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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie:. Artykul pos§wigcony jest charakterystyce wspolpracy organizacji non profit i
przedsigbiorstw jako ich wyboru strategicznego. Pytaniem badawczym, na ktére starano si¢
uzyska¢ odpowiedz, jest: czy wspolpraca pomiedzy przedsigbiorstwami a organizacjami non
profit jest dla obu stron wyborem strategicznym? Zastosowana metoda to analiza stanu wiedzy
oraz wiasne badania jako$ciowe i ilosciowe przedsigbiorstw. Glowne wnioski koncentruja si¢
na decyzjach o doborze partnera i posiadaniu relacji wieloletnich jako wyborach dotyczacych
sposobu przetrwania, osiggania korzysci i budowania rozwoju dla obu stron wspotpracy. Ar-
tykut przedstawia specyfike dokonywania wyboru strategicznego o wspoltpracy organizacji
pozarzadowych i przedsigbiorstw, ktore spotykaja si¢ na polu odpowiedzialnego biznesu.
Roéznice w wyborach dotyczacych wspolpracy sa wynikiem odmiennosci partnerdw.

Stowa kluczowe: wspodtpraca, ekonomia wspotpracy, wspotpraca miedzysektorowa, organi-
zacje non profit.

Summary: The article discusses the characteristics of nonprofits and businesses cooperation
as their strategic choice. A research question is whether cooperation between business and non
profit organizations is the strategic choice for both parties. The method used is the knowledge
analysis and own qualitative and quantitative research of enterprises. The main conclusions
are focused on the partner selection decisions and subsequently having long term relationships
decisions which is a choice about how to survive, achieve benefits and build development for
both parties.

Keywords: cooperation, cooperation economy, cross-sector cooperation, non-profit
organizations.
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1. Wstep

Zagadnienia dotyczace wspotpracy pomiedzy organizacjami stajg si¢ coraz czgsciej
przedmiotem zainteresowania juz nie tylko praktykow, ale rowniez teoretykow nauk
spotecznych. Ekonomisci w kooperacji dopatruja si¢ nierzadko recepty na kryzysy
gospodarcze'. Promujg m.in. pojecie ekonomii wspotpracy (collaborative economy),
rozwijajg w tym kierunku badania w nurcie ekonomii spolecznej. Na gruncie nauk
o zarzadzaniu we wspolpracy upatrywana jest najczesciej okazja do zdobycia uni-
katowej przewagi konkurencyjnej, rozwijane sg teorie sieci wspolpracy, klastrow
itd. Wspodlpraca we wspotczesnej gospodarce nie odbywa si¢ juz wylacznie w ra-
mach jednego sektora, ale coraz czeséciej ma charakter porozumien migdzysektoro-
wych.

W tych koncepcjach osadzone jest réwniez niniejsze opracowanie, ktérego ce-
lem jest proba scharakteryzowania wspotpracy pomiedzy organizacjami z sektora
komercyjnego oraz z sektora non profit. Zaproponowano spojrzenie na koopera-
cj¢ ze szczegoblnej perspektywy — wyborow strategicznych. Zadano pytanie — czy
wspolpraca pomigdzy przedsigbiorstwami a organizacjami non profit jest dla obu
stron wyborem strategicznym? Interesujg nas zatem obustronne przyczyny nawig-
zywania porozumien, czas podjecia decyzji (wyboru strategicznego), charakter pro-
wadzonej wspolpracy oraz korzysci ptynace ze wspotdziatania.

Odpowiedzi na postawione pytania wynikaja z zaprezentowanego w punkcie
drugim stanu wiedzy, z ktorego to wyciaggamy wnioski odnoszace si¢ do wyborow
strategicznych organizacji non profit, oraz scharakteryzowanych w czesci trzeciej
badan wlasnych organizacji komercyjnych, na ktore sktadaty sie: badanie jakoscio-
we przeprowadzone z kilkunastoma menedzerami przedsigbiorstw oraz badanie ilo-
sciowe na probie 200 podmiotow. Czes¢ czwarta przynosi wybrane, adekwatne do
postawionych pytan wyniki, na podstawie ktérych w zakonczeniu zaproponowano
odpowiedzi i wnioski.

2. Stan wiedzy

2.1. Wybrane definicje pojeé

Pierwszy podmiot relacji w tym miejscu analizowanych to organizacje pozarzado-
we, ktore wchodzg w sktad tzw. trzeciego sektora, niezalezne od dziatan panstwa,
zrzeszajace obywateli 1 w wielu przypadkach, cho¢ nie w kazdym, przynoszace
pozytek publiczny (organizacje pozytku publicznego, OPP). W tym opracowaniu
bedziemy uzywac najczesciej okreslenia organizacja non profit, by w zestawieniu z
przedsigbiorstwami podkresli¢ jej status jako niedziatajacej dla zysku, oraz zamien-
nie poje¢, takich jak: organizacje pozarzadowe oraz trzeci sektor.

