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1. Przeslanki wybdru tematu pracy

W nastepstwie przemian zwigzanych z transformacja ustrojowa po 1989 roku
nastapil w Polsce dynamiczny rozwoj organizacji pozarzadowych!, ktory stat si¢ istotnym
elementem wplywajacym na ksztaltowanie si¢ spoteczenstwa obywatelskiego. Jednym
z ustalen Okraglego Stotu bylo pojawienie si¢, po wielu latach, ustawy regulujacej
funkcjonowanie stowarzyszen, dopuszczajacej legalne zrzeszanie sie obywateli poza
ramami uksztalttowanymi przez panstwo. Spoteczenstwo polskie od wielu lat oczekiwalo
tych zmian. Doprowadzito to do tworzenia legalnych, oddolnych inicjatyw, jak rowniez
rozwoj 1 reorganizacje istniejacych juz podmiotéw?2. Po 35 latach od uksztaltowania sie
norm regulujacych dziatalno$¢ organizacji pozarzgdowych wyraznie rozrosly sie ich
struktury oraz grono beneficjentéw. Widoczny jest réwniez znaczny wzrost
zaangazowania Polakow w r6znych podmiotach wchodzacych w sklad tzw. trzeciego
sektora. Na poczatku 2022 1. w Polsce zarejestrowanych byto ponad 103 tys. organizacji
non-profit, w tym ponad 19,3 tys. fundacji oraz 68,9 tys. stowarzyszen3.

Zmieniajgca si¢ rzeczywisto$é, w ktoérej musza funkcjonowaé organizacje
pozarzagdowe w Polsce, wplywa nie tylko na ich liczebnosé, ale rowniez sposdb
zarzgdzania. Jeszcze na poczatku lat 90. XX w. nie przyktadano w Polsce szczegdng;
wagi do tego, jak przebiega proces decyzyjny i w jaki sposob zarzadzane sa organizacje
non-profit. Wydawalo sie, ze problem ten dotyczy tylko przedsiebiorstw nastawionych
na osigganie korzysci materialnych. Cho¢ dzisiaj kwestia ta wydaje si¢ do$¢ oczywista,
to wcigz nie kazda organizacja decyduje si¢ na stosowanie nowoczesnych metod
zarzadzania. Niewykorzystywanie w  praktycznej dzialalnosci  organizacii
pozarzagdowych koncepcji zarzadzania jest rdéwniez skutkiem braku tych instrumentow

zarzadzania dedykowanych tym podmiotom.

! Organizacja pozarzagdowa, to organizacja, ktéra zgodnie ze swoim celem powstala na rzecz realizacji
wybranego interesu i nie jest nastawionana osiaganie zysku. Organizacje pozarzadowe okreslane s3
réwniez mianem organizacji non-profit, co oznacza, ze wszystkie srodki przekazywane sa na realizacje
celéw statutowych. Przyjelo si¢ réwniez w Polsce uzywanie skrotu nazwy angielskiej - NGO (Non-
Government Organization). Organizacje pozarzadowe dzialaja w ramach tzw. trzeciego sektora, ktory w
rzeczy wistosci polityczno-spolecznej funkcjonuje niejako obok sektora publicznego (wladz panstwowych
i administracji publicznej) oraz rynkowego (biznesowego), zob. A. Marciszewska, Dojrzalo$é projektowa
organizacji non-profit, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawin, Wroclaw 2019, s. 53-
54.

2 G. Makowski, Rozwdj sektora organizacji pozarzqdowychw Polsce po 1989 r., Studia BAS Nr 4(44)
2015, s. 57-58.

3 Dzialalno$¢ stowarzyszen i podobnych organizacji spotecznych, fundacji, spotecznych podmiotéw
wyznaniowych oraz samorzadu gospodarczego i zawodowego w 2022 r. - wyniki wstepne,
file:///C:/Users/a0151925/Downloads/dzialalnosc_stowarzyszen i podobnych organizacji w 2022 r.
wyniki_wstepne%20(1).pdf, [dostep 28.12.2023].



Literatura dotyczaca organizacji pozarzadowych jest obszerna. Jednak giéwnie
dotyczy kwestii prawnych i spolecznych. Znacznie mniej pozycji naukowych
poswigconych jest problematyce zarzadzania organizacjg pozarzadowa. W tym
kontekscie na uwage zastuguje ksigzka pod redakcjg E. Bogacz-Wojtanowskiej oraz
S. Wrony ,,Zarzadzanie organizacjami pozarzadowymi”4, monografia T. Kafla ,,Metody
profesjonalizacji organizacji pozarzadowych™>, rozprawy: doktorska i habilitacyjna
E. Bogacz-Wojtanowskiej® oraz wprost, odnoszac si¢ do zagadnien zarzadzania zasobami
ludzkimi, praca J. Schmidt ,,Zasoby ludzkie w rozwoju organizacji pozarzadowych
w gospodarce rynkowej w Polsce””. Kolejng pozycja odwolujacg sie do organizacji
pozarzadowych jest ksigzka ,,Style dzialan organizacji pozarzadowych w Polsce. Grupy
interesu czy pozytku publicznego?” autorstwa P. Glinskiego3, ktéra podejmuje
problematyke stylow kierowania organizacjami pozarzagdowymi na poczatku XX w.

Ten syntetyczny, ale jak si¢ wydaje reprezentatywny przeglad polskich publikacji
naukowych dotyczacy metodycznych zagadnien projektowania modeli biznesu
organizacji pozarzadowych, pozwala na sformulowanie wniosku, ze w literatuize
z zakresu zarzadzania nie znajdujemy wielu przykladow publikacji naukowych
dotyczacych poglebionej analizy modelibiznesu, ktdre, choé pobieznie, podejmuja watki
metodyczne zwigzane z ich projektowaniem. Jesli juz wskazemy jakie$§ opracowania, to
wickszos$¢ z nich ma charakter poradnikéw, znacznie rzadziej sa to publikacje naukowe.
Wszystko to pozwala zidentyfikowaé zestawienie slabo rozpoznanych probleméw
naukowych dotyczacych modeli biznesu organizacji pozarzadowych, szczegdlnie takich,
ktére dotyczg metodycznych zagadnien ich projektowania. Zbidr tych nierozpoznanych

lub stabo rozpoznanych probleméw naukowych tworzy luke naukowa’.

