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WSPÓ PRACA PRZEDSI BIORSTW  
Z ORGANIZACJAMI POZARZ DOWYMI W RAMACH PROGRAMU  

SPO ECZNEJ ODPOWIEDZIALNO CI

1. WPROWADZENIE 

Wspó praca pomi dzy przedsi biorstwami i organizacjami pozarz dowymi 

podejmowana jest cz sto w celu realizacji strategii spo ecznej odpowiedzialno-

ci, w ramach której przedsi biorstwa w partnerstwie ze stowarzyszeniami lub 

fundacjami wspólnie d  do osi gni cia celów spo ecznych. Anga uj c si

w rozwi zywanie takich problemów spo ecznych, jak na przyk ad bieda, 

wykluczenie spo eczne czy zmiany klimatyczne, przedsi biorstwa z konieczno-

ci zawieraj  liczne sojusze z partnerami spo ecznymi i partnerami z sektora 

publicznego. To w a nie partnerzy spo eczni maj  bowiem niezb dne kompeten-

cje, wiedz  i umiej tno ci w rozwi zywaniu problemów spo ecznych. Lepsze 

rozumienie partnera spo ecznego pozwala lepiej ukierunkowa  wysi ki i dzia-

ania przedsi biorstw podejmowane w ramach programów spo ecznej odpowie-

dzialno ci.

W artykule omówiono wnioski pochodz ce z ogólnopolskich bada  w a-

snych po wi conych wspó pracy przedsi biorstw z organizacjami pozarz do-

wymi (NGOs), podczas których badano podej cie organizacji pozarz dowych do 

wspó pracy z przedsi biorstwami. Dzi ki zabranym informacjom mo na wyarty-

ku owa  wskazania dla przedsi biorstw w zakresie podejmowania wspó pracy

z partnerami spo ecznymi. Autor przeprowadzi  niniejsze badanie wspólnie  

z dr Agat  Rudnick . W badaniu analizowano odpowiedzi na ankiet , uzyskane 

od 176 organizacji pozarz dowych. Wyniki bada  autorzy prezentowali ju

podczas konferencji naukowych w kraju i zagranic  oraz w publikacjach1.

 Dr, Katedra Zarz dzania Miastem i Regionem, Wydzia  Zarz dzania Uniwersytetu ó-

dzkiego. 
1 Wnioski z bada  prezentowano m.in. w: J. Reichel, A. Rudnicka, Collaboration of NGOs 

and Business in Poland, „Social Enterprise Journal” 2009, vol. 5, no. 2, oraz J. Reichel,  

A. Rudnicka, Wspó praca organizacji pozarz dowych z przedsi biorstwami. Raport z bada , [w:] 

G. Makowski, M. Koziarek, Wymiary u yteczno ci spo ecznej. Biznes, administracja publiczna, 

organizacje pozarz dowe a spo ecze stwo obywatelskie, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 

2009.
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Celem niniejszego artyku u jest omówienie i rozwini cie wniosków ze wspo-

mnianych bada  i stworzenie na ich podstawie wielu wskaza  dla osób zarz -

dzaj cych przedsi biorstwami2.

Poznanie opinii przedstawicieli sektora pozarz dowego na temat wspó pra-

cy z sektorem biznesu mo e by  przydatne dla przedsi biorstw, które ju

podj y lub zamierzaj  podj  wspó prac  z organizacjami spo ecznymi. Ba-

dania pozwalaj  na zaprezentowanie ogólnego nastawienia organizacji pozarz -

dowych do wspó pracy. Pokazany zostanie stosunek osób z organizacji pozarz -

dowych do zaanga owania spo ecznego biznesu i ich zdanie na temat motywacji 

mened erów do tego typu dzia a . Przedstawiciele biznesu dowiedz  si , jakie 

organizacje najcz ciej nawi zuj  relacje kooperacji i czy w ten sam sposób 

wspó pracuje si  z organizacjami o ró nym statusie prawnym (stowarzysze-

nia/fundacje) oraz jakich form wspó pracy oczekuj  organizacje pozarz dowe.

