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Streszczenie: Z uwagi na fakt, iz tradycyjne rozwigzania stosowane odrgbnie w poszczeg6l-
nych sektorach sg czgsto niewystarczajace, aby sprosta¢ spotecznym wyzwaniom, coraz czg-
$ciej niezalezne firmy integruja si¢, nawigzujac relacje dtugofalowej wspotpracy. Efektem
tego jest m.in. nawigzywanie wspotpracy pomiedzy biznesem a organizacjami pozarzadowy-
mi (NGOs). Jednym z kluczowych czynnikow determinujacych sukces tej kooperacji mi¢gdzy
podmiotami o odmiennych celach dziatania, kulturze organizacyjnej i czgsto wartosciach sa
pracownicy. Wspotpraca miedzysektorowa to wspotpraca pomiedzy ludzmi. Jej realizacja
miedzy pracownikami biznesu a NGO jest z zatozenia trudniejsza w poréwnaniu ze wspotpra-
cg miedzy firmami, z uwagi na odmienne uwarunkowania i zasady pracy w tych podmiotach.
Stad celem artykutu jest identyfikacja roli pracownikéw w procesie rozwoju partnerskiej
wspolpracy miedzy przedsigbiorstwem a organizacja pozarzadowa.

Stowa kluczowe: relacje migdzyorganizacyjne, relacje z pracownikami, NGO.

Summary: Since traditional solutions used separately in different sectors are often insufficient to
meet social challenges, independent organizations integrate in order to create cooperation based
on long-term relations to pool resources to achieve common goals. The result of this is to establish
cooperation between business and non-governmental organizations (NGOs), ie. organizations
established for social purposes in the area. One of the key determinants of the success of the
cooperation between organizations of different goals, corporate culture as well as corporate
values are employees. Thus the aim of the paper is to identify the role of employees in the process
of creating partnership cooperation between business and non-governmental organization.
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1. Wstep

Podstawa skutecznego i efektywnego zarazem funkcjonowania przedsi¢biorstw
sa wspotczesnie dojrzate zwigzki partnerskie pomiedzy podmiotami rynku, dziataja-
cymi zarowno w blizszym, jak i dalszym otoczeniu. Jest to spowodowane tym,
ze tworzenie efektywnej wiezi z klientem nie jest mozliwe bez integracji dziatan
wszystkich tych podmiotow w partnerskim uktadzie, opartym na osigganiu wzajem-
nych korzysci. Sita i ztozonos$¢ zmian spoleczno-ekonomicznych, przed ktoérymi stoi
spoteczenstwo, przekracza mozliwos$ci pojedynczych podmiotow rynku czy nawet
sektoréw, uniemozliwiajac tym samym skuteczne radzenie sobie z nimi. Stad mig-
dzysektorowa wspoélpraca, nawigzywana w szczegolnosci pomigdzy przedsicbior-
stwami a organizacjami pozarzadowymi, jest postrzegana jako nieuniknione i po-
tezne narzgdzie wdrazania strategii umozliwiajacych realizacje celow ekonomiczno-
-spotecznych. Przyjmuje si¢ jednoczesnie, ze jednym z kluczowych czynnikow de-
terminujacych sukces tej kooperacji pomigdzy podmiotami o odmiennych celach
dziatania, kulturze organizacyjnej i czgsto warto$ciach sg pracownicy. Stad celem
artykutu jest identyfikacja roli pracownikéw w procesie rozwoju partnerskiej wspot-
pracy pomiedzy przedsiebiorstwem a organizacja pozarzagdowa. Realizacja tak sfor-
mulowanego celu wymagata przeprowadzenia studiow literaturowych dotyczacych
specyfiki relacji migdzyorganizacyjnych oraz zasobu organizacji, jakim sg pracow-
nicy, jak rowniez przeprowadzenia i zaprezentowania wynikow badan pierwotnych
z omawianego zakresu. Podstawg wnioskowania byly badania o charakterze iloscio-
wym, ktore przeprowadzone zostaty wsrdd celowo wybranych przedsigbiorstw
z Mazowsza Potnocno-Wschodniego. Dostarczyly one informacji na temat postaw
przedstawicieli biznesu w odniesieniu do procesu ksztattowania relacji z organiza-
cjami pozarzadowymi. Wazng cze$¢ procesu badawczego stanowily rowniez wywia-
dy poglebione, przeprowadzone wérdd przedstawicieli organizacji pozarzadowych
z Mazowsza Potnocno-Wschodniego, ktore z kolei ukazaty perspektywe przedsta-
wicieli trzeciego sektora w odniesieniu do problematyki wspolpracy z lokalnymi
przedsigbiorstwami.

