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Streszczenie: analizujac strategie spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (ang. Cor-
porate Social Responsibility — CSR), tatwo zauwazy¢, ze wiele dzialan tzw. spotecznie odpo-
wiedzialnych nie mogloby zosta¢ zrealizowanych bez wspotpracy przedsigbiorstwa z partne-
rami spolecznymi z jego otoczenia. Artykut jest po§wigcony wspotpracy migdzysektorowe;j
i analizuje istniejacy obecnie zakres wspolpracy migdzy sektorem organizacji biznesowych
a sektorem organizacji pozarzadowych. Opisujac ten obszar zagadnien, nie sposdb nie od-
nie$¢ sig chociaz krotko do réznych teoretycznych ujec opisujacych wspolpracg miedzy orga-
nizacjami oraz do samej idei CSR, ktora potencjalnie sama stwarza ramy dla rozwoju wspot-
pracy migdzy omawianymi sektorami. Zaprezentowane zostang wyniki ogélnopolskich badan
wilasnych poswigconych wspotpracy przedsigbiorstw z organizacjami pozarzadowymi.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw, spoteczne zaangazowanie,
organizacje pozarzadowe.

1. Wstep

Analizujac strategie spotecznej odpowiedzialnosci (ang. Corporate Social Responsi-
bility — CSR) r6znych przedsigbiorstw, bardzo tatwo jest zauwazy¢, ze wiele dziatan
tzw. spolecznie odpowiedzialnych nie mogtoby zosta¢ zrealizowanych bez wspot-
pracy przedsigbiorstwa z partnerami spotecznymi ze jego otoczenia. Do wspolpracy
dochodzi w wielu sytuacjach. Beneficjentami programéw spotecznych moga by¢
organizacje pozarzadowe — szczegdlnym przypadkiem sa programy wolontariatu
pracowniczego, ktore realizowane sa cz¢sto w organizacjach pomagajacych np. oso-
bom niepelnosprawnym. Organizacje obywatelskie moga by¢ posrednikami w do-
tarciu do beneficjentow, co si¢ zdarza np. podczas realizacji programéw stypendial-
nych fundowanych przez przedsigbiorstwa dla zdolnych dzieci z biedniejszych
regionow. Moga tez $wiadczy¢ ustugi dla przedsigbiorstw, ktére w ramach dziatan
spotecznie odpowiedzialnych zapewniaja wsparcie psychologiczne dla swoich pra-
cownikoéw np. w zakresie problemow alkoholowych czy innych uzaleznien. Realiza-
cja programu spotecznego moze by¢ ,,zlecana” organizacji spotecznej i tu skrajnym
przypadkiem jest tworzenie w tym celu tzw. fundacji korporacyjnej, ktora w imieniu
przedsigbiorstwa zawiaduje cato$cia dziatan spolecznych przedsigbiorstwa.
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W niniejszej pracy przedstawione zostana aspekty wspotpracy miedzysektoro-
wej, w szczegolnosci miedzy sektorem organizacji biznesowych a sektorem organi-
zacji pozarzadowych (zwanym tez trzecim sektorem lub sektorem non-profit). Opisu-
jac ten obszar zagadnien, nie sposob nie odnie$¢ si¢ chociaz krétko do roznych
teoretycznych ujec opisujacych wspotprace miedzy organizacjami. W dalszej czesci
zaprezentowane zostana wyniki ogélnopolskich badan wtasnych poswigconych wspot-
pracy przedsigbiorstw z organizacjami pozarzadowymi ukazujace przede wszystkim
punkt widzenia organizacji pozarzadowych. Takie ujecie moze by¢ szczegdlnie cen-
ne dla przedsigbiorstw, ktore prowadza lub zamierzaja podja¢ wspotprace z partne-
rem spolecznym w ramach swojej strategii zaangazowania spotecznego.

2. Wspolpraca miedzy organizacjami

Wspdlprace mozna zdefiniowac jako ,,wspotdziatanie polegajace na koordynacji re-
alizowanych przedsiewzie¢ i funkcji ustalonych w ramach podziatu pracy™'. Jej ce-
chy charakterystyczne to poziome powiazania mi¢dzy wspolpracujacymi podmiota-
mi i porozumienia, ktore precyzuja sposob osiagania wspdlnych celow. Wspotpraca
oznacza, z¢ ,,w sposOb sprawniejszy i bardziej ekonomiczny osiagane sa przez orga-
nizacjg cele, ktorych realizacja w pojedynke bytaby niemozliwa lub trzeba by prze-
znaczy¢ znacznie wiecej sit i srodkéw’”. Proces wspoOtpracy miedzy organizacjami
wynika zatem ze wspolnej odpowiedzi na problemy spoteczne, ktore trudno byloby
rozwiaza¢ w przypadku dziatania wylacznie na wlasng reke. Korzyscia podejscia
opartego na wspotpracy jest mozliwo$¢ generowania innowacyjnych rozwiazan roz-
nych probleméw spotecznych?.

