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Wstep

Mamy przyjemnos¢ odda¢ w rece Czytelnikow kolejny tom Prac Naukowych wyda-
wanych przez Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, zatytutowany ,,Spoteczne
gospodarowanie”. W ostatnich latach obserwujemy rosngce zainteresowanie szeroko
rozumiang problematyka spotecznego gospodarowania, ktora jest przedmiotem ba-
dan ekonomistéw, socjologéw, prawnikow i teologdw. Czym wilasciwie jest spotecz-
ne gospodarowanie? Trudne, a wrgcz niemozliwe jest jednoznaczne sformutowanie
jednej definicji. Artykuly zawarte w Pracach Naukowych UE stanowig probe zapre-
zentowania dyskusji, jaka towarzyszy problematyce spotecznego gospodarowania,
oraz badan empirycznych bedacych probg uwzglednienia r6znorodnosci problemow,
ktére ona obejmuje. Egzemplifikacja szeroko rozumianej koncepcji spotecznego go-
spodarowania sa podmioty gospodarki spolecznej funkcjonujace w warunkach
gospodarki rynkowej. Artykut Izabeli Scibiorskiej-Kowalczyk i Agnieszki Mikuc-
kiej-Kowalczyk poswigcony jest perspektywom i wyzwaniom podmiotow trzeciego
sektora. Autorki wskazujg, ze obecny stan instytucji nie sprzyja osigganiu celow
podmiotéw gospodarki spoteczne;j. Jest to niejako punkt wyjscia do interesujacych
rozwazan dotyczacych zwigzkow i roznych form wspotpracy miedzy sektorami: pry-
watnym, publicznym i spotecznym. Dorota Teneta-Skwiercz zauwaza, ze nie tylko
z roku na rok ro$nie liczba przedsigbiorstw, ktore angazuja si¢ w rézne formy wspot-
pracy z sektorem publicznym i spotecznym, lecz przede wszystkim udaje si¢ roz-
wigzywaé niektore problemy spoteczne oraz efektywniej wykorzystywaé posiadane
zasoby. W kolejnym artykule Agnieszka Chomiuk i Marzena Starnawska na podsta-
wie badan empirycznych gdanskich organizacji pozarzadowych podejmuja probe
odpowiedzi na fundamentalne pytanie stawiane w kontekscie dziatan III sektora.
A mianowicie: Czy i w jaki sposob organizacje pozarzadowe moga budowacé swo-
ja stabilnos¢ i niezalezno$¢ finansowa? Autorki wskazuja, ze jednym ze sposobow
uniezalezniania si¢ podmiotow non-governmental organizations (NGO) od sektora
publicznego jest tworzenie i rozwijanie przedsigbiorczosci spolecznej. Kolejny ar-
tykut przynosi rozwazania teoretyczne i analize empiryczna danych statystycznych
na temat ,,putapki $redniego dochodu” w panstwach grupy wyszehradzkiej (V4).
Maria Fic i Edyta Ropuszynska-Surma omawiaja czynniki sprzyjajace oraz zapo-
biegajace wpadnieciu w pulapke $redniego dochodu w Czechach, Polsce, Stowacji
i na Wegrzech. W nastepnym interesujacym artykule Filip Leszczynski przedsta-
wia historyczne interpretacje zasady gospodarnosci. Analiza obejmuje okres mig-
dzywojenny, a Autor, przedstawiajac rdznice w interpretacji zasady gospodarnosci
— Leopolda Caro, Edwarda Taylora oraz Leona Wtadystawa Biegeleisena, wskazuje
na mozliwe sposoby wykorzystania sformulowanych wnioskow we wspotczesnych
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gospodarkach rynkowych. Z kolei Magdalena Raftowicz-Filipkiewicz, Mirostaw
Strus$ i Tomasz Pilawka omawiajg kwestie roli organizacji trzeciego sektora w osia-
ganiu trwatego i zrownowazonego rozwoju. Autorzy na podstawie ankietowych ba-
dan empirycznych zrealizowanych w gminach dolnoslaskich stwierdzaja, ze realna
rola, jaka odgrywaja podmioty NGO we wdrazaniu polityki spdjnosci, wynika z ich
kondycji i potencjatu, cho¢ zasadniczo r6zni si¢ od tej, jaka przypisywana jest im
w teorii. Kolejny artykul, tym razem Katarzyny Przybyty, oparty na analizie danych
empirycznych, rowniez przedstawia zmiany w poziomie infrastruktury spotecznej
Poznania na tle powiatow grodzkich: Kalisza, Konina i Leszna. Autorka wyodreb-
nita komponenty infrastruktury spotecznej: infrastrukture edukacyjna, infrastrukture
stworzona na potrzeby kultury, sztuki, sportu i rekreacji oraz infrastrukture stuzaca
ochronie zdrowia i opiece spolecznej i skonstruowata taksonomiczne miary synte-
tyczne dla lat 2005-2014. Problemowi wykluczenia spolecznego w wojewodztwie
todzkim poswiecony zostat artykut Aleksandry Wejt. Autorka skoncentrowata sig
na wskazaniu podmiotéow ekonomii spotecznej, ktorych celem jest przeciwdziatanie
ekskluzji i wspieranie inkluzji spotecznej. Podobny temat jest przedmiotem analizy,
w ktorym Izabela Scibiorska-Kowalczyk i Agnieszka Mikucka-Kowalczyk skupia-
ja si¢ na ujeciu w wezszym zakresie inkluzji spotecznej, jaka sg Warsztaty Terapii
Zajeciowej (WTZ). Autorki podkreslaja kontrowersje, jakie w praktyce wywoluje
funkcjonowanie tych podmiotow gospodarki spoteczne;j. Tak jak bezsporna jest rola,
jaka WTZ odgrywaja w zakresie podnoszenia jakosci zycia codziennego uczestni-
kéw, tak przygotowanie do podjgcia pracy zawodowej przez te warsztaty jest zni-
kome. Nastegpnie Alina Kulczyk-Dynowska przedstawia funkcje turystyczne gminy
Wilen w dwoch kontekstach. Oba konteksty: kontekst wielofunkcyjnosci obszarow
wigjskich oraz kontekst swiadomos$ci miejsca, z uwagi na swoja komplementarnosc,
maja szczegblne znaczenie dla gmin potozonych na terenach o znacznych warto-
sciach przyrodniczych. W ostatnim artykule Eleonora Gonda-Soroczynska zwraca
uwage na to, ze w gospodarce rynkowej do prawidtowego funkcjonowania uzdro-
wiska konieczna jest wielofunkcyjnos$¢. Przyktadem takiej wielofunkcyjnosci jest
uzdrowisko Krynica-Zdrdj. Autorka zamyka swoje rozwazania stwierdzeniem, ze
jednofunkcyjnos$¢ uzdrowisk prowadzi do probleméw ekonomicznych i stopniowe;j
ich degradacji.

