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MODELE WSPOLPRACY BIZNESU
Z ORGANIZACJAMI POZARZADOWYMI

Wstep

Coraz wieksza liczba przedsigbiorcéw zdaje sobie sprawe, ze organizacje poza-
rzagdowe posiadaja wiedze, umiejetnosci, a czasami nawet infrastrukture nie tyl-
ko przydatng, ale niezbedng, by moéc dziala¢ na rynkach o niskich dochodach.
Dlatego coraz czgsciej podejmuja z nimi wspdlprace, ktdrej celem jest nie tyle
budowanie wizerunku spolecznie odpowiedzialnej dziatalnosci gospodarczej, ile
osiggniecie lepszego efektu ekonomicznego. Idealnym partnerem dla biznesu za-
interesowanego penetracja nieodkrytych dotad rynkéw tzw. ,dolnej czesci pirami-
dy spolecznej” staja sie przedsigbiorstwa spoteczne operujace na takich rynkach.

Jednoczesnie w wyniku ograniczenia wydatkow publicznych na programy spo-
teczne organizacje pozarzadowe zostaly zmuszone do zmiany strategii rozwig-
zywania probleméw ubostwa i réznych konsekwencji nieréwnosci spotecznych.
O ile wczesniej bazowaly one na pomocy publicznej (rzadowej i samorzadowe;j)
i dobroczynnosci sektora prywatnego, o tyle teraz stawiaja na przedsigbiorczos¢.
Uznaly one ludzi ubogich za ,niedokapitalizowanych, niedocenianych i pozba-
wionych dostatecznego wsparcia przedsigbiorcow”’. Rozpoczety dziatalnos¢ go-
spodarcza, ktérej celem jest osigganie dochodéw pozwalajacych realizowa¢ ich
szczytne cele. Rowniez i w tym wypadku coraz wigksza liczba zarzadzajacych
takimi inicjatywami menedzeréw siega po do$wiadczenia organizacji komer-
cyjnych, np. we wprowadzeniu nowych ustug na rynek, w sferze logistyki czy za-
rzadzania projektami.

Wydaje sie, ze zaréwno organizacje komercyjne, jak i niekomercyjne (w tym
szczegolnie organizacje pozarzagdowe prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza), cho¢

' J. Brugmann, C.K. Prahalad, Biznes-spoleczeristwo: nowa umowa, ,Harvard Business Review

Polska” nr 51, Maj 2007, s. 56-59.
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odmiennymi drogami dotarly do miejsca, w ktérym ich wspolpraca staje sie ko-
nieczna, a nie tylko mozliwa.

Celem artykutu jest zaprezentowanie ewolucji relacji pomigedzy biznesem
a organizacjami pozarzadowymi w kontekscie realizacji celow przedsiebiorstw
uwzgledniajacych zaréwno zasady spotecznej odpowiedzialnosci, jak i zyskowno-
$ci oraz wskazanie modelowych rozwigzan w obszarze tej wspodtpracy, a tym sa-
mym wypelnienie luki w literaturze krajowej w tym obszarze.

Paradoks zyskownosci i odpowiedzialno$ci w ustalaniu celow
przedsiebiorstwa

Istnieje wiele rozmaitych pogladéw na temat celéw istnienia organizacji. Przed-
stawiciele dwoch skrajnych punktéow widzenia zakladaja, ze przedsigbiorstwa po-
wstajg po to, by stuzy¢ interesom swoich wiascicieli lub ze przedsigbiorstwo nalezy
traktowac jako wspolne przedsiewziecie, w ktérym oprdcz akcjonariuszy uczest-
nicza pracownicy, banki, klienci, dostawcy, rzady i spofecznos¢ lokalna. Tym
pierwszym zalezy gléwnie na wzroscie wartosci akcji firmy za sprawg madrych
strategii realizowanych przez kierownictwo. Ten punkt widzenia najczgsciej okre-
$la sie jako ,,perspektywe wartosci dla akcjonariuszy”. Ci drudzy sg zwolennikami
pogladu, ze kazdy z tych podmiotéw jest w jaki$ sposob zaangazowany w dzia-
talnos$¢ firmy, dlatego ma prawo domagac sig, by postepowala ona zgodnie z jego
interesami i warto$ciami. Ten punkt widzenia nazywamy ,,perspektywa wartosci
dla interesariuszy”*. W zwigzku z rosngcymi naciskami politycznymi na reforme
systemoéw nadzoru korporacyjnego debata na ten temat nabiera coraz wigkszego
znaczenia. Obie strony zgadzaja si¢ wprawdzie w kilku kwestiach (np. ze system
nadzoru korporacyjnego jest ogolnie zbyt staby), ale r6znig si¢ zupelnie, jesli cho-
dzi o calosciowe podejscie do paradoksu zyskownosci i odpowiedzialnosci. W ta-
beli 1 przedstawiono poréwnanie perspektyw wartosci dla akcjonariuszy i warto-
$ci dla interesariuszy.

