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Czym s3 partnerstwa miedzysek-
torowe? Partnerstwo to wspoélna
realizacja danego przedsiewziecia
oparta na podziale zadan i ryzyka
pomiedzy uczestniczacymi podmio-
tami. Najprosciej mozna bytoby po-
wiedzie¢, ze partnerstwo to bardziej
zaawansowana forma wspotpracy,
taka, gdy wspotpracujacy partnerzy
zdaja sobie sprawe ze wspotza-
leznosci. Cele Zréwnowazonego
Rozwoju w swojej réznorodnosci

i komplementarnosci dobrze uzmy-
stawiajg te wspodtzaleznosc.
Dlatego podejmowanie SDGs
najczesciej odbywa sie wtasnie

w formie partnerstw, w ktorych
nawiazuje sie do spoteczne;j
odpowiedzialnosci przedsiebiorstw
i innych organizacji.

— ZACZELO SIE

OD SPOLECZNE)
ODPOWIEDZIALNOSCI
BIZNESU

Dotychczasowa realizacja przez
firmy strategii odpowiedzialnosci
spotecznej, zrdwnowazonego roz-
woju, odbywata sie w ramach mniej
Llub bardziej formalnej wspotpracy
z interesariuszami. CSR czesto byt
definiowany poprzez takie terminy
jak: partnerstwo, dialog, wspétpraca,
wiaczanie, zaangazowanie, udziat,
wartos¢ wspolna. Podkreslajac
dynamiczny charakter odpowie-
dzialnosci, ciagte doskonalenie
oraz statg wspotprace ze wszystkimi
interesariuszami, mowito sie, ze

w ramach CSR mamy do czynienia
z procesem poznawania i wtaczania
zmieniajacych sie oczekiwan spo-
tecznych w strategie biznesowa,

a takze monitorowania wptywu

PARTNERSTWO TO PODSTAWA

takiej strategii i podejmowanych
dziatan na konkurencyjnosc¢ firmy.

CSR to droga od podjecia wspotpra-
cy z interesariuszami do tworzenia
wartosci w partnerstwie, droga

od tworzenia wartosci dla firmy

do tworzenia wartosci wspolnej.

To przechodzenie od dialogu

z interesariuszami, gdy firma jest
nastawiona na zarzadzanie tymi
relacjami w celu osiggania korzysci,
poprzez wspbdtprace, gdy wspoélnie

z innymi budowana jest wartosc
spoteczna marki, az do partnerstwa,
gdy przyciaga sie wszystkich tych,
ktérzy sa niezbedni do wypraco-
wania i wdrozenia innowacyjnego
rozwigzania dotyczacego istotnego
wyzwania spotecznego.

W ramach CSR partnerstwo zwykle
dotyczyto tylko sektora komercyjne-
go i pozarzadowego. Rzadko
udawato sie pozyskac partneréw

z sektora publicznego czy nauko-
wego. Podejscie oparte na SDGs
znacznie poszerza zakres, skale

i gtebokos$¢ partnerstw miedzysek-
torowych, dlatego wazne sa

préby zrozumienia czynnikow,
ktére staja sie warunkami efektyw-
nosci partnerstw. Warto w tym

celu wykorzysta¢ doswiadczenia np.
z analiz partnerstw publiczno-pry-
watnych, ktére s3 najlepiej znane
w panstwach Unii Europejskiej.
Partnerstwo publiczno-prywatne to
~partycypacyjny mechanizm wyzna-
czania celéw powigzany z party-
cypacyjng metoda ich realizacji”

(). Wygnanski). Takie partnerstwo
oznacza podjecie formalnej wspét-
pracy pomiedzy sektorami publicz-

nym i prywatnym, aby realizowac¢
w sposob wzajemnie korzystny
zadania tradycyjnie wykonywa-

ne przez sektor publiczny. Czesto
okresla sie je jako forme innowacji
spotecznej.

