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MODELE WSPÓŁPRACY BIZNESU 
Z ORGANIZACJAMI POZARZĄDOWYMI

Wstęp

Coraz większa liczba przedsiębiorców zdaje sobie sprawę, że organizacje poza-
rządowe posiadają wiedzę, umiejętności, a czasami nawet infrastrukturę nie tyl-
ko przydatną, ale niezbędną, by móc działać na rynkach o  niskich dochodach. 
Dlatego coraz częściej podejmują z  nimi współpracę, której celem jest nie tyle 
budowanie wizerunku społecznie odpowiedzialnej działalności gospodarczej, ile 
osiągnięcie lepszego efektu ekonomicznego. Idealnym partnerem dla biznesu za-
interesowanego penetracją nieodkrytych dotąd rynków tzw. „dolnej części pirami-
dy społecznej” stają się przedsiębiorstwa społeczne operujące na takich rynkach.

Jednocześnie w wyniku ograniczenia wydatków publicznych na programy spo-
łeczne organizacje pozarządowe zostały zmuszone do zmiany strategii rozwią-
zywania problemów ubóstwa i różnych konsekwencji nierówności społecznych. 
O ile wcześniej bazowały one na pomocy publicznej (rządowej i samorządowej) 
i dobroczynności sektora prywatnego, o tyle teraz stawiają na przedsiębiorczość. 
Uznały one ludzi ubogich za „niedokapitalizowanych, niedocenianych i pozba-
wionych dostatecznego wsparcia przedsiębiorców”1. Rozpoczęły działalność go-
spodarczą, której celem jest osiąganie dochodów pozwalających realizować ich 
szczytne cele. Również i  w  tym wypadku coraz większa liczba zarządzających 
takimi inicjatywami menedżerów sięga po doświadczenia organizacji komer-
cyjnych, np. we wprowadzeniu nowych usług na rynek, w sferze logistyki czy za-
rządzania projektami.

Wydaje się, że zarówno organizacje komercyjne, jak i niekomercyjne (w  tym 
szczególnie organizacje pozarządowe prowadzące działalność gospodarczą), choć 

1 J. Brugmann, C.K. Prahalad, Biznes-społeczeństwo: nowa umowa, „Harvard Business Review 
Polska” nr 51, Maj 2007, s. 56-59.

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu ZESZYTY NAUKOWE nr 129, rok 2009

Zimniewicz ZN 129.indb   268Zimniewicz ZN 129.indb   268 2009-11-20   08:37:422009-11-20   08:37:42



 Modele współpracy biznesu z organizacjami pozarządowymi 269

odmiennymi drogami dotarły do miejsca, w którym ich współpraca staje się ko-
nieczna, a nie tylko możliwa.

Celem artykułu jest zaprezentowanie ewolucji relacji pomiędzy biznesem 
a  organizacjami pozarządowymi w  kontekście realizacji celów przedsiębiorstw 
uwzględniających zarówno zasady społecznej odpowiedzialności, jak i zyskowno-
ści oraz wskazanie modelowych rozwiązań w obszarze tej współpracy, a tym sa-
mym wypełnienie luki w literaturze krajowej w tym obszarze.