' Por. wypowiedzi i prace Paula Dembinskiego, np. [Dembinski, Beretta 2014].
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Przyjmujemy na potrzeby tego artykuhu, ze przedsiebiorstwa wspdlpracujace
z organizacjami non profit bedziemy nazywac organizacjami for profit w celu za-
znaczenia roznicy celow funkcjonowania tych dwoch typow organizacji. Przedsig-
biorstwa te mozna zdefiniowac jako spotecznie zaangazowane, poniewaz najczgsciej
na gruncie owej wspotpracy dziataja na rzecz wybranego problemu spolecznego.
Motywacje do podejmowania tych dziatan sg rézne, od wizerunkowych przez han-
dlowe az po inwestycyjne. Niezaleznie od motywacji wszystkie dziatania zaliczajg
si¢ do strategii CSR (Corporate Social Responsibility). Cho¢ strategia CSR ewoluuje
i doczekata si¢ nowych definicji?, ktorych wspolnym mianownikiem jest odpowie-
dzialno$¢, to w wielu przedsigbiorstwach jest realizowana na poziomie lat 70. XX w.
pod ta sama nazwa.

Kooperacja przez swoje dwubiegunowe zabarwienie jest terminem, ktorego
uzywamy, by generalnie opisywac relacje. W ujeciu pozytywnym kooperacja jest
czegstym synonimem terminu wspolpraca (cooperation), ale jest rowniez synoni-
mem terminu wspotdziatanie (collaboration); obydwa obejmuja dziatania wielopod-
miotowe oraz wzajemng pomoc w realizacji celow [Pszczotowski 1978]. Wspotpra-
ca rozni si¢ od wspotdziatania tym, ze dotyczy wezszego podejscia do wspolnego
dzialania organizacji, gdzie podmioty skupiajg si¢ konkretnie na skoordynowa-
niu zadan czastkowych, ktéore wynikaja z podzialu zadan migedzy organizacjami.
Wspolpraca® jest wige terminem przydatnym z perspektywy zarzadzania, poniewaz
opisuje aspekt podziatu pracy jako dziatania procesowego w rozumieniu procesu
organizacyjnego, koordynacyjnego i kontrolnego. W tym opracowaniu wspotpraca
i wspotdziatanie® s traktowane jako synonimy. Relacje miedzy organizacjami sek-
tora pozarzadowego i sektora biznesowego czasami trudno scharakteryzowac jako
wylacznie wspotprace lub wylacznie wspdldziatanie. J.E. Austin [2000, s. VIII]
zauwazyl, ze istnieje wyrazna tendencja do profesjonalizowania si¢ organizacji
pozarzadowych oraz do przechodzenia ze stosunkow nieformalnych do stosunkéw
formalnych. Zdecydowat si¢ on na uzycie terminu wspoétdziatanie (collaboration),
nazywajac swoja teori¢ dtugofalowej wspolpracy collaboration continuum. Wyniki
badan zachodnich wskazuja, ze relacje migdzy organizacjami non profit i for profit
rozwijajg si¢ powoli i potrzebne sa lata do osiggni¢cia relacji noszacych znamiona
wspotdzialania, a nastepnie integracji.

Istotne z punktu widzenia postawionego pytania badawczego jest rowniez zde-
finiowanie terminu ,,wybor strategiczny”. Jest to zagadnienie do$¢ czgsto poruszane
w ostatnich latach, réwniez w polskim pi$miennictwie z zakresu zarzadzania. Przy-

2 Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji — CSR — jest strategig roznie definiowang: model CSR
2.0 [Visser 2011] lub tez [Komisja Europejska 2011].

3 ,Wspolpraca podkresla kwestie porzadkowania obszarow dziatania rozdzielnego i wspdlnego
partnerow, jako ze jest to dzielenie zasobow, wiladzy i korzysci.” [Coleman Selden i in. 2006].