Zywimy nadzieje, ze artykuty zawarte w tym tomie Prac Naukowych bedg sta-
nowity punkt wyjscia do dyskusji na temat spolecznego gospodarowania, a w nie-
ktorych przypadkach rowniez na temat mozliwosci aplikacji konkluzji w nich zawar-
tych w tych szczegolnych warunkach spotecznych, ekonomicznych i politycznych.

Grazyna Wrzeszcz-Kaminska, Magdalena Raftowicz-Filipkiewicz
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Streszczenie: Z roku na rok rosnie liczba przedsigbiorstw, ktore dostrzegaja zwiazek migdzy
umacnianiem pozycji rynkowej i tworzeniem podstaw trwatego rozwoju wlasnej dziatalnosci
biznesowej a spoteczng i ekologiczng odpowiedzialnoscig. W efekcie coraz chetniej imple-
mentuja takie koncepcje zarzadzania, jak zrownowazony rozwdj i spoleczna odpowiedzial-
no$¢ biznesu oraz angazuja si¢ w roézne formy wspolpracy z sektorem publicznym i spotecz-
nym. Wspoélpraca migdzysektorowa sprzyja bowiem spojnym i nowatorskim rozwigzaniom
ztozonych problemdéw spolecznych, zapobiega konkurencji migdzy sektorami, powielaniu
dziatan i w efekcie stuzy efektywniejszemu wykorzystaniu posiadanych zasobdéw. Celem ar-
tykutu jest analiza mozliwosci wykorzystania wspolpracy migdzysektorowej w procesie re-
alizacji prospotecznej i prosrodowiskowej dziatalnosci przedsigbiorstw. Przedstawiona w nim
zostala istota wspotpracy migdzysektorowej, jej rodzaje, cechy, przestanki zawierania, jak tez
watpliwosci zwigzane z ich upowszechnianiem.

Stowa kluczowe: wspolpraca migdzysektorowa, partnerstwo, spoleczna odpowiedzialnosé
biznesu, organizacje pozarzadowe.

Summary: Year by year there are more and more companies which perceive relation between
strengthening market rating and creating sound basis of permanent development of econom-
ic activities and social and environmental responsibility. As a result companies implement
such concepts as CSR and sustainability and they involve themselves in various forms of
cooperation with the public and social sectors.The main goal of the article is analyzing the
possibilities of making the most of cooperation within the sectors in the process of conducting
the companies’ socially minded and environmental minded activities and policies. The article
presents the essence of the cooperation within sectors, its kinds, traits, premises of the con-
tracts and moreover some doubts connected with their dissemination.

Keywords: cross sector collaboration, partnership, corporate social responsibility, non-go-
vernmental organizations.
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1. Wstep

Postepujaca globalizacja gwattownie zmienia kontekst funkcjonowania biznesu.
Pojawiajg si¢ nowe regulacje, ktére modyfikuja sposoby réwnowazenia kwestii
spotecznych, §rodowiskowych i ekonomicznych w procesie podejmowania decy-
zji [Dahlsrud 2008, s. 6]. Sektor prywatny zaczyna akceptowac fakt, ze zdolnosci
do wzrostu i konkurowania w dtugim okresie uzaleznione sg nie tylko od dbato-
$ci o interes wiasciciela, ale tez od zaangazowania w wypelnianie norm etycznych
1 przyjecia odpowiedzialnosci ekologicznej [Eweje, Palakshappa 2009, s. 341]. Nie
dziwi wobec tego fakt, ze coraz wigcej przedsicbiorstw docenia znaczenie koncep-
cji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, rozwija kompetencje spoleczne, trady-
cyjnie przypisane organizacjom pozarzadowym (non-governmental organizations —
NGOs), staje si¢ oredownikami interesow spotecznych, dba o srodowisko naturalne
oraz w odpowiedzialny sposob zarzadza tancuchami dostaw.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR)
to koncepcja zarzadzania zaktadajaca budowanie przez przedsigbiorstwa dtugoter-
minowych, pozytywnych relacji z interesariuszami. To prowadzenie biznesu w spo-
sob minimalizujacy jego negatywne oddziatywanie na srodowisko spoleczne i natu-
ralne. Jednym z uzasadnien wdrazania przedmiotowej koncepcji jest ,,zelazne prawo
odpowiedzialnosci” Keitha Davisa. Glosi ono, ze ci, ktorzy w dlugim okresie nie
korzystaja ze swojej wladzy w sposob uznany przez spoteczenstwo za odpowiedzial-
ny, z czasem prawdopodobnie jg utracg [Davis 1973, s. 314]. Tak wigc w interesie
wlasnym przedsiebiorstwa lezy spoteczna odpowiedzialnosc.

