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Wzrost znaczenia takich koncepcji zarzadzania jak: zrownowazony rozwdj czy
spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, wymusza na przedsigbiorstwach konieczno$¢ po-
siadania specyficznej wiedzy i umiejetnosci. Aby sprosta¢ tym wymaganiom, przedsig-
biorstwa moga probowac rozwija¢ je samodzielnie badz zdecydowac si¢ na partner-
stwo migdzysektorowe, dajace sposobnosé szybkiego pozyskania brakujacych kompe-
tencji. Dla organizacji pozarzadowych potaczenie sit z sektorem biznesu stwarza oka-
zj¢ do zwigkszenia zasiggu dziatania, podniesienia skutecznosci i efektywnosci reali-
zowanych celow statutowych.

Partnerstwo jest opisywane w literaturze jako sposobnos$¢ do przeksztalcenia teo-
retycznej koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu (ang. corporate social re-
sponsibility — CSR) w konkretne dziatanie, jako okazja do uczestniczenia w projektach,
ktére generuja korzysci zaréwno dla stron projektu, jak tez spoteczenstwa jako calo-
Sci'. Partnerstwa wydaja si¢ bardziej zogniskowana, trwata i efektywna droga realizacji
dziatah CSR niz dziatania podejmowane indywidualnie®. Nie dziwi wobec powyzszego
fakt, iz w ostatnich latach podjgto szereg inicjatyw majacych na celu zwigkszenie zna-
czenia podejmowanego w ramach realizacji koncepcji CSR partnerstwa. I tak, w marcu
2006 r. Komisja Europejska opublikowata dokument Implementing the Partnership for
Growth and Jobs: Making Europe a pole of excellence on CSR*. Fundacja ksigcia Wa-
lii, International Business Leaders Forum, od lat zajmuje si¢ promowaniem partnerstwa
dla zréwnowazonego rozwoju’. W 1998 r. Sekretarz Generalny ONZ Kofi Annan za-

* dr, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

"' J. Nelson, S. Zadek, Partership Alchemy: New Social Partnership in Europe, The Copenhagen
Centre, Kopenhaga 2000.

2 R. Hamann, Mining companies’ role in sustainable development: the ‘why’ and ‘how’ of CSR
from a business perspective, ,,Development Southern Africa” 2003, vol. 20, no 2, s. 237-254.

3 http://ec.europa.eu/enterprise/csr/policy.htm, 10.05.2011.

4 www.iblf.org., 13.05.2011.
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deklarowal, ze organizacja ta rozpoczyna wspolpracg z sektorem biznesu w ramach
partnerstwa zawiazywanego poprzez przystapienie do Programu Global Compact”.
Celem niniejszego artykutu bylo przedstawienie istoty, przestanek zawierania
i warunkoéw powodzenia partnerstw migdzysektorowych. Stosunkowo najwigcej miej-
sca poswigcono partnerstwom bilateralnym, zawieranym migdzy organizacjami poza-
rzadowymi (ang. non- governmental organization — NGO) a sektorem biznesu.

Istota partnerstwa miedzysektorowego

Jestesmy $wiadkami stopniowej transformacji organizacji pozarzadowych. Pod-
mioty te staja si¢ bardziej elastyczne, mniej dogmatyczne, chetniej tez poszukuja roz-
wiazan w sferze biznesu. Rowniez przedsigbiorstwa coraz czgsciej i chetniej wchodza
w interakcje z NGO, ktore traktuja jako wazny kanat komunikacyjny, umozliwiajacy
docieranie do szerokiego grona interesariuszy. Co wigcej, dostrzegaja w NGO poten-
cjal do zwigkszania swojej wiarygodnosci wsrod decydentow, gremiow opiniotwor-
czych, oraz poprawy reputacji’. Dzieje si¢ tak, gdyz to whasnie NGO, dzieki propago-
waniu i ochronie takich warto$ci ogodlnospotecznych jak: wolno$é¢, sprawiedliwosc,
zdrowie, dobrobyt, ciesza si¢ wyraznym zaufaniem spolecznym. Swiatowe badania po-
kazuja, ze organizacje trzeciego sektora ciesza si¢ w spoleczenstwie wigksza wiary-
godnoscia niz biznes, rzad, mass media i wzbudzaja wigksza sympati¢ niz takie trady-
cyjne organizacje jak Kosciot i zwiazki zawodowe’.