Kwestia wspolpracy pojawia si¢ w wielu pracach teoretycznych i dotyczy r6z-
nych kontekstow i spraw zwiazanych z relacjami migdzy organizacjami. Wspotpraca
moze by¢ rozumiana jako alianse strategiczne migdzy organizacjami dzialajacymi
dla zysku, relacje migdzy organizacjami non-profit czy wigzy migdzy organizacjami
réznych sektoréw: biznesowego, pozarzadowego i publicznego®*. Przedsigbiorstwa
zaczely uczestniczy¢ w wielu inicjatywach na rzecz spoleczenstwa i wraz ze spote-
czenstwem?®, co oznacza m.in. nawigzywanie wspoltpracy z przedstawicielami spote-

' B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 206.

2 Tamze, s. 207.

3 R.G. Heath, Community collaboration through a dialogic lens: Creativity, democracy, and di-
versity in community organizing rethinking, ,,Management Communication Quarterly” 2007, Vol. 21,
No. 2, s. 145.

4 V. Vangen, C. Huxham, Nurturing collaborative relations: Building trust in interorganizational
collaboration, ,,The Journal of Applied Behavioral Science” 2003, Vol. 39, No. 1, s. 5-6; K.D. Butter-
field, R. Reed, D.J. Lemak, An inductive model of collaboration from the stakeholder’s perspectives,
,.Business & Society” 2004, Vol. 43, No. 2, s. 166.

> A. Boehm, The participation of businesses in community decision making, ,,Business & Society”
2005, Vol. 44, No. 2, s. 148.
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czenstwa dziatajacymi w organizacjach zwanych najcze¢$ciej organizacjami pozarza-
dowymi (non-governmental organizations — NGOs).

Istnieje wiele definicji wspolpracy (w literaturze anglojezycznej uzywany jest
glownie termin collaboration), ktore koncentruja si¢ na jej réznych aspektach. Wspot-
praca migdzy organizacjami moze by¢ definiowana jako ,,proces zachodzacy migdzy
dwoma wspotzaleznymi aktorami, ktdrzy negocjuja odpowiedzi na wspdlne proble-
my”, lub jako ,,migedzyorganizacyjne relacje kooperacji, ktore nie polegaja ani na
rynku, ani na hierarchicznych mechanizmach kontroli”® [podkreslenia autora]. Wspot-
praca moze by¢ zatem postrzegana zaré6wno jako proces, jak i jako relacja.

Nawiazywanie wigzi wspotpracy jest procesem dobrowolnym, cho¢, jak si¢ wy-
daje, sama wspotpraca jest w przypadku sektora non-profit konieczno$cia’, a nawet
jego immanentng cechg. Dobrowolno$¢ wspotpracy oznacza, ze wszystkie strony,
ktore nawiazaty wspotprace, oczekuja, iz beda odnosity z tego tytulu korzysci.
Wspotpraca bowiem to wiasnie dziatania zorientowane na wzajemna korzys¢ zaan-
gazowanych stron — dziatania, ktére integruja cele roznych organizacji. Wspotpraca
moze mie¢ wiele odmian: od okazyjnej i powierzchownej po bliskie i silne relacje i
moze wystgpowa¢ w mniej lub bardziej ztozonych formach.

A.G. Raisiene w swoim artykule data krotki przeglad modeli, ktore zostaly roz-
winigte, aby lepiej rozumie¢ wspotprace migdzy organizacjami. Dokonata syntezy
istniejacych podejs¢ 1 sposobdéw nawigzywania wspoOlpracy w roznych sektorach.
Podzielita istniejace modele na nastgpujace kategorie: modele procesowe, modele
kontekstowe, modele struktur organizacyjnych oraz modele mieszane lub taczone.
Biora one pod uwage rozne czynniki, ktore maja wptyw na wigzy wspolpracy, spo-
soby nawiazywania wspotpracy lub jej strukturg®. Istnieja rowniez inne modele, kto-
re przedstawiaja analityczne podejscie do etapdw wspotpracy. Najbardziej szeroki
siedmioetapowy model wspdlpracy zawiera caty wachlarz mozliwych odcieni
wspotpracy. Zawiera takie etapy, jak: wspotistnienie (coexistence), komunikacja
(communications), kooperacja (cooperation), koordynacja (coordination), koalicja
(coalition), wspotpraca (collaboration) i potaczenie (coadunation)’.

Teoria wspolpracy jest bogata w rozne aspekty i czynniki zwiazane z zarzadza-
niem wspotpraca. Podobnie jak w innych procesach zarzadzania wspotpraca wiaze
si¢ z licznymi barierami i trudno$ciami. Mozliwe spektrum rozciaga si¢ od barier

¢ C. Rodriguez, A. Langley, F. Béland, J.-L. Denis, Governance, power, and mandated collabora-
tion in an interorganizational network, ,,Administration & Society” 2007, Vol. 39, No. 2, s. 153
(thumaczenie wlasne).

7 B. Kozuch, wyd. cyt., s. 209.

8 A.G. Raisiene, Conceptual model of collaboration among organizations working in different
sectors, [w:] S. Banaszak, K. Doktor (red.), Socjologiczne, pedagogiczne i psychologiczne problemy
organizacji i zarzqdzania, WSKiZ, Poznan 2009, s. 374-381.