2. Koncepcja partnerskich relacji miedzyorganizacyjnych

W literaturze z zakresu nie tylko marketingu, ale rowniez zarzadzania, ekonomii czy
rachunkowosci podejmuje si¢ w ostatnich latach kwesti¢ postrzegania dlugookreso-
wych relacji z r6znymi podmiotami otoczenia jako jednego z najwazniejszych i naj-
bardziej warto$ciowych zasobow, budujacych warto$¢ przedsigbiorstwa i jego prze-
wage konkurencyjng. Wraz ze zwigkszajaca si¢ niepewnoscia otoczenia, bgdaca
efektem szybkosci i nieprzewidywalnos$ci zmian technologicznych, zachowan kon-
kurentow i oczekiwan konsumentow, nabierajg one rosnacego znaczenia. Nalezy
zgodzi¢ sie, iz nie mozna traktowac go jako zasobu w tradycyjnym tego stowa zna-
czeniu, tj. nie pozostaje on na przyktad wlasnoscia danej organizacji, nie jest reje-
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strowany w istniejacych systemach ksiggowych. Niemniej jednak, w pewnym
uproszczeniu, mozna uzna¢ go za specyficzny zasob, jako ze jest gwarancja przy-
sztych przeptywow gotowkowych, jak rowniez stanowi o sile rynkowej, zmniejsza-
jac niepewno$¢ dziatan danej organizacji i stabilizujac jej pozycj¢ na rynku w dtuz-
szym okresie.

Znaczenia relacji migdzyorganizacyjnych mozna poszukiwa¢ m.in. w teorii
kosztow transakcyjnych — najbardziej wplywowym nurcie ,,nowej ekonomii instytu-
cjonalnej”. Transakcje prowadzone przez podmioty rynkowe wiazg si¢ z konieczno-
$cig ponoszenia tzw. kosztow transakcyjnych [Gruszecki 2002, s. 208-226; Gorynia
1998, s. 36-56; Hardt 2005, s. 1-19; Swiatowiec 2006, s. 8-14]. Moga one by¢ zwia-
zane z poszukiwaniem partnera, zawarciem kontraktu, prowadzeniem negocjacji czy
tez kontrolg przebiegu procesu. Zgodnie z zalozeniami tej teorii, ograniczeniu kosz-
tow transakcyjnych i zwigkszeniu korzysci ptynacych z organizacji transakcji na
rynku stuzy wiasnie trwata i bliska wspotpraca przedsiebiorstwa z r6znymi podmio-
tami rynku. Przyczyniajg si¢ one do zwigkszenia stabilno$ci i przewidywalnos$ci pro-
wadzonych na rynku transakcji. Rola relacji rynkowych eksponowana jest rowniez
w koncepcji przewagi konkurencyjnej rozwijanej przez przedstawicieli tzw. szkoly
pozycyjnej. Korzystne relacje wykreowane z interesariuszami firmy sg postrzegane
jako bariera istotnie ograniczajaca mozliwosci wejscia do danego sektora nowym
konkurentom. Trwatle relacje sa postrzegane jako istotny czynnik decydujacy o suk-
cesie danego podmiotu rowniez w zasobowej teorii przedsigbiorstwa. Zgodnie z za-
tozeniami tej teorii zrédet przewagi konkurencyjnej poszukuje si¢ w umiejetnosci
tworzenia i rozwijania wyr6zniajacych go zasobow. Relacje z innymi podmiotami
rynku, bedac zasobem o strategicznym charakterze, tj. wartosciowym, trudnym do
imitacji, rzadko wystepujacym u konkurentow i charakteryzujacym si¢ ograniczong
substytucyjnoscia, umozliwiaja firmie budowe trwatej przewagi konkurencyjnej
[Rudawska 2008, s. 140-147].

Duzo miejsca poswieca si¢ relacjom migedzyorganizacyjnym rowniez w nowo
pojawiajacych sie koncepcjach dziatania przedsigbiorstw. Na uwage w tym miejscu
zastuguje rozwijana od lat 90. koncepcja dziatania przedsigbiorstwa opartego na re-
lacjach (interorganizational relationships). W koncepciji tej analizie poddaje si¢ nie
tyle samo przedsigbiorstwo czy otoczenie, w ktorym ono funkcjonuje, lecz sie¢
przedsigbiorstw i relacje taczace partnerow sieci. Sieci, czyli grupy firm, pomigdzy
ktorymi istnieja okre§lone powigzania, sktadaja si¢ z miedzyorganizacyjnych wigzi
o trwatym charakterze i strategicznym znaczeniu dla poszczegdlnych partnerow.
Uczestnictwo w sieci stwarza firmom mozliwos$¢ dostepu do informacji, zasobow,
rynku czy technologii, utatwia budowe pozycji konkurencyjnej w wyniku szybszego
uczenia si¢, ekonomii skali, dzielenia ryzyka i kosztéw badawczo-rozwojowych czy
outsourcingu wybranych funkcji [Gluszek 2004, s. 192]. Scista kooperacja z partne-
rami umozliwia tworzenie wigzki wyrdzniajacych zasobow dla stron wspdlpracuja-
cych. Integracja wlasnych zasobow z komplementarnymi zasobami partneréw im-
plikuje mozliwos¢ generowania wigkszej tzw. renty relacyjnej [Dyer, Singh 1998,
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s. 661]. Potaczone zasoby staja si¢ bowiem bardziej unikatowe i trudne do skopio-
wania niz uzyte osobno.