Zastanowmy si¢ zatem, na czym polega ,,partnerstwo” oraz czym rézni si¢ od re-
lacji typu ,,transakcyjnego”.

,Partnerstwo” to dobrowolne i zorganizowane wspoétdziatanie réznych podmiotow
na rzecz okre$lonej sprawy, w danym s$rodowisku lokalnym, przy zachowaniu pelnej
otwarto$ci i przejrzystoéci dziatania oraz rownouprawnienia uczestnikow®. Moze by¢
jedno- lub wielosektorowe, formalne, gdy obowiazki i role kazdej ze stron zostaty
przedstawione w postaci pisemnej umowy, badz nieformalne, w przypadku braku takiej
umowy. Wspdlpraca moze istnie¢ zar6wno na poziomie narodowym, jak i migdzyna-
rodowym.

Tym, co odrdznia relacje partnerska od relacji typu transakcyjnego, jest przede
wszystkim nieskrgpowany transfer wiedzy i do§wiadczen migdzy partnerami, przejrzy-
ste zasady wspolpracy oraz dlugoterminowe oddzialywanie na wspodtpracujace strony
i spoteczenstwo (patrz rys. 1).

3 www.unglobalcompact.org, 10.06.2011.

8 B. Schiller, Business-NGO Partership. London: Ethical Corporation, 2005.
http://www.ethicalcorp.com/londonpartnership/final_report Jan 10.pdf, 03.01.2007.

7 Edelman Annual Trust Barometer, http://www.edelman.com/news, 05.03.2006.

8 I. Boczon, Budowanie partnerstwa lokalnego, www.ropstorun.pl, dostep 13.05.2011.
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Rysunek 1. Réznice miedzy ,,transakeja” a ,,partnerstwem”

Transakcja

Jedna ze stron decyduje o wyborze
programu dziatania — tego rodzaju
wybor jest ograniczony ze wzgledu
na wiedze i doswiadczenie posiada-
ne przez te strone,

,Sztywne oczekiwania” i trzymanie sie
ustalen zgodnych z zawartymi umo-
wami ha samym poczatku wspotpracy,
Dziatania stron mogq by¢ mato trans-
parentne i niejasne,

Brak zainteresowania i wsparcia, w
tym dokonywania zakup6éw ponad ilo-
$ci ustalone we wstepnych ustale-
niach,

Krotkoterminowy wptyw na spote-
czenstwo i /lub organizacje.

Autentyczne partnerstwo
e Tworzenie programéw opartych na

komplementarnej wiedzy i tym sa-
mym dajacych lepsze rozwigzania,
Strony wspotpracujace wymieniajg
sie posiadang wiedzg i doswiadcze-
niem, co prowadzi do powstawania
nowych i innowacyjnych rozwigzan,
Bardziej przejrzyste dziatania wspot-
partneréw, dostarczanie niezbed-
nych informaciji, co przyczynia sig do
podejmowania bardziej trafnych de-
cyzji,

Dobre relacje prowadzg partneréw
do dokonywania transakcji przekra-
czajacych poczatkowe ustalenia,
Istnienie potencjatu i mozliwosci po-
zwalajacych na transformacje we-
wnatrz organizacji i spoteczenstwa

Zrédlo: A framework for practical action in inclusive business, International Business Leader
Forum, s. 8, www.iblf.org, 09.06.2011.

Partnerstwo migdzysektorowe to swoisty alians migdzy przedsigbiorstwami, NGO
i rzadem, w ramach ktoérego uczestnicy, realizujacy wspolny projekt spoteczny, dziela
migdzy siebie zasoby, wladzg, autorytet, ryzyko i odpowiedzialno§¢. Owa wspotpraca
przyczynia si¢ nie tylko do realizacji celow wspolnych, ale tez wygenerowania korzy-
$ci odrgbnych dla kazdej z zaangazowanych stron.

Podstawowe atrybuty partnerstwa mi¢dzysektorowego to:

Sciami.

rownowaga stron,

wspolne dzialanie na rzecz realizacji okreslonego celu spotecznego,

otwarto$¢ na partnerow,

jawnos¢ i transparentnosc,

dazenie do konsensusu,
nierywalizujace nastawienie,

dzielenie si¢ kompetencjami, wladza, ryzykiem, odpowiedzialnoscia i korzy-

Generalnie relacje migdzy NGO a firmami moga by¢ dwojakiego charakteru: eko-
nomicznego lub politycznego. Celem nawiazywania relacji ekonomicznej jest zwigk-
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szenie funduszy dla NGO, natomiast celem relacji politycznej — zmiana praktyk bizne-
sowych, w kierunku lepszego odpowiadania na potrzeby i oczekiwania otoczenia®.

