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in Polish public benefit organizations —
a proposal for application

Streszczenie: Niniejszy artykul prezentuje badania nad zastosowa-
niem Zréwnowazonej Karty Wynikéw dla Zréwnowazonego Rozwoju
(Sustainability Balanced Scorecard, SBCS) w polskich organizacjach
pozarzadowych, majacych status organizacji pozytku publicznego.
Zostaly one wybrane ze wzgledu na dostgpno$é sprawozdart meryto-
rycznych i finansowych oraz ich ustrukturyzowang forme, okreslona
przez prawodawstwo.

Motywacja prowadzonych badan jest do§wiadczenie autorki — jest ona
wspotzatozycielka organizacji pozarzadowej i doswiadcza probleméw
zwiazanych z zastosowaniem do organizacji pozarzadowych narzedzi
planowania strategicznego, stworzonych dla organizacji komercyj-
nych. Liczne badania cytowane w artykule potwierdzaja ten wniosek.
Jednoczesnie Zréwnowazona Karta Wynikéw (BSC) jest wskazywa-
na w literaturze jako najlepsza metoda do planowania strategicznego
w organizacjach trzeciego sektora.

Autorka hipotetycznie zatozyta, ze BSC i SBSC s3 adekwatne do

monitorowania realizacji celéw strategicznych w organizacjach, ale
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jedynie niewielki odsetek OPP w sposéb eksplicytny wyraza w rapor-
tach mierniki zwiazane z realizacja celéw strategicznych. W celu zwe-
ryfikowania tych hipotez zostat stworzony korpus 120 sprawozdan
merytorycznych za rok 2023 dla OPP, ktére wskazaty dziatalnosé
wspomagajaca rozwdj gospodarczy, w tym rozwéj przedsigbiorczosci
jako statutowa. Autorka nie skupia si¢ przy tym na perspektywie finan-
sowej sprawozdar, gdyz uznala, ze ten zakres jest do$¢ dobrze opisany
w literaturze, natomiast podjeta prébe wydobycia z tekstéw informacji
o innych elementach BSC i SBSC, ktére, teoretycznie, powinny poja-
wiaé si¢ w sprawozdaniach merytorycznych i stanowi¢ element rozli-
czania si¢ OPP z dziatalno$ci operacyjnej, w powigzaniu z ich celami
strategicznymi. Autorka przeprowadzita badanie tekstéw metodami
jezykoznawstwa korpusowego, ktére pozwalajg na analiz¢ zaréwno
jakosciowa, jak i ilosciowq tekstéw. Wykorzystata do tego narzedzia
przetwarzania jezyka naturalnego polskiego, ktére pozwalajg wycia-
gna¢ wnioski uogélniajace dla calej proby. Przeprowadzone badania
wskazaly na to, ze raporty merytoryczne OPP w najwigkszym stopniu
skupiaja si¢ na perspektywie klienta. W niewielu tekstach sprawozdan
pojawily si¢ informacje o realizowaniu polityki zréwnowazonego roz-
woju innego niz rozwdj spoleczny, mimo dyrektyw Unii Europejskiej
w perspektywie do 2050 ., ktére nakazuja zréwnowazona dziatalnosé.

Abstrakt: This article presents research on the application of the Sus-
tainability Balanced Scorecard (SBCS) in Polish NGOs with the sta-
tus of public benefit organizations. They were chosen because of the
availability of substantive and financial reports and their structured
form, as defined by legislation.

The motivation of the conducted research is the author’s experience —
she is a co-founder of a non-governmental organization and has expe-
rienced the problems of applying strategic planning tools, created for
commercial organizations, to NGOs. Numerous studies cited in the
article confirm this conclusion. At the same time, the Balanced Score-
card (BSC) is indicated in the literature as the best method for strategic
planning in third sector organizations. The author hypothesized that
the BSC and SBSC are adequate for monitoring the achievement of
strategic goals in organizations, but only a small percentage of PBOs
explicitely express measures related to the achievement of strategic
goals in their reports. To verify these hypotheses, a corpus of 120
substantive reports was created for the 2023 for PBOs that indicated
activities supporting economic development, including entrepreneur-
ship development as a statutory activity. In doing so, the author does
not focus on the financial perspective of the reports, as she consid-
ered that this scope is quite well described in the literature, but she
attempted to extract from the texts information about other elements
of the BSC and SBSC, which, theoretically, should appear in the sub-
stantive reports and form part of the PBOs’ accountability for opera-
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tional activities, in connection with their strategic goals. The author
conducted a study of the texts with the methods of corpus linguis-
tics, which allow for both qualitative and quantitative analysis of the
texts. For this, she used natural language processing tools of the Pol-
ish language, which allow to draw generalizing conclusions for the
whole sample. The research conducted indicated that PBOs’ substan-
tive reports focus most on the customer perspective. Few of the texts
of the reports included information on the implementation of sustain-
able development policies other than social development, despite the

EL:
JZ 71, 7130, O, O3, 0350 European Union’s directives in the 2050 perspective, which mandate
Q, Q0, Qo10, L, L3, L310 sustainable activities.
Wprowadzenie

Wspélczesne organizacje pozytku publicznego (OPP) funkcjonuja w dynamicz-
nie zmieniajacym si¢ otoczeniu, w ktérym zarzadzanie strategiczne staje si¢ kluczo-
wym elementem ich efektywnosci i trwatosci dziatart. Mimo ze ich gtéwnym celem nie
jest generowanie zysku, to jednak koniecznos¢ skutecznego planowania, monitorowa-
nia wynikéw oraz dostosowywania strategii do realiéw rynkowych pozostaje istotnym
wyzwaniem. W tym kontekscie jednym z najbardziej kompleksowych narzedzi zarza-
dzania strategicznego jest Zréwnowazona Karta Wynikéw (Balanced Scorecard, BSC),
ktéra, w rozszerzonej formie jako Sustainability Balanced Scorecard (SBSC), uwzgled-
nia aspekty zréwnowazonego rozwoju.

Zastosowanie SBSC w organizacjach non-profit jest zagadnieniem stosunkowo
nowym i rzadko analizowanym w literaturze [Domariski, 2010]. Klasyczne narzedzia
planowania strategicznego, stworzone z mysla o organizacjach komercyjnych, czgsto
okazuja si¢ nieadekwatne do potrzeb organizagji trzeciego sektora, ktérych podstawo-
wa funkcja jest realizacja misji spotecznej [Kaplan, Norton, 2002]. Pomimo licznych
badan, potwierdzajacych skuteczno$¢ BSC w organizacjach nastawionych na zysk [Epste-
in, Wisner, 2001], nadal brakuje dowodéw empirycznych dotyczacych efektywnosci jej
zastosowania w OPP [Hansen, Schaltegger, 2016].