Paradygmat relacji migdzyorganizacyjnych znalazl rowniez swoje konsekwen-
cje w koncepcji marketingu. O ile w tradycyjnym ujeciu tej koncepcji uwage kon-
centrowano na procesiec wymiany stuzacej satysfakcjonujacej realizacji celow obu
stron procesu, tj. klienta i przedsi¢biorstwa, o tyle od poczatku lat 80. uwaga mene-
dzeréw firm zaczela koncentrowac si¢ wokot idei marketingu relacyjnego, w ktorym
postrzega si¢ biznes jako koalicj¢ roznorodnych interesariuszy [Knox, Gruar 2007,
s. 115]. Odwotujac si¢ do dorobku r6znych autorow z omawianego zakresu, mozna
wskazac, ze teoria ta zwigzana jest z kreowaniem procesu wymiany wzajemnie ko-
rzystnych wartosci pomiedzy najwazniejszymi grupami interesariuszy, z interakcja-
mi zachodzacymi w wyniku bezposrednich relacji w danej sieci oraz budowaniem
Wwzajemnego zaangazowania i zaufania.

Zatem nawigzywanie, utrzymywanie i wzmacnianie partnerskich relacji nie tyl-
ko z klientami, ale rowniez z innymi interesariuszami, stato si¢ kluczowym paradyg-
matem funkcjonowania wspotczesnych przedsiebiorstw. Owo partnerstwo rozumia-
ne jest jako wzglednie trwaty, dlugookresowy zwigzek miedzy podmiotami, oparty
na wzajemnej wymianie informacji, wzajemnym zaufaniu oraz na dzieleniu sig¢
wspolnymi korzy$ciami i ewentualnym ryzykiem [Lisiecka 2002, s. 14]. Partnerzy
wspolpracujacy ze soba stajg si¢ dla siebie wzajemnie dlugofalowa inwestycja.
W idealnej sytuacji zamiast koncentrowac si¢ na mozliwosci wypracowania natych-
miastowych korzysci przez jedng ze stron, wymieniaja si¢ informacjami i staraja si¢
rozwigzywaé problemy drugiej strony na rowni ze swoimi. Prowadzac wspotprace
w oparciu o partnerskie relacje, podmioty uczestniczace sa skoncentrowane na reali-
zacji swoich celow i celow partneréw w dhuzszym czasie. Sg rowniez swiadome, iz
bezposrednio lub posrednio uczestnicza w procesie tworzenia wartosci dla klienta.
Dlatego tez istotne jest, aby zasoby poszczegdlnych partneréw uczestniczacych
w dostarczaniu wartosci byly w skoordynowany sposob zaangazowane w proces
kreowania pozadanej wigzki korzys$ci dla klientéw [Szymura-Tyc 2003, s. 27].

3. Organizacje pozarzadowe jako partner
w relacjach miedzyorganizacyjnych

Zmiany we wspolczesnym srodowisku biznesowym implikujg koniecznos¢ modyfi-
kacji celow 1 sposobow ich realizacji przez przedsigbiorstwa. Organizacje bizneso-
we daza przede wszystkim do realizacji celow o charakterze finansowym, np. mak-
symalizacji zyskow czy wzrostu warto$ci firmy. Niemniej jednak poglebiajace si¢
problemy ekonomiczno-spoteczne ukierunkowuja uwage opinii publicznej na spo-
soby osiggania przez biznes swoich celow. Powoduje to koniecznos¢ uwzglednienia
w dziatalno$ci przedsigbiorstw nie tylko tych aktywnosci, ktore prowadzg bezpo-
srednio do wzrostu zyskow, ale rowniez takich, ktore bedg umozliwiaty zréwnowa-
zony rozwoj przedsigbiorstwa w dtugim okresie poprzez realizacjg¢ strategii spotecz-
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nie odpowiedzialnych. Ksztattowanie trwalej przewagi konkurencyjnej w takim
srodowisku biznesowym powinno by¢ zatem oparte na pi¢ciu fundamentalnych ide-
ach, okre$lanych mianem Modelu PEARL [Bilgin 2009, s. 545-554]:

1. Przyjazno$¢ percepcji oferty (perception friendliness), ktora odnosi si¢ do uni-
kania manipulacji w pod$wiadomosci za pomoca kodow i archetypow kulturowych
na rzecz wigkszej wartosci uzytkowej oferty.

2. Przyjaznos$¢ srodowiskowa (environmental friendliness), ktéra odnosi si¢ do
prowadzenia dziatan w sposob, ktory nie szkodzi srodowisku naturalnemu;

3. Dziatania (action) odnoszace si¢ do realizacji strategii biznesowych i kluczo-
wych aktywno$ci danego przedsiebiorstwa zgodnie z zasadami zréwnowazonego
roZwoju.