Istnieja rézne podejécia do realizacji inicjatyw spolecznie odpowiedzialnych.
Przedsigbiorstwa moga je zleci¢ (swoisty outsourcing CSR) poprzez charytatywne
sktadki. Moga tez samodzielnie realizowa¢ réznego rodzaju projekty spoteczne. Jed-
nak z uwagi na znaczne zréznicowanie obszaroOw problematycznych, ktorymi zajmuje
si¢ CSR, przedsiebiorstwa realizujace t¢ koncepcije decyduja si¢ na trzecie podejscie,
polegajace na wykorzystywaniu ré6znych modeli wspotpracy [Husted 2003, s. 483].
W efekcie nastepuje stopniowe upowszechnianie wspolpracy migdzysektorowej, po-
strzeganej jako kluczowy czynnik wptywajacy na zrownowazony rozwoj biznesu',
bardziej zogniskowana i trwata droga realizacji dziatan prospotecznych niz dziatania
podejmowane indywidualnie [Hamann 2003, s. 237-254]. Badacze David Grayson
1 Adrian Hodges [2003, s. 235] dodaja, ze odgrywa ona istotng rol¢ w procesie zarzg-
dzania relacjami z interesariuszami i stymuluje kreatywne rozwigzania problemow
dotykajacych wszystkich sojusznikow. Niewatpliwie tego rodzaju wspolpraca sprzy-

'W Wizji zrownowazonego rozwoju dla polskiego biznesu 2050 roku, opracowanej przez PwC,
Ministerstwo Gospodarki i Forum Odpowiedzialnego Biznesu, wspotpraca, zarbwno wewnatrz-, jak
i migdzysektorowa zostata uznana za jeden z trzech — oprocz edukacji i innowacyjnosci — kluczowych
czynnikow wptywajacych na zrownowazony rozwoj polskiego biznesu [Wizja zrownowazonego roz-
woju ... (2016), s. 15-17].
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ja spojnym i nowatorskim rozwigzaniom ztozonych probleméw spotecznych, zapo-
biega konkurencji migdzy sektorami, powielaniu prowadzonych dziatan i w efekcie
efektywniejszemu wykorzystaniu posiadanych przez nie zasobow.

Celem niniejszego artykutu jest analiza mozliwo$ci wykorzystania wspotpracy
miedzysektorowej w procesie realizacji prospotecznej i prosrodowiskowej dziatal-
nosci przedsigbiorstw. W opracowaniu przedstawione zostaty przestanki zawierania
wspotpracy migdzysektorowej, jej istota, rodzaje, jak tez zagrozenia zwigzane z jej
upowszechnianiem. Artykut ma charakter teoretyczny. Metoda badawcza wykorzy-
stang w opracowaniu jest analiza krajowej i zagranicznej literatury przedmiotu.

2. Przestanki upowszechniania wspolpracy miedzysektorowej

Rosngce z roku na rok znaczenie CSR wynika z faktu, iz coraz cze¢sciej koncepcija
ta jest postrzegana przez przedsicbiorstwa jako efektywne narzedzie zarzadzania ry-
zykiem, redukcji kosztéw i generowania dochodéw, wzmocnienia marki i poprawy
pozycji konkurencyjnej. Jednak warunkiem sine qua non osiagnigcia wzmianko-
wanych korzysci jest otwartos¢ i podjecie dialogu z kluczowymi interesariuszami.
Tylko wstuchiwanie si¢ w otoczenie umozliwia przedsi¢biorstwu szybka identyfi-
kacje problemdéw spotecznych i1 zaprojektowanie odpowiednich dziatan stuzacych
ich niwelowaniu. Wspdtpraca z NGOs moze okazaé si¢ pomocna w tym wzgledzie,
poniewaz organizacje spoteczne cechuje bardzo dobra znajomos¢ lokalnych po-
trzeb i oczekiwan spotecznych, determinacja w osigganiu wyznaczonych celow oraz
znacznie wigksze zaufanie spoteczne niz dwa pozostate sektory. Co wigcej, orga-
nizacje pozarzadowe nie tylko stoja na strazy dobr publicznych, ale tez aktywnie
wspierajg upowszechnianie takich prosrodowiskowych podej$¢ do zarzadzania, jak
zrownowazony rozwoj i inkluzywne modele biznesu?. Mikoto Usuri podkres$la, ze
wspotpraca z NGO utatwia przedsigbiorstwom zdobywanie nowych rynkéw zbytu
(zwlaszcza w krajach rozwijajacych si¢) oraz zapewnia dokooptowanie nowych in-
teresariuszy [Usuri 2003, s. 280].

Z pewnoscia czes$¢ przedsigbiorstw angazuje si¢ we wspotprace z organizacjami
pozarzagdowymi z zamiarem poprawy efektywnos$ci inicjatyw dobroczynnych, in-
westycji spotecznych, przedsigwzie¢ komercyjnych lub dziatalnos$ci podstawowej
(core business). Badania wykazaty, ze im bardziej cel wspolpracy powigzany jest
ze strategia biznesowa, tym wigkszym moze si¢ cieszy¢ zaangazowaniem ze strony
sektora biznesu [ Tennyson, Harrison, Wisheart 2008] (rys. 1). I tak inwestycje zwig-
zane z podstawowq dziatalnoscig koncentruja si¢ na wzmacnianiu spotecznej i $ro-
dowiskowej stabilnosci biezacych operacji. Zakres tych dziatan moze by¢ zwigzany
z dostosowywaniem si¢ do lokalnych przepiséw §rodowiskowych. Nowe inicjaty-
wy komercyjne sa $ciSle powigzane z podstawowa dziatalnoscia spotki i obejmuja

2 Inkluzywne modele biznesu ktadg nacisk na wspotprace biznesu ze stabszymi uczestnikami ryn-
ku i ich stopniowe angazowanie w procesy tworzenia wartosci ekonomiczne;j.
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projektowanie nowych produktéw i ustug, wchodzenie na nowe rynki (np. obszary
wiejskie krajow rozwijajacych si¢). W ramach inwestycji spotecznych przedsigbior-
stwa stosujg bardziej strategiczne i zarazem praktyczne podejscie do finansowania
inicjatyw spolecznych. Moze ono obejmowac¢ wolontariat pracowniczy, programy
rozwoju spolecznosci, marketing spotecznie zaangazowany lub ukierunkowane pro-
gramy edukacyjne, $cisle powigzane z gtowng dziatalnoscig firmy. Filantropia czg-
sto przybiera forme¢ darowizn finansowych lub rzeczowych od firmy i jej pracowni-
koéw. Firmy realizujg tego typu inwestycje celem poprawy wizerunku i wzmocnienia
lokalnego przyzwolenia na prowadzenie dziatalnos$ci.