Najczgsciej to NGO sa pomystodawcami nawiagzywania relacji z biznesem, stosu-
ja przy tym zréznicowane strategie. Rysunek 2 przedstawia pi¢¢ zasadniczych kategorii
tych strategii, jak tez mozliwe kierunki ich ewoluowania. Zaleznie od okolicznosci ta
sama organizacja moze stosowa¢ dwie lub wigcej nastgpujacych po sobie strategii.
Strategie te zastaly metaforycznie nazwane strategia ,,arbitra”, ,,pelnomocnika”, ,,po-
woda”, ,,rehabilitatora” i ,,prawnika”lo.

Rysunek 2. Kategorie strategii wykorzystywanych przez organizacje pozarzadowe
w stosunku do firm

[ ARBITER ]< __________ { POWOD ]

A | PRAWNIK
|
|

[ PELNOMOCNIK } ——————————— REHABILITATOR ]/

—» strategie, ktére moga ewoluowac
----% strategie, ktére musza by¢ realizowane tacznie

Zrédio: C. Valor, A.M. de Diego, Relationship of business and NGOs: an empirical analysis of
strategies and mediators of their private relationship, , Business Ethics: A European Re-
view” 2009, vol. 18, nr 2, s. 116—118.

W strategii ,,arbitra” NGO kontaktuje si¢ z firma po otrzymaniu informacji o ne-
gatywnych skutkach jej dziatan. Organizacja spoteczna odgrywa tutaj rol¢ mediatora
miedzy ,,pokrzywdzonymi” a ,,oskarzonymi”, wystuchuje obu stron, gromadzi infor-
macje z réznych zrodet 1 na koncu tworzy raport. Gtéwnym celem nie jest orzeczenie
winy jednej ze stron, ale rozwigzanie problemu. Dlatego tez koncowy raport zawiera
rekomendacje lub przewodnik, umozliwiajacy zmiang biznesowych praktyk.

W strategii ,,pelnomocnika” NGO uaktywnia si¢ w momencie stwierdzenia po-
waznego naruszenia, w sposob swiadomy lub poprzez zaniechanie, prawa przez przed-
sigbiorstwo. Organizacja przeprowadza wowczas dochodzenie, w ramach ktorego
przedstawia firmie zadanie okazania stosownych dokumentow. Jezeli firma nie chce
wspolpracowaé, NGO prosi opini¢ publiczna (sedziego) o pomoc w wywarciu presji
na przedsigbiorstwo. To spoteczenstwo ma w opisywanej strategii monopol na rozpo-
rzadzanie sankcjami. Narzedzia, ktorymi dysponuje NGO, dzigki ktorym moze wywie-
ra¢ presj¢ na firmy, to: informowanie mass mediow, dziatania uliczne (np. ustawianie
punktow informacyjnych, pikietowanie, rozdawanie ulotek), proszenie konsumentow
o wysylanie do firm maili, pocztoéwek z prosba o rozpatrzenie zadan NGO. Celem ,,pet-
nomocnika” jest raczej ustalenie, czy firma jest winna, a nie rozwiazanie problemu.

% C. Valor, A.M. de Diego, Relationship of business and NGOs: an empirical analysis of strate-
gies and mediators of their private relationship, ,,Business Ethics: A European Review” 2009,
vol. 18, nr 2, s. 110.

' Ibidem, s. 116-118.
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Strategi¢ ,,powoda” stosuja NGO, ktore sa przekonane, iz przedsigbiorstwa zaw-
sze s3 winne, jako ze sa promotorami nicodpowiedzialnego i nieuczciwego systemu
ekonomicznego. Organizacje spoteczne stosujace tg strategi¢ stale podwazaja funkcjo-
nowanie firm, prowadza wzgledem nich dzialania ,,przesladowcze”, nie zawsze przy
tym opierajac si¢ na rzetelnych badaniach. Podobnie jak w poprzedniej strategii, tak i w
tym przypadku NGOs mobilizuja opini¢ publiczna. Ich finalnym celem jest zmiana za-
chowan przedsigbiorstwa, ewentualnie wniesienie przeciwko niemu oskarzenia. ,,Po-
wod” na zadnym z etapéw prowadzonej przeciwko przedsigbiorstwu kampanii, nie
wchodzi z nim w relacje, reprezentuje interesy, oczekiwania spoteczenstwa (sadu).
O ile ,,pelnomocnik™ dysponuje spoteczng legitymacja, ktora stara si¢ utrzymac i chro-
ni¢ w relacjach z rzadem, firmami czy innymi organizacjami spotecznymi, o tyle ,,po-
wod” nie zabiega o t¢ legitymacje.