4 Zarzqdzanie organizacjami pozarzqdowymi, pod red. E. Bogacz-Wojtanowska, S. Wrona, Instytut Spraw
Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2016.

5 T. Kafel, Metody profesjonalizacji organizacji pozarzgdowych, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2014.

6 E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzqdzanie organizacjami pozarzgdowymi na przykiadzie stowarzyszen

krakowskich, https://ruj.uj.edu.pl/server/api/core/bitstreams/8¢ 789 7fb-a817-424f-9567-
4b53c04a5490/content [10.07.2024].
7 J. Schimidt, Zasoby ludzkie w rozwoju organizacji  pozarzqdowych,

https://wbc.poznan.pl/Content/159163/PDF/PRACA DOKTORSKA Joanna Schmidt-zabezpieczona.pdf,
[dostep 10.07.2024].

8 P. Glinski, Style dzialar organizacji pozarzqdowych w Polsce. Grupy interesu czy pozytku publicznego?
http://www.biblioteka.kijowski.pVglinski%20piotr/grupy.pdf, [10.07.2024].

9 Luka naukowa to subiektywny okreslony przez podmiot prowadzacy badanie naukowe, stan niewiedzy
dotyczacy teorii dyscypliny naukowej, w ktorej prowadzone jest badanie naukowe, ustalony na gruncie
dotychczasowej wiedzy naukowej oraz zobiektywizowany poprzez wykorzystanie krytycznego przegladu
literatury naukowej. Na luke naukowa skiada sie zbiér nierozpoznanych lub stabo rozpoznanych
probleméw naukowych, sposrod ktérych zostanie wybrany problem naukowy, zob. S. Sudol, Nauki o
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Decyzje o wyborze problemu naukowego determinowaty nie tylko wskazane
wczesniej problemy sktadajace sie na luke naukowa, ale takze zainteresowania autora
pracy. Dominowaly tutaj wlasne do§wiadczenia dotyczace kierowania kilkuset osobowsg
organizacjg zrzeszajgcg mlodych ludzi na terenie calego kraju oraz obserwacje
wynikajace z udzialu w wielu przedsiewzigciach realizowanych zardéwno z innymi
podmiotami trzeciego sektora, instytucjami samorzagdowymi i panstwowymi. W czasie
studiow 1 po ich zakonczeniu autor miat okazj¢ uczestniczy¢ w kampaniach wyborczych
—samorzadowych, parlamentarnych i prezydenckich. Jednoczeénie od czaséw licealnych,
a nastgpnie w okresie studidéw propagowat idee wolontariatu, angazujac studentow
w dzialania Slaskiego Banku Zywnosci, a takze organizujac konferencje z zakresu

spoteczne) odpowiedzialnosci biznesu.

zarzqdzaniu. Wezlowe problemy i kontrowersjie, TNOIiK, Dom Organizatora, Torun 2007, s. 58), W.
Czakon, Metodyka systematycznego przeglgdu literatury, Przeglad Organizacji, nr (§54)/2011, s. 57-61.
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2. Przedmiot badania, luka naukowa, problem naukowy, cele naukowe i
pytania badawcze

Majac na uwadze powyzsze rozwazania przedmiotem badania swojej pracy
doktorskiej autoruczynit organizacje pozarzadowe. Jednoczesnie jako przedmiot badania
uznaje ,,rzeczywistos¢ spoteczng obejmujacg niematerialne twory idealne i zjawiska takie
jak stosunki, procesy, relacje, zwiazki czy zaleznosci!9” i wskazuje, co bedzie badane w
procesie badawczym!!. Przywolujac klasyfikacje subdyscyplin nauki o zarzadzaniu i
jakosci — wersja 2.012, organizacje pozarzadowe beda lokowaé sie¢ w subdyscyplinie
,»Zzarzadzanie instytucjami publicznymi i organizacjami non-profit” jako typie organizacji oraz w
subdyscyplinie ,,zarzadzanie strategiczne” odpowiadajacej poziomowi strategicznemu. Analizujac
zakresy tematyczne teoretycznych rozwazan i badan empirycznych prowadzonych
w subdyscyplinie ,,zarzadzanie strategiczne”, znajduje si¢ w nim zakres tematyczny
nazwany ,,modele biznesu”.

Na podstawie identyfikacji luki naukowej autor okreslit problem naukowy!3,
ktérym jest brak wiedzy teoretycznej i metodycznej dotyczacej projektowania modeli
biznesu organizacji pozarzagdowych. Ustalenie problemu naukowego dato podstawe dla
sformutowania pytan badawczych!4, a synteza odpowiedzi na te pytania powinna
doprowadzi¢ do rozwigzania problemu naukowego. Wszystkie pytania szczegétowe ujgto
w tabeli 1 (zob. tab.1.).

Na podstawie sformulowanego problemu naukowego okreslono gltowny cel
naukowy, ktérym bylo opracowanie uniwersalnej metodyki projektowania modeli

biznesu organizacji pozarzadowych!>. Dla realizacji tak zdefiniowanego celu

10 J. Sztumski, Wstep do metod i technik badarn spolecznych, Wydawnictwo Slask, Katowice, 1999, s. 19.
1 A.M. Jeszka, Problemy badawcze i hipotezy w naukach o zarzadzaniu, Organizacja i Kierowanie,
5(158), 2013, s. 32.