Zostanie pokazana rola osobistych kontaktów i osobistego zaanga owania

w tworzenie wi zów mi dzy organizacjami ró nych sektorów. Omówione 

zostan  problemy, jakie wi  si  z prowadzeniem wspó pracy, w tym rola 

przejrzysto ci, jasnych procedur post powania i monitorowania w asnych 

dzia a  oraz znaczenie wzajemnego zrozumienia motywacji i specyfiki dzia ania

ró nych sektorów.  

2. PRZYGOTOWANIE DO NAWI ZANIA WSPÓ PRACY

Przygl daj c si  strategiom spo ecznej odpowiedzialno ci ró nych przed-

si biorstw, atwo zauwa y , e wiele dzia a  realizowanych w ramach progra-

mów spo ecznej odpowiedzialno ci (Corporate Social Responsibility – CSR) nie 

mog oby zosta  zrealizowanych bez wspó pracy przedsi biorstwa z partnerami 

spo ecznymi ze swojego otoczenia. Przedsi biorstwa wspólnie ze stowarzysze-

niami lub fundacjami d  do rozwi zywania problemów spo ecznych. Zawiera-

nie sojuszy z partnerami spo ecznymi i partnerami z sektora publicznego jest 

konieczne, gdy  to w a nie ci partnerzy maj  niezb dne kompetencje, wiedz

i umiej tno ci potrzebne w rozwi zywaniu problemów spo ecznych. Kwestia 

odpowiednich kompetencji do prowadzenia programów spo ecznych jest cz sto

podnoszona w literaturze jako argument przeciwko spo ecznej odpowiedzialno-

ci przedsi biorstw3. „Krytycy dowodz  (…), e organizacjom brak do wiad-

2 Rozwini te tutaj wnioski zosta y jedynie wymienione w 13 punktach w artykule: J. Reichel,

Realizacja strategii CSR w oparciu o wspó prac  z organizacjami pozarz dowymi, [w:] Z. Pisz, 

M. Rojek-Nowosielska (red.), Spo eczna odpowiedzialno  organizacji. Perspektywa badawcza  

i wyzwania praktyczne, „Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroc awiu” nr 100, 

Wroc aw 2010.  
3 Patrz na przyk ad: R.W. Griffin, Podstawy zarz dzania organizacjami, Wydawnictwo Na-

ukowe PWN, Warszawa 2004, s. 121–122.
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czenia niezb dnego do zrozumienia tego, jak ocenia  warto ciowe programy 

spo eczne i jak podejmowa  dotycz ce ich decyzje”4. „Zwraca si  przy tym 

uwag , e mened erom i przedsi biorcom cz sto brakuje do wiadczenia  

i umiej tno ci poruszania si  w sferach spo eczno-kulturowych”5. Nic zatem 

dziwnego, e naturalnym sojusznikiem w tym wzgl dzie b d  dzia acze spo-

eczni i ich organizacje.

Wra liwo  moralna przedsi biorców w sojuszu z kompetencjami spo eczni-

ków to wspó cze nie pot na bro  spo ecze stwa obywatelskiego, czyli tej sfery 

aktywno ci obywateli, która nie jest regulowana przez pa stwo. Spo ecze stwo 

obywatelskie to bowiem „takie spo ecze stwo, w którym do minimum ograniczo-

na jest ingerencja w adzy politycznej w ycie obywateli. W takim spo ecze stwie 

obywatele z w asnej inicjatywy tworz  odpowiadaj ce ich potrzebom formy ycia 

gospodarczego, spo ecznego i kulturalnego”6. W tym sensie mo na by nawet 

wyg osi , na pierwszy rzut oka do  dyskusyjn  tez , e przedsi biorstwa mog

by  równie  uczestnikami/wspó twórcami spo ecze stwa obywatelskiego.  