° B.B. Frey, J.H. Lohmeier, S.W. Lee, N. Tollefson, Measuring collaboration among grant part-
ners, ,,American Journal of Evaluation” 2006, Vol. 27, No. 3, s. 385.
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w procesach komunikacji pomigdzy partnerami, przez problem réznorodnosci kultu-
rowej organizacji, po kwestie zaufania i odpowiedzialnosci (accountability)'®.

Wspolpraca bowiem to nie jest ,,biznes” bez ryzyka. Dla przyktadu pozytywny
wizerunek organizacji moze zosta¢ zniszczony przez nieoczekiwane i nieodpowie-
dzialne zachowania partnera. Dlatego proces budowania zaufania i zgody migdzy
partnerami jest kwestia kluczowa. Ten proces moze przebiega¢ z uwzglednieniem
nastqpuj acych zasad:

wzajemnego zrozumienia i dobrej komunikacii,

— koncentracji na zaspokajaniu potrzeb partnera,

— poszukiwaniu nowych mozliwosci dzigki wspolnemu rozwigzywaniu proble-
mow,

— osiaganiu zgody, ktéra dodaje wartosci dla wszystkich partnerow!!.

Natura probleméw moze by¢ zaréwno techniczna, jak i psychologiczna — moze
nie by¢ tatwo zbudowac i podtrzymywaé wigzi wspdlpracy miedzy organizacjami,
ktore dziataja w dwoch ,,roznych §wiatach”. Impulsy do podjecia dzialan nakiero-
wanych na wspotpracg moga mie¢ zardbwno pozytywny, jak i negatywny charakter.
W niektérych przypadkach biznes angazuje si¢ we wspotpracg z NGOs, poniewaz
w ten sposob tatwiej (lub bezpieczniej) jest uniknaé potencjalnych konfliktow, ktore
moglyby doprowadzi¢ np. do utraty wizerunku. W innych przypadkach przedsig-
biorstwa traktuja alianse i wspotprace jako strategiczne narzedzia do osiagania
celow, ktore to narzedzia pomoga umocnic pozycje przedsigbiorstwa na rynku.

Przedsigbiorstwa moga postrzega¢ organizacje pozarzadowe jako waznych part-
nerow, ktorzy sa w stanie pomoc biznesowi budowac wigzi ze spoteczenstwem. Jest
to powod, dla ktorego czes¢ przedsigbiorstw dazy do stworzenia trwatych relacji z
organizacjami non-profit. Istnieje wiele powodow angazowania si¢ w partnerstwo.
Rola samego trzeciego sektora jest tu bardzo wazna. NGOs moga wnie$¢ do partner-
stwa wiedze dotyczaca lokalnej spotecznosci lub unikalna wiedzg, ktora ta spotecz-
nos$¢ posiada, maja zdolno$¢ do mobilizowania spoteczno$ci (przywaodztwo i spotecz-
na partycypacja), moga zapewnic¢ zgodno$¢ podejmowanych dziatan z rzeczywistymi
lokalnymi potrzebami, niezalezny monitoring, nacisk na rozwoj zrownowazony (su-
stainability) i inne unikalne zasoby'?. Przedsiebiorstwu taka wspotpraca moze row-
niez — oprocz innych mozliwosci — zapewni¢ nowy kanat komunikacji miedzy przed-
sigbiorstwem i spotecznoscia lokalng oraz pomoc zarzadza¢ konfliktami spotecznymi
i ryzykiem. Partnerstwo moze rowniez dac¢ sposobnos¢ do tworzenia oszczgdnosci'.
Wspolpraca i tworzenie partnerstw moga by¢ w koncu czgscia programu spoteczne;j
odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa.

10°C. Huxham, S. Vangen, Ambiguity, complexity and dynamics in the membership of collabora-
tion, ,,Human Relations” 2000, Vol. 53, No. 6, s. 773.

' M. Warner, R. Sullivan, Putting Partnerships to Work, Greenleaf Publishing, Sheffield 2004,
s. 174.

12 Tamze, s. 20, 176, 266.

13 Tamze, s. 20, 205 i n.
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Jednak aby przedsigbiorstwo mogto nawiazywac skuteczne i trwale relacje part-
nerskie z organizacjami pozarzadowymi, musi zrozumie¢ logike funkcjonowania
swojego partnera i jego oczekiwania oraz pozna¢ doktadnie problem spoteczny, ktory
wspoélnie z NGOs zamierza w ramach swojego zaangazowania spotecznego rozwia-
zywac. Przedstawione ponizej wyniki badan pokazuja, w jaki sposob organizacje po-
zarzadowe podchodza do wspotpracy z biznesem, jak ja oceniaja i czego oczekuja.

3. Wspélpraca organizacji pozarzadowych z przedsigbiorstwami.
Wyniki badan

Celem, jaki postawili sobie autorzy'* badania, byto naszkicowanie dosy¢ doktadne-
go obrazu obecnego stanu wspoOtpracy migdzy organizacjami pozarzadowymi i
przedsigbiorstwami. Ze wzgledu na to, ze obszar wspotpracy pomigdzy organizacja-
mi pozarzadowymi i przedsigbiorstwami nie byt w Polsce przedmiotem gigbszych
badan's, zatozono, ze badanie bedzie miato charakter opisowy i jego celem bedzie
bardziej rozpoznanie tej sfery niz badanie jej w sposob analityczny.