Wykorzystujace strategi¢ ,,rehabilitatora” NGO nie rozwazaja winy badz niewin-
nosci firmy, nie obnazaja niezgodnych z prawem dziatan podmiotu gospodarczego. Ich
gléwnym celem jest nauczenie przedsigbiorstwa pewnych umiejgtnosci, procedur oraz
w ostatecznosci dokonanie jego rehabilitacji.

Ostatnia strategia jest niezwykle rzadko stosowana przez NGOs. ,,Prawnicy” od-
rzucaja oskarzanie firm i donosicielska rol¢ organizacji spotecznych. Wychodza z zato-
zenia, ze NGO nie maja legitymacji ani autorytetu, by méc $ledzi¢ i oskarza¢ przedsig-
biorstwa o nieetyczne i nicodpowiedzialne zachowania. Strategia ta zaktada wrecz, ze
NGO powinny uczy¢ si¢ od firm pewnych praktyk, przedsigbiorstwa posiadaja bowiem
efektywne systemy zarzadzania, ktorych wigkszosci NGO brakuje.

Podsumowujac powyzsza charakterystyke strategii, mozna zauwazy¢, ze NGOs
nie zawsze nastawione sa w relacjach z biznesem na wspolpracg. Wsrdod wykorzysty-
wanych strategii znajduja si¢ zarowno strategie z natury ,.kooperacyjne” (strategia ,,ar-
bitra”, ,,rehabilitatora” i ,,prawnika”), jak tez konfrontacyjne (strategia ,,pelnomocnika”
i,,powoda”).

Przeslanki zawierania partnerstw miedzysektorowych

Wedhug Komisji Europejskiej u podloza partnerstwa migdzysektorowego leza
dwie podstawowe idee'':

Po pierwsze, do$wiadczenia pokazuja, ze obecne wyzwania 1 mozliwosci
dotyczace zatrudnienia, integracji spotecznej i ksztalcenia sa zbyt skomplikowane
i zbyt powiazane, aby poszczegolne instytucje mogly si¢ wilasciwie do nich odniesc.
Dlatego pojawita si¢ potrzeba przyjecia wielopoziomowego i zintegrowanego
podejscia. Wiclowymiarowe problemy moga by¢ rozwiazane jedynie wtedy, kiedy
organizacje o uzupehniajacych i wspierajacych si¢ profilach i kompetencjach aktywnie
wspolpracuja, rozwijajac synergig, dzielac si¢ pomystami, celami, ryzykiem,
mozliwos$ciami, zobowiazaniami i zadaniami, a takze kompetencjami i $rodkami.

Po drugie, wzrost gospodarczy i umiejetnos¢ dostosowania si¢ do zachodzacych
zmian gospodarczych i spotecznych nie zaleza tylko od ilosci dostgpnego kapitatu
naturalnego i materialnego czy tez jakosci dostgpnego kapitatu ludzkiego, lecz takze od

" Zasady Partnerstwa w nowych programach EFS (2007-2013). Ramy programowania, doku-
ment opracowany przez panstwa czlonkowskie zarzadzajace Inicjatywa Wspdlnotowa EQUAL,
czerwiec 2006, http://ec.europa.eu, s. 4.
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wypracowanego ,kapitalu spotecznego”, tj. powiazan wystgpujacych pomigdzy
podmiotami gospodarczymi i spotecznymi.

Z powyzszego wynika, ze otoczenie wspolczesnych organizacji wymusza na nich
odejscie od tradycyjnie przypisanych rol i zadan (patrz tab. 1), na rzecz solidarnej
partycypacji w rozwigzywaniu probleméw spotecznych.

Tabela 1. Zadania i cechy wyroézniajace sektor publiczny, komercyjny i spoleczny

Sektor Podstawowe zadania Gloéwne cechy
Sektor Zapewnienie praworzadno$ci poprzez: Skoncentrowany na prawach i obo-
publiczny | — tworzenie struktur dla przestrzegania praw wiazkach. Sektor publiczny umozli-
gospodarczych, politycznych i spotecznych wia korzystanie z naleznych praw,
oraz generowanie wsparcia politycznego dla informuje, zapewnia stabilno$¢
procesu rozwoju i usankcjonowanie prawne.