Przy zawieraniu aliansów mi dzysektorowych kluczowe jest zrozumienie 

partnerów z innego sektora i ich interesów. Wspó praca to przecie  nie tylko 

przekazywanie pieni dzy i zlecanie us ug. Nade wszystko trzeba si  nauczy

pracowa  razem i rozmawia  j zykiem zrozumia ym dla drugiej strony. Sku-

teczne zarz dzanie relacjami z interesariuszami nie jest mo liwe bez poznania 

potencjalnych partnerów czy adwersarzy w konflikcie.  

Cz ci  analizy strategicznej organizacji powinna by  analiza interesariu-

szy, w ramach której zostanie zdobyta wiedza na temat potencjalnych czy 

obecnych partnerów przedsi biorstwa7. Partnerstwa s  zak adane bowiem  

z my l  o obopólnych korzy ciach partnerów i realizacji ich celów. Sytuacja 

taka mo e si  zdarzy  tylko wówczas, gdy cele te zostan  wyartyku owane  

i poznane przez drugiego partnera. Brooks i Dunn ch  podtrzymywania przez 

zarz dzaj cych relacji z interesariuszami nazywaj  „m dr  praktyk ”8. Rzeczy-

wi cie, jak twierdz  wspomniani autorzy, zadanie to jest trudne albowiem 

z o one. Jednak w przypadku organizacji pozarz dowych mo na wskaza  na 

niektóre ich cechy, które u atwiaj  utrzymywanie relacji i nawi zywanie 

wspó pracy.  

4 Ibidem, s. 122.  
5 A. Paliwoda-Matiola ska, Odpowiedzialno  spo eczna w procesie zarz dzania przedsi -

biorstwem, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 45.  
6 P. Winczorek, Wst p do nauki o pa stwie, Liber, Warszawa 2000, s. 117.  
7 Zarz dzanie relacjami z interesariuszami sta o si  od lat 80. ub. wieku, w szczególno ci od 

czasu publikacji na ten temat E. Freemana, znacz c  cz ci  podr czników do zarz dzania

strategicznego. Zasadom anga owania interesariuszy jest po wi cony osobny standard zarz dzania 

AA1000SES w ramach serii standardów AA1000 (strona internetowa: http://www.aa1000.pl/ 

aa1000-zaangazowanie-interesariuszy).  
8 L.J. Brooks, P. Dunn, Business & Professional Ethics for Directors, Executives & Accoun-

tants, South-Western Cengage Learning 2010, s. 190.  
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3. KIM JEST PARTNER SPO ECZNY? 

Organizacje pozarz dowe s  z natury nastawione na wspó prac 9. Cele, któ-

re sobie stawiaj , mog  zosta  osi gni te najcz ciej we wspó pracy z innymi 

podmiotami z ró nych sektorów. Przedsi biorstwa z kolei, w ramach swoich 

strategii zaanga owania spo ecznego, próbuj  partycypowa  w rozwi zywaniu 

ró nych wa nych spo ecznie problemów. Przedsi biorstwa mog  ten fakt  

w pozytywnym sensie wykorzysta . Organizacje pozarz dowe mog  by  ich 

naturalnym sojusznikiem. Tym bardziej, e nawet te organizacje, które jeszcze 

nie wspó pracuj  z przedsi biorstwami, rozwa aj  podj cie takiej wspó pracy10.

Mo na zatem oczekiwa , e klimat do wspó pracy mi dzysektorowej b dzie

coraz lepszy i b dzie atwiej o partnerów do wspólnych dzia a . Tym bardziej, 

e brak jest ewidentnych barier prawnych w tym zakresie, co tylko zach ca do 

wspó pracy.  

Warto mie wiadomo , e organizacje spo eczne my l  kategoriami swo-

ich misji spo ecznych, a przedsi biorstwa j zykiem swojej misji ekonomicznej. 

To mo e utrudnia  komunikacj  i wzajemne zrozumienie. Obie strony musz  si

do takiej wspó pracy przygotowa . Co ciekawe, organizacje pozarz dowe

rozumiej , e motywem biznesu mog  równie  by  pobudki szlachetne  

i osobiste sentymenty przedsi biorców. To dobrze, otwiera to bowiem mo liwo-

ci dobrej komunikacji mi dzy uczestnikami wspó pracy.  