Zatozono, ze celami badania ankietowego beda zrozumienie i poznanie: obecne-
go stanu, zakresu i charakteru wspotpracy pomigdzy organizacjami pozarzadowymi
1 przedsigbiorstwami, motywow do podejmowania wspoOtpracy przez organizacje
pozarzadowe, oceny przez organizacje pozarzadowe wspotpracy z przedsigbiorstwa-
mi, form wspotpracy, jakie sa preferowane przez organizacje'®, ewentualnych barier
dla wspotpracy migdzy sektorami oraz tego, jakich partneréw sposrod przedsig-
biorstw dobieraja sobie organizacje pozarzadowe.

Badanie przeprowadzono za pomoca kwestionariusza ankietowego umieszczo-
nego na stronie internetowej w listopadzie i grudniu 2008 r. Informacja o rozpocze-
ciu badania i jego zakonczeniu ukazala si¢ na portalu www.ngo.pl. Ponadto zorgani-
zowano wysytke informacji o badaniu bezposrednio na aktualne adresy mailowe 830
organizacji. Dobor miat charakter celowy i1 obejmowal organizacje z gtownych
osrodkow 16 wojewodztw w proporcji do liczby organizacji dziatajacych w poszcze-
gblnych wojewddztwach. Poddano analizie odpowiedzi ze 176 poprawnie wypet-
nionych ankiet (stanowi to 21,2% organizacji, do ktorych wystano e-mail z zapro-

4 Autor przeprowadzit niniejsze badanie wspdlnie z mgr A. Rudnicka — jej praca zatytutowana
Spoleczne zaangazowanie przedsigbiorstw — budowanie relacji z organizacjami pozarzqdowymi jest
komplementarna do niniejszej pracy. Wstgpne wyniki badan autorzy prezentowali juz podczas konfe-
rencji naukowych w kraju 1 zagranica oraz w artykule: J. Reichel, A. Rudnicka, Collaboration of NGOs
and business in Poland, ,,Social Enterprise Journal” 2009, Vol. 5, No. 2.

'S Ogolnopolskie badania nad trzecim sektorem zespotu M. Gumkowska i J. Herbst — a przynaj-
mniej raporty z tego badania — nie odnosza si¢ niemal w ogéle do kwestii wspotpracy czy relacji pomig-
dzy organizacjami pozarzadowymi i przedsigbiorstwami lub szerzej pojetym sektorem biznesu (ostat-
nie badanie pochodzi z 2008 r.: M. Gumkowska, J. Herbst, Najwazniejsze pytania — podstawowe fakty.
Polski sektor pozarzqdowy 2008, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2008, http://civicpedia.ngo.
pl/files/civicpedia.pl/public/publikacje/badania2008 pomar.pdf).

16 Oméwione w komplementarnej pracy mgr A. Rudnickiej.
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szeniem do udziatu w badaniach). Osiagnigty poziom odpowiedzi na ankietg nie daje
proby reprezentatywnej, zatem wyniki badania mozna traktowac jedynie poglado-
wo. Przy mniej rygorystycznych zatozeniach co do poziomu prawdopodobienstwa
wielko$¢ proby jest juz satysfakcjonujaca, jednak interpretacja wynikdw mniej pew-
na. Ze wzgledu na to, Ze proba nie jest reprezentatywna, ustalono, jaki typ respon-
dentéw wzial udziat w ankiecie.

Wsrod respondentow (130 stowarzyszen i1 44 fundacje) jest nadreprezentacja
liczby fundacji (33,8% fundacji w badaniu w odniesieniu do 13,52% fundacji wsrod
wszystkich zarejestrowanych w rejestrze REGON organizacji), ponadto nadrepre-
zentacja organizacji, ktore same prowadza dziatalno$¢ gospodarcza w formie prowa-
dzenia odptatnej dziatalnosci pozytku publicznego (odptatnej dziatalnosci statuto-
wej) lub w formie zarejestrowanej dziatalnosci gospodarczej — jest ich ponad 5 razy
wigeej (26,70%) niz wsrod wszystkich stowarzyszen i fundacji (tylko okoto 5%).
Respondenci charakteryzuja si¢ rowniez tym, ze wspolpracuja przede wszystkim z
innymi organizacjami pozarzadowymi (ponad 80% organizacji), co rowniez oznacza
nadreprezentacje tego typu organizacji, gdyz w populacji generalnej jedynie 46%
organizacji utrzymuje kontakt z innymi organizacjami pozarzadowymi'’.