4. Relacje (relationships) zwiazane z kreowaniem trwatych relacji z klientami,
ale rowniez rzadem, organizacjami pozarzagdowymi czy organizacjami mi¢dzynaro-
dowymi.

5. Lokalnos¢ (locality), ktora oznacza rozumienie i respektowanie lokalnej spo-
tecznosci, jak rowniez wspotpracy z lokalnymi podmiotami.

Dziatajac w sposob zrownowazony, organizacje musza bra¢ pod uwagg dtugofa-
lowe interesy innych podmiotéw znajdujacych si¢ w otoczeniu, tzw. interesariuszy
(stakeholders), ktoérzy oddziatujg na zdolnos¢ organizacji do trwania i rozwoju.
W ramach tego podejscia przedsigbiorstwa integruja spoleczne i $rodowiskowe
aspekty w swojej codziennej dziatalnosci oraz we wzajemnych stosunkach z intere-
sariuszami na zasadzie dobrowolnosci. Przejawem tego podejscia jest rozwoj wspot-
pracy opartej na partnerskich relacjach, w wyniku ktorej zostanie wykreowana, tzw.
wspolna warto$¢, tj. pewne dziatania, ktore buduja konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw
i jednoczesnie prowadza do wzmocnienia ekonomicznych i spotecznych uwarunko-
wan w srodowisku, w ktorym dziatajg [Porter, Kramer 2011, s. 66].

Z uwagi na fakt, iz tradycyjne rozwigzania stosowane odrgbnie w poszczego6l-
nych sektorach sa czgsto niewystarczajace, aby sprostaé¢ spolecznym wyzwaniom,
coraz czgsciej niezalezne firmy integruja si¢, nawigzujac relacje dlugofalowej wspot-
pracy w celu potaczenia zasobow dla realizacji wspdlnych celow. Znajduje to swoje
odzwierciedlenie w coraz czg¢sciej podejmowanej w ostatnich latach wspotpracy po-
mi¢dzy biznesem a jednym z kluczowych interesariuszy, tj. organizacjami pozarza-
dowymi (NGOs), czyli organizacjami powotanymi do realizacji celdéw spotecznych
na danym obszarze. Kreuja one warto$ci cenione zarowno przez odbiorce ich ushug,
jak i szeroko rozumiane spoteczenstwo, ktore posrednio i w dtuzszym okresie korzy-
sta z ich dziatalnosci.

Teoria wymiany relacyjnej wskazuje, ze relacje Biznes-NGO (B2NGO) nie
moga by¢ jednorazowg transakcjg ekonomiczng, lecz musza by¢ osadzone w szer-
szym spotecznym kontek$cie norm i zaufania [Lui, Ngo 2012, s. 80]. Kluczowa
jest w tym przypadku perspektywa czasu. Firmy bowiem majg wigksza sktonnosé
do wspotpracy z partnerem w przysztosci, z ktorym taczyty je relacje wspotpracy
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w przesztosci. Przejawem zaangazowania stron wymiany jest zatem przyjecie per-
spektywy dlugookresowej 1 zapewnienie odnos$nie do mozliwosci wspolpracy w
przysztosci.

Partnerstwo pomigdzy przedsiebiorstwem a NGO mozna zdefiniowac jako pro-
ces wspotpracy spajajacy sektor prywatny i nonprofit, prowadzony dla realizacji za-
rowno ekonomicznych, jak i nieekonomicznych celow, przyczyniajacych si¢ w
ogolnym ujeciu do poprawy dobrobytu spoleczenstwa [Barroso-Mendez, Galera-
-Casquet, Valero-Amaro 2014, s. 2].