Przedsi biorstwa cz sto umieszczaj  w misjach odwo ania do warto ci or-

ganizacji i przyczyniania si  do realizacji dobra wspólnego. Posiadanie wiado-

mie budowanej kultury organizacyjnej u atwia dialog, zw aszcza, gdy pewne 

warto ci s  podzielane przez obu partnerów. Warto pami ta , e organizacje 

pozarz dowe s  bardzo wyczulone na zgodno  prowadzonych dzia a  z w asn

misj  i z pewno ci  b d  poszukiwa  partnerów, z którymi wspó praca nie 

b dzie k ad a si  cieniem na reputacji organizacji. Jest to szczególnie wa ne, gdy 

organizacja partnerska ma charakter misyjny, jest przywi zana do promowanych 

przez siebie warto ci lub jest kojarzona przez opini  publiczn  z konkretnym 

profilem moralnym, jak w przypadku organizacji ekologicznych.  

Organizacje starsze, wi ksze, o wi kszym zasi gu dzia ania i same prowa-

dz ce dzia alno  gospodarcz , statystycznie cz ciej wspó pracuj  z przedsi -

biorstwami. Przedsi biorstwa mog  poszukiwa  partnerów w a nie w ród takich 

organizacji. Zreszt  cz sto tylko takie organizacje, które same maj  bogatsze 

do wiadczenie i okre lone zasoby s  zdolne do spe nienia wymaga  partnerstwa 

w projektach spo ecznych realizowanych przez przedsi biorstwa. Nie wyklucza 

9 M. Gumkowska, J. Herbst, Najwa niejsze pytania – podstawowe fakty. Polski sektor po-

zarz dowy 2008, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2008. Dokument elektroniczny: 

http://civicpedia.ngo.pl/files/civicpedia.pl/public/publikacje/badania2008_pomar.pdf, 2008), s. 16.  
10 Wszystkie informacje, je li nie wskazano inaczej, pochodz  z wyników bada  w asnych.  
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to oczywi cie równie  takiego podej cia firmy, która w ramach swoich dzia a

CSR chcia aby koncentrowa  si  na pomocy organizacjom dopiero rozpoczyna-

j cym dzia alno  i z mniejszych miejscowo ci.

Warto zwróci  uwag  na to, e niektóre organizacje pozarz dowe same 

prowadz  dzia alno  gospodarcz . Istniej  tak e przedsi biorstwa spo eczne, 

czyli upraszczaj c, podmioty, które prowadz c dzia alno  gospodarcz ,

realizuj  równocze nie cele spo eczne. Wspó praca przedsi biorstw zarówno  

z organizacjami pozarz dowymi prowadz cymi dzia alno  gospodarcz , jak  

i z przedsi biorstwami spo ecznymi mo e polega  równie  na podj ciu wspó -

pracy gospodarczej. Przedsi biorstwo mo e bowiem wej  z tymi podmiotami  

w relacje gospodarcze i na przyk ad kupowa  od nich potrzebne us ugi. To 

kolejna mo liwo  realizacji polityki spo ecznej odpowiedzialno ci, któr

mo na uwzgl dni  przy wyborze dostawców.  

W ród cz ci organizacji, zw aszcza tych, które wspó pracy z biznesem nie 

podj y, obraz biznesu i wspó pracy z biznesem jest gorszy. Wp yn y na to 

do wiadczenia tych organizacji lub negatywny wizerunek biznesu, które 

powstrzymywa y je od nawi zania wspó pracy. Przedsi biorstwa mog  zwi k-

sza  starania o lepszy wizerunek ca ego wiata biznesu oraz stara  si  zmieni

przekonanie cz ci spo ecze stwa na swój temat. Dzia ania w zakresie spo ecz-

nej odpowiedzialno ci s  w a nie cz ci  takiej kampanii na rzecz polepszenia 

wizerunku, kreuj  dodatkowo podwaliny pod przysz y, bardziej stabilny ad 

spo eczno-gospodarczy. Warto zatem promowa  ka d  dobr  praktyk .