Czynienie
dobra Filantropia
Inwestycje
spoteczne
Nowe komercyjne
inicjatywy
v Core business
Prowadzenie y .\
dziatalnosci
gospodarczej

Zakres inwestycji

Rys. 1. Rodzaj inicjatyw podejmowanych przez firmy w ramach partnerstwa z NGO

Zrédto: [Tennyson, Harrison, Wisheart 2008].

W organizacji non-profit kluczowymi czynnikami napedzajacymi rozwoj so-
juszy spolecznych sa: konieczno$¢ wykazania skutecznosci i efektywnosci prowa-
dzonej dziatalnosci, spadek darowizn od darczyncow i administracji publicznej, co
sprzyja wzrostowi konkurencji o fundusze, problemy z utrzymaniem personelu, nad-
mierng biurokracjg i niejasnymi regutami wspotpracy z rzadem.
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3. Partnerstwo jako szczegolny rodzaj wspolpracy
mie¢dzysektorowej

Kazda wspodtpraca opiera si¢ na pewnego rodzaju podziale. Moze on dotyczy¢ kom-
petencji, wiedzy, ryzyka, zasobow (ludzkich, rzeczowych, finansowych), odpowie-
dzialnosci, korzysci i/lub kosztow. Formy zaangazowania stron sg rézne. Od najbar-
dziej prostych, obejmujacych wymiang aktywow, po bardziej zlozone, opierajace
si¢ na tworzeniu wspolnych jednostek organizacyjnych zarzadzajacych projektem
spotecznym. Ze wzgledu na glebokos¢ relacji migdzy wspotpracujacymi podmio-
tami Edward Peck zidentyfikowal nastepujgce stopnie wspotpracy [Peck 2002,
s. 16-19]: udostgpnianie informacji, wzajemne konsultacje, dziatania koordynuja-
ce, wspolne zarzadzanie, partnerstwo, formalne potgczenie. Jak wida¢, partnerstwo
stanowi piaty stopien rozwoju wspotpracy, ktory cechuje ,,gleboka” relacja migdzy
stronami. Oprocz wzajemnego udostgpniania sobie informacji, konsultowania po-
dejmowanych decyzji, obejmuje tez aktywne uczestnictwo partnerow w identyfi-
kowaniu i definiowaniu probleméw spotecznych, wypracowywaniu sposobow ich
rozwigzania oraz w wykonywaniu zadan.

Istniejg rézne formy partnerstwa, rézne tez przypisuje im si¢ cechy. I tak wy-
rézniamy partnerstwa o strukturze formalnej, posiadajagce osobowos¢ prawna, np.
Lokalne Grupy Dziatania®, oraz partnerstwa o strukturze nieformalnej, nie posiada-
jace osobowosci prawnej oraz umowy, ktora okresla zakres merytoryczny dziatan
poszczegblnych partnerow, podziat i zasady finansowania poszczegdlnych dziatan
czy odpowiedzialno$¢ za wykonanie dzialan. Kolejny rodzaj partnerstw to partner-
stwa koordynujace i partnerstwa wykonawcze. Partnerstwo koordynujace cechuje
si¢ tym, iz w jego ramach moze by¢ wdrazanych wiele r6znych dziatan prowadzo-
nych w rozmaitych obszarach i dziedzinach. Nie angazuje w poszczegdlne dziatania
wszystkich zasobdw partneréw. Za realizacje konkretnych dziatah odpowiadaja gru-
py zadaniowe. Z kolei partnerstwa wykonawcze angazuja wszystkie zasoby i §rodki
partnerow w realizacje jednego dzialania. Z reguly maja charakter krétko- badz sred-
nioterminowy, realizuja jeden konkretny projekt i dziatajg w jednym, $cisle okreslo-
nym obszarze. Opisywane partnerstwa koncza swoja dzialalno§¢ w momencie za-
konczenia realizacji projektu, do wykonania ktorego zostaty utworzone [Sobolewski
2007, s. 15]. Jedne partnerstwa opieraja dzialania na $cisle okreslonych procedurach
i wzorce, np. Model Partnerstwa Lokalnego opracowany przez Departament Pracy
Stan6éw Zjednoczonych, drugie — dziatajg w sposob mniej sformalizowany.

Z uwagi na liczbe sektorow uczestniczacych w partnerstwie mozemy wyr6znic¢
partnerstwa (rys. 2): publiczno-spoteczne (typ A), publiczno-prywatne (typ B), pry-
watno-spoteczne (typ C) i publiczno-prywatno-spolteczne (trojsektorowe — typ D).

3 Lokalna Grupa Dziatania to rodzaj partnerstwa terytorialnego tworzonego zwykle na obszarach
wiejskich, skupiajacego przedstawicieli lokalnych organizacji sektora publicznego, prywatnego i spo-
tecznego oraz mieszkancow gmin cztonkowskich. Podstawg prawng ich funkcjonowania sg ustawy
o stowarzyszeniach i o wspieraniu rozwoju obszaréw wiejskich.
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Sektor
publiczny

prywatny spoteczny

Rys. 2. Typy partnerstw migdzysektorowych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Partnerstwo publiczno-spoleczne stanowi nowg forme wspotpracy samorzadow
z organizacjami pozarzadowymi, wprowadzona ustawg o dzialalnosci pozytku pu-
blicznego [Ustawa ... 2003, poz. 873]. Gléwnym celem tego rodzaju partnerstw jest
ksztaltowanie demokratycznego tadu spolecznego w srodowisku lokalnym [Mini-
sterstwo Gospodarki ... 2004]. Do celow szczegdtowych nalezy m.in.:
* umacnianie lokalnych dziatan, stworzenie warunkéw do powstania inicjatyw

i struktur funkcjonujacych na rzecz spotecznosci lokalnych,
» zwigkszanie wptywu sektora obywatelskiego na kreowanie polityki spotecznej

w gminie/powiecie/wojewodztwie,
* poprawa jakosSci zycia poprzez petniejsze zaspokajanie potrzeb spotecznych.