Jest rzecza oczywista, ze przedsigbiorstwa powinny realizowac strategie gwa-
rantujace zyskowno$¢, ale jednoczesnie wypelnia¢ okreslone obowiazki wzgledem
spoleczenstwa.

Tu jednak zgoda si¢ konczy i, jak podkreslaja Bob de Wit oraz Ron Meyer,
~przedstawiciele perspektywy dla akcjonariuszy domagaja si¢ wigkszego wyczu-
lenia ze strony wladz spofek na interesy wlascicieli, poszerzenia zakresu odpo-
wiedzialno$ci naczelnego kierownictwa i ograniczenia menedzerom mozliwosci
przesadnego wzbogacania sie kosztem wiascicieli, natomiast zwolennicy perspek-
tywy wartosci dla interesariuszy walcza o system, ktory w wigkszym stopniu

? B.de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 361.
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uwzglednialby interesy podmiotéw powigzanych z przedsigbiorstwem, uniemozli-
wiajac mu krétkowzroczng koncentracje¢ na wynikach finansowych™.

Aktualnie teoria zarzadzania, podobnie jak cale spoleczenstwo, pozostaje wo-
bec tego dylematu bezradna, a menedzerowie s w rozterce: czy powinni w swoim
postepowaniu kierowac sie zyskownoscia, odpowiedzialnoscia, czy jednym i dru-
gim naraz. By¢ moze nie istnieje jednoznaczne rozstrzygniecie tego paradoksu, ale
nie ma powodu, by nie szuka¢ rozwigzan pozwalajacych osiagna¢ wysoka zyskow-

no$¢ przy zachowaniu pelnej odpowiedzialnosci spoleczne;j.

Tabela 1. Poréwnanie perspektyw wartos$ci dla akcjonariuszy i wartosci

dla interesariuszy

Wyszczegolnienie

Perspektywa wartosci dla
akcjonariuszy

Perspektywa wartosci dla
interesariuszy

Punkt nacisku

zyskownos$¢ kosztem
odpowiedzialnosci

odpowiedzialnos¢ kosztem
zyskownosci

Przedsigbiorstwo postrzegane
jako

narzedzie

wspolne przedsiewzigcie

Cel istnienia przedsiebiorstwa

stuzenie wla$cicielowi

stuzenie wszystkim
zaangazowanym podmiotom

Miara sukcesu

cena akgji i wysoko$¢
dywidendy

zadowolenie interesariuszy

Podstawowa trudno$¢

sprawienie, by wykonawcy
dzialali w interesie mocodawcy

pogodzenie interesow
poszczegdlnych graczy

Nadzér korporacyjny poprzez

niezaleznych dyrektorow
»hiewykonawczych” majacych
udzialy w przedsiebiorstwie

przedstawiciele interesariuszy
w radzie dyrektoréw

Zarzadzanie relacjami
z interesariuszami

$rodek

cel i srodek

Spoleczna odpowiedzialno$¢

sprawa jednostki, nie
organizacji

sprawa zaréwno jednostki, jak
i organizacji

Co jest najkorzystniejsze dla
spoleczenstwa

dbato$¢ o wlasne interesy
(efektywnos¢ ekonomiczna)

dbato$¢ o wspdlne interesy
(ekonomiczna symbioza)