Organizacje nie dostrzegaj  zaanga owania w adz krajowych i lokalnych  

w promowanie wspó pracy mi dzy omawianymi sektorami. Mo na stara  si

lobbowa  o podj cie przez stosowne w adze dzia a  promuj cych wspó prac

mi dzysektorow  i dobre praktyki w tym obszarze. Sytuacja w tym zakresie si

jednak zmienia. Coraz cz ciej dyskutuje si  o partnerstwach mi dzysektoro-

wych i podejmowanych jest coraz wi cej inicjatyw. Problematyk  spo ecznej 

odpowiedzialno ci zainteresowa y si  w adze centralne (m.in. powsta  zespó

ds. spo ecznej odpowiedzialno ci przy Radzie Ministrów) i coraz cz ciej mo na

obserwowa  dzia ania w adz regionalnych w zakresie promocji CSR i partner-

stwa mi dzysektorowego.  

W kontaktach mi dzy przedsi biorstwami i organizacjami pozarz dowymi 

najcz ciej inicjatorem wspó pracy s  organizacje pozarz dowe. Przedsi bior-

stwa mog  wzi  z nich przyk ad. Podej cie proaktywne jest w tym wzgl dzie, 

tak jak w wielu innych przypadkach, najlepsz  praktyk .

Warto pami ta , e w nawi zywaniu wspó pracy kluczow  rol  odgrywaj

osobiste relacje pomi dzy osobami z przedsi biorstwa i z organizacji. Nale y

budowa  kapita  spo eczny i nawi zywa  sie  kontaktów, które potem cz sto 

wydaj  owoce nawet w najbardziej nieoczekiwanych momentach. Dobrze jest 

osobi cie udziela  si  spo ecznie, uczestniczy  w ró nych gremiach, dawa
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pozna  si  we w asnej spo eczno ci lokalnej, kontaktowa  z osobami z organi-

zacji z ró nych sektorów itp. Oczywi cie jest to w nat oku codziennych obo-

wi zków bardzo trudne, Jednak najgorsze co mog  zrobi  w a ciciele i zarz dza-

j cy to zasklepi  si  w w skich zagadnieniach technicznych zwi zanych

z prowadzeniem dzia alno ci gospodarczej i nie zwraca  uwagi na to, co dzieje 

si  dooko a, co jest istotne dla wiata oraz na to, jakie problemy ma spo eczno

lokalna i yj cy w niej pracownicy.  

Organizacje pozarz dowe miewaj  zwykle kilku partnerów z sektora bizne-

su. Najcz ciej s  to mikroprzedsi biorstwa i przedsi biorstwa rednie. Mo e to 

wiadczy  o lokalnym charakterze wielu partnerstw. Nale y si  zastanowi , czy 

wpisywa  si  w ten nurt, czy tworzy  równie  partnerstwa o ponadlokalnym 

zasi gu dzia ania. Zapewne zale e  to b dzie od specyfiki strategii spo ecznego

zaanga owania danego przedsi biorstwa.

Przedsi biorstwa maj  do wyboru wiele form wspó pracy z organizacjami 

pozarz dowymi. W ród nich mo na wymieni  dzia ania filantropijne, sponso-

ring, udost pnianie us ug, sprz tu i lokali, wolontariat pracowniczy, marketing 

zaanga owany spo ecznie, programy (projekty) spo eczne czy alianse strategicz-

ne11. Specyficzn  odmian  tej ostatniej formy s  tzw. zielone alianse (green 

alliances), czyli partnerstwa mi dzy przedsi biorstwami i ekologicznymi 

organizacjami pozarz dowymi, w ramach których obie strony poszukuj

rozwi za  pozwalaj cych osi gn  konkretne korzy ci rodowiskowe, jak na 

przyk ad ni szy poziom zu ycia surowców naturalnych czy wprowadzanie 

proekologicznych technologii i produktów12.

Organizacjom pozarz dowym, które podj y wspó prac  z przedsi bior-

stwami, lepiej wspó pracuje si  z innymi organizacjami pozarz dowymi,  

w drugiej kolejno ci z biznesem, a nast pnie dopiero z sektorem publicznym. 

