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Abstract: The pastoral care of the Catholic Church shows characteristics similar to ser-
vice activities, especially non-commercial ones. For this reason, in pastoral activity it is 
possible to apply, to a�limited extent, the instruments and strategies characteristic of ser-
vice marketing. In the fi rst part of the article the marketing of services is characterised 
and the characteristics of services are indicated. In the second part the instruments of 
service marketing are presented and possibilities of their application in pastoral ministry 
are shown. In the third part service marketing strategies that can be used in the activity of 
the Church are presented. Particular attention is paid to partnership marketing, in some 
respects resembling pastoral ministry.
Keywords: pastoral care, pastoral ministry, Church’s activity, marketing, services market-

ing

Streszczenie: Duszpasterstwo Kościoła katolickiego wykazuje cechy podobne do dzia-
łalności usługowych, zwłaszcza niekomercyjnych. Z tego powodu w działalności pasto-
ralnej jest możliwe zastosowanie, w ograniczonym zakresie, instrumentów i strategii 
właściwych dla marketingu usług. W pierwszej części artykułu został scharakteryzowany 
marketing usług i wskazane cechy usług. Druga część przedstawia instrumenty marketin-
gu usług oraz wskazuje na możliwości zastosowania ich w duszpasterstwie. W trzeciej 
części wskazano na strategie marketingu usług, które mogą być wykorzystane w dzia-
łalności Kościoła. Szczególną uwagę zwrócono na marketing partnerski, pod niektórymi 
względami przypominający posługę pastoralną.
Słowa kluczowe: duszpasterstwo, działalność pastoralna, działalność Kościoła, marke-

ting, marketing usług
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Wstęp

W celu realizacji swego posłannictwa Kościół został wyposażony w odpo-
wiednie środki. Chrystus, jego Założyciel i Głowa, zastawił mu swoje słowo, 
sakramenty i miłość, aby dzielił się nimi „przez wszystkie dni, aż do skończe-
nia świata” (Mt 26,13). Jedną z głównych form realizacji posłannictwa Kościo-
ła jest duszpasterstwo. Jest to „zorganizowana działalność zbawcza  Kościoła 
urzeczywistniająca w służbie człowieka zbawcze dzieło Chrystusa przez gło-
szenie słowa Bożego, liturgię, posługę pasterską i świadectwo życia chrze-
ścijańskiego” (Kamiński 2006, 201). Jako wspólnota bosko-ludzka Kościół 
trwa w rzeczywistości ziemskiej, z której czerpie sposoby i środki do swojej 
działalności. Korzysta on między innymi z rezultatów badań nauk pozateolo-
gicznych, w tym także nauk o zarządzaniu. Dla bardziej owocnej realizacji 
posłannictwa kościelnego przydatne mogą okazać się efekty badań z zakresu 
marketingu usług. „Usługa to wszelka działalność lub korzyść, którą jedna ze 
stron może zaoferować drugiej, z zasady niematerialna i nie prowadząca do 
uzyskania własności” (Kotler et al. 2002, 707). Niematerialny charakter usługi 
i jej cel, którym jest dobro człowieka, przypominają działalność duszpasterską, 
mającą także za cel dobro osoby ludzkiej, jakim jest zbawienie, oraz skupienie 
się na jego niematerialnym aspekcie.

1. Cechy usług

Usługi mają wiele cech, dzięki którym są podobne do działalności pastoral-
nej Kościoła. W związku z tym możliwe jest wykorzystanie marketingu usług 
w duszpasterstwie. Najczęściej wymienia się te cechy, które w organizacjach 
usługowych odgrywają znaczącą rolę w realizacji projektów marketingowych. 
Są to: niematerialność, nierozłączność procesów świadczenia i konsumpcji, 
zmienność, nietrwałość i niemożność nabycia prawa własności. Niematerial-
ność usług oznacza, że nie mogą one być przechowywane i pokazywane. Nie 
ma możliwości zaprezentowania efektów usługi, zanim zostanie wykonana. 
Usługi nie mogą być także opatentowane, dlatego wiele pomysłów na ich 
świadczenie wykreowanych i wprowadzanych w życie przez jedną organiza-
cję jest kopiowanych przez inne. Chodzi tu zarówno o formę usług, jak i ich 
wykonywanie. Usługi, które z powodzeniem zostały wprowadzone na rynek, 
są chętnie powielane przez innych, co wpływa na zaspokajanie aktualnych po-
trzeb konsumentów oraz na kreowanie kolejnych. 

Niematerialność usług skutkuje trudnością w ustaleniu ich ceny. W jej 
określeniu bierze się pod uwagę przede wszystkim nakład pracy włożony 
w realizację, jednak duże znaczenie ma kontekst społeczny i ekonomiczny, 



 MARKETING USŁUG A DUSZPASTERSTWO 93

jak podatki, świadczenia społeczne i im podobne. Trudne do określenia są 
również oczekiwania konsumentów. Z tego powodu wprowadzona na rynek 
usługa jest modyfi kowana. Niekiedy bywa to trudne, ponieważ wymagania 
poszczególnych klientów są odmienne, a możliwość adaptacji usługi jest ogra-
niczona (Furtak 2003, 19).