Partnerstwo publiczno-prywatne (w skrocie PPP) jest formg dhugoterminowe;j
wspotpracy sektora prywatnego i publicznego przy przedsigwzigciach zorientowa-
nych na realizacj¢ zadan publicznych. Celem takiej wspdlpracy jest osiggnigcie obo-
polnych korzysci zar6wno spotecznych, jak i komercyjnych. Wykonanie przez part-
nera prywatnego zadania publicznego wigze si¢ z budowa lub remontem niezbe¢dne;j
infrastruktury, a nastgpnie jej utrzymaniem i zarzadzaniem. PPP nalezy traktowaé
z jednej strony jako narzedzie wspomagajace rozwdj infrastruktury, z drugiej zas
jako sposob dostarczania obywatelom okre§lonych ustug. Gtéwna podstawg prawng
zawierania tego rodzaju partnerstw jest Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partner-
stwie publiczno-prywatnym [Ustawa... 2008 (2009), poz. 100].

Partnerstwa prywatno-spoleczne i trojsektorowe towarzyszg realizacji regional-
nych, krajowych i migdzynarodowych projektow z zakresu zréwnowazonego roz-
woju i spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Zorientowane sg przede wszystkim
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na podnoszenie jakosci srodowiska naturalnego, niwelowanie rozwarstwienia spo-
tecznego, wyrownywanie szans, przeciwdziatanie marginalizacji i dyskryminacji,
rozwoj spotecznosci lokalnych.

W dalszej cze$ci niniejszego opracowania skupimy si¢ na partnerstwie prywat-
no-spolecznym, z uwagi na rolg, jaka ten typ partnerstwa odgrywa w procesie reali-
zacji spotecznie odpowiedzialnych inicjatyw organizacji komercyjnych.

Istota partnerstwa prywatno-spolecznego

Partnerstwa pomiedzy przedsicbiorstwami i organizacjami pozarzadowymi, w kon-
tekscie realizacji koncepcji CSR, sg w literaturze roéznie definiowane. Wigkszos¢é
autorow postrzega je jako rodzaj sojuszu (aliansu) spotecznego, w ramach ktoérego
dazy si¢ do osiagnigcia celow pozaekonomicznych. Partnerstwo prywatno-spotecz-
ne to niewatpliwie rodzaj porozumienia o wspolnym prowadzeniu dziatan zorien-
towanych na osiagni¢cie okreslonego celu, przy czym strony tego porozumienia sg
niezaleznymi prawnie i ekonomicznie podmiotami. Elementem takiego porozumie-
nia moze by¢ tworzenie nowych struktur organizacyjnych, np. jednostek koordynu-
jacych, wspolne planowanie, a nastgpnie realizacja przyjetego programu dziatan.
Obejmuje rowniez wzajemne udostepnianie sobie informacji, podziat ryzyka, odpo-
wiedzialnos$ci i korzysci.

Opisywane partnerstwo zaktada budowanie i podtrzymywanie relacji w dtugim
okresie migdzy dwiema lub wicksza liczba organizacji, reprezentujacych sektory
prywatny i spoteczny, dzialajagcych w celu osiggniecia wspolnych celow, przy jed-
noczesnym uznaniu indywidualnych potrzeb kazdej z nich. Dzigki takiemu partner-
stwu mozliwe staje si¢ przezwycig¢zenie braku elastycznos$ci, bedacego nastgpstwem
granic organizacyjnych i sektorowych. Wysokie naktady czasu i pracy, jakie wigza
si¢ z procesem projektowania, a nastgpnie zarzadzania partnerstwem, rekompenso-
wane sg wicksza skalg 1 trwatoscig efektow niz w ramach innych form wspotpracy
migdzysektorowe;.

Ten swoisty sojusz spoteczny moze przyjmowac rézne formy, poczawszy od
czystej filantropii do $cislejszej wspotpracy prowadzacej do integracji sojuszni-
koéw. W efekcie mozna mowi¢ o dwoch zasadniczych rodzajach partnerstw: filan-
tropijnych i strategicznych (tab. 1). Rdznice migdzy nimi zasadzaja si¢ gtownie na
odmiennych motywacjach. U zrodet partnerstw filantropijnych znajduja si¢ prze-
stanki altruistyczne, relacja biznes—NGO przybiera z reguty forme altruistycznych
darowizn biznesu na rzecz organizacji pozarzagdowych. Hojno$¢ przedsigbiorstwa
ma charakter uznaniowy, co oznacza nieregularno$¢ i niepewnos¢ w zakresie prze-
kazywanych darowizn. Awersja do ryzyka przektada si¢ na stosowanie konwen-
cjonalnych, schematycznych metod realizacji zadan sojuszu. Relacje z partnerem
spotecznym sg jednokierunkowe, zbiurokratyzowane i paternalistyczne. Z kolei sitg
napedowg zawierania partnerstw strategicznych sa motywy pragmatyczne. Partner-
stwa te sa $cisle powigzane z podstawowymi kompetencjami obu partnerow, za-



Wspotpraca migdzysektorowa jako narze¢dzie realizacji koncepcji spoteczne;... 37

ktadaja wzajemne uczenie si¢ i wykorzystywanie silnych stron partnera. Przedsig-
biorstwa traktuja je jako obszar szans biznesowych. Sktonnos¢ do podejmowania
ryzyka implikuje wykorzystywanie niekonwencjonalnych metod realizacji inicjatyw
spotecznych. Relacje z partnerem spolecznym sg dwukierunkowe, czgste i niesfor-
malizowane.

Tabela 1. Por6wnanie partnerstwa filantropijnego i strategicznego

Kryteria porownawcze

Filantropijne partnerstwo

Strategiczne partnerstwo

Filozofia Uznaniowa hojnos¢ Nowa dyscyplina biznesu
Obowiazek przedsigbiorstwa Spoteczna szansa

Metody Schematyczne Oportunistyczne

Stosunek do ryzyka Responsywne Antycypacyjne
Konwencjonalne Niekonwencjonalne
Awersja do ryzyka Podejmowanie ryzyka

Cele Zgodnos¢ Zroznicowanie
Wartos¢ firmy Wyniki i reputacja

Wplyw Minimalny i nie mierzony Potencjalnie wysoki i mierzony

Zarzadzanie relacjami | Jednokierunkowe Strategiczne, dwukierunkowe
Unikanie kontaktu Budowanie relacji
Biurokratyczne Przedsigbiorcze
Paternalistyczne Wzajemne uczenie si¢

Zwiazek Peryferyjne Zwiazane z podstawowym

z podstawowymi celem dziatalnosci biznesowej

kompetencjami

Zrédto: [Jamali, Yianni, Abdallah 2011, s. 377 (za L.A. Jackson, J. Nelson, Value-driven performance:
seven strategies for delivering profits with principles, Ivey Business Journal, 2004, vol. 69,
no 2, s. 1-8)].