Mo na zatem rozwa y  powo anie fundacji korporacyjnej, która w imieniu 

przedsi biorstwa b dzie prowadzi  dzia ania spo eczne. Dzia ania takich 

fundacji zak adanych w Polsce s  równie  adresowane do organizacji pozarz -

dowych13.

Oferta organizacji pozarz dowych dla przedsi biorstw mo e obejmowa

m.in. organizowanie wystaw, koncertów, imprez i innych wydarze , organizo-

wanie akcji informacyjno-edukacyjnych, realizacj  szkole  dla pracowników, 

11 Na podstawie m.in.: A. Sawicka, A. Ptak, J. Lepka, Przedsi biorca w krainie dzia a  spo-

ecznych. Akademia Rozwoju Filantropii, Warszawa 2003; Mened erowie 500 i odpowiedzialny 

biznes wiedza, postawy, praktyka, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2003.  
12 E.R. Stafford, M.J. Polonsky, C.L. Hartman, Environmental NGO – Business Collabora-

tion and Strategic Bridging: A Case Analysis of the Greenpeace – Foron Alliance, „Business 

Strategy and the Environment” 2000, vol. 9, s. 122–135.  
13 Dotyczy to 62% tego typu fundacji. Zob. Fundacje korporacyjne w Polsce – raport z ba-

da , Forum Darczy ców, Warszawa 2008.  
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udzielanie wsparcia merytorycznego, dostarczanie us ug i produktów, pomoc  

w tworzeniu polityki rodowiskowej, organizowanie przestrzeni dla wolontariatu 

pracowniczego oraz pomoc w dotarciu do beneficjentów14.

Na razie dominuje wspó praca wykraczaj ca poza dzia ania jednorazowe, 

któr  jednak nie mo na nazwa  jeszcze wspó prac  wieloletni . Budowanie 

trwa ych partnerstw wydaje si  naturalnym kierunkiem dzia ania i b dzie

w przysz o ci zapewne cz stszym zjawiskiem.  

Zdaniem organizacji pozarz dowych prawie 30% przedsi biorstw, z który-

mi wspó pracuj , nie ma adnych procedur reguluj cych wspó prac . Jest to 

przyk ad dzia ania nieracjonalnego nawet (a mo e szczególnie) z punktu 

widzenia biznesowego. Wspó praca powinna opiera  si  bowiem na jasnych  

i jawnych zasadach. Przymierzaj c si  do rozpocz cia wspó pracy, warto takie 

zasady i procedury wypracowa .

4. STRATEGICZNY WYMIAR WSPÓ PRACY

Przyst puj c do tworzenia programu wspó pracy z organizacjami pozarz -

dowymi, nale y jednak pami ta , e taki program powinien by  spójny z ogóln

strategi  biznesow  przedsi biorstwa. Kwestie zwi zane z etycznym prowadze-

niem biznesu czy realizacj  spo ecznej odpowiedzialno ci organizacji mog

czasem decydowa  o dalszym „by  albo nie by ” przedsi biorstwa. Znane s

przecie  spektakularne upadki nawet takich gigantów, jak Enron, w wyniku 

zaistnienia w organizacji wielu dzia a  o charakterze nieetycznym. Zatem 

ryzyko zaistnienia zdarzenia/zdarze  o charakterze nieetycznym, skoro mo e

zdecydowa  o powodzeniu i dalszym trwaniu przedsi biorstwa, ma znaczenie 

strategiczne. Nic dziwnego, e programy spo eczne powinny by  traktowane 

jako integralny element zarz dzania strategicznego. Absolutnie bezzasadne  

z punktu widzenia prowadzenia biznesu i celów ekonomicznych przedsi bior-

stwa jest ograniczanie my lenia o spo ecznej odpowiedzialno ci jedynie do 

kwestii PR i tworzenia dobrego wizerunku przedsi biorstwa oraz do dzia a

filantropijnych. Strategicznie rozumiana spo eczna odpowiedzialno  to – 

stosownie do modelu Carrolla – przede wszystkim odpowiedzialno  ekono-

miczna (podstawowa), prawna i etyczna a dopiero na samym ko cu, ewentual-

nie, filantropijna (rysunek 1)15.