— opracowywanie regulacji i standardow, prze-
strzeganie zobowigzan migdzynarodowych
— zaspokojenie podstawowych potrzeb i praw

obywateli
Sektor Inwestycje i dziatalno$¢ gospodarcza poprzez: Skoncentrowany na zyskach. Sektor
biznesu — wytwarzanie towarow i §wiadczenie ustug gospodarczy charakteryzuje inwencja,
— miejsca pracy, rozw0j gospodarczy, innowa- | produktywno$¢, wysoka motywacja
cyjnosé i szybkos¢ dziatania.

— maksymalizacjg zyskow dla inwestorow, aby
zapewni¢ kontynuacj¢ inwestycji i umozliwi¢
rozwdj przedsigbiorstw

Sektor Rozwdj spoteczny poprzez: Skoncentrowany na wartosciach. Sek-
spoleczny | — kreowanie mozliwos$ci rozwoju tor spoteczny charakteryzuje wrazli-
— wspieranie 0sOb potrzebujacych i wykluczo- wos$¢, ekspresja, wyobraznia i otwar-
nych tos¢.

— stanie na strazy dobra publicznego

Zrédio: R, Te ennyson, R. Serafin, Poradnik partnerstwa, International Business Leaders Fo-
rum/Fundacja Partnerstwo dla Srodowiska, Krakow 2005.

W tym samym duchu swoja propozycje¢ przestanek stopniowego zblizenia NGO
i biznesu przedstawita Carmen Valor Martinez (patrz rys. 3).
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Rysunek 3. Przestanki zblizenia NGO i biznesu
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Wazrost zapotrzebowania na
pomoc spoteczna i ochrong
srodowiska naturalnego

v

Ograniczanie wydatkoéw so-

Presja spoteczna na przedsig-
biorstwa

'

Spoleczne i ekonomiczne cele

cjalnych z budzetu i brak ini-
cjatyw ze strony Rzadu

.

Inwestycje w spotecznos$¢ jako
czynnik przewagi konkuren-

cyjnej

Przekazanie NGO roli
obroncy interesu spotecznego

Organizacje non-profit Przedsigbiorstwa

Zrédio: C. Valor Martinez, Social Alliances for Fundraising: How Spanish Nonprofits Are Hedg-
ing the Risks, “Journal of Business Ethics” 2003, vol. 47, nr 3, 5. 209-222.

Zardwno pauperyzacja spoteczenstwa, jak i postgpujaca degradacja $rodowiska
naturalnego generuja wzrost zapotrzebowania na pomoc spoteczna i ochrong ekosys-
teméw. Ani administracja centralna, ani samorzadowa nie sa w stanie sprosta¢ tym
oczekiwaniom. Problemy budzetowe sktaniaja je do stopniowego cedowania na orga-
nizacje pozarzadowe funkcji opickuna i obroncy interesu spolecznego. Tymczasem
NGO borykaja si¢ z: trudnosciami w zdobywaniu funduszy na realizacj¢ celow statu-
towych, utrzymaniu personelu, nadmierng biurokracja i nicjasnymi regutami wspotpra-
cy z rzadem. Z kolei firmy, na skutek rosnacej presji interesariuszy na prowadzenie
biznesu w sposob zrownowazony, zmuszone sa do rozwijania kompetencji spotecznych
tradycyjnie przypisanych NGO.

W tych warunkach atrakcyjnym rozwiazaniem moze si¢ okaza¢ wspotpraca NGO
i sektora biznesu. Kazda ze stron zyskuje dzigki niej dostep do'*:

— mechanizméw wspomagajacych dzielenie si¢ mocnymi stronami, wiedza
i zdolnos$ciami w celu bardziej skutecznego, prawnie uzasadnionego i zrownowazone-
go osiaggania celow,

— wigkszej ilosci zasoboéw finansowych, technicznych, intelektualnych,

— lepszego zrozumienia wartosci, zasad i cech, a tym samym postaw poszcze-
golnych sektorow, dzigki czemu zostaja stworzone warunki do budowania spoteczen-
stwa obywatelskiego.