4 Wspoldziatanie to wielopodmiotowe dzialanie i wzajemna pomoc w realizacji wspdlnych
celow”, przez co dotyczy integracji partnerow i traktowana jest jako forma wyzsza, nazywana roéwniez
aliansem czy partnerstwem [Fosler 2001, za: Bogacz-Wojtanowska 2013, s. 21].
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ktadowo A. Kaleta [2010] okresla wybdr strategiczny jako ,,postawienie na prosty
1 wyrazisty, a zarazem unikatowy pomyst, pozwalajacy firmie wyr6zni¢ si¢ na ryn-
ku”. E. Urbanowska-Sojkin [2010] zauwaza, ze ,,wybory strategiczne powinny by¢
odpowiedzig na zmienne warunki funkcjonowania”, oraz wskazuje, ze najczgsciej
zwigzane sg przede wszystkim z wyborem misji, celow 1 kierunkéw rozwoju, spo-
sobow osiggania sukcesow oraz wielkosci 1 struktury zasobow.

Wobec powyzszego wydaje si¢, ze nie powinno budzi¢ zadnych watpliwosci, ze
decyzje zwiazane z podejmowaniem i realizowaniem wspotpracy pomiedzy organi-
zacjami non profit a przedsigbiorstwami — z perspektywy zaréwno tych pierwszych,
jak i drugich — sg wyborem strategicznym. Do rozstrzygnigcia pozostaja jednak py-
tania o skale tego zjawiska oraz jego charakterystyke.

2.2. Aktualne badania i wnioski dotyczace wspélpracy miedzy organizacjami
non profit a przedsiebiorstwami

Istniejg liczne opracowania na temat wspotpracy osadzone w teoriach ekonomii
oraz zarzadzania. Wspotpraca zostata przebadana jako zjawisko najpierw tam, gdzie
pojawia si¢ najczesciej, poniewaz wynika ze zdolnosci podmiotow do komunikacji’.
Wspolpraca przedsigbiorstw czy organizacji pozarzadowych najczgsciej ma miejsce
wewnatrz danego sektora.

Z badan przeprowadzonych przez J. Domanskiego [2010, s. 199] wynika, ze
wspotpraca staje sie¢ wrecz dominujaca relacja w trzecim sektorze i podmioty non
profit sa zdecydowanie bardziej nastawione na wspoidziatanie ze sobg anizeli na
rywalizowanie. Natomiast z badan M. Strzyzewskiej [2011] nad MSP wynika, ze
przedsiebiorstwa polskie nie postrzegaja wspolpracy jako narzedzia pomocnego
w ich rozwoju. Faktem jest wigc, Ze to organizacje non profit maja wigksze do§wiad-
czenie w prowadzeniu relacji wspotpracy niz przedsigbiorstwa.

Dostepne wyniki badan, ktore charakteryzuja wybory strategiczne organiza-
cji pozarzadowych, co do ich wspolpracy z przedsigbiorstwami sag w oczywisty
sposob zwigzane z ich potrzeba dywersyfikowania zrodel finansowania dziatalno-
$ci spotecznej [Przewtocka i in. 2013, s. 141]. Z tego powodu ponad 60% aktywnych
organizacji non profit w Polsce probowalo nawigza¢ wspotprace z przedsigbior-
stwami [Przewtocka i in. 2013, s. 139]. Wybory strategiczne dotyczace wspotpracy
organizacji non profit wiaza si¢ rowniez z checia rozwoju na polu kompetencji pra-
cownikow organizacji [Karwacka 2013]. Umiej¢tnosci nabywane przez organizacje
pozarzadowe wskutek wspotpracy to: zarzadzanie personelem, finansami, projek-
tami czy wiedza na temat promocji i marketingu. Organizacje non profit czerpig od
przedsiebiorstw takie zasoby, jak sie¢ kontaktow i elastycznos¢ w dzialaniu.

Analizie poddawane sg zagadnienia wspdtpracy pomigdzy sektorem komercyj-
nym oraz non profit. Zauwazana jest przede wszystkim wzrastajaca potrzeba oraz
rola, jaka odgrywaja takie porozumienia [ Wymer, Samu 2003, s. 3-22; Austin 2000,