Niniejszy artykul ma na celu uzupetnienie tej luki poprzez analiz¢ zastosowania
SBSC w polskich organizacjach pozytku publicznego, zwlaszcza tych, ktére deklaru-
ja dzialalno$¢ wspierajaca rozwdj gospodarczy i przedsi¢biorczo$¢. Badanie opiera sig
na korpusie 120 sprawozdan merytorycznych OPP za rok 2023, poddanych analizie
lingwistycznej z wykorzystaniem metod przetwarzania jezyka naturalnego. Celem jest
identyfikacja stopnia, w jakim organizacje te eksplicytnie odnosza si¢ do miernikéw
strategicznych oraz elementéw zwiazanych z zarzadzaniem zréwnowazonym rozwojem.
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W artykule przedstawiono wyniki analizy jezykowej, ktére wskazuja, ze sprawozda-
nia OPP w wickszo$ci koncentruja si¢ na perspektywie klienta, marginalizujac aspekty
wewngtrzne i strategiczne. Ponadto zauwazono niewielka liczb¢ odniesien do polity-
ki zréwnowazonego rozwoju, mimo unijnych dyrektyw promujacych takie dziatania.
Wyniki badari moga stanowi¢ podstawe do dalszych analiz nad efektywnym wdraza-
niem narzedzi zarzadzania strategicznego w organizacjach non-profit oraz do opraco-
wania rekomendacji dotyczacych metod pomiaru ich efektywnosci.

Idea funkcjonowania organizacji non-profit

Jako organizacj¢ niekomercyjna (non-profit) okresla si¢ podmiot, ktéry prowadzi
niezarobkowg dziatalnos¢ stuzaca celom spotecznie uzytecznym ($wiadezy ustugi spotecz-
ne), na rzecz os6b, grup i catego spoteczeristwa [Fudaliriski, 2013, s. 21]. Prowadzenie
dziatalnosci niezarobkowej nie oznacza zupetnej rezygnacji z budowania wartosci eko-
nomicznej na rzecz spolecznej, ani tez nie wyklucza prowadzenia dziatalnosci gospodar-
czej. M. Krzyzanowska [2000, s. 11] zwraca jednak uwagg, ze ta ostatnia bardzo rzadko
stanowi jedyne Zrédlo finansowania organizacji.

J. Fudalinski wskazuje na nastepujace cechy organizacji non-profit: skupianie si¢
na tzw. wartosciach wyzszego rzedu, $wiadczenie ustug dla najubozszych i zmarginali-
zowanych grup spolecznych, funkcjonowanie (zazwyczaj) przez dhugi okres, co pomaga
w realizacji dalekosigznych celéw spotecznych, efektywnosé w procesie zmian spotecz-
nych, uznawanie zysku tylko jako narzedzia realizacji swoich celéw statutowych [Fuda-
linski, 2013, s. 21].

A. Zieliniska [2016] podkresla, ze obecnie specyfika rynku ustug spotecznych opie-
ra si¢ na systemie grantowym, za pomoca ktérego realizowane sg konkretne projekty.
Chociaz do ich rozliczania wymagane jest osiagnigcie odpowiednich KPI, nie przekta-
da si¢ to na pomiar efektéw zoperacjonalizowanej dzialalnosci strategicznej organizacji.
Badania Zieliriskiej wykazaty, ze wigkszo$¢ (55%) polskich organizacji pozarzadowych
nie realizuje strategii, najwigcej z nich ktadzie nacisk na definiowanie misji (89,5%).
Cele dlugoterminowe opracowato 57% respondentéw, 39% badanych tworzylto budzet,
a analiz¢ otoczenia zewngetrznego przeprowadzito 31% ankietowanych. Segmentacje ryn-
ku przeprowadzito zaledwie 8% organizacji. 35% z nich nie stosowato zadnych metod
planowania. Najczgsciej wykorzystywana metoda analizy strategicznej jest analiza SWOT.

Z kolei J. Domariski [2010, s. 101] wysuwa wniosek o nieadekwatnosci rozwigzan
stosowanych do tej pory w sektorze komercyjnym do zarzadzania w trzecim sektorze, co
wynika z wyraznych réznic migdzy zarzadzaniem strategicznym w obu typach organi-
zacji. Przedmiotem krytyki jest m.in. formutowanie strategii na najwyzszych szczeblach
i przekazywanie jej do nizszych szczebli, ktére nie bierze pod uwagg wielu interesariuszy,
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bedacych podstawa funkcjonowania organizacji. Liczne prace wskazuja na strategiczng
kart¢ wynikéw jako narze¢dzie najbardziej adekwatne do pomiaru wynikéw osiaganych
przez organizacj¢ non-profit [Domanski, 2010, s. 107].

Zréwnowazona Karta Wynikéw (8444)

Zréwnowazona Karta Wynikéw (Balanced Scorecard, BSC) to jedna z metod strate-
gicznego pomiaru wynikéw przedsigbiorstwa. Obejmuje ona cztery perspektywy: miar
finansowych, klienta, proceséw wewnetrznych oraz wzrostu i uczenia si¢. Kazda z nich
zawiera cele strategiczne, mierniki i ich wartosci oraz dziatania, ktére nalezy podjaé, by
osiagna¢ zaplanowane cele. Informacje te wynikaja ze strategii przedsi¢biorstwa i sta-
nowia jej operacjonalizacj¢. BSC zaktada, ze postep realizacji celéw w jednym obszarze
bedzie miat wplyw na pozostate obszary, przyczyniajac si¢ do wzrostu wartosci organi-
zacji, nie tylko finansowej. Na potrzeby pracy definiuje si¢ BSC jako ,metodg zarza-
dzania strategicznego, ktéra umozliwia umiejscowienie dlugookresowej strategii firmy
w systemie zarzadzania przedsi¢biorstwem poprzez mechanizm pomiaru. (...) Gléwna
ideg BSC jest wykorzystanie finansowych i pozafinansowych wskaznikéw do biezacej
oceny stanu organizacji’ [Ryrica, 2009, s. 63].