12 R. Tennyson, The Partnering toolbook, The International Business Leaders Forum (IBIF), the
Global Alliance for Improved Nutrition (GAIN) 2003, s. 5, http://www.undp.org.
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Dodatkowe korzysci to: transfer dobrych praktyk, udoskonalenie metodologii pra-
cy, wymiana rozwiazan organizacyjnych, eliminowanie dublowania zadan, mozliwo$¢
zdobycia wigkszego rozglosu, wzrost profesjonalizmu cztonkéw organizacji, zwigk-
szenie zasiggu dzialania, poprawa innowacyjnosci, skutecznosci i efektywnosci dziata-
nia, lepsze dostosowanie produktow i ustug do oczekiwan rynku.

Pomimo istnienia wielu powodéw nawiazywania wspolpracy migdzysektorowej

nie zawsze jest ona postrzegana jako dobry sposob na realizacj¢ celéw (patrz tab. 2).

Tabela 2. Rodzaje i zrédlo przeszkod we wspolpracy

Zr6dto przeszkod

Przyktad

Ogot spoteczenstwa

Powszechna postawa sceptycyzmu,
Konserwatywne, charakteryzujace si¢ uprzedze-
niem, postawy wobec innych sektoréw i partne-
row,

Zbyt wygoérowane oczekiwania.

Negatywne cechy charakterystycz-
ne dla danego sektora: rzeczywiste
lub dostrzegane

Sektor publiczny: biurokratyczny i nie dajacy si¢
przekonac,

Sektor biznesu: dazacy do jednego celu i zmusza-
jacy do rywalizacji,

Sektor obywatelski: wojowniczy i pelen roszczen.

Ograniczenia osobiste lideréw
poszczegblnych sektoréw

Nie odpowiadajace wymaganiom umiejgtnosci,
Ograniczone uprawnienia: wewngtrzne i ze-
wngetrzne,

Tendencja do koncentrowania si¢ na swojej roli —
zwe¢zony obraz widzenia rzeczywistosci,

Brak wiary w skuteczno$¢ dziatan opartych na
wspolpracy.

Ograniczenia wewnatrz sekto-
ra/organizacji lub potencjalnych
organizacji wspotpracujacych

Wykluczajace sig priorytety,
Wspoélzawodniczenie wewnatrz sektora,
Brak tolerancji i zrozumienia dla innych sektorow.

— Klimat spoteczny, lokalny i polityczny,
— Skala istniejacych wyzwan/szybko$¢ zmian,
—  Utrudniony dostgp do zasobéw zewngtrznych.

Szeroko rozumiane przeszkody
zewnetrzne

Zrédio: R. T ennyson, The Partnering toolbook, The International Business Leaders Forum
(IBIF), the Global Alliance for Improved Nutrition (GAIN) 2003, s. 56,
http://www.undp.org.

Istotnymi barierami w procesie podejmowania wspotpracy migdzysektorowej sa
ponadto: niski poziom zaufania w spoteczenstwie, problem ze znalezieniem wiarygod-
nego partnera oraz dysonans poznawczy uczestnikoOw organizacji, oznaczajacy niski
poziom otwartosci na nowe wyzwania, poglady, metody dzialania. W takim spoteczen-
stwie jak polskie mamy do czynienia z silng orientacja ,,na konflikt”, co niewatpliwie
utrudnia zgodna, oparta na konsensusie wspotegzystencje sektorow.
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Warunki powodzenia wspolpracy miedzy NGO a biznesem

Warunkiem udanego partnerstwa jest zaufanie, wzajemne zrozumienie i odpo-
wiedni podziat obowiazkéow. Kazdy z potencjalnych partneréw powinien zrozumieé
motywacje drugiej strony, jej styl przewodzenia, sposob podejmowania decyzji, kulture
organizacyjna. Wazna jest rowniez ocena dotychczasowych doswiadczen w zakresie
nawiagzywania relacji partnerskich i reputacja potencjalnego partnera.

Jednym z warunkdéw udanej wspdlpracy jest wybor odpowiedniego partnera.
Przedsigbiorstwa rzadko bywaja inicjatorami relacji z NGO, a jezeli sa, to wybieraja
organizacje, o ktorych wiedza, ze posiadaja wyrdzniajace si¢ kompetencje, bogate do-
$wiadczenia w interesujacym ich obszarze, badz te, z ktorymi juz wczesniej wspotpra-
cowatly 1 wspolpraca ta przyniosta oczekiwane rezultaty. Zdarzaja si¢ rowniez przypad-
ki, kiedy przedsigbiorstwa biora pod uwageg wyltacznie wizerunek NGO bez dokonywa-
na oceny ich kompetencji. Dzieje si¢ tak w sytuacji, gdy firma probuje odbudowac
nadszarpni¢ta reputacjg, ale z pominigciem adresowania spotecznych badz $rodowi-
skowych celow .