4. Rola pracownikow w procesie ksztaltowania relacji B2NGO —
ujecie teoretyczne

Nalezy podkresli¢, ze skuteczno$¢ procesu nawiazywania i realizacji wspolpracy
pomiedzy przedsicbiorstwem a organizacja pozarzagdows jest zalezna nie tylko od
celow 1 zadan stawianych do realizacji, struktury formalnej stron wspotpracujacych
czy wyposazenia technicznego, lecz przede wszystkim od postaw i poczucia odpo-
wiedzialnosci za budowanie relacji wsrdod pracownikow. Przywigzanie pracowni-
kéw do organizacji, utozsamianie si¢ z jej filozofig dziatania, ich zaangazowanie
w rozw0j danego podmiotu kreuje ogromny potencjat dla efektywnego ksztattowa-
nia procesu wspotpracy miedzysektorowej. Wspotpraca migdzysektorowa to wspot-
praca pomig¢dzy ludzmi. Stad duzym wyzwaniem dla podmiotow rynku, zarowno
tych komercyjnych, jak i nonprofit, jest stworzenie grupy lojalnych pracownikow.
Lojalnych, tj. takich, ktorzy identyfikuja si¢ z organizacja, ktorym zalezy na tym,
aby utrzymala si¢ ona na rynku i rozwijata w dtugim okresie, czujg si¢ z nig emocjo-
nalnie zwigzani i w konsekwencji stajg si¢ jej orgdownikami na zewnatrz. Realizacja
wspotpracy Biznes-NGO jest z zalozenia trudniejsza w poréwnaniu ze wspotpracg
pomigdzy firmami z uwagi na odmienne uwarunkowania i zasady pracy w tych pod-
miotach. W odr6znieniu od przedsiebiorstw, pracownikéw organizacji pozarzado-
wych wyréznia z reguty glgbsze zaangazowanie ideowe, poczucie misji, w ktorej
wartosci spoleczne stanowig podstawe decyzji i podejmowanych dziatan. Czgsto
osoby te nie sg zatrudnione na umowe o prace, lecz maja status cztonkow i wolonta-
riuszy. Niedobor zasobow (czasu, pieniedzy) powoduje w tych organizacjach ko-
niecznos¢ radzenia sobie z realizacjg réznorodnych zadan przy ograniczonych moz-
liwosciach doksztatcania si¢. Jednoczesnie jednak organizacje te sa czgsto bardziej
elastyczne z uwagi na niski stopien formalizacji stosunkéw pomiedzy poszczegdlny-
mi pracownikami.

Zatem skuteczno$¢ procesu wspotpracy miedzysektorowej jest determinowana
kilkoma czynnikami zwigzanymi wiasnie z procesem zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Moze ona by¢ uzalezniona po pierwsze od kwalifikacji i do§wiadczenia pracow-
nikow. Nowoczesna wiedza pracownikow NGO z zakresu organizacji i zarzadzania,
marketingu czy negocjacji, znajomo$¢ jezykoéw obcych, umiejetnosci postugiwania
si¢ nowoczesnymi technologiami, umiejetnosci poszukiwania i interpretacji danych
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i przeksztalcania ich w rzetelng informacje wptywaja na sprawnos¢ procesu koope-
racji. Nie bez znaczenia w tym konteks$cie jest rowniez rozumienie zasad funkcjono-
wania organizacji nonprofit, ich specyfiki i celow przez pracownikow przedsie-
biorstw. Druga grupa czynnikow determinujacych sukces kooperacji zwigzana jest z
postawa pracownikow. Tylko pozytywnie nastawieni wobec pracy 1 wspdtpracowni-
koéw, chetni do uczenia sig, otwarci na zmiany i nowe wyzwania pracownicy beda
sktonni angazowac si¢ w nawigzywanie nowych kontaktow i relacji. O powodzeniu
nawigzywania i realizowania wspolpracy decyduja rowniez predyspozycje 0sob za-
trudnionych zarowno w przedsigbiorstwach, jak i organizacjach pozarzadowych.
Wrodzona zdolno$¢ do budowania relacji z innymi ludzmi, komunikowania sig,
wzbudzania zaufania i sympatii, mozliwosci intelektualne to cechy niezwykle istot-
ne w trakcie nawigzywania pierwszego kontaktu, negocjacji, jak i procesu realizacji
wspotpracy. Wreszcie, pracownicy obu kooperujgcych podmiotéw musza by¢ odpo-
wiednio motywowani do tego, aby angazowali si¢ w proces wspotpracy, byli chetni
do poszukiwania rozwigzan korzystnych zardéwno dla reprezentowanych przez nich
organizacji, jak i wspotpracujacej grupy jako catosci.

5. Pracownicy w procesie kreowania relacji B-NGO —
wyniki badan empirycznych

Badania przeprowadzone wsrdd celowo wybranych przedsigbiorstw z Mazowsza
Potnocno-Wschodniego! dostarczyly pewnych informacji na temat postaw przedsta-
wicieli biznesu w odniesieniu do procesu ksztaltowania relacji B2ANGO. W toku po-
stepowania badawczego udalo si¢ pozyska¢ 51 wypelionych kwestionariuszy ba-
dawczych,odnoszacychsi¢doproblematykiwspotpracy pomigdzy przedsiebiorstwem
i organizacjami trzeciego sektora. Natomiast wywiady poglebione? przeprowadzone

! Proba celowa sktadata si¢ z 98 przedsigbiorstw z Mazowsza Potnocno-Wschodniego. Odzwier-
ciedlono w niej strukturg form prawnych i strukture sekcji PKD populacji przedsiebiorstw z badanego
obszaru. Dane GUS wskazuja, ze w 2013 r. na badanym obszarze zarejestrowanych byto tacznie 27 367
podmiotow (24 413 o0sob fizycznych prowadzacych dzialalno$¢ gospodarcza, 2713 spotek 1 241 spot-
dzielni). Proba celowa sktadata si¢ zatem w 94% z 0s6b fizycznych prowadzacych dziatalnos¢ gospo-
darcza. Pozostate podmioty to spotki. W probie najliczniej reprezentowane byly sekcje: G, F i H —
PKD, zgodnie z danymi Banku Danych Lokalnych GUS w Warszawie. Wybor celowy podyktowany
byt niemoznoscia pozyskania operatu losowania przedsigbiorstw z Mazowsza Potnocno-Wschodniego
ze wzgledu na zbyt wysoki koszt tej procedury. Ze wzgledu na to ograniczenie przedsigbiorstw spetnia-
jacych wymienione charakterystyki poszukiwano na stronach internetowych samorzadow lokalnych,
medidw, w rozmowach z mieszkancami i osobami zatrudnionymi na badanym terytorium. W efekcie
przeprowadzonych w okresie wrzesien-grudzien 2014 badan terenowych otrzymano 52% stope zwrotu.
Przedsigbiorcy okazali si¢ trudng do pozyskania grupa respondentow.