Budowa BSC zaczyna si¢ zwykle od perspektywy finansowej. R. Kaplan i D.P. Nor-
ton wskazuja na dwa mechanizmy realizacji strategii finansowej: 1) wzrostu przycho-
déw, 2) wzrostu produktywnosci, przy czym w przypadku organizacji non-profit mamy
przewaznie do czynienia z t3 drugg strategia [Fudaliniski, 2013]. Metody pomiaru reali-
zacji celéw finansowych obejmuja np. procentowy udziat nowych produktéw i ustug
w ogdlnej sprzedazy, wskazniki odnoszace si¢ do rentownosci (zwrot z inwestycji wskaz-
nik rentownosci kapitatu wlasnego, ekonomiczna wartos¢ dodana, okres zwrotu).

Chociaz w literaturze pojawiaja si¢ rézne koncepcje pomiaru, bazujace np. na skali
zaspokojenia potrzeb beneficjentéw, efektach spotecznych uzyskiwanych przez organi-
zacje, jakosci $wiadczen czy relacji kosztéw dziatalnosci podstawowej do kosztow pozy-
skiwania $rodkéw i kosztéw administracyjnych, jednak w praktyce sprawozdawczej
organizacje pozytku publicznego skupiaj si¢ na ustaleniu réznicy miedzy wysokoscia
uzyskanych i wydatkowanych srodkéw, co w ogéle nie odzwierciedla istoty dziatalnosci
spotecznej [Dyczkowski, 2015].

Wsrdd wskaznikéw proponowanych do pomiaru efektywnosci finansowej wymie-
nia si¢: SROI (Social Return on Investment), ktéry umozliwia pomiar wszystkich korzy-
$ci, zwlaszcza tych, plynacych z dtugofalowego wplywu na spoteczno$é czy $rodowisko
funkcjonowania organizacji [Emerson, Cabaj, 2000] oraz LM3 (Local Multiplier 3),
ktéry pokazuje, w jaki sposéb dochdd wplywajacy do lokalnej gospodarki krazy w niej
w trzech rundach wydatkéw [Bfezina i in., 2013].
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Polskim narz¢dziem pomiaru warto$ci finansowej jest ,,ESometr” [Glowacki, Jelo-
nek, 2013], ktéry pozwala okresli¢ nadwyzke wartosci rynkowej przedsi¢biorstwa nad
wartoscia zainwestowanego kapitatu przy uzyciu dwéch wskaznikéw — rynkowej war-
tosci dodanej (market added value, MVA) oraz ekonomicznej wartosci dodanej (econo-
mic value added — EVA).

Z perspektywy klienta wazne jest zdefiniowanie klientéw organizacji i okreslenie
rynku docelowego [Kaplan, Norton, 2002, s. 75]. Wsréd wskaznikéw stosowanych do
oceny tej sfery dziatalnosci znajdujg si¢ wskaznik satysfakeji klienta, rentownos¢ klien-
tow czy wskazniki przysztego sukcesu, jak wskaznik utrzymania klientéw, wskaznik
lojalnosci czy wskaznik rekomendacji netto.

W ramach definiowania proceséw wewngtrznych organizacja powinna okreslic,
czy wykonuje dziatania inne niz konkurencja lub czy wykonuje je inaczej. Mierniki,
jakie sa wykorzystywane, to atrybuty produktéw i proceséw, standardowe (jakos¢, czas
i koszty) oraz inne, $wiadczace o wartosci dla klienta (np. zwiazane z obstuga posprze-
dazowa, mierniki wydajnosci czy inne, dodatkowe mierniki wartosci dodanej). Perspek-
tywa wzrostu i uczenia si¢ odnosi si¢ do zasobéw materialnych i niematerialnych, ktére
sa mozliwe do wykorzystania w celu ksztattowania przewagi konkurencyjnej (wiedza,
informacja, mozliwo$ci pracownikéw, ich normy i wartosci, a takze zaufanie interesa-
riuszy). Obejmuje mierniki odnoszace si¢ do perspektywy dtugoterminowe;j, takie jak
satysfakcja pracownikéw, rotacja pracownikéw czy ich wydajnos¢. W tej perspektywie
o potencjalnym sukcesie przedsigbiorstwa beda wige swiadezy¢ czynniki, takie jak jego
innowacyjnos$¢, kreatywnos$¢, elastycznos¢ oraz zdolno$¢ do akumulowania wiedzy,
ktére z kolei zaleza od umiejetnosci i kompetencji pracownikéw [Ryrica, 2009, s. 76].

W poczatkowej formie BSC miata petni¢ bardziej ograniczona funkcje¢ komplekso-
wej oceny wynikéw, jednak stata si¢ ona czgsci systemu strategicznego organizacji. Lite-
ratura podkresla jej adaptacyjnos¢, czyli mozliwo$é dostosowywania si¢ do zmiennych
warunkéw otoczenia. R. Rynica nazywa BCS narzedziem ,,samouczacym si¢” [Rynca,
2009, s. 62]. Stad tez powstaja jej modyfikacje.

Dla J. Fudaliniskiego [2013, s. 128-130] to warto$ci niematerialne s3 najwazniej-
szym czynnikiem, decydujacym o sukcesie organizacji i stanowia dla jego klienta wartos¢
dodana, na ktéra skladaja sic: obstuga, partnerstwo, zaspokojenie pragnien klientéw,
ilog¢, jako$¢ i dostgpno$¢ ustug, pozyskiwanie i utrzymywanie darczyricéw oraz mar-
ka. Ponadto Fudaliriski wymienia cztery ich grupy proceséw: operacyjne ($wiadczenie
ustug, pozyskiwanie funduszy i formutowanie procedur), zarzadzania klientami (okresla-
nie potrzeb i probleméw spolecznosci, marketing), innowacyjne (poszukiwanie nowych
mozliwosci), otoczenia (ustugobiorcy, darczyncy, pracownicy, wolontariusze, cztonko-
wie spoleczenistwa, instytucje publiczne). W perspektywie rozwoju wskazuje natomiast
na wagg kapitatu ludzkiego, informacyjnego i organizacyjnego, na ktéry z kolei sktadajg
si¢: podejmowanie decyzji, kultura organizacyjna, struktura organizacyjna, motywowa-
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nie, cele spoleczne. Sprawnie zaprojektowane procesy wewngtrzne przyczyniaja si¢ do
osiggniecia celéw w perspektywie finansowe;.