Należy zauważyć, że wykonywanie usługi wiąże się z mniejszym lub 
większym wykorzystaniem czynników materialnych. W strategiach marketin-
gowych stosuje się je w celu zwiększenia atrakcyjności usług lub zaufania do 
usługodawcy, a tym samym przekonania klienta do skorzystania z konkretnej 
oferty. Przykładem użycia elementów materialnych w usługach jest udzielanie 
bonusów w formie prezentów.

Kolejną cechą usług jest nierozłączność procesu ich świadczenia i kon-
sumpcji. Oznacza to, że nie można oddzielić osób biorących udział w świad-
czeniu usług lub urządzeń w nich wykorzystywanych. W przypadku osób nie 
można oddzielić usługodawcy od usługobiorcy, ponieważ obaj są zaangażo-
wani w świadczenie usługi, nierzadko w tym samym czasie. Skutkiem takiego 
współdziałania jest wpływ konsumenta na kształt usługi i jej ostateczny wy-
nik. Z tego względu dla końcowego efektu ważna jest świadomość usługobior-
cy i jego zaangażowanie. Na ostateczny wynik może mieć wpływ także udział 
innych klientów, uczestniczących w wykonywaniu usługi, zwłaszcza wtedy 
gdy jest ona adresowana do wielu osób jednocześnie. Kierunek i intensywność 
tego zaangażowania sprawiają, że efekty takiej samej usługi adresowanej do 
różnych grup ludzi mogą być odmienne (Mazur 2001, 55-56).

Nierozłączność usługodawcy i klienta może być źródłem trudności w nie-
których sytuacjach rynkowych. W sytuacji rosnącego popytu nie jest możli-
we zwiększenie podaży w prosty sposób, tak jak się to dzieje w przedsiębior-
stwach produkcyjnych. Wówczas usługodawcy mogą zwiększyć grupę osób, 
do której kierują ofertę. Jednak nie jest to możliwe w przypadku usług kie-
rowanych do pojedynczych klientów. Usługodawcy mogą również pracować 
szybciej, co także ma ograniczenia i może skutkować pogorszeniem jakości 
usług. Przedsiębiorstwa mogą też zatrudniać większą liczbę pracowników, co 
wiąże się jednak z dodatkowymi kosztami (Kotler et al. 2002, 710-711).

Inną cechą usług jest zmienność, określana również jako niejednorodność. 
Oznacza ona, że jakość usług jest zależna od tego, kto je wykonuje. Uzależ-
niona jest od kompetencji pracowników i ich zaangażowania. Na kompeten-
cje pracowników składają się ich: wiedza, umiejętności, cechy osobowości 
i moralne. Z kolei na zaangażowanie ma wpływ ich: motywacja, sprawność 
fi zyczna i psychiczna, aktualna kondycja i tym podobne komponenty, mające 
znaczenie dla wydajności pracownika. Takie uwarunkowania wykonujących 
usługę sprawiają, że przedsiębiorstwa zwracają uwagę na dobór i przygo-
towanie pracowników, a także na podnoszenie ich kwalifi kacji w czasie za-
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trudnienia. Starają się również motywować ich, stosując różnorakie zachęty. 
Współcześnie przywiązuje się znaczną wagę do podniesienia poczucia od-
powiedzialności pracowników poprzez uczynienie ich mniej anonimowymi 
w procesie świadczenia usługi i kontaktu z klientem. Dla podniesienia jakości 
usług, tam gdzie jest to możliwe, zastępuje się ludzi maszynami.

Zmienność usług wynika nie tylko z niejednorodności personelu. Także 
okoliczności czasu i miejsca mają wpływ na końcowy efekt. Należy do nich, 
na przykład, pogoda, od której zależy przebieg imprez plenerowych lub do-
tarcie klientów do usługodawcy. Należy ona do czynników, które trudno jest 
kontrolować. W niektórych przypadkach mają decydujące znaczenie dla jako-
ści usług i satysfakcji klientów. Zmienność jako cecha usług jest więc czynni-
kiem, przez który trudno jest niekiedy zagwarantować właściwą jakość usługi 
i zaspokojenie potrzeb klienta. Końcowy efekt świadczenia usługi może być 
inny niż oczekiwania klienta (Furtak 2003, 20-24).

