiego dekalogu czyli Prawa Harcerskiego 

stanowi obowi zek zarówno szeregowych cz onków organizacji jaki i ca ej

kadry instruktorskiej. Skuteczno  harcerskiej metody wychowawczej wymaga 

równie  spe nienia warunku partnerstwa instruktorów i rodziców harcerek 

i harcerzy we wspólnym dziele wychowania. Partnerstwo obu stron pozwala 

bowiem dziecku na odnalezienie w a ciwej drogi oraz dobrych autorytetów. 

Harcerska metoda wychowania zastosowana integralnie z idea ami harcerskimi 

broni si  sama swoimi owocami — skuteczno ci  wychowania i dojrza o ci

wielu pokole  harcerzy, sprawdzon  w czasie dziejowych prób42.

W statucie ZHR zapisany jest wymóg, e wszystkie funkcje wychowawcze 

pe nione s  spo ecznie, wi c wolontariuszami s  naczelniczka harcerek i na-

czelnik harcerzy, komendanci chor gwi i hufców, którzy kieruj  du ym gronem 

doros ych instruktorów – te  wolontariuszy. P atny personel zatrudniany jest 

w sporadycznych przypadkach, gdy wymagana jest sta a obecno  wyspecjali-

zowanych fachowców lub potrzebny jest sta y nadzór nad realizacj  zlece .

Dlatego te  w przypadku ZHR nie mo na mówi  tylko o zarz dzaniu persone-

lem. W opinii A. Lima skiego i I. Drabika opisywany element marketingu – mix 

powinien by  zatem okre lany jako uczestnicy (participants)43, poniewa

skuteczno  organizacji non-profit zale y nie tylko od personelu, ale tak e od 

darczy ców i – jak w przypadku ZHR – przede wszystkim od wolontariuszy. 

e) Proces i fizyczne dowody dzia alno ci

Proces to kolejno  wydarze , przez które musi przej  klient, by naby

oferowan  us ug  i skorzysta  z niej. Dla organizacji non-profit znaczenie ma 

ka dy aspekt kontaktu z klientem, poniewa  niektóre z kolejnych etapów us ugi

mog  wywiera  silny wp yw na ogólny poziom jego zadowolenia44. Pojawia si

jednak pytanie, jakie jest logiczne nast pstwo kolejnych etapów tego procesu 

i które elementy okazuj  si  by  dla klientów (harcerzy) najwa niejsze? By mie

rozeznanie w tej kwestii nale y opisa  rozmaite sk adniki us ugi. W ZHR kolejne 

etapy „wtajemniczenia” harcerskiego zawarte s  w licznych regulaminach orga-

nizacji, w ród których na pierwszy plan wysuwaj  si  regulaminy stopni i spraw-

no ci oraz wymagania dotycz ce pe nienia funkcji wychowawczych.  

42 Za o enia harcerskiego systemu wychowania cz owieka szczegó owo analizuje Krzysztof 

Bojko, wskazuj c na czenie zasad wychowanie integralnego, rozwoju religijnego, moralnego, 

intelektualnego i fizycznego, wychowania prospo ecznego, wychowanie prorodzinnego, wycho-

wania patriotycznego oraz na otwarcie na wiat, ludzi i przyrod . K. Bojko, Harcerstwo jako 

personalistyczny system wychowania cz owieka na przyk adzie ZHR, „Pobudka” 6/2006. 
43 A. Lima ski, I. Drabik, Marketing w organizacjach…, s. 72. 
44 A. Sargeant, Marketing w organizacjach…, s. 165. 
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Cech  charakterystyczn  procesu wychowawczego w ZHR jest brak koedu-

kacji, przy zachowaniu wspó pracy dru yn e skich i m skich w ramach 

szczepów (jednostek dzia aj cych na tym samym terenie). Wynika to z za o e-

nia, e w wychowaniu spraw  wa n  jest przygotowanie ch opca do podj cia 

w przysz o ci roli m a i ojca swojej przysz ej rodziny, jak równie  przygoto-

wanie dziewczyny do podj cia i zaakceptowania znaczenia i roli przysz ej ony 

i matki. Aby te role spo eczne by y w a ciwie zrozumiane harcerstwo (w wy-

daniu ZHR) odrzuca koedukacj , gdzie role spo eczne s  pomieszane, a ró nica

p ci i tym samym zrozumienie to samo ci ludzkiej osoby, zatracone. Zast py, 

dru yny, hufce i chor gwie, pracuj ce wed ug odr bnych dla dziewcz t i ch op-

ców programów wychowawczych, daj  mo liwo  odpowiedzialnego kszta to-

wania cz owieka do wiadomego podj cia roli matki i ojca w przysz o ci, 

kszta tuj c odpowiedzialne postawy prorodzinne w ród m odzie y. 

Siódmy element kompozycji marketingowej okre lany jest dwojako. A. Payne

wskazuje tu na obs ug  klienta – proactive customer service45. Jest to wa ny 

element marketingu-mix wskazuj cy na wzrost wymaga  klientów daj cych 

wysokiej jako ci us ug oraz konieczno ci budowania wi zi z klientami. W in-

nych opracowaniach mowa jest za  o fizycznych dowodach dzia alno ci – 

physical evidence, okre lanych te  jako wyposa enie – physical environment46.

