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Streszczenie. W artykule przedstawiono specyfike zarzadzania organizacjami publicz-
nymi. Wskazano réznice mi¢dzy przedsigbiorstwami a organizacjami publicznymi, ktore
nie sg nastawione na generowanie zysku. Charakterystyczna natura organizacji w sekto-
rze non profit wymusza w zarzadzaniu marketingiem uwzglgdnienie dodatkowych czyn-
nikow, ktore w artykule przyblizono. W organizacjach non profit wystepujaca kompozy-
cja marketingowa (tzw. marketing mix) ma inny wydzwigk niz w przedsigbiorstwach.
Zwrdcono takze uwage na bardzo wazng funkcje motywacji w organizacjach non profit,
€0 ma szczegoblne znaczenie. Motywacja musi by¢ budowana na wyjatkowo solidnych
podstawach, gdyz jako$¢ zasobow ludzkich odgrywa kluczowa role w prowadzeniu takiej
dziatalnosci.

Whprowadzenie

W sektorze publicznym, jego strukturze, celach, osigganych wynikach moze
doj$¢ do roznego rodzaju konfliktow, ktére moga wynikac¢ z ograniczen budzeto-
wych i by¢ przedmiotem debaty o jak najlepszym ulokowaniu zasoboéw. Kon-
flikty czasami maja takze naturg ideologiczna. Duze znaczenie ma rowniez czgsta
zmiana wtadz politycznych, a to z kolei wigze si¢ z trudnoscig utrzymania przy-
jetej strategii i sposobu rzadzenia (Opolski, Modzelewski, 2004).
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Aby organizacje publiczne czy tez przedsi¢biorstwa mogly funkcjonowac,
bardzo wazne sg dla nich transakcje z otoczeniem (Bednarczyk, 2001). Dla orga-
nizacji publicznych przedmiotem transakcji sa dobra publiczne, natomiast dla
przedsigbiorstw — dobra prywatne. Dobra publiczne, ze wzgledu na swoje cechy
fizyczne moga stuzy¢ calemu spoteczenstwu lub danej zbiorowosci lokalne;.
Mozna do nich zaliczy¢é m.in.: powietrze, jeziora, krajobraz, autostrady, bezpie-
czenstwo zewnetrzne 1 wewngtrzne. Wszystkie te dobra powstaja, sg eksploato-
wane 1 chronione przy wykorzystaniu funduszy publicznych. Wérod dobr pu-
blicznych mozna takze wyodrgbni¢ dobra spoteczne ze wzgledu na korzysci dla
obywateli lub ze wzglgdu na zrodta finansowania. Dobra spoteczne, z powodu
swojej fizycznosci, mogg by¢ rowniez dobrami prywatnymi. Ze wzgledu na pro-
wadzong przez wtadze publiczne polityke spoleczng sg one udostepniane wszyst-
kim obywatelom, tak samo jak w przypadku klasycznych dobr publicznych. Sy-
tuacja taka ma zwigzek z podstawowymi potrzebami ludzkimi, takimi jak eduka-
cja, ochrona zdrowia (Owsiak, 1997).

Marketing jest bardzo waznym elementem zarzadzania organizacja pu-
bliczng. Publiczne szpitale czy szkoty muszg zacza¢ interesowac si¢ wykorzysta-
niem narzedzi marketingowych do konkurowania na rynku, bowiem pacjent lub
uczen to Klient dla organizacji publicznej tego typu.

Celem artykutu jest wskazanie r6znic migdzy przedsigbiorstwami a organi-
zacjami publicznymi, ktore nie s3 nastawione na generowanie zysku. Organizacje
publiczne czy non profit powinny konkurowa¢ migdzy soba. Sprzyja to efektyw-
niejszemu wykorzystaniu zasobéw materialnych i niematerialnych oraz poprawie
jakosci $wiadczonych ustug. Autor nie zgadza si¢ z badaczami zajmujacymi si¢
zarzadzaniem organizacjami publicznymi w kwestii zawgzania tego obszaru
tylko do administrowania. Wielu badaczy bowiem uwaza, ze stosowanie narzedzi
marketingowych w tych organizacjach jest zbgdne. Wprowadzenie za$ instru-
mentéw marketingu sprzyja poprawie chociazby komunikacji mi¢dzy organiza-
cja a ich uslugobiorcami.