Paradoks zyskowności i odpowiedzialności w ustalaniu celów 
przedsiębiorstwa

Istnieje wiele rozmaitych poglądów na temat celów istnienia organizacji. Przed-
stawiciele dwóch skrajnych punktów widzenia zakładają, że przedsiębiorstwa po-
wstają po to, by służyć interesom swoich właścicieli lub że przedsiębiorstwo należy 
traktować jako wspólne przedsięwzięcie, w którym oprócz akcjonariuszy uczest-
niczą pracownicy, banki, klienci, dostawcy, rządy i  społeczność lokalna. Tym 
pierwszym zależy głównie na wzroście wartości akcji fi rmy za sprawą mądrych 
strategii realizowanych przez kierownictwo. Ten punkt widzenia najczęściej okre-
śla się jako „perspektywę wartości dla akcjonariuszy”. Ci drudzy są zwolennikami 
poglądu, że każdy z  tych podmiotów jest w  jakiś sposób zaangażowany w dzia-
łalność fi rmy, dlatego ma prawo domagać się, by postępowała ona zgodnie z jego 
interesami i wartościami. Ten punkt widzenia nazywamy „perspektywą wartości 
dla interesariuszy”2. W związku z rosnącymi naciskami politycznymi na reformę 
systemów nadzoru korporacyjnego debata na ten temat nabiera coraz większego 
znaczenia. Obie strony zgadzają się wprawdzie w kilku kwestiach (np. że system 
nadzoru korporacyjnego jest ogólnie zbyt słaby), ale różnią się zupełnie, jeśli cho-
dzi o całościowe podejście do paradoksu zyskowności i odpowiedzialności. W ta-
beli 1 przedstawiono porównanie perspektyw wartości dla akcjonariuszy i warto-
ści dla interesariuszy.

Jest rzeczą oczywistą, że przedsiębiorstwa powinny realizować strategie gwa-
rantujące zyskowność, ale jednocześnie wypełniać określone obowiązki względem 
społeczeństwa.

Tu jednak zgoda się kończy i,  jak podkreślają Bob de Wit oraz Ron Meyer, 
„przedstawiciele perspektywy dla akcjonariuszy domagają się większego wyczu-
lenia ze strony władz spółek na interesy właścicieli, poszerzenia zakresu odpo-
wiedzialności naczelnego kierownictwa i  ograniczenia menedżerom możliwości 
przesadnego wzbogacania się kosztem właścicieli, natomiast zwolennicy perspek-
tywy wartości dla interesariuszy walczą o  system, który w  większym stopniu 

2 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 361.
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uwzględniałby interesy podmiotów powiązanych z przedsiębiorstwem, uniemożli-
wiając mu krótkowzroczną koncentrację na wynikach fi nansowych”3.

Aktualnie teoria zarządzania, podobnie jak całe społeczeństwo, pozostaje wo-
bec tego dylematu bezradna, a menedżerowie są w rozterce: czy powinni w swoim 
postępowaniu kierować się zyskownością, odpowiedzialnością, czy jednym i dru-
gim naraz. Być może nie istnieje jednoznaczne rozstrzygnięcie tego paradoksu, ale 
nie ma powodu, by nie szukać rozwiązań pozwalających osiągnąć wysoką zyskow-
ność przy zachowaniu pełnej odpowiedzialności społecznej.

Tabela 1. Porównanie perspektyw wartości dla akcjonariuszy i wartości 
dla interesariuszy

Wyszczególnienie Perspektywa wartości dla 
akcjonariuszy

Perspektywa wartości dla 
interesariuszy

Punkt nacisku zyskowność kosztem 
odpowiedzialności

odpowiedzialność kosztem 
zyskowności

Przedsiębiorstwo postrzegane 
jako

narzędzie wspólne przedsięwzięcie

Cel istnienia przedsiębiorstwa służenie właścicielowi służenie wszystkim 
zaangażowanym podmiotom

Miara sukcesu cena akcji i wysokość 
dywidendy

zadowolenie interesariuszy

Podstawowa trudność sprawienie, by wykonawcy 
działali w interesie mocodawcy

pogodzenie interesów 
poszczególnych graczy

Nadzór korporacyjny poprzez niezależnych dyrektorów 
„niewykonawczych” mających 
udziały w przedsiębiorstwie

przedstawiciele interesariuszy 
w radzie dyrektorów

Zarządzanie relacjami 
z interesariuszami

środek cel i środek

Społeczna odpowiedzialność sprawa jednostki, nie 
organizacji

sprawa zarówno jednostki, jak 
i organizacji

Co jest najkorzystniejsze dla 
społeczeństwa

dbałość o własne interesy 
(efektywność ekonomiczna)

dbałość o wspólne interesy 
(ekonomiczna symbioza)

Źródło: B. de Wit, R.Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 370.