T. Gunarsih i in. [2016], opierajac si¢ na klasycznej metodzie BSC, proponuja
hybrydowy model pomiaru wptywu organizacji publicznych. Na perspektywe finan-
sowg sktadaja si¢ w nim takie mierniki jak: przychody (ogélnie), pozyskane granty,
fundusze specjalnej alokacji, fundusze ogdlnej alokacji, przychody z podatkéw (ostat-
nie cztery wykorzystuje si¢ do pomiaru poziomu réwnowagi w pozyskanych fundu-
szach), wydatki (bezpo$rednie i posrednie, pomigdzy ktérymi réwniez musi si¢ znalezé
balans) oraz przychody ze zrédet regionalnych. W perspektywie klienta wyréznia sig
takie czynniki jak: wydajnos¢ i skuteczno$¢ pracy, poziom dostarczanych informacji
(zadowolenie z ich jakosci i czasu dostarczania), satysfakeja klienta, retencja, punk-
tualno$¢ w realizacji zadan, jako$¢ dostarczanych produkeéw i ustug oraz odniesienie
do jakosci docelowe;j.

W perspektywie proceséw wewnetrznych autorzy wskazuja na nastgpujace obszary
pomiaru: catkowita wydajno$¢, na ktéra maja wplyw takie czynniki jak innowacyjnosé
i produktywnos¢, retencja i implementacja technologii, morale zespotu, efektywnos¢
zarzadzania, w tym czas pos$wigcony na zarzadzanie strategiczne.

Warto$¢ rozwoju jest mierzona za pomoca wskaznikéw: efektywnosci pracownikéw
(i jego wartosci maksymalnej), satysfakeji pracownikéw, retencji, wydajnosci systemu
informacyjnego, czasu pos’wiqconego na rozwéj zespoiu, jego poziomu umiejc;tnos’ci,
liczby bledéw popetnianych w pracy (czasu na ich naprawe), sredniego obciazenia praca.

Model Gunarsih i in. [2016] obrazuje przeptyw i wspéizaleznos¢ proceséw (a wiec
i ich miernikéw) od siebie, zatem wskazniki powtarzajq si¢ i nie sa zwiazane z konkret-

nymi perspektywami.

Zréwnowazona Karta Wynikéw Zréwnowazonego Rozwoju

(2178)

Zréwnowazona Karta Wynikéw Zréwnowazonego Rozwoju SBCS (Sustainable
Balanced Scorecard) jest modyfikacja BSC, ktéra ktadzie nacisk na kwestie srodowisko-
we, spoleczne lub etyczne [Hansen, Schaltegger, 2016]. Chociaz tocza sig liczne dyskusje
akademickie na temat tego, jak mozna zaprojektowa¢ SBSC, by logicznie powiazaé cele
strategiczne, zwlaszcza te niemierzalne, z wskaznikami ich realizacji [Hansen, Schalteg-
ger, 2016], za zalet¢ metody uznaje sig, ze pozwala na monitorowanie realizacji celéw
we wszystkich trzech jego obszarach przez integracje kwestii ekonomicznych, srodowi-
skowych i spotecznych w jednym systemie zarzadzania. Z drugiej strony istnieja prace,
ktore uwazaja BSC za metode¢ odpowiednia do uwzglednienia kwestii zréwnowazonego
rozwoju [zob. np. Epstein, Wisner, 2001; Rohm, Montgomery, 2011].
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SBSC rézni si¢ od BSC swoja architektura, wyraznie uznajac cele i mierniki efek-
tywnosci zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem. Obszary te dotyczg trzech cech —
orientacji, ograniczenia i zwiazkéw przyczynowo-skutkowych — oraz dwéch ulepszen
strukturalnych zwigzanych z wymiarami etyki, zarzadzania i czasu [Chaker i in., 2017].
SBSC jest coraz czgéciej stosowana przez organizacje non-profit w celu wiaczenia zréw-
nowazonego rozwoju do ich zarzadzania strategicznego.

Mierniki tradycyjnie stosowane w SBCS to m.in. [za Rohm, Montgomery, 2011]:
z perspektywy finansowej — efektywno$¢ kosztowa dziataii proekologicznych (koszty
inicjatyw zréwnowazonego rozwoju w stosunku do ogdlnych kosztéw operacyjnych,
zwrot z inwestycji w zrownowazony rozw6j); z perspektywy klienta (interesariuszy) —
poziom zadowolenia interesariuszy, lojalnos¢ klientéw/darczyficéw; z perspektywy pro-
ceséw wewngtrznych — efektywnos$¢ proceséw zréwnowazonych (zmniejszenie zuzycia
zasobéw naturalnych, takich jak woda i energia, w operacjach organizacji), wskaznik
recyklingu i redukcji odpadéw; z perspektywy nauki i rozwoju — innowacje ekologicz-
ne (liczba nowych projektéw lub technologii zwiazanych z ochrong srodowiska wpro-
wadzonych przez organizacj¢), zaangazowanie pracownikéw w zréwnowazony rozwoj
(liczba godzin szkoleri i inicjatyw edukacyjnych dotyczacych zréwnowazonego rozwoju,
w ktérych uczestnicza pracownicy).

BSC i SBSC w praktyce dzialalnosci organizacji non-profit

Na podstawie oméwienia wykorzystania BSC i jego wariacji (w tym SBSC) w prak-
tyce dziatalno$ci organizacji non-profit, mozna wysnué wnioski, ze:

1. BSC jest uznawana za metodg adekwatng do analizy dziatalnosci, mimo ze rézni si¢
ona zasadniczo od dziatalnosci organizacji nastawionych na zysk;

2. Podstawa dziatalno$ci organizacji non-profit jest dziatalnos¢ spoteczna, ktérej efeke
tworzy warto$¢ dla klienta i ma wplyw na wyniki finansowe organizacji;

3. W polskiej praktyce istnieje problem ze strategiczng organizacja dziatalnosci spotecz-
nej, ktéra wiaze si¢ ze specyfika tej dziatalnosci (brak wyksztatconej kadry zarzadczej,
niewielki stopieni lub brak zarzadzania strategicznego, funkcjonowanie organizacji
»od grantu do grantu”);

4. Analiza dziatalnosci organizacji non-profit nie moze si¢ ogranicza¢ jedynie do ana-
lizy finansowej, poniewaz to aspekt niefinansowy tworzy warto$¢ dodana;

5. SCBC jest metoda, ktdéra pozwala wzia¢ pod uwage spoteczng odpowiedzialnos¢
jako jedna z perspektyw funkcjonowania organizacji non-profit, jednak nie ma
spéjnego modelu, co utrudnia zastosowanie metody w praktyce;