Specyfika zarzadzania organizacjami publicznymi

W zarzadzaniu publicznym, podobnie jak w sektorze prywatnym, obowig-
zuja podobne Kkryteria oceny — efektywnos$¢ wykorzystania zasobow i skutecz-
no$¢ zarzadzania. Zaktada si¢ takze potrzebe importu koncepcji i metod zarza-
dzania biznesem na grunt zarzadzania publicznego, ale przy radykalnych zmia-
nach dotyczacych samego sektora publicznego — zmniejszenie sektora, prywaty-
zacje w sektorze publicznym, konkurencja mig¢dzy instytucjami publicznymi,
uczestnictwo obywateli w procesach zarzadzania (Kozuch, Markowski, 2005,
S. 68-69). Zasadnicza cecha zarzadzania publicznego powinno by¢ jasne, przej-
rzyste wspotdziatanie i partnerstwo sektora publicznego z sektorem prywatnym,
a takze z tzw. trzecim sektorem obejmujacym organizacje pozarzadowe.
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Mozna wyrdzni¢ dwie kategorie instytucji publicznych (Bednarczyk, 2001,
s. 19) — instytucje publiczne sensu stricte oraz instytucje publiczne sensu largo.
Do pierwszej grupy mozna zaliczy¢ klasyczne dobra publiczne, czyli instytucje
policyjne, wojskowe, administracji samorzadowej, panstwowej, ochrony krajo-
brazu, przyrody. Instytucje publiczne sensu largo oferuja natomiast dobra spo-
teczne i mozna do nich zaliczy¢ szkoty, biblioteki, stuzby ochrony zdrowia, in-
stytucje sportowe, teatry, muzea. W instytucjach tych w procesie zarzadzania nie-
zwykle istotne sg zrodta finansowania, a takze zrodla wiadzy. Zrodtami finanso-
wania instytucji publicznych sensu stricte sg fundusze publiczne, za$ Zrodtem
wiadzy jest publiczna wlasno$¢ srodkow, a takze mandat polityczny ugrupowania
majacego whadze publiczng. Zrodtami finansowania instytucji sensu largo moga
by¢ zrodta mieszane — publiczne i/lub prywatne. W organizacjach tych zrodtem
wladzy bedzie wlasnos$¢ publiczna i/lub prywatna. Na rynku débr spotecznych
(sensu largo), np. ustug kulturalnych, edukacyjnych istnieja organizacje pry-
watne 1 publiczne, w tym organizacje finansowane przez dane grupy spoteczne
lub organizacje mieszane. Do cech organizacji publicznych mozna zaliczy¢: in-
stytucjonalng niezalezno$¢, formalng strukture, nienastawienie na zysk, oferte
dobr spotecznych oraz finansowanie ze srodkéw prywatnych, spotecznych, pu-
blicznych (Bednarczyk, 2001, s. 21).

Aby obywatel byt zadowolony z uzyskanych ushug i w swoim srodowisku
stat si¢ rzecznikiem instytucji, a nie byt traktowany jako przystowiowy petent,
nalezy stale podnosi¢ jakos$¢ ustug. Obecnie obywatele coraz bardziej domagaja
si¢ dostarczania im ustug publicznych wysokiej jakoSci oraz sprawnego zarza-
dzania. Dla instytucji publicznej najwazniejsze jest dobro spoteczne. Oceniana
jest takze za catoksztalt swoich osiggnie¢. Organizacja, ktora charakteryzuje sie
nowoczesna struktura zarzadzania musi dostarcza¢ ustugi o wysokiej jakosci
(Opolski, Modzelewski, 2004).

Instytucje publiczne oraz przedsigbiorstwa moga realizowa¢ swoje najwaz-
niejsze cele lub chociaz przetrwaé w dtugim okresie pod warunkiem permanent-
nego rozwoju, co jest zjawiskiem jako$ciowym i polega na wprowadzaniu roz-
nego rodzaju innowacji, m.in. w dziedzinie organizacji i zarzadzania (Pierscio-
nek, 1996).