Menedżerowie nie mogą liczyć na to, że znajdą w literaturze przedmiotu goto-
we odpowiedzi idealnie pasujące do tej sytuacji – muszą sami we własnym zakresie 
ustalić, co ich zdaniem powinno być celem istnienia przedsiębiorstwa. Istnieje licz-
na rzesza zwolenników twierdzenia, że przedstawionych podejść nie można pogo-
dzić, ponieważ opierają się na tak diametralnie różnych przesłankach. W opinii 
autora tego tekstu rację mają reprezentanci drugiej opcji, zgodnie z którą oba po-

3 Tamże, s. 369.
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dejścia mogą nawzajem się wzbogacić i wykształcić jakieś pośrednie stanowisko 
w kwestii celu istnienia przedsiębiorstwa. Wydaje się równocześnie, że współpra-
ca z organizacjami pozarządowymi stwarza możliwość realizacji celów organizacji 
uwzględniających zarówno zasady społecznej odpowiedzialności, jak i zyskowno-
ści. Przykłady takich działań przedstawiono w kolejnym punkcie.

Ewolucja relacji pomiędzy biznesem a organizacjami 
pozarządowymi

Otwarcie gospodarek wielu krajów (w  tym Polski) na zagraniczną konkurencję 
często powodowało spory pomiędzy biznesem i organizacjami społecznymi na te-
mat tempa reform i skutków prywatyzacji. Ci drudzy z reguły twierdzili, że libe-
ralizacja powinna postępować powoli. W miarę zmniejszania się regulacyjnej roli 
państwa jego miejsce zaczęły zajmować organizacje pozarządowe. Konsekwencje 
tych zmian to m.in.:

 – wzrost znaczenia opinii organizacji pozarządowych na temat działań podej-
mowanych przez przedsiębiorstwa, a  tym samym ich wpływu na regulacje 
dotyczące różnych sektorów gospodarki (np. standardów w branży spożyw-
czej i farmaceutycznej, szeroko rozumianej branży chemicznej etc.),

 – podjęcie przez przedsiębiorstwa działań zmierzających do zwiększenia ich 
zaangażowania społecznego, co miało swój przejaw m.in. w  zakładaniu 
(przez przedsiębiorstwa) osobnych jednostek prawnych nienastawionych 
na zysk (np. fundacji korporacyjnych4) czy opracowywaniu zasad społecz-
nej odpowiedzialności biznesu (Corporate Social Responsibility, CSR) oraz 
społecznego zaangażowania biznesu (Corporate Community Involvement, 
CCI),

 – nawiązanie przez przedsiębiorstwa bliższej współpracy z organizacjami po-
zarządowymi (szczególnie przedsiębiorstwami społecznymi5), której rezul-
tatem oprócz wartości społecznej jest również zysk6.

Zmiany te następują w różnym stopniu w każdym kraju, co jest oczywiście re-
zultatem kontekstu, w jakim poruszają się zarówno przedsiębiorstwa, jak i repre-

4 Więcej na temat fundacji korporacyjnych pisze m.in. M. Łazarowicz-Kowalik, Między organi-
zacjami pozarządowymi a biznesem – fundacje korporacyjne, „Trzeci Sektor” 2008, nr 14, s. 84-95.

5 Przedsiębiorstwa społeczne to „prywatne, autonomiczne organizacje, dostarczające produk-
ty lub usługi na rzecz szerszej społeczności, w których zakres korzyści materialnych podlega ograni-
czeniom. Ich założycielem albo zarządzającym jest grupa obywateli, która przywiązuje dużą wagę do 
autonomii i jest gotowa przyjąć ekonomiczne ryzyko związane z prowadzoną działalnością społecz-
no-ekonomiczną”, za: K. Wygnański, Ekonomia społeczna w Polsce – defi nicje, zastosowania, oczeki-
wania, wątpliwości, „Ekonomia społeczna. Teksty” 2006, s. 19, (http://ekonomiaspołeczna.pl).