2 Organizacje pozarzadowe do wywiadow poglebionych wybrano w sposob celowy, biorge pod
uwage przeszle lub biezace doswiadczenie tych podmiotéw we wspotpracy z lokalnymi przedsigbior-
stwami. Badaniem objeto po dwie organizacje pozarzadowe z kazdego z ww. powiatow. Badania pro-
wadzono w okresie: wrzesien-grudzien 2014 r. W badanej grupie znalazta si¢ jedna fundacja i jedena-
$cie stowarzyszen.
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wsrod 12 organizacji pozarzadowych z Mazowsza Poinocno-Wschodniego ukazaty
perspektywe przedstawicieli trzeciego sektora w odniesieniu do problematyki
wspotpracy z lokalnymi przedsigbiorstwami.

Powiaty obje¢te badaniem wchodzg w sktad obszaru problemowego, zgodnie
z terminologia zastosowang w Strategii Rozwoju Wojewodztwa Mazowieckiego do
2020 r. [2006, s. 18-20], co jest wyrazem ich niskiego potencjatu spoteczno-gospo-
darczego. Badania przeprowadzone wsrdd przedsicbiorstw pokazaty, ze mimo iz
podmioty te funkcjonujg w $rodowisku zmagajacym si¢ z licznymi spoteczno-eko-
nomicznymi ograniczeniami, ktore utrudniaja ksztalttowanie relacji B2NGO, to sto-
sunkowo duza czg$¢ z nich (41%) podejmuje ten wysiltek. Zidentyfikowano takze
wystepowanie pewnej grupy przedsigbiorstw (6%), ktore nie podejmujg wspotpracy
z organizacjami pozarzadowymi, jednakze sa otwarte na ewentualne propozycje ze
strony trzeciego sektora. Zatem mimo ze na badanym terytorium dominowaty firmy,
ktore nie wspotpracuja i nie sg zainteresowane tg formg relacji migdzyorganizacyj-
nych (53%), to uwzgledniajac trudne uwarunkowania prowadzenia biznesu na tym
obszarze nalezy dostrzec wolg i site sprawczg podmiotow, ktore takie relacje na-
wiazuja.

C. Silvia i M. McGuier [Bogacz-Wojtanowska 2013, s. 118] podkreslaja, Ze po-
stawy lideréw stanowig kluczowa determinant¢ porozumienia mi¢dzyorganizacyj-
nego. Stan wiedzy, kreatywnos¢ i otwarto$¢ na zmiany posrédd liderow tych podmio-
tow rzutuja na podejmowane przez nich decyzje. Jesli liderow cechuje proaktywnosc,
to nawet trudnosci generowane przez uwarunkowania w otoczeniu moga stanowic
stymulante do poszukiwania we wzajemnej wspotpracy sposobéw na przetrwanie
i rozwoj organizacyjny. Jakos¢ liderow przedsiebiorstw i organizacji pozarzadowych
ma bardzo istotne znaczenie dla procesu kreowania relacji B2NGO.

Liderzy petnig kluczowa role w zarzadzaniu procesem wspolpracy miedzyorga-
nizacyjnej. Z badan przeprowadzonych wsrod przedstawicieli przedsigbiorstw
1 NGOs z Mazowsza Potnocno-Wschodniego wynika, ze przypadki wyznaczania
formalnych lub nieformalnych koordynatoréw dla tego celu sa rzadsze. Na tej pod-
stawie mozna zatem wskazaC, Ze sposob postrzegania znaczenia relacji B2NGO
przez liderow przedsigbiorstw i lideréow organizacji pozarzagdowych oraz ich wza-
jemne nastawienie do potencjatu kooperanta i korzysci, ktore mozna dzigki niemu
wygenerowac, to wazne determinanty wspotpracy.