Wedtug T. Parsonsa, organizacje upodobniaja si¢ do siebie realizujgc rozne,
niekoniecznie tylko charakterystyczne dla siebie funkcje ustugowe czy produk-
cyjne. Biorac pod uwagg te tendencje, mozna wskazaé cechy réznigce nature
przedsigbiorstw oraz organizacji publicznych. Mozna takze wskaza¢ wspodlne ob-
szary ze wzgledu na zarzadzanie ich konkurencyjnosciag w aktualnych warunkach
burzliwego otoczenia w tych organizacjach (Pierscionek, 1996). W tabeli 1 za-
prezentowano roznice mi¢dzy przedsigbiorstwami a organizacjami publicznymi,
biorgc pod uwage rozne cechy.
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Tabela 1
Natura przedsigbiorstw oraz organizacji publicznych
Cechy Przedsigbiorstwa Organizacje publiczne
Przedmiot transakcji dobra prywatne dobra spoteczne
z otoczeniem
Charakter celéw dziatania | cele komercyjne cele: publiczne i spoteczne
Charakter dziatalnosci dziatalno$¢ komercyjna dz_ia%alnos'é spoteczna i pu-
bliczna
— Whasno$¢ srodkow: prywatna | — wilasno$¢ srodkow: pu-
. i publiczna bliczna, spoteczna i pry-
Zrodia wadzy — mandat cztonka grupy intere- watna
sOw — mandat polityczny
— racjonalnos¢ — racjonalnos¢
— prakseologiczne kryteria — prakseologiczne kryteria
oceny efektywnosci oceny efektywnosci
— procedury decyzyjne w roz- | — procedury decyzyjne
wiagzywaniu problemow pro- W rozwigzywaniu proble-
Cechy procesu gramowalnych . m(’)\y progrz}r’nowalnych
decyzyjnego - partycypaCJ_a pracov&{nlkow - prze]rzystOjsc
i konsultacje zamknigte w — partycypacja spoteczna
ramach danego przedsigbior- | — otwarto$¢ i demokracja
stwa
— demokratyzacja zarzadzania
zamknigta w ramach danego
przedsigbiorstwa

Zrédto: Bednarczyk, 2001, s. 31.

W zarzadzaniu konkurencyjnoscig przedsigbiorstw, a takze organizacji pu-
blicznych, mimo jakze odmiennego charakteru dziatalnosci czy tez réznych ce-
16w rodzajowych, wystepuja zblizone obszary krytyczne, ze wzgledu na rozwoj,
przetrwanie, czyli:

— realizacja efektywnych strategii i myslenie strategiczne,

— przedsigbiorczo$¢ oraz innowacje,

— zaawansowana technologia informacyjna (Bednarczyk, 2001, s. 31).

Wedhug K. Opolskiego i P. Modzelewskiego (2004) instytucje publiczne
w poszukiwaniu kryteriow oceny, w okresleniu czy za pienigdze publiczne oby-
watele otrzymuja ustugi przynoszace wysoka warto$¢ powinny uzywacé pojec
produktywnos¢ i efektywnos$é, jak rowniez sprawiedliwo$é (powinna zawieraé
bezstronnos¢ i przejrzystosc) oraz oszczgdnos¢ (zasoby i naktady po mozliwie
niskiej cenie). Instytucje publiczne charakteryzuja si¢ mniejsza elastycznoscia
niz organizacje prywatne, co spowodowane jest wigksza ztozono$cig rynkow,
a takze problemow do rozwigzania. Organizacja bgdzie produktywna, jesli bedzie
mie¢ odpowiednig kulture organizacyjna. Poprawa systemu zarzadzania jest za-
tem Srodkiem do celu, jakim jest lepsza produktywnosé¢, a takze efektywnosc.
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Na catym $wiecie do instytucji publicznych docieraja nowoczesne koncep-
cje oraz metody zarzadzania. Wyraznie wida¢ zwrot w strong jakosci w ustugach
publicznych, a takze postawienia obywatela, jego potrzeb na pierwszym miejscu.
W nowoczesnym panstwie powinno si¢ dlatego obywatelom dostarcza¢ ustugi na
odpowiednim poziomie jako$ciowym (Opolski, Modzelewski, 2004).