Do cech usług należy także nietrwałość. Oznacza ona, że – w przeciwień-
stwie do wyrobów materialnych – usług nie można przechowywać w celu ich 
późniejszego użycia, odsprzedawać czy zwracać usługodawcy. „Brak moż-
liwości przechowywania usług nie stanowi problemu, gdy popyt jest stały 
w czasie. W takiej sytuacji bez trudu można ustalić, ilu pracowników potrzeba 
i jakie wyposażenie będzie niezbędne do świadczenia usługi. Trudności po-
jawiają się natomiast wtedy, kiedy popyt podlega wahaniom” (Furtak 2003, 
25). W takich sytuacjach w przedsiębiorstwach stosowane są różnorakie stra-
tegie, które odnoszą się zarówno do popytu, jak i do podaży. Działania zwią-
zane z podażą mogą zmierzać w kilku kierunkach. W sytuacji zwiększonego 
popytu można zatrudniać pracowników niepełnoetatowych, którzy są tańsi 
w utrzymaniu, a jednocześnie łatwiej jest z nich zrezygnować, gdy zmniejszy 
się popyt. Można także wpływać na podniesienie wydajności pracowników, 
zwłaszcza dzięki zlecaniu wykonywania tylko najważniejszych czynności lub 
systemowi nagród. Przedsiębiorstwa mogą włączać klientów w wykonywanie 
usług, zlecając im niektóre czynności. Mogą wreszcie wdrożyć strategię eks-
pansji poprzez wchodzenie w nowe rynki i własny rozwój. 

W celu zwiększenia popytu przedsiębiorstwa usługowe mogą stosować 
zróżnicowanie cen w zależności od pory roku, dnia itp. Mogą także oferować 
dodatkowe usługi, przyciągające klientów, a także wprowadzać system rezer-
wacji, by lepiej zarządzać popytem (Kotler et al. 2002, 712).

Z powyższymi cechami wiąże się niemożność nabycia prawa własności do 
usługi. W przeciwieństwie do produktów materialnych usługi nie można mieć 
na własność. Usługobiorca jest z nią związany podczas jej trwania, później 
natomiast staje się ona czymś nieuchwytnym. Nie może jej przy siebie zatrzy-
mać. Z tego powodu usługodawcy w różnoraki sposób starają się podtrzymy-
wać związek usługi ze sobą i własną markę. Aby utrzymać klientów, kierują 
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do nich różnego rodzaju zachęty. Mają one skłonić ich do ponownego skorzy-
stania z ich oferty. Związki klientów z marką budowane są także poprzez sto-
warzyszenia, kluby i inne, mniej lub bardziej formalne, zrzeszenia mające na 
dłużej ich wiązać poprzez sprawianie wrażenia, że są oni współwłaścicielami 
usług lub uczestnikami życia fi rmy. Negatywne aspekty wynikające z braku 
prawa własności usługodawcy starają się również przekuwać w wartości po-
zytywne. Dzieje się tak przykładowo wtedy, gdy usiłują przekonać klientów, 
że dzięki ich usługom nie muszą zatrudniać dodatkowych osób lub generować 
dodatkowych kosztów (Kotler et al. 2002, 713).

2. Instrumenty marketingu usług a�duszpasterstwo

Strategia marketingowa to koncepcja oddziaływania na otoczenie. Pierwszym 
etapem jej tworzenia jest badanie warunków, w jakich organizacja funkcjonu-
je, a następnie – na podstawie zdobytej wiedzy – odpowiedni dobór i stoso-
wanie instrumentów marketingu. W marketingu usług często stosuje się kilka 
instrumentów. Są to: produkt, cena, dystrybucja, promocja i personel. Orga-
nizacje niekomercyjne budują politykę produktu przez kształtowanie oferty 
usługowej, różnicowanie asortymentu oraz wprowadzanie lub wycofywanie 
produktu z rynku.

W przedsiębiorstwach usługowych w produkcie dostrzega się trzy składni-
ki oferty usługowej: jej rodzaj, cechy charakterystyczne oraz dodatkowe. Ro-
dzaj oferty usługowej należy do najważniejszych komponentów produktu. To 
ona określa zakres usług, jakie świadczy przedsiębiorstwo, a pośrednio także 
charakter samego przedsiębiorstwa. Jest ona ustalana w ramach planów stra-
tegicznych organizacji i wiąże się z jej tożsamością. Cechy charakterystyczne 
produktu określają jego istotę, dzięki czemu odróżniają go od innych produk-
tów. Dodatkowe cechy natomiast wykraczają poza istotę produktu i składają 
się na uzupełniającą ofertę przedsiębiorstwa (Krzyżanowska 2000, 111).