Dokonujac ewaluacji ,,legitymacji operacyjnej” NGO, przedsigbiorstwa biora pod
uwage sze$¢ zasadniczych kryteriow, takich jak: transparentno$¢, rygor, kompetent-
no$¢, dostgp do medidw, niezaleznos¢ i reprezentatywnosC. Szczegdtowe omoOwienie
tych kryteridéw znajduje si¢ w ponizszej tabeli.

Tabela 3. Kryteria wyboru przez przedsigbiorstwa partnera spolecznego

Kryterium Szczegolowy opis danego kryterium

Transparentnos¢ — przygotowywanie i publikowanie przez NGO okresowych infor-
macji na temat realizowanych projektow,

— sposob zarzadzania,

— gospodarnos$é,

— pozycja w spoteczenstwie

Rygor — efektywno$¢ wykorzystania zasobow,

— doktadno$¢ i wydajno$¢ pracy.

Kompetentnosé — specyficzna wiedza i umiejgtnosci, nabyte w trakcie realizacji
r6znego rodzaju projektow,

— reputacja,

— uczestniczenie w publicznych badz prywatnych komisjach

Dostep do mediow | — rodzaj mediow przekazujacych lub publikujacych raporty, relacje

prasowe NGO

Niezalezno$¢ — niezalezno$¢ ideologiczna (np. brak powiazania z partiami poli-
tycznymi),

— operacyjna niezalezno$¢ (kim sa fundatorzy?).

Reprezentatywno$¢ — posiadanie legitymacji spotecznej, stopien reprezentowania przez
NGO opinii, oczekiwan, potrzeb spoteczenstwa

— liczba czlonkéw organizacji, osob wspierajacych jej kampanie
oraz beneficjentéw

Zrédio: C. Valor Martinez, op. cit., s. 120-121.

13 C. Valor Martinez, op. cit., s. 116.
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Dla organizacji pozarzadowej wazne jest, aby wartosci srodowiskowe i spoteczne
mogly by¢ efektywnie zintegrowane z systemem zarzadzania przedsigbiorstwa oraz
zostaly ujete w budzecie firmy.

Kazdy z partneré6w musi dokona¢ oceny potencjalnego ryzyka i korzysci, jakie
moga si¢ pojawi¢ w trakcie wspolpracy. Zaangazowanie si¢ we wspOlpracg niesie ze
soba wiele zagrozen, tych wynikajacych ze wspotpracy, jak i tych bardziej indywidual-
nych. Zagrozenia ptynace z partnerstwa moga dotyczy¢'*: utraty reputacji — kazde
potknigcie moze tg reputacje popsué,utraty niezaleznosci — kazda wspolpraca niesie ze
soba obnizenie stopnia niezalezno$ci uczestnikow,konfliktu interesow — czy to na po-
ziomie planowania strategii, czy na poziomie konkretnych dziatan istnieje ryzyko
zwigzane ze wzrostem poczucia niewiernosci wlasnym zasadom lub pdjscia na kom-
promis w innych sferach, drenazu zasobow — wspotpraca i zaangazowanie wymaga in-
westycji czasu, Srodkow, ktore kazda ze stron ma nadziej¢ odzyskaé¢ z odpowiednim
zyskiem.Ocena ryzyka jest czgsto lekcewazona przez potencjalnych partnerow. Dzieje
si¢ tak najczgSciej na skutek skupienia uwagi wyltacznie na potencjalnych korzysciach.
Partnerzy powinni nawzajem zachgca¢ si¢ do przeprowadzenia tego rodzaju analizy,
szczegoblnie w przypadku poczatkujacych uczestnikéw projektu.

Rozpoczgcie wspolpracy, poza okresleniem wspdlnego celu, oceny ryzyka i ko-
rzy$ci, wymaga ustalenia zasad wspotpracy. Zasady te powinny zostaé wypracowane
wspolnie, przez wszystkie zaangazowane strony. Czynnikiem decydujacym o sukcesie
danego partnerstwa bedzie umiejgtno$é osiagania kompromisu pomigdzy interesami
wlasnymi poszczegolnych sektorow a tzw. interesami wspolnymi.