Od jakosci dziatania instytucji publicznych w coraz wigkszym stopniu za-
lezy potencjal rozwojowy wspotczesnych panstw, a takze poziom ich konkuren-
cyjnosci i jako$¢ zycia obywateli. Dobra administracja to rowniez zrodlo budo-
wania legitymizacji spotecznej dla porzadku demokratycznego. Rozumienie no-
woczesnych systemow zarzadzania w administracji publicznej zostato wyprowa-
dzone z zasad aksjologicznych i prakseologicznych nowego zarzgdzania publicz-
nego oraz rzadzenia wspoétuczestniczacego. Pod pojeciem tym nalezy rozumieé
zintegrowane rozwigzania dotyczace struktur organizacyjnych, procedury dzia-
tania 1 mechanizmy zapewniajace udzial spotecznosci w zarzadzaniu sprawami
publicznymi oraz kompetentnych i sprawnych urzednikow.

Wyzwania stojace przed marketingiem uslug sektora publicznego
w przyszloSci

Niektorzy utozsamiaja marketing wylacznie ze sprzedaza lub samg reklama
czyli prezentacja produktow. W literaturze zas marketing jest postrzegany w szer-
szym ujeciu, a sprzedaz i reklama sa tylko jego elementami. Jedna z definicji
opracowana przez Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingu zaklada, Zze mar-
keting to ,,proces planowania i wdrazania koncepcji, obejmujacej wycene, pro-
mocje i dystrybucje idei, dobr lub ustug w celu stworzenia transakcji wymiany,
ktore zaspokoja cele indywidualne oraz organizacyjne” (American Marketing
Association). Jest zatem procesem zarzadzania, czyli nie mozna utozsamiaé¢ go
jedynie z zatrudnieniem w organizacji kilku osob, ktore zajmg si¢ opracowaniem
planu marketingowego. Marketing w tym przypadku musi by¢ rdzeniem w orga-
nizacji, a myslenie marketingowe powinno by¢ przyjete przez wszystkie osoby
W niej pracujace (Sargean, 2004, s. 24). Cele przytoczone w tej definicji to kon-
kretne potrzeby pojedynczych o0sob, grup, jak i calych organizacji. Aby efektow-
nie zaspokoi¢ potrzeby kupujacych i sprzedajacych, nalezaloby skoncentrowac
sie na odkryciu potrzeb klientow i potencjalnych konsumentow oraz sposobach
zaspokajania tych potrzeb (Przybytowski, Hartley, Kerin, Rudelius, 1998, s. 8).

Definicja American Marketing Association byta tworzona z myslg o przed-
sigbiorstwach produkcyjnych, z zaznaczeniem, ze marketing jest procesem wy-
miany. Definicja zarzadzania marketingiem, wedlug Ph. Kotlera, bardziej cha-
rakteryzuje zasady wykorzystania instrumentow marketingowych w organiza-
cjach niedochodowych. Wedtug niej zarzadzanie marketingiem to ,,analiza, pla-
nowanie, realizacja i kontrola programow przewidujacych dokonanie pozada-
nych zmian na rynkach docelowych w celu osiagni¢cia zamierzen organizacji”
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(Bielecki, 2006, s. 21). Te pozadane zmiany na rynkach docelowych moga przy-
biera¢ rozne formy, takie jak: zmiana zachowan spotecznych, co bardziej opisuje
cele marketingu idei. Ph. Kotler (1994, s. 25) zdefiniowat marketing spoteczny
akcentujac wymog zachowania lub podniesienia dobrobytu konsumentoéw i spo-
teczenstwa w procesie okreslenia potrzeb, wymagan i intereso6w rynkow docelo-
wych oraz dostarczenia pozadanego zadowolenia w sposob bardziej efektywny
1 wydajny niz konkurenci. Marketing spoteczny moze okaza¢ si¢ nowym sposo-
bem myslenia strategicznego o roli instytucji publicznej.