Rownie istotny jest stopien zaangazowania pozostalych pracownikow, cztonkow
czy wolontariuszy w inicjowanie kooperacji i jej kolejne etapy. W przypadku orga-
nizacji pozarzadowych, biernos¢ ich przedstawicieli stawia te podmioty w pozycji
wykonawcow cudzych wizji. Od zasobow ludzkich NGOs oczekuje si¢ natomiast
aktywnego ksztaltowania sytuacji spotecznej. W relacjach B2ZNGO to przede wszyst-
kim cztonkowie organizacji pozarzadowych dysponuja wiedza o potrzebach spo-
tecznych i zasobach potrzebnych do ich zaspokojenia, co umozliwia im tworzenie
skutecznych rozwiazan.
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Oczywiscie rownie istotny jest stopien zaangazowania przedstawicieli przedsie-
biorstw w relacje z trzecim sektorem. Zaangazowanie to znacznie trudniej stymulo-
wacé, gdyz nie ma zadnego odgoérnego przymusu w tym zakresie. Przedsigbiorcom
i ich podwtadnym trzeba zatem najpierw ide¢ wspotpracy z organizacjami pozarzg-
dowymi przyblizy¢, zainspirowac ich i pokaza¢ im ewentualne korzysci wynikajace
z tego typu relacji. Szczego6lnie w kontekscie relacji lokalnych nalezy uwzglednic,
ze trudnosci w rozwoju spoleczno-gospodarczym przedsiebiorstw z Mazowsza Pot-
nocno-Wschodniego moga koncentrowac ich uwage na trudnej walce o przetrwanie
na rynku. NGOs powinny uwzglednia¢ tego typu uwarunkowania w procesie przy-
gotowywania oferty wspotpracy z lokalnym biznesem. Tworzenie przez organizacje
pozarzadowe atrakcyjnych koncepcji wspolpracy jest strategia ksztattowania pogla-
dow pracownikoéw sektora biznesowego na temat reprezentantow sektora pozarza-
dowego jako wartosciowych i kompetentnych partnerow.

Nieco ponad trzy czwarte sposrod przebadanych przedsigbiorstw, ktore wspot-
pracowatly z organizacjami pozarzadowymi w okresie prowadzenia badania, posia-
dato takze przeszie do§wiadczenie we wspotpracy. Pozyskane dane wskazuja, ze
wiekszos$¢ kooperujacych przedsigbiorstw posiada pewnego rodzaju historie wspot-
pracy z organizacjami trzeciego sektora. Przeprowadzone badania wykazaty dodat-
kowo, ze doswiadczenie we wspolpracy jest podstawa podejmowania decyzji o wy-
borze partnera. Ludzie w zaangazowanych organizacjach buduja w trakcie
kooperacji wzajemne zaufanie, sprawdzaja konsekwencje wspolnych dziatan i kreu-
ja nowe idee, pod przyszte procesy wspotpracy. Historia relacji miedzyorganizacyj-
nej to suma doswiadczen zasobow ludzkich podmiotow zaangazowanych w dany
uktad kooperacyjny.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze na proces wyboru partnera do wspolpra-
cy oddziatuje kombinacja kilku czynnikéw. Badani przedstawiciele organizacji po-
zarzadowych wspoltpracujacych z lokalnym biznesem podkreslali czgsto, ze podsta-
wa wyboru partnera do wspotpracy byly wczesniejsze relacje z nim, propartnerskie
nastawienie przejawiane przez przedstawicieli lokalnego przedsiebiorstwa podczas
negocjacji, decyzja lidera badanej organizacji oraz blisko$¢ lokalizacji partnerskiego
podmiotu. Kluczowe byto takze doswiadczenie partnera. Natomiast badane przed-
sigbiorstwa najczesciej przejawiaty tendencje do wyboru partnerskich NGOs na
podstawie wczesniejszych relacji z nimi (76%). Z wyjatkiem bliskosci lokalizacji
wszystko to sg czynniki uzaleznione od ilosci i jakosci zasobow ludzkich zaangazo-
wanych podmiotow.

Relacje B2NGO moga by¢ zrodtem istotnych bodzcow motywacyjnych zarow-
no dla zasobow ludzkich przedsigbiorstw, jak i organizacji pozarzadowych. Biznes,
skoncentrowany zwykle na walce konkurencyjnej, poprzez wspotpracg z podmiota-
mi trzeciego sektora stwarza szanse na zaspokojenie waznych potrzeb spotecznych
pracownikéw, takich jak rozwdj osobisty, czynienie dobra, pomaganie, dbalos¢
o srodowisko naturalne itd. Natomiast zasoby ludzkie organizacji pozarzadowych
w relacjach z przedsigbiorstwami zyskuja szanse na rozwoj kompetencji, takich jak:
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zdolno$ci organizacyjne, zarzadzanie finansami, zarzgdzanie czasem, planowanie
itd. Tego typu uktad kooperacyjny moze by¢ zatem niezwykle kreatywnym srodowi-
skiem pracy, nie tylko w kontek$cie wygenerowania wspolnej wartosci, ale takze
indywidualnego rozwoju kazdego z pracownikoéw zaangazowanych podmiotow.