Kolejng typologia partnerstw jest propozycja Jamesa E. Austina [2000]. Autor
ten wyrdznil partnerstwa dobroczynne, transakcyjne i integracyjne (tab. 2). Filantro-
pijne partnerstwa cechuje niski poziom zaangazowania przedsi¢gbiorstwa we wspot-
prace, matly zakres dziatan podejmowanych wspoélnie z partnerem spotecznym oraz
niska czestotliwos¢ interakcji. Z reguly przyjmuja one formg outsourcingu, relacji
dawca—biorca lub dobroczynnos$ci. Transakcyjne partnerstwa wyroznia umiarkowa-
ny poziom zaangazowania we wspotprace, sredni poziom zainwestowanych w part-
nerstwo zasobow oraz $rednia czestotliwos¢ interakcji. Sojusz osiagnie integracyjny
etap, gdy zostanie osiggni¢ty wysoki poziom zaangazowania i inwestycji w projekt
spoteczny.

Zasadnicza rdéznica migdzy powyzszymi formami partnerstwa lezy w poziomie
zaangazowania. Integracyjne partnerstwa, ktore odpowiadajg opisanym wczesniej
partnerstwom strategicznym, sg najbardziej czasochtonne i zasobochtonne. Cechuje
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je tez najszerszy zakres podejmowanych inicjatyw i czestotliwos¢ interakcji. Oka-
zuje si¢ jednak, ze to wlasnie integracyjne partnerstwa przynosza wicksze i trwalsze
korzys$ci materialne niz dwa pozostate rodzaje partnerstw.

Tabela 2. Dynamika partnerstwa

Wyrozniki Filantropijne Transakcyjne Integracyjne
Poziom zaangazowania Niski Wysoki
Znaczenie misji Peryferyjne Strategiczne
Wielko$¢ zasobow Mate Duze
Zakres dziatalnosci Waski Szeroki
Czgstotliwo$¢ interakeji Rzadkie Intensywne

Zrodio: [Jamali, Yianni, Abdallah 2011, s. 379].

Partnerstwa moga stuzy¢ realizacji takich dziatan spotecznie odpowiedzialne-
go biznesu, jak: podnoszenie poziomu integracji spotecznej (tolerancji etnicznej,
spojnosci spotecznej), wspieranie kultury i sportu, prowadzace do wzrostu poziomu
,Jjakosci” zycia lokalnej spotecznosci, polepszanie stanu lokalnego systemu opieki
zdrowotnej i szkolnictwa czy wreszcie poprawa lokalnej infrastruktury. To, jakiego
rodzaju projekt bedzie realizowany w ramach sojuszu spotecznego, zalezy od:

e oddzialywania na srodowisko: realizowany projekt powinien w sposob pozyty-
wy 1 znaczacy oddziatywac¢ na $rodowisko, prowadzi¢ do wymiernych, dtugo-
okresowych korzysci dla srodowiska naturalnego i kluczowych interesariuszy
firmy,

» korzysci biznesowych: projekt powinien umozliwia¢ osiggnigcie znacznych,
dlugotrwatych i mierzalnych korzysci biznesowych,

e zgodno$ci z misjg, podstawowymi warto$ciami, celami i kompetencjami firmy,

* wsparcia menedzerskiego: kadra menedzerska powinna udzieli¢ wlasciwego
wsparcia projektom spotecznym — im wicksza skala projektu, potencjalne ko-
rzys$ci i ryzyko, tym wyzszy poziom zarzadzania powinien angazowac si¢ w jego
realizacje,

» zakresu projektu: nalezy zadba¢ o wykonalno$¢ projektu przy posiadanych przez
przedsigbiorstwo i partnera spolecznego zasobach ludzkich, rzeczowych i finan-
sowych.

Aby zwigkszy¢ stopien widocznosci i site oddziatywania projektu, konieczne
wydaje si¢ podjgcie wspotpracy ze znang w kraju i/lub na arenie migdzynarodowe;j
organizacja pozarzagdowg. Organizacja taka powinna nie tylko posiada¢ niezbgdng
wiedze¢ i mozliwosci potrzebne do realizacji projektu, ale tez by¢ godna zaufania.

Aby partnerstwo zakonczylo si¢ sukcesem, musi by¢ oparte na silnym i konse-
kwentnym przywodztwie, poszanowaniu potrzeb i oczekiwan kazdego z partnerow,
efektywnej komunikacji, wnikliwej analizie ryzyka i podejmowaniu dzialan niwe-
lujacych to ryzyko i wreszcie statym monitorowaniu skutecznos$ci partnerstwa i po-
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stepdw w osigganiu przyjetych celow. Do czynnikow sukcesu partnerstwa mozemy
réwniez zaliczy¢: zbiezno$¢ wartosci partnerdw, posiadanie przez nich pozadanych
— z punktu widzenia celu partnerstwa — kompetencji oraz przekonanie partnerow
o faktycznej mozliwo$ci osiggnigcia zaplanowanych rezultatow.

Przyktadem sojuszu spotecznego jest wspodlpraca miedzy Tesco a Federacja
Polskich Bankéw Zywnoéci. Stanowi ona efekt wprowadzonej przez brytyjska sieé
sklepoéw w 2013 roku nowej strategii CSR. Jednym z jej priorytetow jest walka
z marnowaniem zywnosci, dlatego w ramach programu zatytutowanego ,,Oszcze-
dzam. Nie marnuj¢. Przekazuje” Tesco przekazuje bankom zywnos$ci nadwyzki pro-
duktow zdatnych do spozycia, ale nienadajacych si¢ do sprzedazy.