> Ch. H. Cooley i G. H. Mead wyjasniali, ze istota interakcji jest komunikacja, wymiana dotyczy
w szczegolnosci idei, symboli i znaczen [Sztompka 2002, s. 77].
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s. 69-97]. Przyczyna, dla ktdrej organizacje non profit poszukujg bliskich zwigz-
kow z firmami z sektora komercyjnego, jest czgsto potrzeba dywersyfikacji zrodet
dochodu wobec malejacych wptywdéw od jednostek administracji rzadowej lub sa-
morzgdowej [Martinez 2003]. Analizowana jest typologia alianséw [Samu, Wymer
2001], wartos¢, jaka jest generowana przez rozne jego rodzaje [Austin, 2000], oraz
podawane i weryfikowane sg modele wspotpracy [Samu, Wymer 2001]. Podejmo-
wane sg badania nad rozmiarami, naturg oraz efektywnoscig réznych przepltywéow,
bedacych wynikiem aliansow strategicznych. Tak analizowanymi przeptywami jest
na przyktad transfer wiedzy marketingowej [Benett i in. 2008]. Badane sg tez mo-
tywy, jakimi kierujg si¢ organizacje komercyjne, zawierajac rézne sojusze z pod-
miotami non profit. Zapewniaja sobie w ten sposob przede wszystkim realizacjg ko-
niecznosci petnienia spotecznej funkcji oraz odpowiedzialnosci spotecznej biznesu
[Berger i in. 2004]. Nierzadko we wspotpracy z organizacjami non profit prowadza
dziatalnos$¢ filantropijng [Rumsey, White 2009]. J.E. Austin [2000] w teorii kontinu-
um wspotpracy opracowal przebieg wspolpracy w kierunku integracji organizacji
non profit i for profit. S. Waddell udowodnit rowniez znaczenie wspotpracy dla
zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwach [Waddell 2000], ktore staraja si¢
by¢ konkurencyjne w zakresie ceny, produktéw czy ustug.

W Polsce istniejg nieliczne badania poruszajace tematyke wspotpracy migdzy
organizacjami non profit i for profit z roznych perspektyw. Raporty dotyczace
wspolpracy od strony przedsigbiorstw skupione sg na tych prowadzacych dziata-
nia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu®. Nie wiadomo jednak, jak wspotpraca
przebiega wsrod przedsigbiorstw nienalezacych do $rodowiska odpowiedzialnego
biznesu. Badania wstepne wskazuja miedzy innymi na korzysci wizerunkowe oraz
zwigzane z dostepem do specyficznych informacji.

Wiarygodnos¢ i pozytywny wizerunek przedsiebiorstw dzieki wspotpracy z or-
ganizacjami pozarzagdowymi potwierdza analiza raportow Centrum Badania Opinii
Spotecznej (CBOS) na temat ogdlnie pojetego zaufania spotecznego [Raport. Zaufa-
nie Spoteczne 2010, s. 9]. Wskazuje ona, ze w sferze publicznej najwickszym zaufa-
niem Polacy obdarzajg organizacje pozarzadowe. Ta szczegdlna cecha podmiotow
trzeciego sektora jest ich najwiekszym zasobem w relacji z przedsigbiorstwami.

Dla przedsiebiorstw wspolpraca z organizacjami non profit staje si¢ swoistym
unikatowym pomystem pozwalajacym wyr6zni¢ si¢ na rynku. Jest tez czesto celem,
kierunkiem rozwoju oraz sposobem osiggni¢cia sukcesu. Mozna jg zatem potrakto-
wac jako pewnego rodzaju wybor strategiczny. Podobnie dla organizacji non profit,
ktore we wspotpracy upatrujg szeregu wskazanych wyzej korzysci.

¢ Wspotpraca przedsiebiorstw z organizacjami pozarzadowymi jako przejaw spotecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu — badanie iloSciowe przeprowadzone w okresie V 2011-1V 2012 na potrzeby
rozprawy doktorskiej. Proba 150 podmiotow [Karwacka 2013].
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3. Metoda badawcza

Badania przeprowadzono dwuetapowo. Pierwszy etap badania przeprowadzono
w 2013 1. (od listopada do grudnia), na probie kilkunastu menadzeréw ds. CSR.
Miato ono na celu zweryfikowanie, czy wybrane dtugookresowe kooperacje przed-
sigbiorstw 1 organizacji non profit wptywaja na wybory strategiczne partnerow biz-
nesowych. Wykonano je metoda poglgbionego wywiadu o $rednim stopniu standa-
ryzacji’. Drugi etap badania, zrealizowany w 2014 r. (od wrze$nia do grudnia), miat
na celu okreslenie skali zjawiska wspotpracy miedzy organizacjami non profit i for
profit w Polsce. Zrealizowano go metoda ilosciowa, stosujac technike wystandary-
zowanego wywiadu telefonicznego — CATI. Przyjete metody analizy danych staty-
stycznych to miary wspotwystepowania. Metody analizy danych jakosciowych to
selekcja, porzadkowanie danych oraz wnioski. Na podstawie jako$ciowych wyni-
kéw pierwszego etapu [Karwacka 2013] oszacowano, ze wspotpraca miedzy sekto-
rem prywatnym i sektorem spolecznym dotyczy szczegolnie przedsigbiorstw du-
zych i $rednich. Z racji zagadnienia wspotpracy migdzysektorowej realizowanej na
poziomie strategicznym wytaczono z badania przedsigbiorstwa mate i mikro, szu-
kajac najbardziej prawdopodobnych przejawow §wiadomego zarzadzania organiza-
cja poprzez nawigzanie wspotpracy i rozwdj wspotdziatania. Populacja przedsig-
biorstw objetych badaniem to okoto 18 000 podmiotéw: ponad 3000 przedsigbiorstw
duzych i okoto 15 000 przedsigbiorstw srednich. Dla pewnego zdiagnozowania zja-
wiska wspolpracy miedzy przedsigbiorstwami i sektorem spotecznym zalozono
probe przekraczajaca 50% populacji, na jej podstawie uzyskano 200 efektywnych
wywiadow, co stanowi 2-procentowg stopg zwrotu. Z posrdd 11 600 przebadanych
przedsigbiorstw duzych i §rednich 200 firm odpowiedziato na pytanie filtrujgce po-
zytywnie — przyznato, ze wspotpracuje z organizacjami non profit®.