6. Istnieja rozwinigcia modelu BSC, ktére pozwalaja na dostosowanie analizowanych
obszaréw dziafalnosci i metod ich pomiaru do organizacji nienastawionych na zysk.
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W niniejszej pracy autorka hipotetycznie zaktada, ze:
[H.1]: Jedynie niewielki odsetek OPP w spos6b eksplicytny wyraza w raportach mier-
niki zwigzane z realizacja celéw strategicznych (w tym z realizacja celéw strategicznych
pozytku publicznego).
[H.2]: Eksplicytne odwotania do dziatalnosci zwigzanej ze zréwnowazonym rozwojem
sa nieliczne, mimo to organizacje prowadza dziatalno$¢ w zakresie zréwnowazonego
spoleczenistwa.
[H.3]: BSC mozna traktowac jako metodg adekwatna do pomiaru realizacji celéw stra-
tegicznych organizacji pozarzadowych.

Materiat i metody badawcze

Materiat do niniejszej pracy stanowi korpus sprawozdan merytorycznych za 2023 r.
organizacji pozytku publicznego (OPP), ktére jako jedna z dziatalnosci statutowych okre-
$lity dziatalnos¢ wspomagajaca rozwéj gospodarczy, w tym rozwdj przedsigbiorczosci.
OPP zostata zdefiniowana w ustawie z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnoéci pozytku
publicznego i o wolontariacie (Dz.U. 2023, poz. 571) jako organizacja non-profit, kté-
ra moze czerpa¢ przychody z 1,5%, wydatkowac¢ je na cele statutowe, w zwigzku z czym
jest zobowigzana do corocznej sprawozdawczosci finansowej i merytorycznej. Wedtug
tej samej ustawy OPP moga czerpaé przychdd z dziatalnosci gospodarczej i odplatne;
dzialalnoéci pozytku publicznego, ktére to dziatania réwniez corocznie sprawozdaja.

Przez korpusy tekstowe rozumie si¢ ,,zbiory danych jezyka méwionego i pisanego
réznego typu, magazynowane i udostgpniane w formie elektronicznej” [Lewandowska-
-Tomaszczyk, 2005, s. 14], spetniajace okreslone kryteria [Lewandowska-Tomaszczyk,
2005, s. 27]. W korpusach tekstowych mozemy znalez¢ jedynie dowody pozytywne
(potwierdzajace jakies zjawisko), natomiast nie mozna za ich pomoca dowies¢, ze dane
zjawisko nie istnieje [Lewandowska-Tomaszczyk, 2005, s. 15], dlatego wszelkie generali-
zacje dokonane na podstawie korpusu autorki maja zastosowanie tylko do OPP o danej
dziatalnosci statutowej i tylko do 2023 r. Na zebrany przez autorke korpus skfada si¢ 120
sprawozdan pobranych z bazy Narodowego Instytutu Wolnosci (NIW) [Baza sprawoz-
dari finansowych...], co przektada si¢ na 23 1107 segmentéw (tokenéw), ktdre w przy-
blizeniu odpowiadaja stowom. Segmenty sa wykorzystywane jako najmniejsza jednostka,
na ktérej prowadzi si¢ automatyczng analiz¢ (np. pod wzgledem form gramatycznych,
czgstotliwosci wystgpowania czy zwiazkéw z innymi segmentami).

Na potrzeby prezentowanych analiz zostalo wykorzystane narzedzie o nazwie Kor-
pusomat' [Kiera$ i in., 2018], ktére pozwala na samodzielne tworzenie korpuséw

I www.korpusomat.pl
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tekstowych i ich automatyczna analizg, a takze prezentacje wynikéw w perspektywach:
list frekwencyjnych (lista wyrazéw wystepujacych w zbiorze tekstéw wraz z czgstotli-
woscia ich wystepowania [Lewandowska-Tomaszczyk, 2005, s. 34], stownictwa charak-
terystycznego, kolokagji (kombinagji stéw, ktére wykazuja duze prawdopodobienstwo
wspotwystepowania obok siebie), stéw kluczowych (stowo, ktére w danym korpusie
wystepuje czgsciej niz w innym, okreslone dla danego korpusu za pomoca miar staty-
stycznych [Kamasa, 2014, s. 106]) oraz stylometrii, ktéra w badaniu, ktérego wyniki
sa prezentowane, nie zostala wykorzystana.

Uzycie metod i narzedzi lingwistycznych w pracach z zakresu zarzadzania nie jest
nowoscig. Wystarczy wspomnie¢ chociazby prace w nurcie krytycznej analizy dyskursu,
stawiajacej sobie za cel opis, interpretacj¢ i wyjasnianie relacji miedzy jezykiem, prak-
tyka spoleczng i $wiatem spotecznym w badaniach nad zarzadzaniem strategicznym
[Phillips i in., 2008] czy wykorzystanie pojedynczych narzedzi, np. analizy chmury
stéw [Senkus, 2013].

Rezultaty badan — stownictwo charakterystyczne

Na podstawie badan literaturowych autorka ustalita listg stéw, ktdra nastgpnie wzie-
ta pod uwagg, analizujac korpus tekstéw. Zastosowata podziat stownictwa wg szesciu
obszaréw, zwiazanych z BSC i SBSC:

1) obszar zrtéwnowazonego srodowiska (Srodowisko w kontekscie ekologicznym, lokal-
noéci);

2) obszar interesariuszy (partneréw);

3) obszar zwiazany z procesami wewnetrznymi, takimi jak efektywnos$¢ dzialania,
zarzadzanie, strategia, finansowanie, programy wewnetrzne i ,wyjscie na $wiat”;

4) obszar zwigzany z wiedza i uczeniem si¢ — technologia, pozyskiwanie wiedzy i infor-
magji oraz dystrybuowanie ich (wg zalozenia, ze zeby si¢ dzieli¢ wiedza, najpierw
nalezy ja pozyskad);

5) obszar pracownikéw;

6) obszar zwiazany z oferowanymi ustugami oraz ich odbiorcami.