Partnerstwo miedzysektorowe

to dobrowolne, Swiadome i stra-
tegiczne przymierze podmiotow
reprezentujacych rézne sektory,
zawarte w celu realizacji dobra
wspolnego. Chodzi wiec o scista

i przejrzysta wspotprace partneréw
publicznych, prywatnych, nauko-
wych i obywatelskich we wspolnym
celu,z zachowaniem odmiennosci

i partykularnych intereséw. W przy-
padku partnerstwa miedzysektoro-
wego nakierowanego na realizacje
SDGs zaktadamy, ze koniecznym
uczestnikiem jest sektor prywatny,
tworzac partnerstwa dwustronne,
trojstronne czy czterostronne.

— CYKL ZYCIA
PARTNERSTWA
MIEDZYSEKTOROWEGO

O ile podejscie do realizacji SDGs
oparte na partnerstwie miedzysek-
torowym nie ma pozostac wytacznie
na poziomie gornolotnych dekla-
racji, potrzebne jest jasne, jedno-
znaczne i catosciowe okreslenie
procedur i oczekiwanych rezulta-
tow, ktore pozwoli dobrze zapla-
nowac i zrealizowad najwazniejsze
przedsiewziecia, umozliwiajgce
realizacje tych wyzwan. Istnieja juz
przyktady z réznych przedsigbiorstw
na polskim rynku, zebrane m. in.

w trakcie Kampanii 17/17, a takze
wiele przyktadéw z catego $wiata,
gdy podejmowano nowe przed-

siewziecia, ktére — mozna bytoby
powiedzie¢ - w modelowy sposéb
realizowaty zréwnowazong wartosc.
Rekonstruujac takie podejscie, trze-
ba zwrocic¢ uwage na kilka istotnych
elementow w ramach cyklu zycia
partnerstwa miedzysektorowego.

— IDENTYFIKACJA
ISTOTNYCH WYZWAN
Punktem wyjscia jest identyfikacja
istotnych wyzwan spotecznych,
ktére jednoczesnie w perspektywie
dalszego rozwoju firmy moga by¢
np. hamulcem zwiekszania sprze-
dazy w przysztosci. Mowa tu nie

0 wyzwaniach czysto rynkowych,
lecz takich, ktére dotycza szeroko
rozumianego zréwnowazonego
rozwoju, czyli pozagdanego stanu
réwnowagi, zapewniajacego tad
spoteczno-gospodarczo-srodowi-
skowy, sprawiedliwos$¢ wewnatrz-
pokoleniowa i miedzypokoleniowa.

Mogga one wynikac z trendéw
demograficznych, np. starzenie sie
spoteczenstwa, co moze wskazy-
wac na potrzebe dostosowywania
wiasnych produktéw do przysztych
oczekiwan rosnacej grupy spotecz-
nej senioréw. Istotne jest to, na ile
oczekiwania spoteczne ,wpisuj3” sie
w trendy, wazne aktualnie tematy

i istotne wyzwania. Nalezy wiec na
tym etapie jednoznacznie odpowie-
dziec¢ na pytanie: dlaczego akurat
to wyzwanie jest dla nas wazne?

Na istotne wyzwania zwracaja
czesto uwage interesariusze ze-
wnetrzni firmy, ale takze wewnetrz-
ni. Dlatego warto w celu identyfika-
cji wyzwan korzystac z dobrze
zaplanowanego dialogu z intere-
sariuszami, aby pozniej w postaci
matrycy istotnosci — gdzie na
jednej osi bedzie istotno$¢ wyzwan
z punktu widzenia szerokiego kregu

Identyfikacja
istotnych

wyzwan

Ocena Cykl zycia
skutecznosci partnerstwa
- rezultaty miedzysekto-
i wptyw rowego

Definiowanie
celéw i form
partnerstwa

Tworzenie

wartosci

wspolnej
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interesariuszy, a na drugiej wptyw
na cele zréwnowazonego rozwoju
firmy - powiagza¢ wspdlnie wybra-
ne wyzwania ze sformutowanymi
wczesniej priorytetami w zakresie
SDGs. To pozwoli unikna¢ typowe;j
putapki, gdy w firmie wybierane s3
tylko takie wyzwania, ktére mozna
najtatwiej podjac nie zmieniajac
dziatalnosci operacyjnej. Wtedy
firma z jednej strony przyczynia
sie do rozwigzywania wybranych
probleméw spotecznych, a jedno-
czesnie z drugiej - przyczynia sie
do pogtebiania innych problemow,
o ktorych stara sie nie mowic.