14 A. Rudnicka, J. Reichel, Jak przygotowa  program wspó pracy organizacji pozarz dowej 

z przedsi biorstwami?, Centrum Strategii i Rozwoju Impact, ód  2011, s. 19.
15 Przyk adowe omówienie w: A. Crane, D. Matten, Business Ethics, Oxford University Press 

2007, s. 49 i nast.
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Odpowiedzialno filantropijna 

B d  dobrym obywatelem

Odpowiedzialno etyczna 
B d  etyczny

Odpowiedzialno prawna 
Przestrzegaj prawa 

Odpowiedzialno  podstawowa (ekonomiczna) 
Niech twoja dzia alno  przynosi zamierzony zysk/po ytek

Rysunek 1. Model spo ecznej odpowiedzialno ci organizacji (na bazie modelu Carrolla)
ród o: opracowanie w asne na podstawie: A.B. Carroll, The Pyramid of Corporate Social 

Responsibility: Toward the Moral Management of Organisational Stakeholder, „Business 

Horizons”, July–August 1991, s. 42.  

Odpowiedzialno  podstawowa (ekonomiczna) powinna realizowa  si  po-

przez d enie do osi gania powodzenia gospodarczego i odpowiedniego 

kszta towania relacji z interesariuszami (m.in. w a cicielami, pracownikami, 

klientami, dostawcami). Odpowiedzialno  prawna natomiast to dzia anie 

zgodnie z regu ami gry, opisanymi przez regulacje prawne. Odpowiedzialno

etyczna to z kolei respektowanie obowi zku post powania sprawiedliwie,  

w sposób w a ciwy, dzi ki czemu unikamy krzywdzenia innych. Realizacja za

odpowiedzialno ci filantropijnej oznacza dobrowolne przeznaczanie zasobów 

dla spo eczno ci i przyczynianie si  do podnoszenia jako ci ycia16.

Konsekwencj  tego modelu jest konieczno , aby przed stworzeniem pro-

gramu spo ecznego oraz przed zainicjowaniem partnerstwa maj cego go 

realizowa , organizacje zidentyfikowa y swoje potrzeby strategiczne i cele, do 

których zamierzaj  d y  lub d . Strategia bowiem to z jednej strony sztuka 

podejmowania wyborów w pe nym ogranicze wiecie17, a z drugiej ród o

konkretyzacji i ograniczania przysz ych zachowa  organizacji do tych, które 

umo liwi  jej trwanie z sukcesem przez d ugi okres. Zatem na ka dym etapie 

zarz dzania strategicznego nale y uwzgl dnia  kwestie zwi zane ze spo eczn

odpowiedzialno ci . Analiza otoczenia, w tym relacji z interesariuszami oraz 

analiza potencja u organizacji, ale równie  istniej cych w niej zagro e , s

w stanie wygenerowa  informacje niezb dne do podejmowania racjonalnych 

dzia a  w zakresie spo ecznej odpowiedzialno ci, które faktycznie b d  odpo-

wiada  na wyzwania otoczenia i potrzeby przedsi biorstwa. Zbudowane na 

takiej diagnozie oraz cz sto na marzeniach w a cicieli, wizja i misja przedsi -

biorstwa mog  zawiera  równie  zobowi zanie do spo ecznej odpowiedzialno-

16 A.B. Carroll, The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral Mana-

gement of Organisational Stakeholder, „Business Horizons”, July–August 1991, s. 42.
17 K. Ob ój, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 231.  
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ci. Wówczas w ród celów strategicznych znajdzie si  równie  miejsce na 

wytyczenie kierunków dzia a  w zakresie osi gania po danego poziomu 

spo ecznej odpowiedzialno ci. Do realizacji tych celów zostan  wykreowane 

warunki i wygenerowane niezb dne zasoby, wybrana, a nast pnie wdro ona 

zostanie najkorzystniejsza strategia (scenariusz)18.