2 G, Belz 1 in., Subdyscypliny w naukach o zarzgdzanmiu i jakoSci 2.0,
http://www.knoiz.pan.pl/images/stories/pliki/pdf/Subdyscypliny nauk o _zarzdzaniu i jakoci.pdf
[10.07.2024].

13 Problem naukowy bedzie zawsze dotyczyl rozwazan teoretycznych i bedzie problemem teoretycznym,
rozwigzywanym w toku postepowanianaukowego, zob. M. Lisinski, M. Szarucki, Metody badawcze w
naukach o zarzqdzaniu i jakosci, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2020, s. 93.

14 Pytania badawcze to pytania szczegblowe, ktdre wynikaja bezposrednio z problemu naukowego, sg jego
doprecyzowaniem, identyfikujg brak $cistej i pewnej wiedzy podmiotu (badacza), wymagaja udzielenia na
nie odpowiedzi, co z kolei ukierunkowuje dalsze etapy postgpowania badawczego, zob. J.W. Creswell,
Projektowanie badan naukowych, Metody jakosciowe, iloSciowe i mieszane, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagielloniskiego, 2013, s. 118, M. Lisinski, M. Szarucki, Metody badawcze w naukach o zarzadzaniu i
Jjakosci, PWE, Warszawa 2020, s.89; B. Glinka, W. Czakon, Podstawy badan jakosciowych, PWE,
Warszawa 2021, s.25. Z reguly formuluje sie¢ pytania teoretyczne, metodyczne, poznawcze i utylitame.
Poprzez synteza udzielonych na nie odpowiedzi prowadzi do rozwigzania problemu naukowego.

5 Gléwny cel naukowy (postepowania naukowego) to osiagniecie wyznaczonego, przyszlego,
przewidywanego i pozadanego stanurzeczy, czyli przyjetego do rozwigzania problemu naukowego, zob.
H. Witczak, Problemy i twierdzenia naukowe, w: M. Stawifiska, H. Witczak pod red., Podstawy
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podporzadkowano strukture pracy, w ktorej wydzielono sze$é rozdzialow o charakterze

teoretycznym, metodycznym, empirycznym i utylitarnym. Powyzsze zawarto w tabeli 1.

Tabela 1. Problemy i cele naukowe oraz pytania badawcze

Rozdzial

Czastkowy
naukowy

problem

Czgstkowy cel naukowy

Pytanie badawcze

Teoretyczny

—

Brak wiedzy teoretycznej
dotyczacej przeksztalcen
organizacji pozarzadowych
od 1989 r.  wymaga
doktadnej analizy
literaturowe;j, aby
zidentyfikowa¢ kluczowe
czynniki wplywajace na ich
rozwdj.

Przeprowadzenie

krytycznej analizy literatury
z zakresu ewolugji
funkcjonowania organizacji
pozarzadowych po 1989 r.

Jakie mozliwosci
generuja modele
biznesu w  procesie
ewolucji  organizacji
pozarzadowych w
Polsce?

Teoretyczny

Brak wiedzy teoretycznej
dotyczacej  zrozumienia,
ktére modele biznesu sa
najbardziej skuteczne dla
organizacji pozarzadowych.

Przedstawienie wybranych
modeli biznesu potencjalnie
uzytecznych w  ramach
organizacji pozarzadowych.

Jakie wystepuja
ograniczenia zwigzane
z wykorzystaniem
modelu  biznesu w
dziatalnosci organizacji
pozarzadowych?

Metodyczny

(%)

Brak wiedzy metodycznej
dotyczacej budowy i
formutowania modeli
biznesu stosowanych w
zarzadzaniu strategicznym
w organizacjach
pozarzadowych.

Identyfikacja kluczowych
elementow modelu biznesu
w zarzgdzaniu
strategicznym w
organizacjach
pozarzagdowych.

Jakie elementy
stanowig kluczowe
komponenty modelu
biznesu dla organizacji
pozarzagdowych?

Metodyczny

[8)

Brak wiedzy metodycznej
dotyczacej metod i technik
projektowych mozliwych
do wykorzystania przy
tworzeniu modeli biznesu
dla organizacji
pozarzadowych.

metod i
projektowych
mozliwych do
wykorzystania przy
tworzeniu modeli biznesu
dla organizacji
pozarzadowych.

Identyfikacja
technik

Jakie metody i techniki
moga  shuizy¢  do
przygotowania
uniwersalngj metody
projektowania modeli
biznesu dla organizacii
pozarzadowych?

metodologiczne prac doktorskich, PWE, Warszawa, 2012, s.73. Z perspektywy prowadzacego badanie ten
rezultat czy wynik badania to wlasnie cel naukowy. Bedziemy go laczy¢ z rezultatem postepowania
naukowego czy badania naukowego i nazywacé go celem naukowym, celem postgpowania naukowego lub
celem badania naukowego, taktujac te trzy pojecia jako synonimy.



Empiryczny |5 | Zaprojektowanie Jaka metodvka
kompleksowej i ) . . N . vea
zintegrowanej  metodyki Opracowanie uniwersalnej | projektowania modeli
roicktowania modeli metodyki  projektowania | biznesu dla organizacji
Eizflesu dostosowane! do modeli biznesu dla | pozarzadowych bedzie
specyﬁ];i organijzacji organizacji pozarzadowych. | rekomendowana  do
pozarzadowych, wykorzystania?

Utylitarny |6 . . ) .

Opracowanie metodyki | Opracowanie praktycznych Jakie korzvéci mio
projektowania modeli | rekomendacji dotyczacych ki ,y_ moga
biznesu i Kor 2 uniwersalne: | V2Yskiwaé organizacje

pozwoli na|wykorzystania uniwersalngj | = o iacw
zastosowanie wynikéw | metodyki  projektowania Is)wo'e'q dzialahjﬁ)s'ci
badan wilasnych w sferze | modeli biznesu dla 1€

gospodarczej i spoleczne;j.

organizacji pozarzadowych.

model biznesu?