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

Menedzerowie nie mogga liczy¢ na to, ze znajda w literaturze przedmiotu goto-
we odpowiedzi idealnie pasujace do tej sytuacji — muszg sami we wlasnym zakresie
ustali¢, co ich zdaniem powinno by¢ celem istnienia przedsiebiorstwa. Istnieje licz-
na rzesza zwolennikow twierdzenia, ze przedstawionych podejs¢ nie mozna pogo-
dzi¢, poniewaz opieraja si¢ na tak diametralnie réznych przestankach. W opinii
autora tego tekstu racj¢ maja reprezentanci drugiej opcji, zgodnie z ktora oba po-

3 Tamze, s. 369.
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dejscia moga nawzajem si¢ wzbogaci¢ i wyksztalci¢ jakie$ posrednie stanowisko
w kwestii celu istnienia przedsiebiorstwa. Wydaje sie rownoczesnie, ze wspotpra-
ca z organizacjami pozarzadowymi stwarza mozliwos¢ realizacji celow organizacji
uwzgledniajacych zaréwno zasady spolecznej odpowiedzialnosci, jak i zyskowno-
$ci. Przyklady takich dzialan przedstawiono w kolejnym punkcie.

Ewolucja relacji pomiedzy biznesem a organizacjami
pozarzadowymi

Otwarcie gospodarek wielu krajéow (w tym Polski) na zagraniczna konkurencje
czesto powodowalo spory pomiedzy biznesem i organizacjami spotecznymi na te-
mat tempa reform i skutkéw prywatyzacji. Ci drudzy z reguly twierdzili, ze libe-
ralizacja powinna postepowa¢ powoli. W miar¢ zmniejszania sie regulacyjnej roli
panstwa jego miejsce zaczely zajmowac organizacje pozarzadowe. Konsekwencje
tych zmian to m.in.:

- wzrost znaczenia opinii organizacji pozarzadowych na temat dziatan podej-
mowanych przez przedsigbiorstwa, a tym samym ich wplywu na regulacje
dotyczace réznych sektoréw gospodarki (np. standardéw w branzy spozyw-
czej i farmaceutycznej, szeroko rozumianej branzy chemicznej etc.),

- podjecie przez przedsigbiorstwa dziatan zmierzajacych do zwiekszenia ich
zaangazowania spolecznego, co mialo swodj przejaw m.in. w zakladaniu
(przez przedsigbiorstwa) osobnych jednostek prawnych nienastawionych
na zysk (np. fundacji korporacyjnych*) czy opracowywaniu zasad spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility, CSR) oraz
spolecznego zaangazowania biznesu (Corporate Community Involvement,
CCD),

- nawigzanie przez przedsigbiorstwa blizszej wspoélpracy z organizacjami po-
zarzagdowymi (szczegdlnie przedsiebiorstwami spolecznymi®), ktdrej rezul-
tatem oprdcz wartosci spotecznej jest rowniez zysk®.

Zmiany te nastepuja w réznym stopniu w kazdym kraju, co jest oczywiscie re-

zultatem kontekstu, w jakim poruszajg si¢ zaréwno przedsigbiorstwa, jak i repre-

* Wigcej na temat fundacji korporacyjnych pisze m.in. M. Lazarowicz-Kowalik, Miedzy organi-

zacjami pozarzgdowymi a biznesem - fundacje korporacyjne, ,,Irzeci Sektor” 2008, nr 14, s. 84-95.

> Przedsigbiorstwa spoleczne to ,,prywatne, autonomiczne organizacje, dostarczajace produk-
ty lub ustugi na rzecz szerszej spolecznosci, w ktorych zakres korzyéci materialnych podlega ograni-
czeniom. Ich zalozycielem albo zarzadzajacym jest grupa obywateli, ktora przywigzuje duzg wage do
autonomii i jest gotowa przyja¢ ekonomiczne ryzyko zwiazane z prowadzong dzialalno$cia spotecz-
no-ekonomiczng’, za: K. Wygnanski, Ekonomia spoteczna w Polsce - definicje, zastosowania, oczeki-
wania, wagtpliwosci, ,Ekonomia spoleczna. Teksty” 2006, s. 19, (http://ekonomiaspoleczna.pl).