Organizacje, ktore podjety wspotprace z biznesem, sa $srednio o ponad 2 lata
starsze od organizacji nie wspotpracujacych, przez co mozna domniemywac, ze to
dzigki temu nieznacznie dluzszemu do$wiadczeniu do nawigzywania wspotpracy
dochodzi czegsciej. Organizacje spoleczne deklarujace wspolprace z przedsigbior-
stwami sa zwykle wigksze $rednio o ponad 2 zatrudnionych w przeliczeniu na petne
etaty od organizacji nie wspotpracujacych. Moze to sugerowac, ze organizacje ma-
jace wigksze zasoby kadrowe tatwiej radza sobie z koordynacja nawiazanej wspot-
pracy. Z drugiej strony wspotpraca z przedsigbiorstwami moze wymagac angazowa-
nia dodatkowego personelu. Respondenci wspotpracujacy z przedsigbiorstwami
czesciej (w porownaniu do nie wspotpracujacych) pochodza z organizacji o wigk-
szym zasiggu dzialania (ogolnopolskim oraz mi¢gdzynarodowym).

Potencjalnie ciekawa kwestia, ktora przy projektowaniu badania wydata si¢
istotna, bylo zatozenie, ze by¢ moze na decyzj¢ o podjgciu wspolpracy z przedsig-
biorstwami wplywa to, czy organizacja sama prowadzi dzialalno$¢ gospodarcza — w
formie prowadzenia odptatnej dziatalnosci pozytku publicznego (odptatnej dziatal-
nosci statutowej) lub w formie zarejestrowanej dziatalnos$ci gospodarczej. Wigk-
sz05¢ (73,30%) respondentdw sama nie prowadzi dziatalno$ci gospodarczej, 15,91%
prowadzi ja w formie odptatnej dziatalnosci pozytku publicznego (odptatnej dziatal-
no$ci statutowej), a 10,80% w formie zarejestrowanej dziatalno$ci gospodarczej
(czesciej dotyczy to fundacji — 18,18%). Spodziewana zalezno$¢ rzeczywiscie si¢
ujawnila. Organizacje wspotpracujace same czesciej (W porownaniu z organizacjami
nie wspdlpracujacymi) prowadza dziatalno$¢ gospodarcza zwtlaszcza w formie od-
platnej dziatalno$ci pozytku publicznego (odptatnej dziatalnosci statutowe;j).

17 M. Gumkowska, J. Herbst, wyd. cyt., s. 15; oraz Podstawowe fakty o sektorze pozarzqdowym
(2008), http://civicpedia.ngo.pl/x/327345 (18.08.2009).
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Niemal wszystkie badane organizacje prezentuja postawe ,,wspolpracujaca”
(wspolpraca z innymi NGOs, z samorzadem lokalnym lub regionalnym, z innymi
organizacjami edukacyjnymi, z biznesem oraz z innymi organizacjami sektora pu-
blicznego; rys. 1). Organizacje wspolpracujace z biznesem rowniez chetniej wspol-
pracuja takze z innymi podmiotami.

z innymi organizacjami

. 83,52
pozarzadowymi

z samorzadem
lokalnym/regionalnym

z innymi organizacjami
edukacyjnymi

z biznesem
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Rys. 1. Organizacje, ktore wspotpracuja (w %)

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Tg¢ ogodlna tendencjg do wspotpracy, ktora zapewne wynika ze specyfiki sektora,
potwierdza rowniez badanie ogdlnopolskie'®. Niestety raport z badania M. Gum-
kowskiej 1 J. Herbsta nie odnosi si¢ do wspotpracy NGOs z przedsigbiorstwami.

Wsrod tych organizacji, ktore wspotpracuja z biznesem (n = 94), odsetek organi-
zacji, ktore wspotpracuja takze z innymi podmiotami, jest wigkszy.

Az 70% organizacji nie wspolpracujacych z przedsigbiorstwami zadeklarowalo
rozwazenie podjgcia takiej wspotpracy. Moze to oznaczaé, ze wspotpraca migdzy
omawianymi sektorami bedzie si¢ rozwijac. Istnieje tylko bardzo waski margines
organizacji, ktore nie potrzebuja lub nie chca wspotpracowac z biznesem.

Sama wspoltpraca z przedsigbiorstwami jest oceniana pozytywnie. NGOs, ktore
wspotpracuja z przedsigbiorstwami, oceniaja wspotprace/relacje z biznesem jako
»raczej dobra” lub lepiej (w polowie skali miedzy odpowiedziami ,raczej dobra”
i,,dobra”).

Klimat do wspotpracy z przedsigbiorstwami oceniony zostal przez wszystkich
respondentdw, bez wzgledu na to, jaka organizacje reprezentowali, jako ,,umiarko-

18 M. Gumkowska, J. Herbst, wyd. cyt., s. 16.
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wany”, oznacza to zgodnie z opisem stownym zamieszczonym przy kazdej z odpo-
wiedzi, ze mimo istniejacych wciaz barier np. prawnych czy ludzkich wspotprace
udaje si¢ nawiaza¢. Organizacje, ktore podjely wspolprace z biznesem, postrzegaja
klimat do nawiazywania wspolpracy nieco lepiej (Srednia odpowiedZ miedzy odpo-
wiedziami ,,umiarkowanie” i,,dobrze”) niz organizacje, ktore wspoipracy nie podje-
ly ($rednia odpowiedZ migdzy odpowiedziami ,,umiarkowanie” i ,,zle”).