W organizacjach non profit instrumenty marketingowe majg inne rozumie-
nie niz w przedsigbiorstwach prywatnych (Bielecki, 2006, s. 26). Produktem jest
w nich idea, cel dtugofalowy majacy pomoc spoteczenstwu. Jezeli jest to insty-
tucja charytatywna, ideg staje si¢ pomoc potrzebujagcym i chorym; w przypadku
instytucji religijnych — wskazanie kodeksu postepowania i pozyskania wiernych.
Cena w organizacji non profit jest kosztem. Koszt ten jest poniesiony w celu po-
zyskania wolontariuszy, donatoréw lub sponsoréw oraz zakupu $rodkow mate-
rialnych, takich jak: nieruchomosci, wyposazenie biura, materiaty papiernicze.
Ze wzgledu na ustugowy charakter organizacji niedochodowych dystrybucja jest
czesto powigzana z promocjg. Wolontariusze stajg sie¢ bowiem dystrybutorami
i jednocze$nie promuja instytucje, do ktorej nalezg. W tych organizacjach do pod-
stawowej kompozycji 4P dodaje si¢ jeszcze jeden sktadnik — people (ludzie),
czyli personel obstugujacy, klienci i inni nabywcy.

Wobec braku trwatosci polityki sektora publicznego, co wynika z kadencyj-
nosci wladzy oraz braku gwarancji finansowania, instytucje publiczne podobnie
jak przedsiebiorstwa, powinny zacza¢ mysle¢ strategicznie, kreowaé nowe spo-
soby sprawnego i efektywnego zarzadzania, wprowadza¢ innowacje, a takze ak-
centowac swoje zalety, by staty sie widoczne dla spoteczenstwa (Szeremet, 2012,
s. 345-346). Charakterystyczna natura organizacji w sektorze non profit wymu-
sza w zarzadzaniu marketingiem uwzglednienie dodatkowych czynnikéw. Ch.H.
Lovelock i Ch.B. Weinberg wyrdzniaja nastgpujace determinanty:

— r6znorodnos¢ celow,
kontrola spoteczna,

— przewaga ustugowego charakteru ofert,

— zréznicowanie odbiorcoOw (Limanski, 2007, s. 57; Krzyzanowska, 2000,

s. 56).

Roznorodnos¢ celow rozpatrywana moze by¢ w dwoch aspektach — dosto-
sowanie sie do wielu odbiorcow i dziatalnosci spoteczno-ekonomicznej. Organi-
zacje non profit muszg rownowazy¢ cele spoteczne (ze wzglgdu na swojg misyj-
nos$¢) oraz muszg pamigtac o efektywnosci swoich dziatan stawiajac sobie realne
cele ekonomiczne, zwigzane z mozliwo$ciami finansowymi. Nie mozna dopro-
wadzi¢ do sytuacji, w ktérej organizacja zadba tylko o cele statutowe (niedocho-
dowe), nie zapewniajac wsparcia finansowego i odwrotnie. Drugi aspekt wigze
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si¢ z r6znorodnoscig potrzeb ludzkich i zachowan. Moze si¢ zdarzy¢, ze dla in-

stytucji z niedochodowg dziatalnoscig jednakowo waznych jest kilka celoéw spo-

tecznych — jednak realizowany moze by¢ czgsto tylko jeden z nich.