Uzyskany wynik 200 wywiadow przekracza czterokrotnie wyniki poprzed-
nich badan. Przedsigbiorstwa wspotpracujace z trzecim sektorem dobierano do tej
pory na podstawie ich cztonkostwa w rankingach zwigzanych z dziatalnoscig CSR”.
Przedsigbiorstw wspotpracujacych z organizacjami pozarzadowymi, a nie uczestni-
czacych w rankingach jest wigcej. W prezentowanym badaniu obejmujacym przed-
sigbiorstwa duze i srednie uzyskano wywiady w wickszos$ci z firmami niebedacymi
korporacjami (tylko 43 to korporacje). Uchwycono wiec zjawisko wspotpracy orga-
nizacji non profit i for profit, wychodzac poza zbadane juz srodowisko korporacji

7 Badanie K. Kitzman (2013), realizowane ze $srodkéw Wydziatu Zarzadzania Politechniki War-
szawskiej, byto prowadzone technika indywidualnego wywiadu o $rednim stopniu standaryzacji na
grupie 12 menedzeréw pracujacych tylko w obszarach Corporate Social Responsibility (CSR) lub me-
nedzerow podobnego szczebla, wykonujacych tez inne dziatania, nie tylko z obszaru CSR. Do grupy
badanych wiaczonych zostato 9 menadzerow CSR, 2 doradcow z firm konsultingowych oraz 1 doradca
biznesowy z organizacji pozarzadowej zrzeszajacej przedsigbiorstwa spotecznie odpowiedzialne.

8 Wigkszo$¢ badanych firm nie wyrazita zgody na badanie ze wzgledu na polityke firmy wyklu-

czajaca uczestniczenie w jakichkolwiek badaniach naukowych badz obowiazki zawodowe i brak czasu.
° Rankingi Forum Odpowiedzialnego Biznesu.
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pojawiajacych si¢ do tej pory najczesciej jako dziatajace w ramach CSR. Badanie
objeto w wigkszos$ci firmy tylko polskie, dzieki temu stanowi ono wktad w ocene
skali zjawiska wspotpracy organizacji non profit i for profit dla gospodarki polskie;j.

Zmienne niezalezne w badaniu to: $wiadomos$¢ posiadania partnera pozarzado-
wego obecnie lub w przesztosci. Zmiennymi zaleznymi sg: umiejetnos¢ wskazania
przyczyn do podjecia wspotpracy oraz umiejetnos¢ wskazania przyczyn kontynu-
owania lub przerwania wspotpracy.

4. Wyniki badan

Przedstawione wyniki badan ilustrujg wspotpracg miedzy przedsigbiorstwami i or-
ganizacjami non profit w ujeciu procesowym.

4.1. Rozpoczecie procesu wspolpracy z perspektywy przedsiebiorstw

Wyniki badan wskazuja zdecydowanie, ze rozpoczecie wspolpracy przez przedsie-
biorstwa jest niezamierzone. Sposroéd 200 przebadanych menedzerow tylko 8 miato
swiadomosé, ze ich firma wspodlpracuje z organizacjami non profit, gdy wspotpraca
ta trwata krocej niz rok. Natomiast gdy wspotpraca trwata ponad dwa lata, az 167
z nich potrafito wskazac, jakiego rodzaju dzialania prowadzi wraz ze swoim partne-
rem spotecznym. Oznacza to, ze pierwsze kontakty organizacji pozarzadowych,
ktore w wigkszosci przypadkow nawigzujg organizacje non profit, nie jest zapamig-
tywana. Dopiero gdy po dwoch latach widac¢ rezultaty, przedsigbiorstwa swiadomie
kontynuujg wspotprace. Mozna powiedzie¢, ze wtedy najczesciej decyduja si¢ na
uczynienie ze wspdlpracy jednego z celoéw swojego dziatania czy tez kierunku roz-
woju — podejmuja zatem wybor strategiczny.