Organizacje wspolpracujace z przedsigbiorstwami maja rowniez lepsze zdanie o
wspotpracy z biznesem (wspotpraca z przedsigbiorstwami jest korzystna dla NGO,
moze by¢ wskazywana jako dobra praktyka i przynosi obopdlne korzysci).

Respondenci z organizacji nie wspotpracujacych z przedsigbiorstwami czgsciej
niz respondenci z organizacji wspolpracujacych odpowiadali, Ze rozwigzania praw-
ne przeszkadzaja (lub bardzo przeszkadzaja) w nawiazywaniu wspotpracy. Swiad-
czy to by¢ moze znoéw albo o tym, Ze istniejace bariery prawne zniechecaja je do
wspotpracy, albo o tym, ze samo przekonanie o utrudnieniach prawnych blokuje im
zawieranie partnerstw.

Zdaniem respondentéw nie wida¢ oznak politycznych zachgcajacych do podej-
mowania wspotpracy migdzysektorowej. Odpowiadajacy dos¢ wyraznie nie dostrze-
gaja zaangazowania w zachgcaniu do wspotpracy ze strony rzadu i (w mniejszym
zakresie) ze strony wladz lokalnych.

Inicjatorem wspolpracy okazuja sig najczesciej same organizacje (prawie w 70%
przypadkow). Bardzo rzadko inicjatorem wspotpracy okazuje si¢ przedsigbiorstwo
(okoto 5%). Okoto 25% odpowiadajacych miato w tym zakresie rézne do§wiadcze-
nia. By¢ moze zatem rozwoj idei spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw
sprzyja nawiazywaniu wspotpracy tyle, Ze na razie jeszcze nie czyni z przedsigbior-
coOw tej aktywniejszej strony w inicjowaniu wzajemnych wigzi z organizacjami sek-
tora spolecznego.

Istotng kwestia w opinii projektantow badania bylo pytanie o rolg¢ osobistych
relacji migdzy osobami z organizacji pozarzadowej i osobami z przedsigbiorstwa,
czyli kwestia, czy wspolpraca zostata nawiazana dzigki osobistym znajomo$ciom
np. z wladzami firmy. W przypadku 73,4% organizacji wspotpracujacych z przedsig-
biorstwami wspotpraca byta nawiazywana wilasnie dzigki osobistym znajomosciom
z osobami z przedsigbiorstwa (tak byto najczesciej w 45,74% organizacji, a kolejne
27,66% organizacji miato taki przypadek). Swiadczy to o ogromnej wadze osobi-
stych kontaktow 1 przyjazni rowniez w tej dziedzinie zycia. Tylko (lub az) w 15,96%
przypadkow (15 organizacji) wspotpraca byta inicjowana przez instytucj¢ posredni-
czaca.

Najczesciej wiezy wspotpracy obejmuja jedno lub kilka przedsigbiorstw, sa nato-
miast organizacje, ktoére maja po kilkuset partnerow ($rednio okoto 14 przedsigbiorstw
na 1 organizacjg). Jesli odrzuci¢ dwa skrajne przypadki (organizacje z kilkuset part-
nerami), to nadal pozostaje srednio okoto 7 przedsigbiorstw na 1 organizacje.

Odpowiadajacy mogli okresli¢, z jakiej grupy przedsigbiorstw maja partnerow
(mikro-, male, $rednie i duze przedsigbiorstwa) i ilu. Najczesciej wspotpracujacymi
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przedsigbiorstwami sa przedsigbiorstwa z grupy mikroprzedsigbiorstw i przedsigbior-
stwa $rednie, w dalszej kolejno$ci mate oraz w najmniejszym zakresie duze. Duza
liczba partneré6w z mikroprzedsigbiorstw moze §wiadczy¢ o tym, iz partnerstwa moga
mie¢ najczgsciej lokalny charakter (np. organizacje poszukujace dodatkowych fundu-
szy od biznesu odwiedzaja w ich poszukiwaniu wiele lokalnych firm).

Wspolpraca wieloletnia dotyczy na razie jedynie 1 organizacji na 4. Dominuje
wspotpraca od czasu do czasu (62,77% odpowiadajacych). Natomiast tylko 10%
organizacji twierdzi, ze nawiazana wspotpraca ma charakter jednorazowy.

Zdaniem respondentow jasne procedury wspotpracy posiada mniej niz potowa
przedsigbiorstw (42,55% przedsigbiorstw sposrod tych, ktore wspodtpracuja z organi-
zacjami pozarzadowymi). Prawie 30% przedsigbiorstw (28,72%), ktore wspotpracu-
ja z organizacjami respondentow, ich zdaniem nie posiada zadnych procedur okres-
lajacych sposob wspotpracy!