Dazenie do maksymalnego udziatu
interesariuszy, a nie poprzestawa-
nie tylko na prowadzeniu ograni-
czonego dialogu, jest powaznym
wyzwaniem dla typowego sposobu
dziatania kadry menedzerskie;j.

To nie jest tylko wyzwanie organi-
zacyjne, ale réwniez psychologicz-
ne — menedzerowie nie potrafig
dzieli¢ sie wtadzg i sami siebie
utwierdzajg w przekonaniu, ze efek-
tywnosc procesow jest znacznie
wyzsza w strukturach hierarchicz-
nych. Niezwykle trudno jest im
przesuwac sie po kolejnych szcze-
blach drabiny partycypacji (patrz
ramka): od informowania innych

o naszych dziataniach, poprzez kon-
sultacje, badanie oczekiwan, az do
wspdélnego podejmowania decyzji
i w koncu - do wspolnego dziata-
nia.

Dlatego wazne jest okreslenie

w praktyce modelu przywodztwa
w ramach partnerstwa, z punktu
widzenia podstawowych parame-

DRABINA PARTYCYPACII
W PARTNERSTWIE
MIEDZYSEKTOROWYM

e Szczebel 1:
Informowanie innych
0 tym, co my robimy
dla dobra $wiata

e Szczebel 2:
Prowadzenie konsultacji,
dialogu, wymiany informacji

e Szczebel 3:
Stuchanie (badanie)
potrzeb i oczekiwan réznych
grup interesariuszy

e Szczebel 4:
Wspot-przywodztwo,
wspolne podejmowanie
decyzji, wspoétdzielenie
wybranych zasobéw

e Szczebel 5:
Wspdlne podejmowanie
dziatan w formalnie
okreslonych warunkach,
prowadzacych do
rozwiazywania istotnych
wyzwan

trow efektywnosci organizacyjnej
W angazowaniu interesariuszy,
integrowaniu ich wokét wspolnych
celdw i pozadanych wartosci, przy
jednoczesnym pozostawieniu wielu
decyzji na poziomie indywidual-
nym. Podejmowanie SDGs moze
by¢ pomyslnie realizowane tylko

wtedy, gdy w tym procesie w petni
wyrazane s3g indywidualne wartosci
wszystkich uczestnikow. Zadaniem
przywodcow jest zatem przede
wszystkim rozumienie globalnych
wyzwan i roli poszczegolnych pod-
miotow, a nie tylko wyznaczanie
kierunkéw dziatania.

— DEFINIOWANIE CELOW

| FORM PARTNERSTWA
Drugim elementem takiego podej-
Scia jest proces decyzyjny dotyczacy
definiowanie celéw i form organi-
zacyjnych partnerstwa. W tym
procesie ,agenci zmiany” musza
posiadac umiejetnosc znajdowa-
nia odpowiednich sojusznikow
wewnatrz firmy. Na podjecie decyzji
moze mie¢ wptyw postrzegana
przez innych spojnosc ze strategia
firmy lub kodeksem wartos$ci, mozli-
wos$¢ rozwoju istniejgcego produktu
Lub programu, optacalnos¢, normy
moralne i spoteczne, moda i poli-
tyczna poprawnos¢, wzmacnianie
lojalnosci pracownikéw lub reali-
zacji celéw indywidualnych.

Na tym etapie trzeba znalez¢ satys-
fakcjonujaca odpowiedz na pytanie:
dlaczego w ogole podejmujemy to
wyzwanie i co dzieki temu chcemy
0siagnac, czyli po co to robimy?

Na etapie definiowania celéw
przez cztonkdw partnerstw wazne
jest odwotanie sie do deklaracji
misji, wizji, wartosci, przyjmowa-
nych przez poszczego6lne organiza-
cje uczestniczace. Chodzi bowiem
o sformutowanie praktycznej
wyktadni deklaracji dotyczacych
pozytywnego wktadu w globalny
projekt zrbwnowazonego rozwoju,

poszerzenie perspektywy dotycza-
cej przede wszystkich okreslania
celéow nadrzednych i budowania
wiazki celow komplementarnych,
umozliwiajacych réwnowazenie
lub optymalizacje wartosci wspél-
nej. W partnerstwie miedzysektoro-
wym istotna jest umiejetnosc
budowania ,kapitatu interesariu-
szy”, ktory okresla poziom wza-
jemnego uznania, zrozumienia

i zaufania w relacjach, wyznaczo-
ny poprzez gotowos¢ wyrazana
przez interesariuszy do ciggtego
wspierania dziatan partnerstwa lub
nawet jego obrony w sytuacjach
krytycznych.