6 J. Brugmann, C.K. Prahalad., Biznes-społeczeństwo, s. 58.
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zentanci tzw. trzeciego sektora. W Polsce trudno dostrzec liczne przykłady bliskiej 
współpracy organizacji pozarządowych i przedsiębiorstw, tj. takiej, która nosiła-
by znamiona współpracy o charakterze wymiany rynkowej. Można za to znaleźć 
liczne przykłady partnerstwa w obszarze kreowania społecznej odpowiedzialności 
przedsiębiorstw7. Do najczęściej stosowanych przez przedsiębiorstwa form działań 
społecznie odpowiedzialnych należą:

 – inwestycje na rzecz wspólnoty lokalnej,
 – działalność charytatywna,
 – marketing społeczny (Cause Related Marketing, CRM)8.

Organizacje pozarządowe stają się w ramach tych działań mentorami, doradca-
mi przedsiębiorstw, a często także ich promotorami9. Pozyskują dzięki temu tzw. 
fi rmy partnerskie (sponsorów), ale nie do przecenienia jest również wiedza i kom-
petencje nabywane w trakcie takiej współpracy, które przyczyniają się do profesjo-
nalizacji organizacji pozarządowych.

Działania te nie muszą być (i często nie są) związane z podstawową aktywno-
ścią przedsiębiorstwa i trudno w Polsce wskazać takie przykłady współpracy, które 
partnerowi biznesowemu miałyby przynieść zyski10. Jednakże analiza przypadków 
opisanych w światowej literaturze przedmiotu pozwala twierdzić, że jest to tylko 
kwestią czasu. W ramach tej tzw. bliższej współpracy przedsiębiorstw i organizacji 
pozarządowych można wyodrębnić trzy modele:

 – symbiotyczny,
 – komplementarny,
 – zintegrowany11.

Główną cechą pierwszego z  wymienionych modeli jest symbioza pomiędzy 
zasobami należącymi do organizacji pozarządowej i  struktury stworzonej przez 
organizacje komercyjne. Dobrym przykładem takiej współpracy jest stworzone 
w 1997 roku joint venture o nazwie Grameen Phone, pomiędzy Telenor (norwe-
ski operator telefonii komórkowej12) oraz Bankiem Grammen (znanym głównie 
z systemu pożyczek udzielanym ubogim mieszkańcom Indii). Pomoc Muhamma-
da Yususa (założyciela Banku Grammen) okazała się kluczem do sukcesu, podno-

7 M. Kwiecińska, Organizacje niedochodowe partnerem przedsiębiorstw w  realizacji strategii 
społecznej odpowiedzialności, w: Przedsiębiorstwo i region w zjednoczonej Europie, red. Z. Olesiński, 
A. Szplit, Wydawnictwo Akademii Świętokrzyskiej w Kielcach, Kielce 2004, s. 617-622.

8 Tamże, s. 618-619.
9 D. Bukalska, Współpraca organizacji pozarządowych z fi rmami w nawiązaniu do idei społecz-

nej odpowiedzialności biznesu, „Trzeci Sektor” 2008, nr 14, s. 54-62.
10 Do wyjątków należy inicjatywa fi rmy Danone z partnerami (m.in. Instytut Matki i Dziecka, 

sieć sklepów Biedronka), polegająca na wprowadzeniu na rynek kaszki na mleku w jednoporcjowych 
opakowaniach, która stanowi tani (60 gr) i pełnowartościowy posiłek dla dzieci z najuboższych ro-
dzin, za: A. Ptak, Pomysły na współpracę, „Harvard Business Review Polska” 2007, nr 51, s. 67.

11 J. Mair, Another future is possible, „IESE Alumni Magazine” 2008, nr 109, s. 24.
12 Telenor ma w tej spółce 62% udział.
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sząc reputację i redukując ryzyko korupcji w realizacji tego wspólnego projektu. 
Wykorzystano również doświadczenie banku w zbieraniu funduszy i udzielaniu 
mikropożyczek grupom wiejskim, i zamiast rozdawać telefony (celem rozszerzenia 
swojej sieci) Grameen Phone zaproponował ubogim mieszkańcom terenów wiej-
skich mikropożyczki na spłaty rachunków za rozmowy, wprowadzając element 
dyscypliny i zobowiązania. Działania te pozwoliły z jednej strony na maksymali-
zację zysku, z drugiej przyczyniły się do zwiększenia liczby miejsc pracy oraz oka-
zji do prowadzenia biznesu wśród najbiedniejszych mieszkańców wsi w Indiach13.