Gdy pytano o opinie respondentdow na temat motywow podejmowania wspotpra-
cy przez przedsigbiorstwa, najczesciej wskazywano motywy o charakterze zarowno
osobistym/etycznym, jak i biznesowym (budowanie wizerunku przedsigbiorstwa).
Jednak odpowiedzi roznig si¢ w zaleznosci od tego, czy odpowiadaja respondenci
wspotpracujacy z biznesem czy respondenci nie wspotpracujacy z biznesem. W gru-
pie nie wspotpracujacych z biznesem ocenia si¢ motywacje biznesu niemal wytacz-
nie w kategoriach wlasnych korzysci. By¢ moze zatem jedna z barier w nawiazywa-
niu wspolpracy jest bariera ,,psychiczna”, ktéra kaze widzie¢ w organizacji z innego
sektora kogos, kto kieruje si¢ wytacznie motywami ekonomicznymi.

Organizacjom pozarzadowym najlepiej wspolpracuje si¢ z partnerami z innych
organizacji pozarzadowych, w dalszej kolejnosci z samorzadem i innymi organiza-
cjami edukacyjnymi, a dopiero potem z biznesem i z innymi organizacjami sektora
publicznego (rys. 2).

Jednak te organizacje, ktore wspolpracuja z biznesem, oceniaja wspOlpracg z
biznesem na drugim miejscu zaraz za wspOlpraca z innymi organizacjami pozarza-
dowymi. Wspotpraca z biznesem zostata najgorzej oceniona przez organizacje nie
wspoltpracujace z przedsigbiorstwami — moze to wynika¢ zarowno z braku doswiad-
czen w takiej wspotpracy, jak i z doswiadczen negatywnych albo tez, jak to zostato
zasugerowane uprzednio, takie zdanie o wspotpracy z biznesem ,,chroni” te organi-
zacje przed podejmowaniem wspoltpracy. Mozna przypuszczac, ze w tych organiza-
cjach wciaz (bez wzgledu na powody) uwaza si¢ wspoOlprace z biznesem za zbyt
trudna.

Odpowiadajacy jednoznacznie wskazuja, iz organizacjom pozarzadowym wspot-
pracuje si¢ lepiej z przedsigbiorstwami prywatnymi niz z przedsigbiorstwami pan-
stwowymi (69,15% w stosunku do 5,32%).

Przeprowadzone badania pokazuja ztozono$¢ obecnego stanu wspotpracy orga-
nizacji pozarzadowych z biznesem. Istniejaca sytuacja w $wietle opinii responden-
tow wydaje si¢ dos¢ dobra, jednak wciaz istnieja kwestic wymagajace poprawy.
Mozna wskaza¢ bariery zarowno w otoczeniu organizacji (w ogélnym klimacie dla
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Rys. 2. Organizacji pozarzadowej najlepiej wspotpracuje si¢ z ... (w % — odpowiedzi nie sumuja si¢
do 100%, gdyz w wynikach i na wykresie nie uwzglgdniono respondenta, ktory nie zaznaczyt zadne;j
odpowiedzi)

Zrodto: opracowanie wlasne.

wspotpracy czy w regulacjach prawnych), jak i po stronie samych zainteresowanych
(organizacji pozarzadowych i przedsigbiorstw). Czasem organizacje te dziataja w
sposob incydentalny bez jasnych procedur i dtugookresowej wizji. Najczesciej
wspolpraca weiaz ogranicza si¢ do krotkoterminowych dziatan, ktére nie wynikaja
ze strategii ani przedsigbiorstw, ani organizacji biznesowych.

4. Wnioski dla przedsi¢biorstw

Z przedstawionych wynikow badan wynikaja wnioski dla przedsigbiorstw wspolpra-
cujacych lub zamierzajacych podja¢ wspolprace z organizacjami pozarzadowymi.
1. Organizacje pozarzadowe sa z natury nastawione na wspotprace. Cele, ktore
sobie stawiaja, moga zostac osiagnigte najczesciej we wspoOtpracy z innymi podmio-
tami z réznych sektorow. Organizacje nawiazuja wspotprace z przedsigbiorstwami
mimo $§wiadomosci barier (prawnych i ludzkich). Przedsigbiorstwa w ramach swo-
ich strategii zaangazowania spolecznego probuja partycypowaé w rozwigzywaniu
roznych waznych spotecznie probleméw. Organizacje pozarzadowe moga by¢ ich
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naturalnym sojusznikiem. Jednak warto mie¢ §wiadomos¢, ze organizacje spoteczne
mysla kategoriami swoich misji spolecznych, a przedsigbiorstwa jezykiem swojej
misji ekonomicznej. To moze utrudnia¢ komunikacje.

2. Te organizacje, ktore nie wspolpracuja z przedsigbiorstwami, rozwazaja pod-
jecie takiej wspotpracy. Mozna zatem oczekiwaé, ze klimat do wspotpracy miedzy-
sektorowej bedzie coraz lepszy i bedzie tatwiej o partnerow do wspolnych dziatan.

3. Organizacje starsze, wigksze, o wigkszym zasiegu dzialania, same prowadzace
dziatalnos$¢ gospodarcza statystycznie czeSciej wspotpracuja z przedsigbiorstwami.
Przedsigbiorstwa moga poszukiwaé partnerow wlasnie wsrdd takich organizacji.