Zrodlo: opracowanie wlasne




3. Struktura pracy i przebieg badan

Praca zostala podzielona na sze$¢ rozdzialéw. Dwa pierwsze majg charakter
teoretyczny, rozdzial trzeci 1 czwarty metodyczny, rozdzial pigty empiryczny i szosty
utylitarny.

Rozdzial pierwszy obejmuje krytyczny przeglad literatury dotyczacej organizacji
pozarzadowych, koncentrujac si¢ na ich definicji i funkcjach w spoleczenstwie. Analizuje
rézne klasyfikacje tych organizacji, uwzgledniajgc kryteria takie jak zakres dziatalnosci
czy struktura organizacyjna. Przybliza historyczny kontekst ich dzialalnosci, ukazujac
ewolucje od poczatkéw do wspodlczesnosei. Szczegdlny nacisk kladzie na rozwdj
organizacji pozarzadowych w Polsce, podkreslajac ich dynamiczny wzrost po 1989 1. oraz
istotng rolg¢ w budowaniu spoleczenstwa obywatelskiego. Rozdziat ten stanowi podstawe
teoretyczng dla dalszych analiz, ukazujgc wielowymiarowos¢ i znaczenie sektora
pozarzadowego.

Rozdziat drugi skupia si¢ na analizie roli strategii i modeli biznesu w dzialalnosci
organizacji pozarzadowych. Przedstawia znaczenie strategii oraz jej struktury
w organizacji, podkreslajac, jak planowanie strategiczne wpltywa na sprawnosé
1 osiaganie celdéw. Omawia réwniez koncepcj¢ modelu biznesu w kontekscie strategii,
wyjasniajac, jak ksztaltuje on sposéb funkcjonowania organizacji i jej zdolno$é do
tworzenia warto$ci. Rozdzial podkresla specyfike strategii i modeli biznesu
w organizacjach pozarzadowych, uwzgledniajac ich unikalne wyzwania i potrzeby.
Analizuje, jak te organizacje adaptuja narzedzia biznesowe do realizacji misji
spolecznych, taczac cele ekonomiczne z wartosciami spotecznymi.

Rozdzial trzeci prezentuje metodyczng koncepcje projektowania modeli biznesu
w organizacjach pozarzadowych, opartg na metodzie indukcji niezupeinej jako podstawie
metodologicznej. Analizuje teoretyczno-metodologiczne problemy projektowania
1 przedstawia teoretyczny model tej koncepcji. Opisuje etapy projektowania modeli
biznesu w organizacjach pozarzagdowych oraz metody wykorzystywane na kazdym
etapie, przedstawiajac kompleksowe podejécie dostosowane do specyfiki sektora
pozarzagdowego.

Rozdzial czwarty koncentruje si¢ na metodyce badan empirycznych w kontekscie
projektowania modeli biznesu w organizacjach pozarzadowych. Omawia znaczenie
metodologii w ich tworzeniu, podkreslajac jej role w zarzadzaniu i rozwoju NGO.
Przedstawia etapy prowadzenia badan empirycznych, wskazujac na kluczowe kroki

1 decyzje w procesie badawczym. Opisuje rozne metody, takie jak wielokrotne studium
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przypadku, wywiady oraz pilotaz. Rozdzial podkresla, jak wazny jest odpowiedni dobér
metod badawczych dla skutecznego projektowania i implementacji modeli biznesu
w organizacjach pozarzadowych, co przyczynia si¢ do ich lepszego funkcjonowania
i osiggania celow.

Rozdzial piaty prezentuje wyniki badan empirycznych dotyczgcych modeli
biznesu w organizacjach pozarzadowych. W pierwszej czesci scharakteryzowano
warunki realizacji badan oraz opisano ich przebieg. Nast¢pnie przeprowadzono analize
i ocen¢ wynikoéw badan jako$ciowych na przykiadzie czterech organizacji: Wielkiej
Orkiestry Swiatecznej Pomocy, Polskiego Czerwonego Krzyza, Fundacji Rozwoju
Kardiochirurgii im. Prof. Zbigniewa Religi oraz Federacji Polskich Bankéw Zywnosci.
Rozdzial konczy si¢ podsumowaniem wynikow 1 zestawieniem odpowiedzi na
postawione pytania w poglebionych wywiadach.

Rozdzial szosty zawiera wnioski koncowe i rekomendacje wynikajgce
z przeprowadzonych badan. Przedstawiono propozycje metodyki projektowania modeli
biznesu dla organizacji pozarzadowych oraz omoéwiono warunki jej praktycznego
zastosowania. Podkreslono warto$¢ dodang dla teorii 1 praktyki nauk o zarzadzaniu
1 jakosci. Zidentyfikowano takze ograniczenia badan i wskazano kierunki dalszych badan
naukowych.

Prace doktorska wienczy zakonczenie, w ktorym stwierdza sig, iz w dynamicznie
zmieniajagcym si¢ otoczeniu spoleczno-gospodarczym organizacje pozarzadowe
zmuszone sa dostosowac swoje dziatania do wymogdéw rynkowych, co wymaga ich statej
profesjonalizacji oraz wdrozenia metod zarzadzania typowych dla sektora komercyjnego.
Przeprowadzone badania wskazuja na powierzchowng $wiadomos$¢ adaptacji modeli
biznesu wirdd kadry zarzgdzajacej NGO, gdzie koncepcja ta jest czesto blednie kojarzona
jedynie z generowaniem przychoddw. W literaturze podkreslasie, ze podejscie biznesowe
w NGO powinno uwzglednia¢ warto$é spoteczna, na przyktad poprzez zastosowanie
wspotczynnika SROI, ktéry mierzy korzysci spoleczno-ekonomiczne. Autor opracowania
proponuje zastosowanie metody Design Thinking jako narzedzia pozwalajgcego w
iteracyjny sposob wspieraé proces powstawiania lub modyfikowania dzialan organizacji
pozarzagdowych, wspomagajac zrozumienie ztozonosci relacji i potrzeb interesariuszy
oraz wypracowanie skutecznej strategii funkcjonowania organizacji pozarzagdowych z

wykorzystaniem modeli biznesu.
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Ponizej przedstawiono schemat postepowania badawczego, na podstawie ktdrego
podjeto sekwencje dzialan zmierzajacych do realizacji celu glownego dysertacji jakim
bylo opracowanie uniwersalnej metodyki projektowania modeli biznesu organizacji

pozarzadowych (Schemat 1).