4.2. Kontynuacja i budowanie partnerstwa

Charakter prowadzenia wspotpracy przedsicbiorstw polskich polega na budowaniu
strategii kooperacji w czasie nawigzywania juz relacji z organizacja non profit.
W miarg rozpoznawania partnera przedsigbiorstwa dokonuja wyboroéw strategicz-
nych na zasadzie taczenia korzysci ze wspotpracy ze swoimi celami strategicznymi.
Mozna okresli¢ wspolprace przedsiebiorstw polskich z organizacjami non profit
jako przechodzacg od filantropii do partnerstwa. Widoczne sg réznice migdzy kor-
poracjami mi¢dzynarodowymi a firmami polskimi dotyczace wspotpracy. Firmy
migdzynarodowe miaty mozliwos$¢ zaczerpnigcia wzorcow wspotpracy bezposred-
nio z migdzynarodowych struktur korporacyjnych. W ich przypadku wspdlpraca
wynika z przyjetej strategii CSR 1 stuzy do osiggania wyznaczonych celow. Firmy
polskie podejmuja rowniez decyzje o wspotpracy i okreslaja korzysci z niej ptynace,
ale nie decyduja si¢ na nig w ramach przyjetej strategii CSR. Sposrod zbadanych
wspolpracujacych z sektorem pozarzadowym przedsigbiorstw zdecydowana mniej-
szo$¢ — 27% — deklaruje posiadanie strategii CSR. Ta niewielka grupa czesciej do-
konuje ewaluacji swoich projektéw prowadzonych z organizacja non profit i zleca
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im konkretne zadania w ramach wspodtpracy. Przedsiebiorstwa posiadajace strategic
CSR mozna okresli¢ jako majace bardziej partnerski, a mniej filantropijny stosu-
nek do wspolpracy od poczatku nawigzania relacji.

Powody, dla ktorych przedsigbiorstwa podejmuja, a nastepnie kontynuujg wspot-
prace z organizacjami non profit, odnosza si¢ do roznych kategorii ich potrzeb, takich
jak: posiadanie pozytywnego wizerunku zewnetrznego (92% wskazan), spetnianie
aktualnych standardéw biznesowych (72%), motywowanie pracownikow (55%)
oraz potrzeba zmian w obszarze, ktory taczy specyfike dziatalnosci gospodarczej
z podobnym obszarem funkcjonowania organizacji pozarzadowej (53%). Wszystkie
wymienione potrzeby wynikaja z podjetych decyzji strategicznych w przedsigbior-
stwie. W jako$ciowym etapie badania menedzerowie przyznawali, ze sprawdzajg
rzetelnos¢ 1 wiarygodno$¢ danej organizacji.

4.3. Wspoldzialanie

Wyniki badania wskazuja, ze 99% przedsigbiorstw kontynuowato juz raz rozpoczg-

ta kooperacj¢. Oznacza to, ze korzysci ze wspotpracy muszg by¢ obopdlne i satys-

fakcjonujace dla obu stron. Nalezy sadzic, ze oba §rodowiska sg zdolne do pogodze-
nia znaczacych roéznic wynikajacych z ich istoty i budowa¢ dtugofalowe relacje
wpisujace si¢ w ich indywidulane strategie przetrwania oraz rozwoju. W celu przyj-
rzenia si¢ kooperacji miedzy organizacjami non profit i for profit w jej bardziej
rozwinietej formie, pretendujacej do poziomu wspotdziatania, zapytano w badaniu
jakosciowym menedzerow partnerstw diugofalowych o korzysci z prowadzonej
wspolpracy. Korzysci ich zdaniem wigzg si¢ z tworzeniem nowych produktow,
wkraczaniem na nowe lokalne rynki (np. rynek senioréw) oraz z outsourcingiem.