Na badanym obszarze nalezatoby pobudzi¢ zainteresowanie przedstawicieli biz-
nesu koncepcja zrdwnowazonego rozwoju czy tez strategia Spotecznej Odpowie-
dzialnosci Biznesu (CSR). Tylko 5% respondentéw reprezentujacych przedsigbior-
stwa, ktore nawigzaly relacje B2ZNGO, wskazato, ze realizacja dziatan zgodnych
z koncepcja zrownowazonego rozwoju byta celem wspolpracy z organizacjami po-
zarzadowymi. Zadna z badanych firm nie podkreslila, Ze celem kooperacji z trzecim
sektorem byta realizacja dziatan wynikajacych z przyjetej strategii Spotecznej Od-
powiedzialnosci Biznesu. W zwigzku z tym nasuwa si¢ wniosek, ze koncepcje te nie
sg znane lub nie przemawiajg do przedstawicieli przedsigbiorstw dziatajacych na
badanym obszarze. Wydaje si¢ natomiast, ze szczegdlnie w kontekscie wspotpracy
lokalnej wdrazanie np. strategii CSR moze budzi¢ znacznie mniej kontrowersji niz
glosne dziatania migdzynarodowych korporacji. Liderzy i pracownicy lokalnych
firm i organizacji pozarzadowych w naturalny spos6b moga dostrzec w tych uwarun-
kowaniach wiele motywatorow wewnetrznych i zewnetrznych do wspdlnego dziata-
nia. Ze wzgledu na to, ze przedsi¢cbiorcy z badanego obszaru dazg poprzez relacje
z organizacjami pozarzagdowymi przede wszystkim do poprawy wizerunku, to opar-
cie tej wspotpracy na rzeczywistych lokalnych potrzebach i wiarygodnym spotecz-
nym zaangazowaniu pracownikow moze wygenerowaé¢ duzo trwalszy tego typu
efekt.

Kluczowe sa takze relacje wewnetrzne pomiedzy liderem i jego podwladnymi
w kazdej z organizacji uktadu kooperacyjnego. Wspodtpraca jest bowiem trudnym
procesem konfrontacji w wieloma zmianami. Skuteczny lider potrafi dowartoscio-
wac swoich pracownikéw, by czuli si¢ oni pewnie w tych nowych uwarunkowa-
niach. Wazne, by umiatl on ukaza¢ podwtadnym wizje rozwoju mozliwg do zrealizo-
wania w oparciu o nawigzang relacje. Zalezno§¢ NGOs od jako$ci przywodztwa jest
szczegoblnie podkreslana w literaturze [Kramer 2005, s. 486], jednakze jakos¢ relacji
lider — podwtadny ma istotne znaczenie takze dla partneréw ze srodowiska biznesu.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze motywacje przedstawicieli biznesu
1 NGOs w odniesieniu do wzajemnej wspolpracy roéznig si¢. Poprawa wizerunku jest
najczestszym wymienianym motywem przedsigbiorstw (67%). Natomiast ponad
potowa badanych organizacji pozarzadowych podkreslata, ze pozyskanie zasobow
finansowych, ktérymi dysponuja lokalne przedsigbiorstwa bylo jednym z gtéwnych
celow podjetej przez nie wspolpracy. Podstawa skutecznej strategii osiggania pod-
kreslanych przez respondentow zréznicowanych celow wspodlpracy sg silnie zmoty-
wowani pracownicy obu stron. Umiej¢tnos$¢ zarzadzania pracownikami w procesie
wspotpracy przektada si¢ bowiem na warto$¢ wygenerowanych przez uktad koope-
racyjny efektow oraz na trwato$¢ relacji miedzyorganizacyjne;.
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6. Zakonczenie

Przeprowadzone badania wykazaly, ze na terenie Mazowsza Polnocno-Wschodnie-
go kreowane sg relacje B2NGO. Mimo trudnej sytuacji spoteczno-ekonomicznej na
tym obszarze ludzie pracujacy w organizacjach pozarzadowych i przedsiebiorstwach
podejmuja si¢ tego ztozonego wyzwania organizacyjnego. Wskazuje to na ich zdol-
nosci do pokonywania ograniczen wewnetrznych i zewnetrznych oraz dostrzeganie
przez nich istotnego znaczenia proceséw wspolpracy migdzysektorowej dla rozwoju
ich organizacji. Posrdd wielu determinant relacji B2NGO jako$¢ zasobow ludzkich
zaangazowanych w nie podmiotow jest czynnikiem kluczowym. Postawy, poglady,
cechy liderow i ich podwtadnych oddziatujg na wszystkie etapy wspotpracy miedzy-
organizacyjnej. Wystepuje tez zalezno$¢ odwrotna, gdyz doswiadczenie wspdtpracy
ksztattuje przyszte postawy i poglady ludzi zaangazowanych w te relacje. Wspotpra-
ca kreuje sytuacje, w ktoérych moga ukazywac si¢ i dojrzewac ré6znorodne umiejet-
nosci lideréw i pracownikow. Proces uczenia si¢ migdzyorganizacyjnego w trakcie
wspotpracy jest niezbedny, gdyz umozliwia przechodzenie na bardziej zaawansowa-
ne etapy wspotpracy.
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