Materiat pokazany w tabeli 1 zostat uporzadkowany w ten sposdb, ze w pierwszym
wierszu podano kolokacje najwyzej stojace na liscie, wraz z ich czgstotliwo$ciami, kolej-
ne za$ obrazuja uporzadkowanie wg obszaréw. Wybrane na podstawie badan literaturo-
wych stownictwo pokazano w wystepujacych w korpusie kolokacjach, zdefiniowanych
automatycznie na podstawie symetrycznego prawdopodobienistwa warunkowego, w obu
szykach (przymiotnik-rzeczownik, Adj-N, i rzeczownik-przymiotnik, N-Adj), uporzad-
kowanych zgodnie z frekwencja. Stownictwo charakterystyczne dla obszaru pochodzi
z listy, na ktérej znajduje si¢ 25 jednostek, zdefiniowanych dla korpusu automatycznie
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na podstawie miary statystycznej c-value. Stowa kluczowe dla obszaréw zostaly wybrane

réwniez z listy obliczonej automatycznie na podstawie poréwnania listy frekwencyjnej

korpusu z lista frekwencyjna korpusu referencyjnego (milionowego Narodowego Kor-

pusu Jezyka Polskiego [Lewandowska-Tomaszczyk i in., 2012], a ich uporzadkowanie

w tabeli 1 jest odzwierciedleniem stopnia istotnosci w korpusie.

Tabela 1. Stownictwo istotne w korpusie sprawozdan merytorycznych OPP uporzadkowane
wg obszaréw (S) BSC

Kol: Adj-N

Kol: N-Adj

Najwyzej na liscie

Obszar zréwnowazonego $rodowi

Energooszczedny

Energia

Energetyczny

Proekologiczny

Ekologiczny

trudna sytuacja (109)
zawodowa osoba (106)
nowe rozwiazanie (69)
spoleczna osoba (66)
Dolny Slask (63)

ostatni etap (62)
sprawiedliwy handel (49)
lokalna spotecznos¢ (48)
nieodptatna dziatalnos¢ (43)
legalne zrédlo (42)

ta rodzina (42)
zréwnowazony rozwdj (38)

iska

Kol: Adj-N

dobra

lider
EKO
transport
Swiat

osoba niepetnosprawna (303)
organizacja pozarzadowa (191)

pozytek publiczny (166)

dziatalno$¢ gospodarcza (160)

rozw6j gospodarczy (151)
prakeyka gospodarcza (149)
aktywizacja zawodowa (139)
pomoc spoteczna (130)
spoleczno$¢ lokalna (122)
cel statutowy (109)
sytuacja zyciowa (83)
ekonomia spoteczna (79)
kultura fizyczna (67)
rozwiazanie techniczne (62)
integracja spofeczna (61)
strona internetowa (59)
dziatalno$¢ statutowa (59)
szkota podstawowa (55)
reintegracja zawodowa (55)

Kol: N-Adj

odnawialna
stoneczna
elekeryczna

efektywnosé
parametr
ubédstwo
bezpieczeristwo

postawa
idea
rozwiazanie
dziatalno$é¢

rolnictwo
produkt
edukacja
2ywno$¢
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rozwigzanie
rolnictwo

pasieka
tematyka
zakres
pasicka
rolnik
zagrozenie
organizacja

Zréwnowazony

rozwoj

plan
zakres

kierunek

rozwoj
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Kol: Adj-N Kol: N-Adj
centrum integracja
rozwoj wsparcie
program cel
dziatalnos¢ dziatalnos¢
Recykling recykling zuzyty
Odpad - komunalny
produkcyjny

Stownictwo charakterystyczne
dla obszaru

Stowa kluczowe dla obszaru

narodowy
Obszar zwiazany z interesariuszami (partnerami)
Darczynica -
Sponsor -
Partner nasz

lokalny
Partnerski -
Partnerstwo -
Grant maty
Grantowy -

Stownictwo charakterystyczne
dla obszaru

Stowa kluczowe dla obszaru

oérodek, partner

Obszar zwiazany z procesami wewngtrznymi

Efektywny -

Efektywnosé =

Strategia lokalna
gotowa
dtugoterminowa

spoteczno$¢ lokalny, ekonomia spoteczny

lokalny, spoleczno$¢, srodowisko, Fairtrade, obywatelski, bezpieczedistwo,
regionalny, wojewddztwo, dziedzictwo, dolnoslaski, europejski, ekologiczny,

merytoryczny
krajowy
biznesowy
niemiecki
instytucjonalny
ten

spofeczny

organizacja
miedzynarodowe

konkurs
komisja
program
projekt

wspétpraca, promocja, podmiot, instytucja, gminna, dotacja, medium,

technologia
rzecz

zatrudnieniowa
energetyczna
zawodowa
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Kol: Adj-N Kol: N-Adj
centrum integracja
rozwoj wsparcie
program cel
dziatalno$¢ dziatalno$¢
Recykling recykling zuzyty
Odpad - komunalny
produkeyjny

Stownictwo charakterystyczne
dla obszaru

Stowa kluczowe dla obszaru

spoteczno$¢ lokalny, ekonomia spoteczna

lokalny, spoteczno$¢, srodowisko, Fairtrade, obywatelski, bezpieczenstwo,

regionalny, wojewddztwo, dziedzictwo, dolnoslaski, europejski, ekologiczny,

narodowy

Obszar zwiazany z interesariuszami (partnerami)

Darczynica
Sponsor

Partner

Partnerski
Partnerstwo
Grant

Grantowy

Stownictwo charakterystyczne
dla obszaru

Stowa kluczowe dla obszaru

Obszar zwiazany z procesami wewnetrznymi

nasz
lokalny

maly

merytoryczny
krajowy
biznesowy
niemiecki
instytucjonalny
ten

spoteczny

organizacja
miedzynarodowe

konkurs
komisja
program
projeke

wspétpraca, promocja, podmiot, instytucja, gminna, dotacja, medium,
osrodek, partner

Efektywny - technologia
rzecz
Efektywnos¢ - zatrudnieniowa
energetyczna
zawodowa
Strategia lokalna -
gotowa
dlugoterminowa
Morale - -
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Kol: Adj-N Kol: N-Adj