Jednak wyznaczenie celów i sposobów dzia ania, a nast pnie ich wdro enie

to jeszcze nie koniec. Nale y stale sprawdza , czy podj te dzia ania zmierzaj

do osi gni cia za o onych celów, oraz czy osi gni te cele pokrywaj  si  z tym, 

co uprzednio za o ono. Pierwsza informacja jest potrzebna mened erom do 

podj cia ewentualnych dzia a  koryguj cych. Druga informacja jest dowodem 

na zrealizowanie dzia a  zgodnie z planem i cz sto jest przekazywana w postaci 

sprawozda  w a cicielom przedsi biorstwa (akcjonariuszom, udzia owcom) oraz 

interesariuszom.  

W tym celu nale y opracowa  system zbierania danych o prowadzonym 

dzia aniu, obróbki danych i ich prezentacji. Stosunkowo atwo jest gromadzi

dane operacyjne, na przyk ad wielko  inwestycji na cele spo eczne, liczba 

przeszkolonych pracowników, liczba zrealizowanych programów czystszej 

produkcji, ich efektywno  ekologiczna itp. Bardzo wa ne jest dobre zaplano-

wanie pomiaru oraz jego rzetelno , tak aby uzyskane dane nie budzi y w tpli-

wo ci. Wa ne jest równie  to, dla kogo s  przygotowane informacje o wynikach 

organizacji. Innych informacji b d  oczekiwa  zarz dzaj cy, innych w a ciciele, 

a jeszcze innych administracja publiczna i inni interesariusze. W zakresie doboru 

wska ników mo na wykorzysta  istniej ce wytyczne dotycz ce raportowania,  

w tym te najbardziej znane, opracowane przez Global Reporting Initiative 

(GRI). Wytyczne GRI s  dobrowolne i dotycz  raportowania (nie konkretyzuj c

rodzaju instytucji, które mog  z nich skorzysta ) w celu pokazania swoich 

wyników ekonomicznych, spo ecznych i rodowiskowych19.

5. PODSUMOWANIE 

Wspó praca polega na aktywno ci wszystkich zaanga owanych w ni  stron. 

Cz sto wymaga to inwestycji w postaci zasobów finansowych i ludzkich. 

Istnieje wiele form i mo liwo ci nawi zania wspó pracy. Rozwój spo ecze stwa 

obywatelskiego i wzrost znaczenia organizacji pozarz dowych stwarzaj  szans

na przysz e wspó dzia anie biznesu i trzeciego sektora. Nie bez znaczenia jest tu 

rosn ca wra liwo  spo eczna przedstawicieli biznesu. Wa na jest wiadomo

18 Etapy zarz dzania strategicznego wymieniono, korzystaj c m.in. z: H. Steinmann, G. Sch-

reyögg, Zarz dzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroc awskiej, Wroc aw 1998, s. 114 i n.  
19 Strona internetowa Global Reporting Initiative: http://www.globalreporting.org, sekcja  

w j zyku polskim znajduje si  pod adresem: http://www.globalreporting.org/Home/LanguageBar/

PolishLanguagePage.htm
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wszystkich mo liwych korzy ci, ale tak e i ryzyka. Do wspó pracy nale y si

bardzo dok adnie przygotowa . Przede wszystkim nale y prze ama  istniej c

nieufno  i dzia a  na rzecz zmiany negatywnego wizerunku biznesu. Zaufanie 

jest kluczem do sukcesu.  
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Janusz Reichel 

COLLABORATION BETWEEN ENTERPRISES AND NON-GOVERNMENTAL 

ORGANISATIONS WITHIN THE FRAMEWORK OF SOCIAL  

RESPONSIBILITY PROGRAMME 

The paper presents conclusions from own research on collaboration between enterprises and 

non-governmental organisations under the scope of the social responsibility programmes 

developed by companies. The conclusions discovered in the research lead to a set of guidelines 

and tips for the companies that are developed originally in the paper. The guidelines go in different 

directions – from details about forms of collaboration to making such a collaboration and 

corporate social responsibility strategic issues.  