Schemat 1. Schemat przyjetego postepowania badawczego

ﬁ Metoda analizy treSci E
Okreslenie Krytyczny Okreslenie Metoda Interpretacja
celu @ przeglad @ metod ﬂ wiclokrotnego ﬂ e A

badania literatury badawczych,

studium przypadkua _

Mectoda wywiadu
poglcbioncgo
niestandaryzowanego,

Wyniki
pilotazu

Pilotaz

i 7

Zrodio: opracowanie wilasne

Na schemacie postepowania badawczego przedstawiono zarys wykonanych
czynnosci, ktére zapoczatkowato okreslenie celu badania, nastepnie dokonano analizy
literatury majacej na celu wskazanie gtéwnych obszaréw w pismiennictwie odnoszacym
si¢ do problematyki modeli biznesu oraz modeli biznesu w organizacjach
pozarzadowych. Na podstawie literatury odnoszacej si¢ do metodologii badan wybrano
1 opisano przyjete w postepowaniu metody badawcze oraz wskazano zaprezentowany
wybdr tych metod. Wymieniono analize tresci dokumentdw oraz wielokrotne studium
przypadku, w ktorym wskazano kryteria poréwnawcze poszczegdInych organizacji, ktore
pozwolity na dokonanie dalszych analiz. Jako najwazniejszy, przeprowadzono wywiad
poglebiony z przedstawicielami organizacji pozarzadowych, a dalej, na podstawie
wyciaggnietych wnioskéw, zaprezentowano autorska metodyke projektowania modeli

biznesu dla organizacji pozarzadowych, co bylo celem gléwnym dysertacji.
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4. Wyniki badan w kontekscie pytan badawczych

W pracy doktorskiej autor postawil sobie pytania badawcze i opracowal
szczegolowe odpowiedzi na kazde z nich, aby doprowadzi¢ do rozwigzania problemu
naukowego, jakim okreslil niedostatek wiedzy teoretycznej i metodycznej dotyczacej
projektowania modeli biznesu organizacji pozarzagdowych.

Pierwsza kwestia odnosila si¢ do mozliwosci, jakie generujg modele biznesu
w procesie ewolucji organizacji pozarzagdowych. Autor wskazal, Ze w ostatnich latach
organizacje te zaczely wdrazaé strategiei narzedzia zarzadzania charakterystyczne dla
sektora komercyjnego, co przyczynilo si¢ do ich profesjonalizacji. Wdrazanie tych
narzedzi pozwala organizacjom na zwickszenie efektywnosci operacyjnej, lepsze
zarzadzanie zasobami i skuteczniejsze reagowanie na zmienne warunki rynkowe. Dzigki
profesjonalizacji wzrasta réwniez ich innowacyjnos¢ oraz elastycznos¢, co przeklada sie
na wicksze mozliwosci realizacji misji spotecznych. Stosowanie zaawansowanych metod
zarzgdzania przyczynia si¢ do poprawy wizerunku organizacji, zwieksza przejrzystosé
dzialan 1 moze przyciagnaé wicksze wsparcie finansowe od darczyncéw oraz instytucji
publicznych.

Pytanie drugie dotyczylo ograniczen zwigzanych z wykorzystaniem modeli
biznesu w dziatalnosci organizacji pozarzagdowych i zostato tu podkreslone, ze wdrazanie
rozwigzan typowych dla organizacji nastawionych na generowanie zysku, w sektorze
NGO jest wyzwaniem, zwlaszcza ze wzgledu na specyficzne wartosci i cele organizacji
pozarzadowych. Modele te czgsto sa zbyt uproszczone, aby uwzgledniaé wszystkie
kluczowe aspekty dziatalnosci NGO, co moze prowadzi¢ do niedopasowania miedzy
strategia a modelem operacyjnym. Dodatkowo, organizacje pozarzadowe borykaja si¢
z ryzykiem 1 niepewnoscig wynikajgcymi z niestabilnych zrédel finansowania oraz
zmiennego otoczenia. Kolejnym ograniczeniem jest krétkowzrocznos¢ w zarzadzaniu,
gdyz organizacje pozarzadowe czesto maja trudnosé z dlugoterminowym planowaniem
i uwzglednianiem dynamicznych zmian spolecznych i rynkowych.

W odpowiedzi na trzecie pytanie badawcze nawigzujace do kluczowych
komponentéw modelu biznesu dla organizacji pozarzadowych, autor zwrdcil uwage, ze
wartos$¢ generowana przez organizacje pozarzadowe powinna odpowiadaé na potrzeby
interesariuszy — od beneficjentow po partneréw biznesowych. Jako fundamentalne
elementy modelu biznesu wskazal te niezbedne dlarealizacji misji i pomagajace mierzy¢
skuteczno$¢ realizacji dlugofalowych celow spotecznych, jak identyfikacja problemu,

korzysci spoleczne 1 mierniki wplywu.
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Kolejne pytanie odnosilo sie do metod i technik projektowania modeli biznesu dla
organizacji pozarzagdowych. Tu przedstawiona zostala koncepcja idealnego systemu,
ktora zaklada stopniowa optymalizacje organizacji w celu maksymalizacji jej
efektywnosci w dlugim okresie. Wskazano réwniez na mozliwo$¢ tworzenia modelu
biznesu w oparciu o cele i wartosci organizacji, co sprzyja elastycznosci i umozliwia
adaptacje do zmieniajacego si¢ otoczenia. Dodatkowo wymienione zostaty tez techniki
takie jak analiza sytuacji problemowej, myslenie wizualne, tworzenie prototypow
1 Design Thinking, ktére sa cennymi narzedziami, ktére mogg wspieral proces
projektowania modeli biznesu dostosowanych do specyfiki sektora NGO.