Stownictwo charakterystyczne
dla obszaru

Stowa kluczowe dla obszaru
Obszar zwiazany z ustugami

Przedsigbiorczos¢

Biznes

Biznesplan

Biznesowy

Dostarczaé

Stownictwo charakterystyczne
dla obszaru

Stowa kluczowe dla obszaru

czlonek, wolontariat, wolontariusz

drobna spoteczna

mikro mala

$rednia lokalna
innowacyjna akademicka
polska pozostata
lokalna

moj -

innowacyjny

whasny

dobry -

- otoczenie
$niadanie
model
partner
doradztwo
wydarzenie
$rodowisko
pomyst

rozw6j gospodarczy, praktyka gospodarczy, dziatalnos¢ gospodarczy,
aktywizacja zawodowy, pomoc spoteczny, rozwdj przedsigbiorczo$é,
aktywizacja zawodowy osoba, rynek praca, promocja zatrudnienie

prowadzi¢, dzialanie, zawodowy, pomoc, gospodarczy, wspieraé, wsparcie,
praca, niepetnosprawny, mtodziez, wspomaga¢, ochrona, kultura, spotkanie,
udzial, przedsigbiorczos¢, dziecko, integracja, rodzina, wykluczy¢,
aktywizacja, wydarzenie, dziataé, uczestnik, srodek, przeprowadzic,

sportowy, praktyka, zatrudnienie, przedsigbiorca, zorganizowa¢, turystyczny,
aktywno$¢, inicjatywa, udziela¢, warsztaty, grupa, zadanie, wesprze¢, ustuga,
niepelnosprawno$¢, konkurs, doradztwo, rehabilitacja, rozwijaé, podejmowac,
przeciwdziataé, kulturalny, aktywny, rozwiazanie, produkt, przedszkole,
przedsiewzigcie, sport, spofeczeristwo, potrzeba, wdrazaé, poradnictwo,
turystyka, wychowanie, uczestniczy¢, opieka, konsultacja, zrealizowaé, senior,
biznes, ekonomia, porada, mozliwo$¢, wypoczynek, przygotowaé, zyciowy,
psychologiczny, terapia, odby¢, bezrobotny, obejmowa¢, materiat, opiekun,
edycja, uczestnictwo, rozpowszechniaé, uzaleznienie, ttumacz, reintegracja,
odbiorca, kampania, uczen, propagowaé, korzysta¢

Zrédlo: opracowanie whasne.

Z przeprowadzonego badania mozna wyciagna¢ nastgpujace wnioski:

1) OPP rozliczajg si¢ w sprawozdaniach merytorycznych, wykorzystujac do tego mier-

niki jako$ciowe, nie ilosciowe; powotuja si¢ przy tym na zrealizowane dziatania, pro-

jekty i ich odbiorcéw; $wiadezy o tym duza istotnos¢ w korpusie przymiotnikéw
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2)

3)

zwiazanych z jakoscia i obszarem dziatan, oraz rzeczownikéw, odnoszacych si¢ do
samych dziatani i ich odbiorcéw; brak jest natomiast stownictwa z obszaru zarza-
dzania, poza tym, odnoszacym si¢ do misji organizacji, jej strategii i dziatalnosci
statutowej; [H.1] zostata potwierdzona;

organizacje w niewielkim stopniu odnoszg si¢ do dziataii proekologicznych, za
to realizuja swoje dziatania w obr¢bie zréwnowazonego spofeczenistwa, o czym $wiad-
cza odwotania do spotecznosci, lokalnosci, regionalnosci; [H.2] zostala potwierdzona;
zgromadzone i ustrukturyzowane za pomoca miar statystycznych i analiz jakoscio-
wych stownictwo wykazato, ze nawet w sprawozdaniach merytorycznych, w kt6-
rych nie pojawiaja si¢ eksplicytnie wyrazone mierniki, mozna odnalez¢ elementy (S)
BSC; [H.3.] zostala wigc potwierdzona, jednak z powyzszego stwierdzenia mozna
wysuna¢ dalsze implikacje:

1) istnieje konieczno$¢ stworzenia wskaznikéw adekwatnych do rozliczania dziatal-
nosci non-profit; takie préby byly juz podejmowane, jednakze, na co zwracaja
uwage badania, brak kadry wyksztalconej w zakresie zarzadzania oraz trakto-
wanie rozliczenia dziatalnosci strategicznej jako mniej waznego niz sprawoz-
dawanie dziatalnosci projektowej wptywa na to, ze wskazniki te s3 pomijane
w sprawozdaniach merytorycznych;

2) wyrazna przewaga stownictwa zwigzanego z ustugami zewnetrznymi i ich odbior-
cami, nad stownictwem dotyczacym proceséw wewngtrznych, w tym ich efek-
tywnosci oraz spraw pracowniczych, a takze partneréw (darczyricéw, sponsoréw
czy partneréw merytorycznych) $wiadczy o tym, ze w rozliczaniu dziatalnosci
pozytku publicznego sprawy wewng¢trzne organizacji sa marginalizowane;

3) dos¢ licznie jest reprezentowane sfownictwo zwiazane z procesami uczenia si¢
i rozwoju, zaréwno wewnatrz organizacji, jak i transferu tej wiedzy i tej techno-
logii, wg zatozenia, ze aby transfer wiedzy nastapit, organizacja musi ja posiasé;
jednak i w tym przypadku sprawozdania skupiaja si¢ bardziej na otoczeniu jako
odbiorcy tych dzialan.

Podsumowanie i rekomendacje

Powyzsze zestawienie oraz plynace z niego wnioski pokazuja mozliwos¢ i zasad-

no$¢ zastosowania ilociowo-jakosciowej analizy lingwistycznej, opartej na metodach

automatycznych, do badania sprawozdan merytorycznych w ich czgéci jakosciowej. Jest

to obszar badawczy o tyle problematyczny, ze niejako ,wymyka si¢” metodom obiek-

tywnym, opartym na jasno zdefiniowanych wskaznikach. Miary statystyczne, z ktérych

korzystaja narzedzia automatycznego przetwarzania jezyka naturalnego, w pewnym
stopniu umozliwiaja obiektywizacje (czy tez intersubiektywnos¢) prowadzonych badan.
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Zarysowane hipotezy zostaly potwierdzone — wykazano przydatnos¢ (S) BSC do bada-
nia wynikéw OPD, a takze wskazano na te jej obszary, ktore sa w najwigkszym stopniu
poruszane w sprawozdaniach merytorycznych.

W dalszej kolejnosci nalezatoby je jednak wesprze¢ analizami typowo ilosciowymi,
omoéwionymi pokrétce w niniejszym artykule. Autorka ma zwlaszcza na mysli SROI
oraz chmure tagéw, ktéra jest metoda metryczna uzywana do pomiaru istotnosci stéw
kluczowych w szerszym kontekscie. W tym artykule metoda ta zostata zastapiona przez
miar¢ automatyczna, wykorzystana w Korpusomacie, a oparta na poréwnaniu z Naro-
dowym Korpusem Jezyka Polskiego. Autorka zdaje sobie jednak sprawe z tego, ze
milionowy NK]JP jest korpusem zréwnowazonym, tzn. takim, w ktérym kazdy rejestr
stownictwa jest réwno reprezentowany. Zdaniem autorki lepsze wyniki w tym zakresie
mogloby da¢ poréwnanie do stownictwa z obrebu dyskursu ekonomicznego lub nauk
o zarzadzaniu i jakosci.