W przeciwieństwie do przedsiębiorstw usługowych, a także organizacji 
niekomercyjnych, Kościół nie określa samodzielnie tego, co oferuje adresa-
tom swojej posługi. Odpowiednikiem produktu są dary udzielone mu przez 
Chrystusa, którymi są: słowo Boże, sakramenty, modlitwa i miłość braterska. 
Gdyby była prowadzona strategia marketingowa Kościoła, nie mogłaby do-
tyczyć wyboru którejkolwiek z tych treści wchodzących w zakres podstawo-
wych funkcji Kościoła. Są one bowiem określane jako niezbywalne formy 
jego urzeczywistniania się. Kościół nie może zrezygnować z głoszenia słowa 
Bożego, sprawowania sakramentów, modlitwy i praktykowania miłości chrze-
ścijańskiej, ponieważ sprzeniewierzyłby się przez to posłannictwu określone-
mu przez Założyciela, a także zatraciłby swoją tożsamość. Strategia marke-
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tingowa Kościoła dotyczy problemu jak najpełniejszego przekazania orędzia 
zbawczego i jak najlepszego dostosowania go do aktualnych uwarunkowań 
społeczno-kulturowych i religijnych życia jego adresatów. Wiąże się ona naj-
częściej z przezwyciężaniem przeszkód, jakie głoszenie orędzia zbawczego 
napotyka na swej drodze. Ważną troską w takiej strategii marketingowej jest 
zachowanie charakterystycznych cech „oferty usługowej”, czyli zapewnienie 
wierności orędziu otrzymanemu od Chrystusa.

W działalności organizacji usługowych ważnym elementem polityki pro-
duktowej jest kształtowanie asortymentu. Chodzi tu o szerokość, głębokość 
i spójność asortymentu, co wynika z wielkości i charakteru zapotrzebowania 
rynku, a także z misji organizacji (Krzyżanowska 2000, 112). Kształtowanie 
form posługi Kościoła jest przedmiotem nieustannej refl eksji praktyków i teo-
retyków jego działalności pastoralnej. Uważa się, że sposoby głoszenia słowa 
Bożego, sprawowania sakramentów i modlitwy, formy sprawowania funkcji 
kierowniczej i działalności charytatywnej powinny być dostosowane do men-
talności i potrzeb ich adresatów oraz okoliczności, w jakich przebiega ich eg-
zystencja (por. Lipiec 2016, 89-90). Niektóre formy określane są jako pierw-
szoplanowe i są realizowane na płaszczyźnie Kościoła powszechnego. Należy 
do nich przepowiadanie homilijne, katechetyczne, szafowanie i przyjmowanie 
sakramentów i inne, które bezpośrednio związane są z realizacją funkcji pod-
stawowych. Obok nich realizuje się w Kościele wiele innych form działalności 
pastoralnej, zależnie od okoliczności miejsca i czasu. Problemem w refl eksji 
nad nimi jest dokonywanie prawidłowej analizy aktualnej rzeczywistości oraz 
potrzeb osób, do których formy te są kierowane. Chodzi tu nie tylko o potrze-
by artykułowane przez adresatów, ale także o takie, jakich oni nie odczuwają, 
a które wynikają z natury posłannictwa zbawczego.

Innym problemem podejmowanym przez teoretyków i praktyków kościel-
nych są zmiany w formach i metodach działalności pastoralnej. Problem ten 
odpowiada zagadnieniu polityki wprowadzania nowych produktów i wycofy-
wania obecnych na rynku, jakie jest omawiane w naukach ekonomicznych 
(Mazur 2001, 56-58). Jest on podejmowany w związku ze zmianą uwarunko-
wań, w jakich Kościół wypełnia swą misję, a przede wszystkim przemianami 
w charakterystyce, potrzebach i oczekiwaniach wierzących oraz innych osób, 
do których misja ta jest adresowana. Pod uwagę bierze się głównie przemiany 
religijności współczesnego społeczeństwa polskiego, zwłaszcza procesy laicy-
zacyjne, mające coraz szerszy zakres (por. Święs 2013, 71-76).

Drugim elementem marketingu usług jest cena. W praktyce na ustalenie 
ceny usług składają się trzy elementy, zwane trójnogiem cenowym. Są to: 
koszty, cena u konkurencji i wartość usługi dla konsumenta (Pukas 2003, 61). 
W przedsiębiorstwach komercyjnych koszty są zazwyczaj niższe niż zysk, aby 
zapewnić ich rentowność. Zdarza się jednak, że dla pozyskania nowych lub 
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utrzymania dotychczasowych klientów cena jest utrzymywana poniżej kosz-
tów. Ma to zapewnić przewagę konkurencyjną nad przedsiębiorstwami oferu-
jącymi podobne usługi. W organizacjach niekomercyjnych, które nie muszą 
przynosić dochodu, cena odgrywa inną rolę, dlatego może być równa kosztom 
usług lub niższa od nich. Rozdzielenie kosztów od ceny ma za cel udostępnie-
nie usług jak największej liczbie odbiorców, a przez to umożliwić pełnienie 
misji organizacji. Jest to możliwe wtedy, gdy ma ona inne źródła fi nansowa-
nia.