Kontrola spoteczna dziatalnosci w takim przypadku wystgpuje wewnatrz
i z zewnatrz. W pierwszym przypadku sag to kuratorzy i podmioty wspierajace
organizacje non profit, jak donatorzy, ktérzy chcg wiedzie¢, czy pomoc jakiej
udzielajg (zazwyczaj finansowa) nie jest marnotrawiona lub pozytkowana na
kontrowersyjne dziatania. Presja spoteczna jest odczuwalna znacznie silniej
w organizacjach niedochodowych niz w przedsigbiorstwach komercyjnych.
Klienci jak i spoleczenstwo sg zainteresowani dziatalnoscia tego typu organiza-
¢cji, a kazde radykalne lub niewtasciwe zachowanie moga wywota¢ w przysztosci
nieufno$¢. Nalezy wspomniec¢, ze W organizacjach dziatajacych w sferze spotecz-
nej trudniej odzyska¢ wcze$niej utracone zaufanie niz W sektorze prywatnym.
Kontrola ta ogranicza zakres dziatania organizacji, w tym tez wptywa na rodzaj
1 zastosowanie instrumentoéw marketingowych.

Ustugowy charakter oferty wynika z tego, ze organizacje non profit w swo-
jej ofercie majg w przewazajacej cze$ci same ustugi. Ma to ogromny wplyw na
elementy marketingu: postrzeganie produktu, dystrybucje, stosowane srodki pro-
mocyjne. Podstawowymi cechami ustug sg (Gilmore, 2006, s. 17; Krzyzanowska,
2000, s. 56):

1. Niematerialno$¢ — ta cecha wydaje si¢ najbardziej determinowac rdznice
migdzy ustugami a sfera produkcyjna. W przypadku dobra materialnego
z tatwoscig mozna wskaza¢ jego cechy fizyczne, w ustugach za$ czesto ko-
rzysci z zakupu ustugi dostrzega si¢ dopiero w trakcie jej wykonywania. Od-
biorca ustugi nie moze sprawdzi¢ jej przed skorzystaniem z niej, trudno jed-
noczes$nie oceni¢ jej jakos¢, bo jest w pewnym stopniu subiektywna.

2. Nierozdzielnos¢ — realizacja ustug wymaga obecno$ci nabywcy i sprze-
dawcy w tym samym czasie i miejscu. Zachowanie personelu swiadczacego
dang ustuge ma bezposredni wptyw na jej odebranie, odbiorcy ustugi zas
wplywajg na siebie nawzajem.

3. Nietrwato$¢ — ze wzgledu na niematerialno$¢ ustugi nie mozna magazyno-
wac, przechowywaé, zwrdci¢ ani odsprzeda¢. Trudniej niz w produkcji
wplywaé na podaz i na popyt dlatego, Zze ustugi nie mozna nadprodukowac.

4. Roéznorodnosé — ustugi w wiekszosci przypadkow oparte sg na ludziach, dla-
tego kontrola i standaryzacja jest utrudniona. Jako$¢ ustugi zalezy od wielu
niekontrolowanych czynnikéw. Nie znaczy to, ze nie przeprowadza si¢ kon-
troli jako$ci ustug, jednak takie badanie czgsto zalezy od postaw i oczekiwan
klientow.

Charakter organizacji niedochodowych wptywa na zréznicowanie odbior-
cow, do ktorych trzeba w odmienny sposdb dotrze¢ i odpowiednio si¢ z nimi ko-
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munikowaé. Bezposrednim skutkiem takiego zréznicowania odbiorcow jest ko-
nieczno$¢ utworzenia odpowiednich strategii marketingowych, w zaleznosci od
odbiorcow, do ktorych naleza: Klienci, donatorzy, kuratorzy, publicznos¢, sprze-
dawcy ustug finansowych oraz spotecznosc.

Podsumowanie

Funkcja motywacji ma w organizacjach non profit szczegdlne znaczenie —
musi by¢ budowana na wyjatkowo solidnych podstawach, gdyz jako$¢ zasobow
ludzkich odgrywa kluczowa role w prowadzeniu takiej dzialalno$ci. Nie mozna
wykorzystywa¢ kategorii zysku jako naturalnego kryterium warto$ciowania
pracy. Wedlug pogladow P. Druckera (1995) motywacja w organizacjach non
profit powinna by¢ oparta na (Harasim, Dziwulski, 2015):