Miary sukcesu partnerstw spolecznych

Mnogos¢ partnerstw miedzysektorowych oraz celow, ktore im przy$wiecajg, impliku-

je roznorodno$¢ miar ich sukcesu. W literaturze przedmiotu panuje poglad, ze kryteria

sukcesu mozna odnosi¢ zaréwno do ,,procesu”, jak i ,rezultatow” partnerstwa. Do

miar sukcesu procesu zalicza si¢ [Dowling, Powell, Glendinning 2004, s. 313]:

* poziom zaangazowania i pos§wigcenia partnerdéw, znajdujacy odbicie w entuzja-
zmie partnerow do wspotpracy,

* konsensus co do celow i potrzeby utworzenia partnerstwa, wspdlng wizje i ist-
nienie wspolzaleznosci pomiedzy partnerami,

* wysoki poziom zaufania, wzajemnosci i szacunku migdzy partnerami,

* podzial odpowiedzialno$ci miedzy partnerami, odpowiedni audyt, oceng i moni-
torowanie partnerstwa,

* odpowiednie przywodztwo.

Niewatpliwie efektem procesowym bedzie tez logistyczne zabezpieczenie re-
alizacji partnerstwa, powstanie trwatych wiezi i powigzan miedzy sojusznikami,
zwigkszenie kompetencji pracownikow przedsigbiorstwa oraz budowanie potencjatu
instytucji spoteczenstwa obywatelskiego. Budowanie tego potencjatu Helena Hede
Skagerlind z zespotem definiuje jako proces, w ktorym jednostki, grupy, organizacje
1 instytucje zwigkszaja swoje zdolnosci do przyjecia podstawowych funkcji w spote-
czenstwie, rozwigzywania probleméw, definiowania i osiggania celéw. Towarzyszy
temu wzrost ich wiedzy i umiejetnosci radzenia sobie z potrzebami rozwojowymi
w sposob trwaty i zrownowazony [Skagerling, Westman, Berglund 2015, s. 253].
Z kolei za sukces w zakresie osiagnigtych rezultatow uzna¢ mozna poprawe dostep-
nos$ci ustug, poprawe sprawnosci, skutecznosci i jakosci $wiadczonych ustug oraz
zapewnienie bardziej sprawiedliwego ich podziatu.

Przedsigbiorstwo przeprowadzajace oceng partnerstwa powinno skoncentrowac
si¢ na wynikach biznesowych uzyskanych w obszarze kluczowych interesariuszy,
takich jak spoteczno$¢ i wladze lokalne, pracownicy, dostawcy, klienci 1 inwestorzy
(tab. 3). Nalezy podkresli¢, iz pomiar efektow partnerstwa nie jest rzecza tatwa. Nie-
ktore efekty maja charakter niematerialny, na przyktad te dotyczace wartosci marki
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Tabela 3. Potencjalne korzysci dla biznesu z tytutu partnerstwa

Interesariusz Korzysci Parametry ewaluacyjne
Spotecznos¢ | Licencja na 1. Prawna licencja na dzialanie:

lokalna funkcjonowanie, Dostep do pozwolen rzadowych niezbgdnych do
i lokalne zarzadzanie prowadzenia dziatalno$ci

wladze ryzykiem 2. Lokalna licencja na prowadzenie dziatalnosci:

Sprzeciw / Krytyka vs wsparcie lokalnej spotecznos$ci
3. Ryzyko zaktocenia dziatalno$ci gospodarczej lub opdznien
z powodu bojkotu ze strony spotecznosci lokalnej i/lub

gminy
Pracownicy | Dostep do kapitatu | 1. Dostepnos¢ wykwalifikowanych, dobrze wyksztatconych
ludzkiego: wiedza, pracownikow
umiejetnosci 2. Zdolnos¢ do przyciggania pracownikow wykwalifikowanych

i wyedukowanych

3. Zadowolenie pracownikow i zdolno$¢ do zatrzymywania
pracownikow: stopien ptynnosci kadr

4. Motywacja pracownikow: produktywnos¢ pracownikow

Dostawcy Niezawodne Dostarczanie przez lokalnych dostawcow odpowiednich pod
tancuchy dostaw wzgledem ilo$ciowym i jakosciowym ,,zasilen wejsciowych”
Konsumenci | Warto§¢ marki, Zadowolenie klienta: ryzyko bojkotu konsumenckiego
reputacja Udziat w rynku
i pozyskanie Dostep do nowych rynkéw zbytu
klientow

Inwestorzy | Dostep do kapitatu | Zdolno$¢ do przyciggania inwestycji odpowiedzialnych
finansowego spolecznie

Zrédto: [Jorgensen 2006, s. 21-22].

i reputacji firmy. Ponadto cz¢$¢ efektow ma charakter dlugoterminowy i nie bedzie
widoczna w momencie dokonywania oceny.

4. Watpliwosci towarzyszace rozwijaniu partnerstw
prywatno-spolecznych

W dobie silnej konkurencji i globalizacji CSR i partnerstwa miedzysektorowe ja-
wig si¢ jako odpowiedz na oczekiwanie wigkszej przejrzystosci oraz zaangazowa-
nia sektora komercyjnego w rozwigzywanie narastajacych probleméw spotecznych.
Aby odpowiedzie¢ na to wyzwanie, przedsigbiorstwa bgeda musiaty utwierdzi¢ in-
teresariuszy, ze sa zdolne do autentycznej troski o spoteczenstwo i stan srodowiska
naturalnego. Tymczasem przekonanie obywateli o szlachetnych intencjach, wyko-
rzystujac przy tym partnerstwa z NGO, moze okazac¢ si¢ trudne dla sektora biznesu.
Jak zauwaza Mette Jorgensen, cele firmy nie zawsze sg zgodne z celami organizacji
non-profit. Ponadto wartosci korporacyjne dziela si¢ na zbywalne i niezbywalne. Te
niezbywalne maja pierwszenstwo w sytuacji sprzecznosci ze zbywalnymi. Przykta-
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dem warto$ci niezbywalnej jest prawo do osiggnigcia zysku, wobec tego nalezy si¢

spodziewaé, ze inicjatywy prospoteczne beda dotyczy¢ jedynie tych kwestii, ktore

nie pozostaja w konflikcie z mozliwoscig osiggnigcia przez przedsigbiorstwa zysku.