W duszpasterstwie Kościoła trudno jest mówić o cenie posług w rozumie-
niu marketingowym, chociaż pozyskiwanie środków pieniężnych jest ważne 
dla realizacji jego posłannictwa i utrzymania koniecznej infrastruktury. Dusz-
pasterze przekazują komunikat, że otrzymywane pieniądze nie są zapłatą za 
konkretną posługę, przez co nie ma ona swojej ceny. Wartości przekazywane 
wierzącym i innym osobom mają charakter nadprzyrodzony, dlatego wiąza-
nie z nimi zapłaty naraża duchownych na oskarżenia o działanie noszące zna-
miona symonii. Wskazuje się, że konkretna posługa duszpasterska jest jedynie 
okazją do przekazania środków materialnych, których nie pobiera się jako sta-
łe podatki, „dziesięciny” czy w innej, systematycznej formie. Zwraca się przy 
tym uwagę, że składanie tych datków powinno mieć charakter dobrowolnej 
ofi ary. 

Wysokość ofi ar jest trudna do ustalenia, ponieważ nie bierze się pod uwa-
gę wartości posługi dla wierzących1. Nie bierze się także pod uwagę wyso-
kości ofi ar składanych w innych miejscach posługi duszpasterskiej, ponieważ 
wyklucza się sytuację „konkurencji” pod tym względem. Wlicza się natomiast 
koszty realizacji działalności pastoralnej i utrzymania infrastruktury, z kosz-
tami utrzymania duszpasterzy włącznie. Znaczną rolę odgrywają także możli-
wości samych wierzących, wysokość ofi ar bowiem nie może być zbyt dużym 
obciążeniem dla ich budżetów domowych (por. Pawlukiewicz 2002, 50-59).

Kolejnym instrumentem w marketingu usług jest dystrybucja. Obejmuje 
ona czynności związane z udostępnianiem klientom oferowanych usług. Jej 
celem jest umożliwienie skorzystania z produktów usługowych w odpowia-
dającym nabywcom: miejscu, czasie, warunkach i cenie. Odbywa się ona po-
przez tak zwane kanały dystrybucji, dzięki którym w określonych punktach 
klientom udostępnia się usługi, prezentuje się ofertę fi rmy, dokonuje się opła-
ty, prowadzi działalność promocyjną oraz rozpatruje skargi i zażalenia. Roz-
różnia się bezpośrednie i pośrednie kanały dystrybucji usług. Bezpośrednie 

1 Chodzi tu zarówno o wartość obiektywną, jak i subiektywną. Wartość obiektywna szafo-
wania sakramentów, sakramentaliów, modlitwy itd. jest niemożliwa do oszacowania ze względu na 
ich nadprzyrodzony charakter. Biorąc pod uwagę ich wartość duchową, wysokość ofi ar musiałaby 
rosnąć niemal w nieskończoność. Wartość subiektywna także jest trudna do ustalenia. Ze względu 
na różną świadomość więzi religijnej posługi duchownych są różnorako wartościowane.
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związane są z siedzibami fi rm, punktami fi lialnymi, oddziałami itd., natomiast 
kanały pośrednie obejmują pośredników istniejących między usługodawcą 
a usługobiorcą (Czubała 2012, 236-237).

Przez wiele ostatnich dziesięcioleci dostęp do działalności pastoralnej Ko-
ścioła był utrudniony. Wierni mieli trudności z zaspokajaniem podstawowych 
potrzeb religijnych, w tym związanych z uczestnictwem w Eucharystii oraz 
przystępowaniem do sakramentu pokuty i pojednania. Z tego powodu sku-
piano się na erygowaniu nowych parafi i, budowie kościołów i kaplic dojaz-
dowych, budowaniu ośrodków duszpasterskich itp. Obecnie problemem jest 
zaspokajanie odmiennych niż powszechne potrzeb religijnych, których specy-
fi ka wynika z wykonywanego zawodu, sytuacji życiowej i innych okoliczno-
ści. Wyzwaniem dla duszpasterstwa jest również kierowanie oferty pastoralnej 
do osób ulegających laicyzacji czy zaspokajających potrzeby duchowe poza 
Kościołem. Jako rozwiązanie postuluje się szersze wykorzystanie tego, co 
w naukach ekonomicznych określa się mianem e-usług, czyli docieranie za po-
mocą Internetu do osób w miejscu ich przebywania (por. Chmielewski 2018, 
131-147). Ma to znaczenie zwłaszcza na etapie preewangelizacji i w proce-
sie reewangelizacji, gdy adresaci działalności kościelnej są nią zainteresowani 
w niewielkim stopniu lub nie są w ogóle (por. Przygoda 2015, 54-58).