Ostatnie pytanie badawcze nawigzywato do korzysci wynikajgcych ze stosowania
modelu biznesu przez organizacje pozarzadowe. Autor wskazal, ze precyzyjne okreslenie
misji1wizji, analiza interesariuszy, definiowanie wartosci organizacji, a takze budowanie
strategicznych partnerstw sa kluczowymi korzysciami wynikajgcymi z wdrozenia
modelu biznesu, ktéry wspiera lepsze zarzgdzanie zasobami, adaptacje do zmieniajgcych
si¢ warunkéw oraz umocnienie relacji ze spolecznoscia, pozwalajac organizacjom lepie;
rozumie¢ i odpowiadaé na potrzeby beneficjentow. Stosowanie modelu biznesu
wzmacnia rowniez zdolnos¢ organizacji do innowacji, co przyczynia sie do realizacji jej
misji spolecznej w skuteczniejszy sposéb.

Podsumowujac, praca autora ukazuje zaréwno potencjal, jak i wyzwania zwigzane
z wdrazaniem modeli biznesu w dzialalnos¢ organizacji pozarzadowych. Choé
profesjonalizacja i adaptacja technik biznesowych mogg przyczynié sie do wzmocnienia
organizacji, konieczne jest uwzglednienie specyfiki sektora i jego unikalnych wartosci,

aby zapewnic¢ spdjnos¢ dziatan z misjg spoleczng organizacii.
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5. Wnioski z badan

Wyniki badan wskazuja na potrzebe implementacji modelu biznesu oraz
konieczno$¢ stosowania metodyki projektowania tychze modeli przez organizacje
pozarzadowe w Polsce. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna zauwazy¢ niska
Swiadomo$¢ u respondentéw wartosci jaka daje stosowanie modeli, ktére moga pomadc
w zwigkszeniu skutecznosci dzialania organizacji oraz mie¢ korzystny wplyw na
realizowanie przez nie misji, w wymiarze zaréwno zwickszenia przychodu jak i rownie
istotnym wymiarze spolecznym. Przeprowadzone badania oraz ich wyniki przyczyniajg
sie do poszerzenia wiedzy z zakresu modeli biznesu w organizacjach pozarzadowych oraz
na tej podstawie kadra kierownicza moze wplywac zaréwno na zwigkszenie przychodu
jak 1 uzyskanie szerszego wplywu spolecznego.

Dokonujac analizy wskazanych organizacji pozarzadowych nalezy zauwazy¢, iz
nie zostaty wyrdznione przez te organizacje wprost funkcjonujace w nich model biznesu,
jak rowniez zadna z tych organizacji nie stosowala na etapie je] powstawania,
metodycznego projektowania modelu biznesu, czy tez innych elementdéw tworzenia
strategii bez wzgledu na czas powstania tej organizacji.

Jednoczesnie przedstawione sposoby zwigzane z metodycznym projektowaniem
byly pozytywnie odbierane przez zarzadzajacych organizacjami pozarzadowymi, ktory
twierdzili, ze moze to mieé istotny wptyw zaréwno na funkcjonowanie istniejacych
organizacji jak i tych nowopowstatych.

Do wypehienia praktycznych warunkéw niezbgdnych do projektowania modeli
biznesu dla organizacji pozarzadowych autor zarekomendowat:

—  Misja i wizja organizacji: Doktadne okreslenie misji i wizji organizacji, co
pozwoli na jasne zdefiniowanie celow oraz kierunkéw dziatan. Misja powinna
odpowiada¢ na pytanie, dlaczego organizacja istnieje, natomiast wizja powinna
opisywaé, co organizacja chce osiggnaé w przysztosci.

—  Analiza interesariuszy: Identyfikacja 1 analiza interesariuszy, czyli wszystkich
grup i osob, ktore majg wplyw na dzialalno$¢ organizacji lub sg nig dotkniete.
Zrozumienie potrzeb, oczekiwan i wplywu interesariuszy jest kluczowe dla
projektowania skutecznych modeli biznesu.

—  Model wartosci: Zdefiniowanie wartosci, jakie organizacja dostarcza swoim
beneficjentom, partnerom i spoleczenstwu. Model wartosci powinien odzwierciedlaé
unikalne korzysci, ktoére organizacja oferuje, oraz sposdb, w jaki odpowiada na potrzeby

swoich interesariuszy.
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— Struktura przychodoéw: Okreslenie zrédet finansowania organizacji, w tym
darowizn, grantdw, sponsordw oraz dochodow z dzialalnosci gospodarczej. Wazne jest
takze zrozumienie kosztow operacyjnych oraz opracowanie strategii zréwnowazonego
finansowania.
—  Relacje z partnerami: Budowanie i utrzymywanie strategicznych partnerstw, ktére
wspierajg dzialalnos¢ organizacji. Partnerzy mogg dostarczac zasoby, wiedze lub inne
wsparcie, ktore przyczynia si¢ do realizacji misji organizacji.
— Zarzadzanie zasobami: Skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, materialnymi
1 finansowymi organizacji. W kontekscie NGO, wazne jest takze zarzadzanie
wolontariuszami oraz budowanie ich zaangazowania.
—  Innowacyjno$¢ i adaptacja: Zdolno$¢ do wprowadzania innowacji oraz adaptacji
do zmieniajacych si¢ warunkow zewnetrznych. Organizacje pozarzadowe muszg byé
elastyczne, aby skutecznie reagowaé na nowe Wwyzwania 1 zmiany
w otoczeniu.
—  Monitorowanie i ocena: Regularne monitorowanie i ocena efektywnosci dziatan
organizacji. Obejmuje to oceng realizacji celow, efektywnosci programdw oraz wptywu
na spolecznos¢. Umozliwia to wprowadzanie korekt w modelu biznesu
1 dostosowywanie go do zmieniajacych sie warunkdow.
—  Komunikacja i marketing: Opracowanie strategii komunikacji i marketingu, ktére
pomoga w budowaniu $wiadomosci marki, pozyskiwaniu wsparcia oraz angazowaniu
interesariuszy. W przypadku NGO istotne jest réwniez promowanie warto$ci i misji
organizacji.
—  Korzysci spoleczne: Wzmocnienie relacji ze spolecznoscig oraz lepsze
zrozumienie jej potrzeb, co umozliwia skuteczniejsze reagowanie na lokalne wyzwania.
Odpowiednio zaprojektowany model pozwala na zwigkszenie zaangazowania
spotecznego oraz mobilizacj¢ zasobdw, ktore sg kluczowe do realizacji projektéw o
duzym znaczeniu spolecznym.