¢ J. Brugmann, C.K. Prahalad., Biznes-spoleczeristwo, s. 58.
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zentanci tzw. trzeciego sektora. W Polsce trudno dostrzec liczne przyktady bliskiej
wspolpracy organizacji pozarzadowych i przedsiebiorstw, tj. takiej, ktéra nosita-
by znamiona wspoétpracy o charakterze wymiany rynkowej. Mozna za to znalez¢
liczne przyktady partnerstwa w obszarze kreowania spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw’. Do najczesciej stosowanych przez przedsigbiorstwa form dziatan
spolecznie odpowiedzialnych naleza:

- inwestycje na rzecz wspolnoty lokalnej,

- dzialalnos$¢ charytatywna,

- marketing spoteczny (Cause Related Marketing, CRM)?.

Organizacje pozarzagdowe staja sie¢ w ramach tych dzialart mentorami, doradca-
mi przedsigbiorstw, a czgsto takze ich promotorami’. Pozyskuja dzieki temu tzw.
firmy partnerskie (sponsoréw), ale nie do przecenienia jest rowniez wiedza i kom-
petencje nabywane w trakcie takiej wspotpracy, ktore przyczyniajg si¢ do profesjo-
nalizacji organizacji pozarzadowych.

Dziatania te nie muszga by¢ (i czesto nie s3) zwigzane z podstawowa aktywno-
$cig przedsiebiorstwa i trudno w Polsce wskaza¢ takie przyktady wspodtpracy, ktore
partnerowi biznesowemu mialyby przynies¢ zyski'. Jednakze analiza przypadkow
opisanych w $wiatowej literaturze przedmiotu pozwala twierdzi¢, ze jest to tylko
kwestig czasu. W ramach tej tzw. blizszej wspotpracy przedsiebiorstw i organizacji
pozarzadowych mozna wyodrebnic trzy modele:

- symbiotyczny,

- komplementarny,

- zintegrowany'.

Gléwna cecha pierwszego z wymienionych modeli jest symbioza pomiedzy
zasobami nalezacymi do organizacji pozarzadowej i struktury stworzonej przez
organizacje komercyjne. Dobrym przykltadem takiej wspoltpracy jest stworzone
w 1997 roku joint venture o nazwie Grameen Phone, pomiedzy Telenor (norwe-
ski operator telefonii komérkowe;j'?) oraz Bankiem Grammen (znanym gléwnie
z systemu pozyczek udzielanym ubogim mieszkancom Indii). Pomoc Muhamma-
da Yususa (zalozyciela Banku Grammen) okazatla si¢ kluczem do sukcesu, podno-

7 M. Kwiecinska, Organizacje niedochodowe partnerem przedsigbiorstw w realizacji strategii
spotecznej odpowiedzialnosci, w: Przedsigbiorstwo i region w zjednoczonej Europie, red. Z. Olesinski,
A. Szplit, Wydawnictwo Akademii Swietokrzyskiej w Kielcach, Kielce 2004, s. 617-622.

8 Tamze, s. 618-619.

°®  D. Bukalska, Wspélpraca organizacji pozarzgdowych z firmami w nawigzaniu do idei spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu, ,Irzeci Sektor” 2008, nr 14, s. 54-62.

1 Do wyjatkéw nalezy inicjatywa firmy Danone z partnerami (m.in. Instytut Matki i Dziecka,
sie¢ sklepéw Biedronka), polegajaca na wprowadzeniu na rynek kaszki na mleku w jednoporcjowych
opakowaniach, ktéra stanowi tani (60 gr) i pelnowarto$ciowy positek dla dzieci z najubozszych ro-
dzin, za: A. Ptak, Pomysly na wspotprace, ,Harvard Business Review Polska” 2007, nr 51, s. 67.

" J. Mair, Another future is possible, ,JESE Alumni Magazine” 2008, nr 109, s. 24.

2 Telenor ma w tej spolce 62% udzial.
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szac reputacje i redukujgc ryzyko korupcji w realizacji tego wspdlnego projektu.
Wykorzystano réwniez doswiadczenie banku w zbieraniu funduszy i udzielaniu
mikropozyczek grupom wiejskim, i zamiast rozdawac telefony (celem rozszerzenia
swojej sieci) Grameen Phone zaproponowal ubogim mieszkancom terenéw wiej-
skich mikropozyczki na splaty rachunkow za rozmowy, wprowadzajac element
dyscypliny i zobowiazania. Dzialania te pozwolily z jednej strony na maksymali-
zacje zysku, z drugiej przyczynily si¢ do zwigkszenia liczby miejsc pracy oraz oka-
zji do prowadzenia biznesu wérdd najbiedniejszych mieszkancow wsi w Indiach®.