a) misji organizacji, ktora ogniskuje charakter zainteresowan organizacji na
realnych i waznych problemach otoczenia, jednoznacznie odbieranych
przez cztonkéw organizacji; daje tatwa mozliwos¢ kazdemu z nich de-
klarowania wtasnego wktadu w wypelnianie misji i oceny realizacji ta-
kiej deklaracji; misja musi by¢ czytelna, jej zywot jest bardziej funkcja
problemow otoczenia niz warto$ci przyjetych w organizacji; musi gene-
rowac glebokie przekonania organizacji o sensie poswiecenia jej Czasu,
kariery, zdrowia;

b) madrym przywodztwie, ktore rozwija sie w sytuacji permanentnego sta-
wiania czola trudnym problemom, kryzysom, stuzenia innym, a nie bu-
dowaniu wlasnej pozycji; w tego typu organizacjach stanem naturalnym
jest ,,czuwanie” w utrzymaniu ich energii i witalno$ci oraz zdolnosci do
zmian otoczenia; sukces daje duza pokus¢ upajania sig, a przywodztwo
powinno znalez¢ réwnowage miedzy ideatem spelniania misji a byciem
efektywnym, co jest do$¢ trudne, bowiem dla wielu sens wypetniania mi-
sji usprawiedliwia nieliczenie si¢ z zasobami i kosztami; skutkiem ma-
drego przywodztwa organizacji spolecznej jest utrzymywanie jej we
wczesnej fazie cyklu zycia, gdyz kazda inna oznacza powazne klopoty
organizacji i niebezpieczenstwo jej upadku;

C) wzajemnym zaufaniu i wierze we wilasne sity uczestnikow organizacji;
praca w takiej organizacji powinna utrwala¢ zaufanie i wzmacnia¢ wiare
W zdolnos$¢ do efektywnej pracy i poswiegcen;

d) rozwijaniu zasady bycia u zrodet probleméw i tam poznawania szans
I zagrozen (bycia ,,w terenie”, a nie poznawania spraw zza biurka) oraz
tworzenia systemowych innowacji, ktore system takiej organizacji beda
czyni¢ zdolnym do absorbowania problemow i radzenia sobie z nimi oraz
czynienia okazji dla zmian wewnatrzorganizacyjnych (uczenie si¢ na bte-
dach);
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e) rozwijaniu dwukierunkowej wrazliwosci odkrywania i diagnozowania
problemow i szans oraz zastanawianiu si¢ i budowaniu koalicji sit sprzy-
jajacych rozwigzywaniu tych problemow; wyraza si¢ w tym sedno kazdej
strategii innowacyjnej — mierzenie si¢ z problemami, koncentracja na
efektach (zamiast na zadaniach i funkcjach), budowanie wtasnych kom-
petencji przez rzeczywiste zaangazowanie w rozwigzywanie problemow;

f) szczegblnej dyscyplinie osobistej — umiejgtnosci stuchania innych, cier-
pliwego nawigzywania kontaktow z ludzmi (co czesto jest trudne, bo do-
tyczy spraw drazliwych), dazeniu do perfekcji zawodowej oraz wykazy-
waniu pokory wobec zadan, organizacji i otoczenia; b¢dzie temu towa-
rzyszy¢ $wiadomosé, ze nie zbuduje si¢ imperium, ktorego wielkosé
i sukcesy bylyby jednoznacznie kojarzone z wtasnym ,,ja”;

0) umiejetno$ci pracy zespotowej i dgzeniu (za wszelkg cen¢) do pracy
W zespole, ponoszeniu wspotodpowiedzialnosci za zespot.

Nalezy podkresli¢, ze bez odpowiedniej motywacji nie mozna zrealizowac

zatozonych celow strategicznych kazdej organizacji.
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Summary. The article presents the specifics of managing public organizations. There are
indicated differences between enterprises and public organizations, which are not in-
tended to make any profit. The distinctive nature of organizations in the non-profit sector
forces the management of marketing to consider additional factors, which are discussed
in the article. The marketing mix composition (the so-called marketing mix) occurring in
the non-profit organizations is different than in companies. There is also attention drawn
to the very important role of motivation in nonprofit organizations, which is of particular
importance. The motivation has to be built on very solid foundations, because the quality
of human resources plays a key role in conducting such activities.
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