4. Wsrdd wspolpracujacych organizacji sama wspotpraca jest dos¢ dobrze po-
strzegana jako przynoszaca korzysci NGOs. Wsrod tych organizacji, ktore takiej
wspotpracy nie podjely, jej obraz jest gorszy. Albo wptynely na to doswiadczenia
tych organizacji, albo wtasnie taki wizerunek biznesu powstrzymuje je od nawiaza-
nia wspotpracy. Przedsigbiorstwa moga zwigkszac starania o lepszy wizerunek cate-
go $wiata biznesu oraz stara¢ si¢ zmieni¢ przekonanie czgsci spoteczenstwa na swoj
temat.

5. Organizacje na og6l nie widza istotnych przeszkod prawnych w nawiazywa-
niu wspotpracy z przedsigbiorstwami. Brak ewidentnych barier prawnych tylko za-
chegca do wspotpracy.

6. Organizacje nie dostrzegaja zaangazowania wladz krajowych i lokalnych w
promowanie wspotpracy migdzy omawianymi sektorami. Mozna stara¢ si¢ lobbo-
wac o podjecie przez stosowne wladze dziatan promujacych wspotprace migdzysek-
torowa i dobre praktyki w tym obszarze.
biorstwa moga bra¢ z nich przyktad.

8. W nawiazywaniu wspotpracy kluczowa rolg odgrywaja osobiste relacje po-
migdzy osobami z organizacji i z przedsigbiorstwa. Nalezy nawiazywac sie¢ kontak-
tow, ktore czesto wydaja owoce nawet w nieoczekiwanych momentach. Dobrze jest
osobiscie udziela¢ sig¢ spotecznie, uczestniczy¢é w rdznych gremiach, dawaé poznac
si¢ we wlasnej spotecznos$ci lokalnej, kontaktowaé z osobami z organizacji z roz-
nych sektorow itp.

9. Organizacje miewaja kilku partneréw z sektora biznesu. Najczesciej sg to mi-
kroprzedsigbiorstwa i przedsigbiorstwa $rednie. Zwtlaszcza to pierwsze moze Swiad-
czy¢ o lokalnym charakterze wielu partnerstw. Nalezy sig¢ zastanowi¢, czy wpisywac
si¢ w ten nurt, czy tworzy¢ rowniez partnerstwa o ponadlokalnym zasiggu dziatania.
Zapewne zaleze¢ to bedzie od specyfiki strategii spotecznego zaangazowania dane-
go przedsigbiorstwa.

10. Na razie dominuje wspotpraca wykraczajaca poza dziatania jednorazowe,
ktora jednak trudno nazwac wspolpraca wieloletnia. Budowanie trwatych partnerstw
wydaje si¢ naturalnym kierunkiem dziatania i bgdzie w przysztosci czgstszym zjawi-
skiem.
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11. Zdaniem organizacji prawie 30% przedsigbiorstw, z ktorymi wspotpracuja,
nie posiada zadnych procedur regulujacych wspodtprace. Jest to przyktad dziatania
nieracjonalnego nawet (a moze szczego6lnie) z punktu widzenia biznesowego. Wspot-
praca powinna opierac si¢ na jasnych i jawnych zasadach. Przymierzajac si¢ do roz-
poczecia wspotpracy, warto takie zasady i1 procedury wypracowac.

12. Organizacje pozarzadowe rozumieja, ze motywem biznesu moga rowniez
by¢ pobudki szlachetne i osobiste sentymenty przedsigbiorcow. To dobrze, otwiera
to mozliwosci dobrej komunikacji miedzy uczestnikami wspotpracy.

13. Organizacjom pozarzadowym, ktore podjety wspotprace z przedsigbiorstwa-
mi, lepiej wspolpracuje si¢ z innymi organizacjami pozarzadowymi, dopiero w dru-
giej kolejnosei z biznesem, a nastgpnie z sektorem publicznym. Mozna rozwazyé
powotanie fundacji korporacyjnej, ktéra w imieniu przedsigbiorstwa bedzie prowa-
dzita dziatania spoteczne.

Przed stworzeniem partnerstwa organizacje powinny zidentyfikowac¢ swoje po-
trzeby strategiczne i cele, do ktorych zamierzaja dazy¢ lub daza. Kluczowe jest zro-
zumienie partneréw z innego sektora i ich interesow. Wspodtpraca to przeciez nie
tylko przekazywanie pienigdzy i zlecanie ustug. Nade wszystko — w czym niniejsze
badania moga pomdc — trzeba si¢ nauczy¢ pracowaé razem i rozmawiac jezykiem
zrozumiatym dla drugiej strony.
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THE IMPLEMENTATION OF CSR STRATEGIES
BASED ON CO-OPERATION WITH NGOS

Summary: Analyzing enterprises’ strategies of Corporate Social Responsibility (CSR) it is
casy to find out that many of so-called socially responsible activities cannot be realized with-
out collaboration with social partners. The article is focused on inter-sectoral collaboration
between business organizations’ sector and the social sector (non-governmental sector, also
called the third sector or non-profit sector). To describe the area, it is crucial to mention different
theoretical approaches to collaboration and the concept of Corporate Social Responsibility
which itself creates framework for development of collaborative bonds between sectors. The
paper presents results of own cross-country research on collaboration between enterprises and
NGOs.
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