Menedzerowie oceniaja prowadzenie wspotpracy dtugofalowej jako:

—  przynoszacg nowe rozwigzania,

— kluczowa co do wptywu na identyfikacje marki z konkretnym dziataniem spo-
lecznym,

— dajacg mozliwos¢ zdobycia wiedzy eksperckiej na temat waznej dziedziny zwig-
zanej z okre$lonym produktem lub ustuga,

— wigzacag si¢ z duzymi naktadami inwestycyjnymi zarzadoéw korporacyjnych
w dziatania innowacyjne, polegajace na poszukiwaniu nowych, ekologicznych
sposobow wytwarzania, nowych producentow, produktow, klientow.
Przedstawiony charakter wspotpracy dtugofalowej sprowadza si¢ do osiagania

wspolnych celow zaréwno przez przedsigbiorstwa, jak 1 organizacje non profit, co

potwierdzito 53% badanych przedsiebiorstw w drugim etapie badania.
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5. Zakonczenie

Na podstawie badan wyodrebniono czynnik, ktéry determinuje nawigzanie wspot-
pracy ze strony przedsigbiorstw — najczesciej jest to filantropia. Wspotpraca nie ma
poczatkowo kontynuacji w projektach polegajacych na wypracowaniu wspélnych
celow. Wybory dotyczace nawigzania wspotpracy sa czesciej intencjonalne ze stro-
ny organizacji non profit, a ze strony przedsi¢biorstw w wigkszosci sg przypadko-
we. Natomiast w trakcie wspotpracy przedsigbiorstwa dostrzegaja ptynace z niej
korzysci. Wyrozniono nastgpnie czynniki, ktore powoduja, iz relacje organizacji
non profit 1 for profit po nawigzaniu pierwszego kontaktu sa kontynuowane i prze-
ksztaicajq si¢ w wybory strategiczne:

celowy dobor beneficjentow filantropii przedsigbiorstwa adekwatny do profilu

dzialalno$ci firmy;

— inwestowanie zasobow partnerow w proces profesjonalizacji ich relacji;
— nawiagzywanie relacji dla celow wspolnych.

Wspolpraca przedsigbiorstw z organizacjami non profit ma charakter proceso-
wy, ktory rozpoczyna si¢ od wyboru pierwszego, tzn. uchwycenia korzysci przez
obu partneréw, jednakze wybdr ten nie jest dokonywany przez obie strony jedno-
cze$nie. Na podstawie zaprezentowanych w punkcie 2.2 badan [Przewlocka i in.
2013, s. 141] wspolpracy trzeciego sektora z biznesem wnioskujemy, ze organizacje
non profit od razu widza korzysci ze wspotpracy, przez co nawigzanie kontaktu
z przedsigbiorstwami jest dla nich wyborem strategicznym. Przedsigbiorstwa nato-
miast dokonuja wyboru strategicznego o wspdlpracy inaczej, dopiero po rozpozna-
niu korzys$ci z kontaktéw z organizacjami non profit, co zajmuje im okoto dwoch
lat. Wczesniejsze relacje przedsiebiorstw z organizacjami pozarzadowymi w Polsce
nie wigzg si¢ z wyborami, ktére mozna nazwac strategicznymi. Proces wspotpracy
konczy si¢ na budowaniu wspoéldziatania, a to wymaga decyzji zwiazanej z ponie-
sieniem inwestycji na ciggly rozwdj relacji, ktora stuzy osiaganiu wspdlnych celow.
Przedsigbiorstwa dziataja dla maksymalizacji zysku, natomiast organizacje non
profit z definicji nie, moga jednak posiada¢ podobne cele jednostkowe. Niewiadoma
pozostaje charakterystyka celéw wspdlnych oraz wybordéw strategicznych z nimi
zwigzanych. Potencjalnym ograniczeniem przeprowadzonego badania ilo§ciowego
na przedsigbiorstwach spotecznie zaangazowanych jest problem rozrdznienia mo-
tywacji do §wiadomego, czyli strategicznego prowadzenia wspotpracy przez przed-
sigbiorstwa, ktore deklarowaly realizowanie strategii CSR, ale nie raportowaly jej
wynikéw (przewazajaco nie byty one korporacjami). Uchwycono jedynie problem
swiadomos$ci prowadzenia wspotpracy z organizacjami non profit. Nieznana jest
jednak kwestia charakteru owej wspotpracy w tej podgrupie przedsigbiorstw spo-
lecznie zaangazowanych. Ograniczenia wynikaja tez z przyjetej proby badawczej
— tylko przedsigbiorstwa duze i $rednie, ktore deklarowaly prowadzenie strategii
CSR.
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Przedmiotem dalszych, pogtebionych dociekan moze by¢ charakterystyka wy-
borow strategicznych odnosnie do wspotpracy z organizacjami non profit:

— w ramach samego wspotdziatania [Covey, Brown 2001; Critical Cooperation,
s. 1-20, za: Bogacz-Wojtanowska 2013; Zdolnosci organizacyjne..., s. 18], ktore
powinny by¢ jednakowe dla obu stron aliansu, jako ze samo wspotdziatanie po-
lega na posiadaniu tych samych celow,

— w ramach podgrup przedsicbiorstw spolecznie zaangazowanych, ktore wynikaja
z r6znych podej$¢ do realizowania strategii CSR.