Do instrumentów marketingu usług zalicza się także promocję. Bywa ona 
nazywana również komunikacją marketingową. „Jest to komunikowanie oto-
czeniu […] wszelkich wartości fi rmy przez działania marketingowe, komuni-
kowanie się wewnątrz fi rmy. Kształtowanie tożsamości fi rmy, czyli wyróżnia-
jących cech, oraz partnerskie reagowanie na informacje płynące z otoczenia” 

(Oczachowska 2016, 97). Dzięki promocji osiąga się trzy podstawowe cele, 
są nimi: „prezentacja korzyści dostarczanych przez zakup danej oferty usługo-
wej, wyróżnienie oferty usługowej fi rmy na tle innych konkurencyjnych ofert, 
budowa reputacji fi rmy (wizerunku) oraz stworzenie jej marki handlowej” 
(Pukas 2003, 67).

Chociaż w Kościele nie wykorzystuje się efektów badań nauk ekono-
micznych na szerszą skalę, od początku jego działalności pastoralnej można 
dostrzec stosowanie komunikacji marketingowej. Treścią ewangelizacji jest 
przekazywanie największej wartości, jaką jest zbawienie dokonane w Jezusie 
Chrystusie. Wiążą z nią się kolejne, służące budowaniu etosu chrześcijańskie-
go. W dyskusjach z heretykami komunikowano różnice między nauką orto-
doksyjną a błędnymi teoriami, w ten sposób wpływając na kształtowanie się 
tożsamości Kościoła. Podobnie komunikowano treści kształtujące tożsamość 
i odróżniające Kościół katolicki od innych wspólnot chrześcijańskich podczas 
podziałów, jakie dokonywały się przez wieki. Komunikacja z otoczeniem jest 
również źródłem wizerunku Kościoła, także w społeczeństwie polskim (por. 
Huzarek, Fiałkowski i Drzycimski 2018, 141-150).
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Przed osobami promującymi we współczesnym świecie wartości, jakie 
propaguje Kościół, stoi duże wyzwanie. Procesy sekularyzacyjne sprawiają, 
że wartości ważne dla człowieka przestają być kojarzone z Kościołem, kie-
rują uwagę ludzi ku wartościom sprzecznym z orędziem ewangelicznym, 
przedstawiając je jako pozytywne i propagując negatywny wizerunek Kościo-
ła. W świetle marketingu usług celem promocji działalności kościelnej jest 
ukazanie wartości, jakie ma on do zaoferowania ludziom wszystkich czasów, 
także współczesnych. Trudnym zadaniem jest zainteresowanie osób żyjących 
już w innym systemie wartości i mających inną ich hierarchię, którym orędzie 
chrześcijańskie wydaje się mało ważne lub zbędne, a nawet szkodliwe (por. 
Sakowicz 2015, 116-118).

Innym wyzwaniem promocji w działalności pastoralnej jest poprawa wize-
runku Kościoła. Przez wiele wieków kojarzony był on z solidnością, stałością 
i wartościami moralnymi, co było podstawą zaufania, jakim się cieszył. Za-
ufanie to zostało obecnie nadszarpnięte, a przed odpowiedzialnymi za dusz-
pasterstwo stoi zadanie jego odbudowania. Z ich strony konieczny jest jasny 
komunikat o opowiadaniu się Kościoła po stronie dobra, mimo grzechu, który 
jest jego udziałem. Konieczna jest także komunikacja bazująca na postawie 
wyjścia, wynikająca z „podjęcia inicjatywy” (Franciszek 2013a, 24).

Elementem marketingu usług jest również polityka personalna. W przed-
siębiorstwach usługowych, podobnie jak w Kościele, jest ona szczególnie 
ważna, ponieważ przekłada się w istotny sposób na zaspokajanie potrzeb 
klientów. „Większość usług organizacji niekomercyjnych charakteryzuje nie-
rozdzielność z osobą wykonawcy, polegająca na nawiązywaniu przez personel 
bezpośredniego kontaktu z odbiorcą w trakcie usługi (oddziaływania na ciało 
i psychikę). […] Rola personelu […] wynika stąd, że zaspokojenie potrzeby 
odbiorcy i poziom osiągniętej satysfakcji są w dużej mierze rezultatem pracy 
ludzkiej” (Krzyżanowska 2000, 117). Na politykę personalną składają się: wy-
bór jej celów, określenie liczby i struktury personelu, dobór, szkolenia, system 
motywacji oraz kontroli i oceny pracowników (por. Lipiec 2015a, 69-82).