Wszystkie te elementy sa ze sobg $ciSle powigzane i powinny byé spdjnie

uwzglednione w procesie projektowania modelu biznesu dla NGO.
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6. Wartos¢ dodana pracy

Konkurencyjny rynek w obszarze organizacji pozarzadowych stawia przed nimi
konieczno$¢ dostosowania si¢ do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci poprzez
profesjonalizacje swoich dzialah w warunkach rywalizacji o zasoby potrzebne do
realizacji celéw statutowych i1 wyznaczonych misji.

Przeprowadzone przez autora badania, dotyczyly luki w literaturze w zakresie
dziatalnosci organizacji pozarzadowych w Polsce, ze szczegdlnym uwzglednieniem
zastosowania modeli biznesu. Tym samym luka naukowa lokujesi¢ w dyscyplinie: nauk
o zarzadzaniu 1 jakosci, w nurcie praktycznym, na poziomie strategicznym w obszarze
subdyscypliny: zarzadzanie strategiczne.

W przedmiotowym postepowaniu badawczym, autor w pierwszej kolejnosci
uporzadkowal aparat pojeciowy, a nastepnie sfomulowal pytania badawcze i cele
naukowe.

Na potrzeby przedmiotowych badan, autor zdefiniowal pojecia $cisle z nimi
zwigzane, w szczegolnosci: organizacji pozarzadowych, modeli biznesu oraz metodyki
projektowania. Jak wykazala przeprowadzona przez autora analiza literatury, za
adekwatng w toku procesu badawczego przyjmujesi¢ definicje zaproponowang przez
G. Makowskiego, ze: ,za organizacje pozarzadowe, trzeci sektor, uwaza si¢
stowarzyszenia i fundacjetworzone przez obywatelii podmioty prywatne, dzialajace nie
dla zysku i realizujace cele spotecznie uzyteczne lub (jak to jest w przypadku czesci
stowarzyszen) cele 1 dgzenia czlonkéw danego zrzeszenia'¢”. Definicja ta pozwala na
usystematyzowanie tego wielowymiarowego pojecia na potrzeby dalszych rozwazan.

Nastepnym zagadnieniem poddanym analizie byl model biznesu, ktory znajduje
réwniez szerokie odzwierciedlenie w pismiennictwie. Wyodrebnienie modeli biznesu,
ktére zawieraja komponent spoteczny i koncentrujg si¢ na wartosci dla klientow,
beneficjentow czy interesariuszy, pozwolito wskaza¢ te, ktore moga miec praktyczne
zastosowanie dla organizacji pozarzagdowych. Wsrdéd analizowanych przyktadéw
spetniajacych powyzsze kryteria wymieniono migedzy innymi: The Social Lean Canvas,
Business Model Canvas for Non-Profits, Social Business Model Canvas i1 The Social
Enterprise Model Canvas.

W ten sposob zrealizowany zostat drugi cel czastkowy jakim byto przedstawienie

wybranych modeli biznesu potencjalnie uzytecznych w ramach organizacji

16 G, Makowski, Rozwdj sektora..., s. 63.
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pozarzadowych oraz cel trzeci, czyli identyfikacja kluczowych elementéw modelu
biznesu w Zarzadzaniu strategicznym w organizacjach pozarzadowych.

Na dalszym etapie pracy przedstawiono zagadnienia zwigzane z réznymi
aspektami projektowania, odnoszac si¢ do zlozonosci oraz wielowymiarowosci tego
pojecia. Przytoczony zostal szereg pojec¢ lezacych u podstaw procesu projektowania,
analizujac to zagadnienie i kierujac uwage w stron¢ mozliwych metod i technik do
zastosowania w projektowaniu modeli biznesu. Wyeksponowano koncepcje systemu
idealnego G. Nadlera, wskazujgc na mozliwos¢ zastosowania jej przy tworzeniu modelu
rozumianego jako wzor. Natomiast do etapu samego projektowania zostala wskazana
metodyka Design Thinking, ktdra kladzie akcent na komponenty spoteczne i w centrum
swoich zalozen umiejscawia dziatania projektowe skierowane na czlowieka, wypelniajac
w ten sposéb podstawy do identyfikacji metodi technik projektowych mozliwych do
wykorzystania przy tworzeniu modeli biznesu dla organizacji pozarzadowych.

Wypeklnienie w toku pracy celu gléwnego rozprawy, czyli opracowanie
uniwersalnej metodyki projektowania modeli biznesu dla organizacji pozarzagdowych,
stanowi warto$¢ dodang na poziomie teorii poprzez wypehienie luki w literaturze
dotyczacej adaptacji modeli biznesu do specyfiki organizacji pozarzagdowych. Autorska
metodyka ma wymiar takze aplikacyjny poprzez mozliwo$¢ zastosowania jej w praktyce
funkcjonowania organizacji pozarzadowych, majac potencjalny wpltyw na zwiekszenie
sprawnosci ich dziatania oraz podniesie poziomu profesjonalizacji.