Ponadto dodatkows korzyscia mogtoby by¢ réwnoczesne zastosowanie tradycyj-
nych wskaznikéw, ktére réwniez zostaly wymienione (np. satysfakcji pracownikéw
i klient6éw, lojalnosci darczyficéw czy retencji pracownikéw i wolontariuszy; nie méwiac
o wskaznikach ekonomicznych). Dobrym pomystem wydaje si¢ réwniez zastosowanie
kwestionariusza ankietowego lub wywiadéw poglebionych, przeprowadzanych w orga-
nizacjach. Takie badania datyby petniejszy obraz analizowanego obszaru, jednak wycho-
dz3 poza zakres niniejszego artykutu.

Jesli zas chodzi o aspekty praktyczne, przedstawione badanie potwierdzito, ze w spra-
wozdaniach brak jest wyraznych odwotan do wskaznikéw rozliczania realizacji strate-
gii. Jest to obszar mozliwy do poprawy przez chociazby szkolenia kadry zarzadzajacej
organizacjami non-profit w zakresie wykorzystania narz¢dzi lub metod, lub stworzenia
prostego narzedzia, z ktérego mogtaby korzysta¢ osoba nieposiadajaca wyksztatcenia
kierunkowego.

Bibliografia

Biezina D., Safaiik D., Hlavitkova P [2013], LM3 — local multiplier in environmental economics,
w: Fialovd J., Kubi¢kovad H. (red.), Public recreation and landscape protection — with man hand
in hand... Conference Proceedings, Mendel University in Brno, Brno, s. 77-81.

Chaker E, El Manouar A., Idrissi M.A.]. [2017], The Dynamic Adaptive Sustainability Balanced
Scorecard: A new framework for a sustainability-driven strategy, ,International Journal of
Applied Engineering Research”, vol. 12(16), s. 6182—6191.

Domatski J. [2010], Zarzgdzanie strategiczne organizacjami non profit, Wolters Kluwer, Warszawa.

Dyczkowski T. [2015], Mierniki dokona# organizacji pozythku publicznego. Mozliwosci i ograni-
czenia stosowania, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu”, nr 398,

s. 146-158.

www.przedsiebiorstwo.waw.pl 121



Agnieszka Dziob-Zadworna

Emerson J., Cabaj M. [2000], Social Return on Investment, ,Making Waves”, vol. 11(2), s. 10-14.

Epstein M.]., Wisner P.S. [2001], Using a balanced scorecard to implement sustainability, ,Environ-
mental Quality Management”, vol. 11(2), s. 1-10.

Fudaliniski J. [2013], Perspektywy rozwoju zarzqdzania spotecznego w sektorze organizacji non profit
w Polsce, Difin, Warszawa.

Glowacki J., Jelonek M. [2013], Mierzenie spolecznej wartosci dodanej podmiotéw ekonomii
spolecznej, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa.

Gunarsih T., Saleh C., Nur Syukron D., Deros B.M. [2016], A hybrid balanced scorecard and sys-
tem dynamics for measuring public sector performance, ,Journal of Engineering Science and

Technology”, vol. 11, s. 65-86.

Hansen E.G., Schaltegger S. [2016], The sustainability balanced scorecard: A systematic review of
architectures, ,,Journal of Business Ethics”, vol. 133, s. 193-221.

Kamasa V. [2014], Techniki jezykoznawstwa korpusowego wykorzystywane w krytycznej analizie dys-
kursu. Przeglad, ,Przeglad Socjologii Jakosciowej”, vol. 10(2), s. 100-117.

Kaplan R.S., Norton D.P. [2002], Strategiczna karta wynikdw. Jak przetozy strategic na dziatanie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Kieras W., Kobylinski L., Ogrodniczuk M. [2018], Korpusomat — a tool for creating searchable
morphosyntactically tagged corpora, ,Computational Methods in Science and Technology”,
vol. 24(1), s. 21-27.

Krzyzanowska M. [2000], Marketing ustug organizacji niekomercyjnych, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. KoZmiriskiego, Warszawa.

Lewandowska-Tomaszczyk B. [2005], Podstawy jezykoznawstwa korpusowego, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, £odz.

Lewandowska-Tomaszczyk B., Przepiérkowski A., Bartko M., Gérski R.L. [2012], Narodowy Kor-
pus Jezyka Polskiego, ,Biuletyn Polskiego Towarzystwa Jezykoznawczego”, vol. 47, s. 47-55.

NIW, Baza sprawozdar finansowych i merytorycznych organizacji pozytku publicznego, Narodowy
Instytut Wolnosci, https://sprawozdaniaopp.niw.gov.pl/ (dostep: 16.08.2024).

Phillips N., Sewell G., Jaynes S. [2008], Applying critical discourse analysis in strategic management
research, ,Organizational research methods”, vol. 11(4), s. 770-789.

Rohm H., Montgomery D. [2011], Link sustainability to corporate strategy using the bal-
anced scorecard, Balanced Scorecard Institute, https://balancedscorecard.org/wp-content/
uploads/2019/08/BSI-linking-sustainability-to-corporate-strategy-using-balanced-scorecard.
pdf (dostep: 16.08.2024).

Rytica R. [2009], Zrdwnowazona karta dziatania jako metoda pomiaru efektywnosci proceséw i dzia-
tart, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw.

Sarstedt M., Schloderer M.P. [2010], Developing a measurement approach for reputation of non-
profit organizations, ,International Journal of Nonprofit and Voluntary Sector Marketing”,

vol. 15(3), s. 276-299.

Senkus PJ. [2013], Zarzqdzanie i dowodzenie z wykorzystaniem orientacji procesowej: sektor pry-
watny, sektor publiczny, sektor non profit, Difin, Warszawa.

Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz.U.
2023, poz. 571).

Zielinska A. [2016], Formutowanie strategii w organizacji pozarzqdowej, ,Modern Management
Review”, vol. 21 (23(3)), s. 229-238.

122 KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE — 1/2025