Polityka personalna Kościoła w znacznym stopniu różni się od tej, którą 
prowadzą organizacje usługowe, także niekomercyjne. Na liczebność perso-
nelu, zwłaszcza duchownych, kierujący polityką mają jedynie ograniczony 
wpływ. Dawcą powołań bowiem jest Bóg i to Jego wola ma zasadniczy wpływ 
na liczbę duszpasterzy. Odpowiedzialni za politykę personalną oddziałują na-
tomiast w znaczący sposób na dobór duszpasterzy i ich szkolenia. Odbywa 
się to w ramach formacji seminaryjnej i stałej. Podobnie kształtują oni polity-
kę personalną dotyczącą osób świeckich i konsekrowanych zaangażowanych 
w działalność pastoralną. Na dynamizm posługi i jej jakość kościelni decy-
denci oddziałują poprzez realizację systemów motywacyjnych oraz kontroli 
i oceny pracowników duchownych i świeckich. We wszystkich tych dziedzi-
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nach polityki personalnej dokonują się zmiany w celu dostosowania ich do 
aktualnych wyzwań. Nowe Ratio fundamentalis institutionis sacerdotalis jest 
podstawą formacji seminaryjnej i odnosi się także częściowo do formacji sta-
łej (zob. Kongregacja ds. Duchowieństwa 2016, 2-3). Poszukiwanie nowych 
form motywacji – poza nadprzyrodzonymi – stanowi przedmiot wielu dysku-
sji. Podobnie przedstawia się sprawa kontroli i oceny, która z wielu powodów 
daje różnorakie rezultaty (por. Nowak 2017, 31-64).

3. Strategie marketingowe przedsiębiorstw usługowych 
a�duszpasterstwo

Zakładanymi efektami działalności przedsiębiorstw usługowych są zysk i roz-
wój. Są one osiągane dzięki usatysfakcjonowanym klientom (por. Boguski 
2016, 164-166). Zadowoleni klienci korzystają ponownie z usług fi rm i poleca-
ją je innym potencjalnym usługobiorcom. Wynika to z większej wartości usługi 
w ich odczuciu. Tworzenie wysokiej jakości usług i ich wyższej wartości w po-
równaniu z ofertą konkurencji uznaje się za efekt działalności zadowolonych 
i wydajnych pracowników. Ich satysfakcja z kolei jest skutkiem ich zaangażo-
wania, ofi arności i lojalności wobec pracodawcy, co jest rezultatem marketingu 
wewnętrznego, na który składa się właściwy dobór pracowników, szkolenie ich 
i tworzenie korzystnych warunków pracy. Można więc przyjąć, że na ostatecz-
ny sukces fi rmy usługowej składa się marketing wewnętrzny, skierowany do jej 
personelu, oraz marketing interakcyjny, odnoszący się do jakości oddziaływań 
między jej pracownikami a klientami (Kotler et al. 2002, 713-715).

W Kościele marketing wewnętrzny ma specyfi czny charakter i odnosi 
się przede wszystkim do duchownych, stanowiących przeważający odsetek 
zaangażowanych w działalność duszpasterską. Ich motywowanie i formacja 
opierają się na przesłankach teologicznych, zaś warunki pracy nie odgrywają 
w tym kontekście tak znaczącej roli, jak w organizacjach usługowych, także 
niekomercyjnych. Nadprzyrodzone przesłanki posługi i motywacja do pracy 
pastoralnej spychają na dalszy plan jej materialne i fi nansowe uwarunkowania. 

Wiele uwagi zwraca się z kolei na poszukiwanie właściwych form interak-
cji między duszpasterzami a wiernymi i innymi osobami, do których działal-
ność pastoralna jest adresowana. Wydaje się, że w nawiązywaniu i umacnianiu 
więzi między tymi osobami mogą pomóc programy marketingu partnerskie-
go, który opiera się na koncepcji tworzenia i podtrzymywania partnerskich 
i długookresowych realizacji między uczestnikami rynku (Furtak 2003, 44). 
Z punktu widzenia natury i potrzeb Kościoła najbardziej odpowiednie wyda-
ją się programy oddziałujące na więzy społeczne oraz strukturalne. Programy 
wpływające na więzy ekonomiczne nie mają w duszpasterstwie większego 
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znaczenia, ponieważ nie służy ono powiększaniu korzyści materialnych jego 
adresatów. Mogą być stosowane głównie w posłudze charytatywnej, zwłasz-
cza w działalności pomocowej (por. Przygoda 2018, 75-89). W pozostałych 
dziedzinach duszpasterstwa dąży się przede wszystkim do zaspokojenia po-
trzeb duchowych.

Programy zwiększające korzyści adresatów duszpasterstwa (klientów) 
i oddziałujące na więzi społeczne składają się z różnorakich czynników. 
Pierwszym z nich jest poprawa jakości posługi pastoralnej. Podnoszenie jej 
zwiększa zaufanie wiernych i podnosi stopnień zainteresowania Kościołem 
u dystansujących się lub niewierzących. Dzieje się tak dzięki bezpośrednim 
kontaktom, jakie duszpasterze mają z osobami zwracającymi się do nich. In-
nym czynnikiem jest osobisty charakter kontaktów i relacji. Kościół, określa-
jący siebie jako wspólnota braterska, wskazuje, że kontakty duszpasterskie 
powinny mieć charakter osobisty. Charakter formalny, urzędowy nie jest na-
tomiast preferowany i jest dopuszczalny tylko w ofi cjalnych sytuacjach (por. 
Misiurek 2003, 106-115). 