Mozna wyrézni¢ trzy zasadnicze zasady, na ktorych powinno si¢ opiera¢ partner-
stwo '’

1. Stuszno$é¢/sprawiedliwos¢: rowne prawa do bycia uczestnikiem i prawa do
weryfikacji 1 walidacji tych zastug, ktére nie sa mierzalne wedlug warto$ci pieniadza
czy standardéw publicznych.

2. Przejrzysto§¢: otwarto§¢ i uczciwos¢ stanowia warunek przedwstepny wza-
jemnego zaufania w jakiejkolwiek relacji. Przez wielu ekspertow sa one uznawane jako
istotny sktadnik wspdtpracy majacej odnies¢ sukces. Tylko dziatania transparentne
spowoduja, ze dawcy, udzialowcy i akcjonariusze beda postrzegaé wspotprace jako
srodek do budowania wzajemnego zaufania i odpowiedzialnosci.

3. Wspolna korzys¢: osiaganie wspolnych korzysci to poza wspdlnym zaanga-
zowaniem czynnik bardzo istotny kazdej wspolpracy. Wazne jest, aby osiagac nie tylko
cele wspolne dla wszystkich sektorow, ale rowniez poszczegodlne dla kazdego z nich.
Tylko w ten sposob mozna zagwarantowaé nieprzerwane zaangazowanie kazdego
z sektorow.

Podsumowanie

Rosnaca sita korporacji z jednej strony oraz deficyt budzetowy, sktaniajacy rzady
panstw do ograniczania aktywno$ci w sferze socjalnej z drugiej, sktaniaja NGO do

4 R. Tennyson, The Partnering toolbook ..., op. cit., s. 10.
15 R. Tennyson, op. cit., s. 6-7.
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wniosku, ze to wlasnie sektor biznesu moze dzi§ stac si¢ strategicznym partnerem
W procesie rozwiazywania wielowymiarowych problemow spotecznych. Natomiast dla
przedsigbiorstw alians z organizacjami pozarzadowymi jawi si¢ jako narzedzie popra-
wy zdolnosci do prowadzenia biznesu zgodnie z oczekiwaniami interesariuszy, tj.
W sposob zrownowazony, zaktadajacy nie tyko generowanie wigkszych zyskow, ale tez
ochrong $rodowiska naturalnego i budowanie dobrobytu spotecznego.

Aby mozliwe stato si¢ osiagnigcie w ramach partnerstwa oczekiwanych przez
kazdy sektor korzysci, konieczne jest jednak dotozenie nalezytej staranno$ci przy wy-
borze partnera, ocenia potencjalnego ryzyka i zagrozen, jak tez dochowanie wierno$ci
uzgodnionym na wstegpie zasadom wspotpracy.
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STRESZCZENIE

Celem niniejszego artykutu bylo przedstawienie istoty, przestanek zawierania
i warunkdw powodzenia bilateralnych partnerstw migdzy organizacjami pozarzado-
wymi (ang. non-governmental organization — NGO) a sektorem biznesu. W czg$ci
pierwszej artykutu wyja$niono istote partnerstwa migdzysektorowego, opisano rowniez
strategie, ktorymi moga kierowa¢ si¢ NGO, wchodzac w relacje z przedsigbiorstwami.
W czgsci drugiej przedstawiono przestanki inicjowania tego rodzaju wspolpracy oraz
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potencjalne korzysci, jakie niesie ona dla partnerow. Czg$¢ trzecia zawiera opis wa-
runkow, jakie musza by¢ spetnione, aby przedmiotowe partnerstwo przyniosto oczeki-
wane rezultaty.

SEOWA KLUCZOWE: zrownowazony rozwoj, spoteczna odpowiedzialno$¢ bizne-
su, partnerstwo, organizacje pozarzadowe, przedsigbiorstwo

SUMMARY

The aim of that article is to introduce the essence, premises of forming bilateral
partnerships between NGOs and business sector and moreover to present the conditions
to be fulfilled to make these partnerships’ successful. First part of the article focuses
on the key features of intersectional partnership and it describes some strategies which
should be taken into deeper consideration by NGOs before getting into partnering rela-
tionships with enterprises. Second part is divided into two sections in which initiating
cooperation premises are presented and then would —be advantages are described. The
last but not least part of the article speaks about conditions which must be met to make
the future partnership successful for all its members and partners.

KEYWORDS: sustainability development, corporate social responsibility, partnering,
non-governmental organization, enterprise
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