W efekcie moze si¢ okazaé, ze najpilniejsze problemy spoteczne, problemy dotyka-

jace najubozszych i najbardziej zmarginalizowanych jednostek, ktorych rozwiagzanie

nie wigze si¢ z korzy$ciami biznesowymi, nie bedg przedmiotem inicjatyw prospo-
tecznych [Jorgensen 2006]. Autorzy sceptycznie nastawieni do korzysci bizneso-
wych z tytulu CSR i partnerstw migdzysektorowych wskazuja rowniez, ze szkodza
one rentownosci. Ich zdaniem, firma bedzie dziata¢ mniej wydajnie, gdy osigga cele

1 zaspokaja potrzeby innych niz udziatowcy interesariuszy.

Cho¢ wspotpraca miedzysektorowa moze okazac si¢ zrodlem wielu korzysci dla
przedsigbiorstwa, takich jak wzmocnienie relacji z interesariuszami i uzyskanie le-
gitymizacji zarowno normatywnej, jak i empirycznej* dla prowadzonej dziatalnosci,
to jednocze$nie wigze si¢ z wieloma potencjalnymi zagrozeniami, takimi jak [Ten-
nyson 2003, s. 10]:

e Utrata reputacji. Kazde potknigcie, niewtasciwy wybodr partnera moze popsuc
reputacje.

» Utrata niezaleznosci. Kazda wspolpraca niesie ze sobg obnizenie stopnia nieza-
leznosci jej uczestnikow.

*  Konflikt interesow. Potrzeba wypracowania kompromisu moze generowac ryzy-
ko odstgpienia od wyznawanych zasad, czy to na poziomie planowania strategii,
czy na poziomie konkretnych dziatan.

* Drenaz zasobow. Wspolpraca wymaga inwestowania czasu, zasobow ludzkich,
rzeczowych i finansowych, ktore moze by¢ trudno odzyska¢ z odpowiednim zy-
skiem.

Migdzysektorowe partnerstwa niosa wicksze ryzyko i sa uwazane za bardziej
wymagajgcg forme realizacji CSR niz sponsoring, darowizny na rzecz organizacji
non-profit i wolontariat pracowniczy.

Kolejnym zagrozeniem, jakie wigze si¢ upowszechnianiem partnerstwa miedzy-
sektorowego, jest mozliwos¢ wykorzystywania przez przedsigbiorstwa tej formy
wspolpracy do odwrocenia uwagi od — w rzeczywistosci pozornego — zainteresowa-
nia dgzeniem do celow spotecznych i takich niepokojacych tendencji rynkowych,
jak pogarszajace si¢ standardy pracy, unikanie podatkow czy wreszcie wzrost pozio-
mu zanieczyszczenia srodowiska naturalnego.

Fakt, iz wigkszo$¢ firm® traktuje wspolprace z organizacjami spotecznymi jako
rodzaj dziatalnosci dobroczynnej (partnerstwo filantropijne), uniemozliwia de facto

4 Legitymizacja normatywna opiera si¢ na uznaniu, ze przedsigbiorstwo prowadzi dziatalnos¢
zgodnie z istniejacym porzadkiem prawnym, ponadto realizuje warto$ci podzielane przez dang spo-
tecznos¢. Legitymizacja spoteczna polega na przeswiadczeniu opinii spotecznej, ze funkcjonowanie
przedsigbiorstwa jest uprawnione, nalezyte i godne akceptacji.

5 Badanie zrealizowane przez Polska Konfederacje Pracodawcow Prywatnych Lewiatan wraz
z firma doradcza Deloitte Advisory Sp. z 0.0. w ramach projektu pt. ,,Promocja zaangazowania przed-
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osiagnigcie znaczacych i trwatych efektéw inicjatyw spotecznie odpowiedzialnych.
Watpliwosci moga tez budzi¢ kompetencje przedsigbiorstw do identyfikowania fak-
tycznych potrzeb i oczekiwan organizacji pozarzadowych oraz zarzadzania soju-
szem spolecznym.

Na koniec warto wspomnie¢, ze efektem zwigkszania zakresu i czestotliwosci
zaangazowania sektora spotecznego w partnerstwa z sektorem prywatnym jest ryzy-
nerstwa®, to gtdbwnym sponsorem wspdlnie realizowanych projektow jest sektor biz-
nesu. W efekcie pojawia si¢ asymetria wtadzy z dominacjg organizacji komercyjnej,
ktora moze utrudniaé¢ petienie przez NGO tradycyjnie przypisywanej im funkcji,
jaka jest rzecznictwo interesu publicznego.

5. Podsumowanie

Partnerstwa prywatno-spoteczne mozna traktowac jako platforme wspotpracy wraz-
liwych spotecznie przedsigbiorstw z organizacjami spotecznymi, stuzacg budowa-
niu relacji z r6znymi interesariuszami i demonstrowaniu spolecznego zaangazowa-
nia. Ich wyroznikiem jest wykorzystywanie komparatywnych przewag partnerow,
wspotpraca na kazdym etapie realizacji inicjatyw prospotecznych, poczawszy od
ich planowania, po projektowanie, realizacj¢, monitoring i ocen¢ rezultatéw, po-
nadto rownos$¢ partnerow wobec siebie, kompleksowo$¢ podejmowanych dziatan,
otwarto$¢ 1 wzajemne zaufanie. Cho¢ wspolpraca migdzysektorowa postrzegana jest
nierzadko jako skuteczne narzegdzie realizacji koncepcji spotecznej odpowiedzial-
nos$ci biznesu, za sprawa m.in. dostepu do wigkszej ilo$ci zasobow oraz lepszego
zrozumienia wartosci, zasad 1 cech wspotpracujacych sektorow, to jednak istnienie
licznych — sygnalizowane przez autorke opracowania — watpliwosci zwigzanych
z ich upowszechnianiem §wiadczy o potencjalnych trudnosciach w osiaganiu przy-
pisywanych im korzysci.
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