Kolejnym czynnikiem programu marketingu partnerskiego jest dialog. 
Trudno nawiązywać relacje i budować więzi bez dialogu, czyli wtedy gdy obie 
strony nie występują jako podmioty. Umiejętność słuchania przez duszpasterzy 
jest konieczna, ponieważ prowadzi do wzajemnego otwarcia i zaufania (por. 
Fiałkowski 2013, 103-115). Ważnym czynnikiem, zwłaszcza w aktualnych 
okolicznościach, jest wizerunek Kościoła i poszczególnych duchownych. Jego 
poprawa podwyższa wartość oferty pastoralnej oraz pozwala na zaspokojenie 
duchowych i psychicznych potrzeb wierzących. Współcześnie coraz większe 
znaczenie może mieć szybsza i sprawniejsza „obsługa” adresatów duszpaster-
stwa. Dotyczy to wybranych inicjatyw pastoralnych i niektórych okoliczności. 
Nie może to być stała tendencja obejmująca zasadniczy nurt działalności pa-
storalnej, co mogłoby skutkować jej sformalizowaniem i spłyceniem.

Programy zwiększające korzyści dla adresatów posługi kościelnej oddzia-
łujące na więzy strukturalne również składają się z różnorakich czynników. 
Pierwszym z nich jest korzystanie z nowoczesnych usług (por. Furtak 2003, 
212). Obecnie przywiązuje się coraz większą wagę do mediów elektronicz-
nych, w tym także społecznościo wych. Mają one większy zasięg niż kontakty 
bezpośrednie, są nierzadko szybsze i bardziej efektywne w przekazywaniu in-
formacji, a ponadto użytkowane przez ludzi młodych, na których Kościołowi 
zależy. Są one bowiem w znacznym stopniu dostosowane do ich potrzeb.

Kolejnym czynnikiem jest systemowość programów marketingu partner-
skiego. Odpowiada to całościowemu charakterowi duszpasterstwa zmierzają-
cego do realizacji wszystkich funkcji podstawowych Kościoła, zaspokojenia 
potrzeb duchowych wiernych i zbudowania spójnego ich światopoglądu. Pod-
trzymywanie całościowego i spójnego charakteru duszpasterstwa daje prze-
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wagę nad częściowymi lub niespójnymi koncepcjami bytowania człowieka, 
propagowanymi we współczesnym świecie. 

Wymogiem obecnych czasów jest stosowanie w posłudze pastoralnej „ma-
sowej indywidualizacji”, znanej z nauk o zarządzaniu. Kierowanie „oferty” 
duszpasterskiej do ogółu wierzących skutkuje jej „uśrednieniem”, tak aby mo-
gła być przyjęta przez jak największą ich liczbę. Działanie takie powoduje, że 
potrzeby duchowe części z nich nie są zaspokajane w pełni lub nie odpowiada 
ono ich sytuacji życiowej. Konieczna staje się indywidualizacja duszpaster-
stwa, polegająca na udzieleniu jego adresatom takich wartości, jakich oni po-
trzebują, w odpowiednim miejscu, czasie i w odpowiedni sposób (por. Lipiec 
2015b, 11-19).

Innym czynnikiem jest cross-selling, polegający na intensyfi kacji współ-
pracy między duszpasterzami a wiernymi i wykorzystaniu ich sytuacji ży-
ciowej. Jest to jeden z postulatów dotyczących „wyjścia” Kościoła do swego 
otoczenia, co jest rozumiane nie jako jednostkowy akt, lecz jako trwała więź, 
która ma być stale pogłębiana (zob. Franciszek 2013b, 20-24). Z czynnikiem 
tym wiąże się kolejny, polegający na lepszej dostępności posługi pastoral-
nej. Obejmuje on działania, które mają ułatwić dostęp wiernych do ośrodków 
duszpasterskich i korzystanie z nich, a także – współcześnie mogące odgry-
wać coraz większą rolę – docieranie duszpasterzy do środowisk życiowych 
adresatów ich posługi.

Zakończenie

Kościół nie jest przedsiębiorstwem usługowym w rozumieniu nauk o zarzą-
dzaniu. Jakkolwiek przypomina on organizacje niekomercyjne, to jego nad-
przyrodzone posłannictwo uniemożliwia traktowanie go w taki sam sposób, 
jak instytucji doczesnych. Podobieństwo to jednak pozwala na wykorzystanie 
instrumentów i strategii marketingu usług w jego działalności pastoralnej. Po-
sługiwanie się nimi może pozwolić na lepsze funkcjonowanie Kościoła w rze-
czywistości ziemskiej i lepiej dobierać formy i sposoby jego działania. Ich 
wykorzystanie może usprawnić realizację jego działalności i wpłynąć na wier-
niejsze pełnienie posłannictwa zbawczego.
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