Zdefiniowanie celéw jest scisle
powiazane z okreslaniem form
partnerstwa. Mozna ogoélnie przy-
jac, ze najczesciej wystepuja trzy
formy partnerstw - takie, ktore

sg zorientowane na 1. produkt lub
ustuge; 2. uczestnikéw; 3. uzytkow-
nikéw. Pierwsza forma (okreslmy ja
jako P2P) najczesciej ma strukture
partnerstwa biznesu z sektorami:
obywatelskim i naukowym. Wyma-
ga wysokiego poziomu profesjona-
lizmu, wspétpracy technologicznej
i operacyjnej, prowadzacej do
zaprojektowania i wprowadzenia
na rynek produktéw spotecznie
odpowiedzialnych. W najblizszych
latach mozna przewidywac, ze

w ramach takich partnerstw po-
wstang produkty, bedace efektem
zamykania petli zasobdw, czyli
produkty cyrkularne. Partnerstwo
zorientowane na nowy produkt

/ ustuge ma zwykle najbardziej
biznesowy charakter, wywodzac sie
z tych nurtéw w gospodarce, ktore

okresla sie jako ,rozwigzania u
podstaw piramidy” (BoP), ,tworze-
nie wartosci wspdlnej” (CSV), czy
tez ,biznes spotecznie innowacyj-
ny” (CSl). Jezeli cele partnerstwa
miedzysektorowego od poczatku
beda definiowane w kategoriach
produktow, ktére w konkretny spo-
s6b podnosza jakosc¢ zycia okreslo-
nej grupy, to jest duza szansa na
szybkie osiggniecie efektu skali.

Partnerstwa zorientowane na
uczestnikéw wywodza sie z nurtow
okreslanych jako ,gospodarka soli-
darnosciowa’, ,ekonomia spotecz-
na’, ale tez czasem z doswiadczen
lobbystycznych lub rzecznictwa

dobrej sprawy, a nawet celebryctwa.

Najczesciej tego typu partnerstwa
przybieraja w Polsce forme fundacji
,Z twarzga”, tzn. z dobrze rozpozna-
walnymi medialnie liderami. Takie
osoby sg w stanie zachecic wielu
partneréw biznesowych i publicz-
nych do statej lub tymczasowej
wspotpracy na rzecz dobra wspol-
nego. Partnerstwa liderskie, czy tez
dziatajace poprzez liderow (P2L)
odwotuja sie do moralnej powinno-
$ci, ale potrafig by¢ bardzo efektyw-
ne w realizacji swoich celéw

i przyciagac znaczne zasoby finan-
sowe. Inng kategorig partnerstw
zorientowanych na uczestnikow

sg takie, w ktorych buduje sie silna
baze cztonkowska (P2C) i np.na
zasadach wolontariatu wcigga sie
wszystkich cztonkoéw i cztonkinie
do wspétdziatania. Poszukuje sie
wtedy innowacji organizacyjnych,
partycypacyjnych form zarzadzania.
Ale to nie efektywnosc biznesowa
tutaj jest najwazniejsza, lecz wspol-

ne dziatanie i tworzenie wiezi.
Chociaz trzeba przyznac, ze udziat
mocnych partnerédw biznesowych
moze radykalnie zwigkszyc zasieg
tego typu partnerstwa, tworzac np.
setki powigzanych ze sobg koopera-
tyw, ktére skupiaja sie na tworzeniu
godnych warunkow zycia.