Drugi z wymienionych modeli, w którym możliwe jest powiązanie tworzenia 
wartości społecznych generowaniem zysku, pociąga za sobą konieczność znalezie-
nia komplementarnego partnera, który będzie zainteresowany stworzeniem alian-
su. Takie porozumienie zawarły: Waste Concern i  MAP Agro, a  jego celem był 
recykling odpadów w stolicy Bangladeszu, Dhaka. Sektor publiczny w tym mie-
ście miał możliwości utylizacji tylko 40% śmieci. Pozostałe 60% leżało na ulicach, 
narażając mieszkańców na poważne problemy zdrowotne. Sektor prywatny do 
1994 roku nie widział możliwości generowania zysku z tej działalności, ale właśnie 
wtedy dwóch przedsiębiorców założyło Waste Concern, przedsiębiorstwo, które 
miało się zająć gromadzeniem odpadów i  ich przetworzeniem w  naturalny na-
wóz. Miał on następnie zastąpić sztuczne nawozy stosowane przez lokalnych rol-
ników, które poważnie zanieczyściły środowisko i doprowadziły do zmniejszenia 
produktywności farmerów. Znaleziono partnera komplementarnego MAP Agro, 
który zdecydował się nabywać kompostowane odpady „wytwarzane” w  mieście, 
zamieniać w nawóz (odpowiednio wzbogacając) i dystrybuować w wiejskich ob-
szarach kraju. Ten nowy łańcuch wartości oprócz generowania zysku (szczególnie 
dla Map Agro), zwiększenia skali utylizacji śmieci (dzięki działaniom Waste Con-
cern), przyczynił się do stworzenia wielu miejsc pracy dla najuboższych, związanej 
z usuwaniem śmieci z ulic miasta14.

Trzeci z  wymienionych modeli to model zintegrowanej współpracy, którego 
doskonałym przykładem jest projekt związany z chirurgią oka, stworzony przez 
producenta soczewek AuroLab oraz Aravind Eye Hospital. Jego celem było do-
starczanie wysokiej jakości soczewek po akceptowalnych w Indiach cenach, gdzie 
47% cierpiących na kataraktę pacjentów nie posiada odpowiednich środków, by 
zapłacić za zabieg. Chodziło głównie o to, by objąć świadczeniami po jak najniższej 
cenie jak największą liczbę pacjentów. Dzięki porozumieniu producenta i szpita-
la oraz kombinacji darmowych usług dla najbiedniejszych i płatnych operacji dla 
bogatszej części społeczeństwa udało się udzielić pomocy 2 milionom pacjentów 
rocznie15.

13 Tamże, s. 24.
14 Tamże.
15 Tamże.
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Zakończenie

Można stwierdzić, że realizowanie strategii społecznej odpowiedzialności biznesu 
było początkowo narzędziem poprawy wizerunku przedsiębiorstw i zdobycia wie-
dzy na temat zasad funkcjonowania organizacji pozarządowych. W efekcie końco-
wym dostarczyło to organizacjom komercyjnym narzędzi niezbędnych do działa-
nia na nieodkrytych jeszcze rynkach. Z kolei dla organizacji pozarządowych CSR, 
początkowo instrument przekonujący fi rmy do zmiany zasad działania, stał się 
środkiem do zdobycia umiejętności samodzielnego prowadzenia działalności gos-
podarczej. Te zmiany niosą jednakże ze sobą pewne zagrożenia, takie jak np. po-
jawienie się konkurencji pomiędzy partnerami czy zatracenie swojego charakteru 
i misji społecznej przez organizacje pozarządowe. Czas pokaże, czy staną się one 
w przyszłości powodem ponownego rozejścia się partnerów biznesowych z orga-
nizacjami pozarządowymi.
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