Literatura

Austin J.E., 2000a, The Collaboration Challenge: How Nonprofits and Businesses Succeed Through
Strategic Alliances, Jossay-Bass, New York.

Austin J.E., 2000b, Strategic collaboration between nonprofits and business, Nonprofit & Voluntary
Sector Quarterly, 29(1), s. 69-97.

Bennett R., Mousley W., Ali-Choudhury R., 2008, Transfer of Marketing Knowledge Within Busi-
ness-Nonprofit Collaborations, s. 37-70.

Berger L.E., Cunningham P.H., Drumwright M.E., 2004, Social alliances: company/nonprofit collabo-
ration, California Management Review, 47(1), s. 58-90.

Bogacz-Wojtanowska E., 2013, Zdolnosci organizacyjne a wspotdziatanie organizacji pozarzqdowych,
Instytut Spraw Publicznych UJ, Krakow, s. 19-21.

Coleman Selden S., Sowa J.E., Sandfort J., 2006, The impact of nonprofit collaboration in early child
care and education on management and program outcomes, Public Administration Review,
vol. 66, no. 3, s. 412-425.

CoveyJ., Brown L.D., 2001, Critical cooperation: an alternative form of civil society — business engage-
ment, IDR Reports, Institute for Development Research, Boston, vol. 17, no. 1, s. 1-20, za: Bogacz
Wojtanowska E., 2013, Zdolnosci organizacyjne a wspoldzialanie organizacji pozarzgdowych,
Instytut Spraw Publicznych UJ, Krakow.

Dembinski P., Beretta S., 2014, Kryzys ekonomiczny i kryzys wartosci, Wyd. M., Krakow.

Domanski J., 2010, Zarzqdzanie strategiczne organizacjami non profit w Polsce, Wolters Kluwer, War-
szawa.

Doz Y.L., Hamel G., 2006, Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzysci poprzez wspoiprace, HE-
LION, Gliwice.

Kaleta A., 2010, Ewolucja zarzqdzania strategicznego w trakcie rozwoju przedsigbiorstw, Studia i Pra-
ce Kolegium Zarzadzania i Finansoéw, Zeszyt Naukowy nr 98, SGH, s. 106-113.

Karwacka M., 2013, Raport, Postrzeganie wspolpracy z organizacjami pozarzgdowymi przez przedsie-
biorstwa spolecznie odpowiedzialne, Good Brand, Torun.

Kitzman K., 2014, Wyzwania dla przedsiebiorstw w obszarze wspotpracy z organizacjami pozarzqdo-
wymi, Monografia Zaktadu Zarzadzania Strategicznego Wydziatu Zarzadzania Politechniki War-
szawskiej, s. 79-94.

Martinez C.V., Social alliances for fundraising: how Spanish nonprofits are hedging the risks, Journal
of Business Ethics, 47(3), 2003, s. 209-222.

Pszczotowski T., 1978, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw.

Przewtocka J., Adamiak K. Herbst J., 2013, Podstawowe fakty o organizacjach pozarzgdowych, raport
z badania 2012, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa.



Wspodlpraca wyborem strategicznym przedsigbiorstw i organizacji non profit 65

Raport. Zaufanie Spoleczne, Centrum Badania Opinii Spotecznej, Warszawa 2010.

Rumsey G.G., White C., 2009, Strategic corporate philanthropic relationships: Nonprofits ' perceptions
of benefits and corporate motives, Public Relations Review, 35(3) s. 301-303.

Strzyzewska M., 2011, Wspoipraca miedzy przedsigbiorstwami — odniesienie do polskiej praktyki, Ofi-
cyna Wydawnicza SGH, Warszawa.

Sztompka P., 2002, Socjologia. Analiza spoteczenstwa, Znak, Krakow.

Urbanowska-Sojkin, E., 2010, Informacyjne wspomaganie wyborow strategicznych przedsiebiorstw
w warunkach niepewnosci — antycypacja kryzysow, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finan-
sow, Zeszyt Naukowy nr 98, SGH, s. 206-214.

Visser W., 2011, The Age of Responsibility: CSR 2.0 and the New DNA of Business, John Wiley and
Sons, Kindle Edition.

Waddell S., 2000, Complementary Resources. The Win-Win Rationale for Partnership with NGOs, [w:]
Bendell J. (red.), Terms for Endearment. Business, NGOs and Sustainable Development, Greenleaf
Publishing.

Wymer W.W. Jr, Samu S., 2003. Dimensions of business and nonprofit collaborative relationships,
Journal of Nonprofit & Public Sector Marketing, 11(1) s. 3-22.