Przy braku fizycznego produktu, co cz sto ma miejsce w dzia alno ci organiza-

cji non-profit, konsumenci oceniaj  jako  us ugi na podstawie jej materialnych 

przejawów, czyli: siedziby, wyposa enia, ubioru i wygl du pracowników oraz 

publikacji. Siedziby jednostek podstawowych ZHR s  najcz ciej skromnymi 

pomieszczeniami udost pnianymi nieodp atnie harcerzom w salkach parafial-

nych, klubach osiedlowych, szko ach, a cz sto równie  w prywatnych mieszka-

niach. Istot  wychowania harcerskiego jest bowiem to, e urz dzenie pomiesz-

cze  (izba harcerska, namiot zast pu na obozie, infrastruktura obozu letniego) 

w ca o ci lub w zasadniczej cz ci stanowi wynik w asnej pracy harcerzy 

i instruktorów, a tak e rodziców cz onków organizacji. Siedziby jednostek 

terytorialnych, czyli Okr gów ZHR, mieszcz  si  w pomieszczeniach wynaj-

mowanych i op acanych ze sk adek cz onkowskich. Nie inwestuje si  w nie 

du ych pieni dzy, mo na rzec, e „nie kapi  z otem”, maj  bowiem by  wygod-

ne i estetyczne, a nie luksusowe. Ka dy grosz ze sk adek i nielicznych dotacji 

wydawany jest bowiem na dzia alno  wychowawcz . Najbardziej widocznym 

materialnym przejawem dzia alno ci jest charakterystyczny, prawie niezmienny 

od 100 lat, mundur harcerski: khaki dla ch opców i szary dla dziewcz t. Istotne 

s  te  noszone na mundurze emblematy ( wiadcz ce o zdobytych stopniach 

i sprawno ciach, pe nionej funkcji oraz o przynale no ci do okre lonego 

rodowiska harcerskiego, przede wszystkim do dru yny) oraz otaczane szacun-

kiem sztandary i proporce. Równie  drukowane materia y dotycz ce organizacji 

45 A. Payne, Marketing us ug, s. 44. 
46 K. Stala, A.Widawska-Stanisz (red.), Zarz dzanie marketingiem…, s. 28. 
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stanowi  materialny przejaw us ugi. W ZHR powo ano do ycia wydawnictwo, 

które zaopatruje cz onków organizacji w niezb dne informacje (materia y

programowe, regulaminy), a tak e wydaje informatory maj ce na celu informo-

wanie otoczenia organizacji o jej dzia aniach.

5. PODSUMOWANIE

Podsumowuj c nale y stwierdzi , e w Polsce – mimo rozmaitych trudno ci

– instrumenty marketingowe wydaj  si  by  coraz bardziej doceniane przez 

zarz dzaj cych organizacjami non-profit, nawet je li si  we mie pod uwag

fakt, e proces adaptacji regu  ekonomicznych, a wraz z nimi orientacji marke-

tingowej mo e ró ni  si  mi dzy sob  w ró nych organizacjach. Dlatego te

nieaktualne staj  si  pogl dy, e skoro organizacja niedochodowa prowadzi 

(w swoim mniemaniu) u yteczn  dzia alno , to nie potrzebuje „wsparcia” 

marketingowego, które mo e sugerowa  interesariuszom, e jest ona niepewna 

swojej warto ci47. Zaakceptowanie dzia a  marketingowych w trzecim sektorze 

wynika zarówno z urynkowienia kraju po okresie rozpocz tej w 1989 r. trans-

formacji, ale przede wszystkim z zauwa alnej potrzeby „bycia wyj tkowym” 

i bycia zauwa onym dla potrzeb w a ciwej realizacji celów statutowych tych e

organizacji. Jednak promocja w asnych celów w wykonaniu organizacji non – 

profit – zdaniem P. Druckera48 – nie b dzie skuteczn , gdy organizacje b d

lansowa  w asne warto ci lekcewa c potrzeby spo eczne. Jej skuteczno

mo liwa jest wówczas, gdy organizacje te naucz  si  rozpoznawa  warto ci

swoich klientów i pomaga  im w ich osi gni ciu. Przy zachowaniu powy szego

warunku, marketing staje si  pakietem inicjatyw, przy pomocy którego organi-

zacja non-profit d y do realizacji swojego przes ania, proponuj c wymian

us ug czy inicjatyw za akceptacj  tego  przes ania (celu). Spostrze enie to 

dotyczy równie  diagnozowanej wy ej organizacji harcerskiej. 
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Maria Janina Broniewska 

NON-PROFIT ORGANIZATIONS – MARKETING APPROACH 

The performance of marketing activities in non-profit organizations and indications which 

tools are particularly relevant here – are made in the article. Also, the advantages and difficulties 

in applying the marketing activities of third sector organizations are pointed out. Deliberations 

were being exemplified with description of using the marketing composition in the youth 

education organization (The Scouting Association of the Republic of Poland). 