Zwienczeniem pracy odnoszacym si¢ do opracowanej przez autora metodyki
projektowania modeli biznesu dla organizacji pozarzadowych jest zbidr rekomendacji
mozliwych do zastosowania na poziomie powstawania nowych organizacji jak
i reorganizacji istniejacych podmiotow trzeciego sektora. Poprzez przygotowanie listy
zalecen autor odpowiedzial na ostatni cel pracy jakim byto opracowanie praktycznych
rekomendacji dotyczgcych wykorzystania uniwersalnej metodyki projektowania modeli

biznesu dla organizacji pozarzagdowych.
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7. Ograniczenia i kierunki dalszych badan

Badania, realizowane w obszarze majgcym na celu powstanie autorskiej metodyki
projektowania modeli biznesu dla organizacji pozarzadowych, ukierunkowane byty na
odnalezienie prawidlowosci jakie zachodzg w organizacjach pozarzadowych, ktdre
implikujg ich sprawne dzialanie uwzgledniajgce specyficzny charakter podmiotéw
trzeciego sektora. Wskazano kilka ograniczen, ktére sg konsekwencjg zaréwno
przyjetych metod jak i samej problematyki zawartych w temacie. I tak z pewnoscig
pierwszym ograniczeniem jest wlasciwy dobdr proby, ktory opieral sie¢ na celowym
wskazaniu autora poszczegdlnych przypadkow.

Druga barierg jest subiektywne analizowanie kazdej z organizacji w wyniku
procesu badawczego. Ograniczeniem jest takze przyjeta metoda indukeji niezupelnej,
poprzez brak mozliwosci przeanalizowania wszystkich mozliwych przypadkdéw, ich
zlozonos$ci oraz réznorodnosci, a zatem mozna postawi¢ zarzut braku
reprezentatywnosci. Wskazane cztery organizacje, a w ramach nich przyjeta metoda
wywiadu pogiebionego, obarczona jest dodatkowo osobistym poziomem opinii
wskazanych przez poddanych badaniu respondentéw oraz nieustrukturyzowanym
charakterem zadawanych pytan, ktére z jednej strony pozwalaly na szerszy zakres
uzyskanych odpowiedzi, ale jednoczesnie niosty za sobg ryzyko wystapienia interpretacji
ze strony pytanych. Nalezy takze uwzglednié, iz objete badaniem organizacje, ze wzgledu
na swoj réznorodny charakter, zaréwno formalnie jak i strukturalnie, wielokrotnie nie
posiadaly identycznych stanowisk. W ramach swoich struktur organizacyjnych,
respondenci do wywiaddéw zostali wybrani w oparciu o arbitralne decyzje autora.

Podjeta problematyka badan dotyczacych metodyki projektowania modeli
biznesu dla organizacji pozarzadowych jest autorskg prébg przeniesienia dzialajacych
w praktyce gospodarczej modeli biznesu, celem zwigkszenia sprawnos$ci dziatania
organizacji pozarzadowych. Jako dalsze kierunki badan autor proponuje:

—  Podjecie proby dostosowania zaproponowanej metodyki do poszezegdlnych form
prawnych oraz wielko$ci organizacji, w tym podjecie proby badania istniejacych
podmiotéw pod katem, przeniesienia modeli biznesu na szeroka skale do trzeciego
sektora oraz zainteresowanych ich adaptacja.

—  Przeprowadzenie badan ilosciowych majacych na celu ustalenie poziomu
swiadomosci funkcjonowania modeli biznesu oraz ich mozliwosci przeniesienia na

potrzeby organizacji pozarzadowych.
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— W waskim ujeciu powtdrzenie badan dotyczacych zagadnien zwigzanych
z modelami biznesu w ramach badanych organizacji na inne podmioty danej struktury,
moze to przynies¢ interesujace wyniki zaréwno w wymiarze porownawczym, ha przyklad
wszystkich bankéw w zywnosci zrzeszonych w ramach Federacji czy tez
odpowiadajacych sobie struktur zarzadu Okregowego Polskiego Czerwonego Krzyza w
wszystkich wojewoddztwach.

—  Dokonanie w szerszym ujeciu analizy poréwnawczej pomiedzy poszczegdnymi
krajami, gdzie funkcjonujg organizacje, ktére majg charakter ponadnarodowy (Czerwony
Krzyz czy tez Banki Zywnosci).

—  Podjecie dalszych badant majacych na celu probe identyfikacji modelu biznesu w
organizacjach pozarzadowych na podstawie badan przeprowadzonych na grupie
pracownikdéw lub tez beneficjentéw danego podmiotu.

— Podjecie problematyki wykorzystania modeli biznesu w organizacjach
pozarzadowych i w tym kierunku dzialania majgce na celu zbudowanie metodyki
odnoszacej si¢ zarowno do poszczegdlnych etapéw tworzenia modeli biznesu jak 1
konkretnych dyrektyw.

Podsumowujgc, omawiane ograniczenia badan zwiagzane z ich metodyka oraz
zakresem merytorycznym wskazujg na konieczno$¢ dalszej weryfikacji przyjetych
zalozen i nowych perspektyw. W szczegodlnosci nalezy rozwazy¢é wplyw czynnikow
i okolicznosci, ktére mogly zostaé pominiete w obecnych badaniach. Wskazane kierunki
dalszych badan, takie jak eksploracja nowych perspektyw oraz zastosowanie
alternatywnych metod badawczych, pozwolg na lepsze zrozumienie badanych zagadnien
oraz ich uszczegolowienie. Istotnym wkiadem w dalszy rozwoj nauki moze by¢ rowniez

weryfikacja opracowanej metodyki, a takze zastosowanie badan podtuznych.
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