Drugi z wymienionych modeli, w ktérym mozliwe jest powigzanie tworzenia
wartos$ci spotecznych generowaniem zysku, pociagga za sobg koniecznos¢ znalezie-
nia komplementarnego partnera, ktory bedzie zainteresowany stworzeniem alian-
su. Takie porozumienie zawarly: Waste Concern i MAP Agro, a jego celem byt
recykling odpadow w stolicy Bangladeszu, Dhaka. Sektor publiczny w tym mie-
$cie mial mozliwosci utylizacji tylko 40% $mieci. Pozostale 60% lezato na ulicach,
narazajac mieszkancéw na powazne problemy zdrowotne. Sektor prywatny do
1994 roku nie widzial mozliwosci generowania zysku z tej dzialalnosci, ale wlasnie
wtedy dwoch przedsigbiorcow zalozylo Waste Concern, przedsiebiorstwo, ktore
mialo si¢ zaja¢ gromadzeniem odpaddw i ich przetworzeniem w naturalny na-
woz. Mial on nastepnie zastagpi¢ sztuczne nawozy stosowane przez lokalnych rol-
nikéw, ktére powaznie zanieczyscily srodowisko i doprowadzily do zmniejszenia
produktywnosci farmeréw. Znaleziono partnera komplementarnego MAP Agro,
ktory zdecydowal sie nabywa¢ kompostowane odpady ,wytwarzane” w miescie,
zamienia¢ w nawdz (odpowiednio wzbogacajac) i dystrybuowaé w wiejskich ob-
szarach kraju. Ten nowy fancuch wartosci oprocz generowania zysku (szczegélnie
dla Map Agro), zwiekszenia skali utylizacji $mieci (dzigki dzialaniom Waste Con-
cern), przyczynil sie do stworzenia wielu miejsc pracy dla najubozszych, zwigzanej
z usuwaniem $mieci z ulic miasta'.

Trzeci z wymienionych modeli to model zintegrowanej wspdtpracy, ktérego
doskonalym przykladem jest projekt zwigzany z chirurgia oka, stworzony przez
producenta soczewek AuroLab oraz Aravind Eye Hospital. Jego celem bylo do-
starczanie wysokiej jakos$ci soczewek po akceptowalnych w Indiach cenach, gdzie
47% cierpigcych na katarakte pacjentéw nie posiada odpowiednich $rodkéw, by
zaplacic¢ za zabieg. Chodzilo gtéwnie o to, by objac¢ $wiadczeniami po jak najnizszej
cenie jak najwieksza liczbe pacjentéw. Dzigki porozumieniu producenta i szpita-
la oraz kombinacji darmowych ustug dla najbiedniejszych i ptatnych operacji dla
bogatszej czgsci spoleczenstwa udato si¢ udzieli¢ pomocy 2 milionom pacjentéw
rocznie®.

13 Tamze, s. 24.
4 Tamze.
15 Tamze.
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Zakonczenie

Mozna stwierdzi¢, ze realizowanie strategii spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
byto poczatkowo narzedziem poprawy wizerunku przedsiebiorstw i zdobycia wie-
dzy na temat zasad funkcjonowania organizacji pozarzadowych. W efekcie konco-
wym dostarczyto to organizacjom komercyjnym narzedzi niezbednych do dziata-
nia na nieodkrytych jeszcze rynkach. Z kolei dla organizacji pozarzadowych CSR,
poczatkowo instrument przekonujacy firmy do zmiany zasad dzialania, stal si¢
srodkiem do zdobycia umiejetnosci samodzielnego prowadzenia dzialalnosci gos-
podarczej. Te zmiany niosg jednakze ze sobg pewne zagrozenia, takie jak np. po-
jawienie si¢ konkurencji pomiedzy partnerami czy zatracenie swojego charakteru
i misji spolecznej przez organizacje pozarzagdowe. Czas pokaze, czy stang si¢ one
w przysztosci powodem ponownego rozejscia sie¢ partneréw biznesowych z orga-
nizacjami pozarzagdowymi.
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