PIEC MODELI

W MIEDZYSEKTOROWYM
PARTNERSTWIE
INNOWACYJNYM
SPOLECZNIE

¢ Partnerstwa zorientowane
na produkt, ustuge P2P

* Partnerstwa zorientowane
na uczestnikow:
-gtéwnych, inicjujacych,

liderow P2L
-cztonkow i cztonkin,

nalezacych do partnerstwa
P2C

¢ Partnerstwa zorientowane
na uzytkownikow:

-tworzacych zorganizowane
sieci (network) P2S

-nieokreslony wczesniej roj
uzytkownikow (crowd) P2R
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Z kolei partnerstwa zorientowane
na uzytkownikéw w najwiekszym
stopniu wykorzystujg dostepne juz
instrumenty ,gospodarki dostepu’,
~ekonomii wspotdzielenia”, two-
rzac czesto innowacyjne platformy
wspotdzielone, a wiec w zasadzie
partnerstwa samopomocowe,

w ktorych uczestnicza podmioty

z réznych sektoréw na tych samych
prawach. Dalszy rozwoj technologii
z pewnoscig bedzie miat istotny
wptyw na losy takich partnerstw,
ale juz dzi$ widac¢ wyraznie, ze jed-
na kategoria z nich dotyczy admi-
nistrowanych sieci wspotdziatania
(P2S) np. poprzez koordynatoréow
lokalnych w ramach struktury

typu ,gniazda w sieci”. Maja

one charakter dtugoterminowy

0 wzrastajagcym poziomie koncen-
tracji zasobow, wiedzy, kompetencji
i efektywnosci rozwigzywania
wyzwan spotecznych. Druga kate-
goria to raczej partnerstwa tworzo-
ne ad hoc, czesto w ramach btyska-
wicznej koncentracji rozproszonego
wczesniej roju interesariuszy (P2R),
emocjonalnie wzbudzonych aktywi-
stéw spotecznych. Potrafig osiggac
znaczny efekt skali i jednoczesnie
znaczacy wptyw spoteczny.

— TWORZENIE WARTOSCI
WSPOLNEJ

Kazde partnerstwo wymaga innego
podejscia, innego modelu bizneso-
wego, aby osiagnac sukces.

Na tym etapie wazna jest wspolna
odpowiedz na pytanie: co kon-
kretnie robimy i w jaki sposob, aby
maksymalizowac¢ wartos$¢ wspél-
na? Istotne jest zaprojektowanie

optymalnej struktury operacyjnej,
opracowanie spojnej strategii,
okreslenie sposobu realizacji przy-
jetych celéw. Najwazniejsze jest to,
aby zaplanowac niezbedne zasoby,
instrumenty wdrozenia i wskazniki,
ktére pozwola zmierzyc¢ rezultaty
w relacji do oczekiwan i stawianych
celédw. Oceniamy wiec efektywnos¢
partnerstwa, czyli stosunek nakta-
déw do rezultatow.

Istota tego etapu jest okreslenie
poszczegblnych wymiardw wartosci
wspoélnej. Jednym z wymiarow jest
wartos¢ zréwnowazona, czyli eko-
nomiczna, ekologiczna i spoteczna,
z charakterystyka okreslong np.

w standardach raportowania
pozafinansowego. Kolejny wymiar
to wartos$¢ dla interesariuszy,
wymagajaca najpierw dobrego
przygotowania mapy interesariuszy,
zaréwno wewnetrznych (partne-
réw), jak i zewnetrznych, a nastep-
nie okreslenia poszczegdlnych
korzysci. Wartos¢ wspélng dopetnia
wartos¢ miedzygeneracyjna, czyli
proba oszacowania dtugotermino-
wych korzysci w procesie ochrony

i rozwoju réznorodnych zasobow
niezbednych kolejnym generacjom
w przysztosci.

— OCENA SKUTECZNOSCI -
REZULTATY | WPLYW
Ostatnim elementem tego podej-
scia jest pomiar wptywu spotecz-
nego, ocena skutecznosci, czyli
znalezienie odpowiedzi na pytanie:
skad bedziemy wiedzie¢, ze dziata-
nie podjete przez partnerstwo co$
dato docelowym grupom spotecz-
nym, rozwigzato istotne wyzwania

w ramach poszczegélnych SDGs?
Wskazniki wptywu powinny by¢

w miare mozliwosci konkretne

i mierzalne - a nie np. takie jak
,0g0lny wzrost jakosci zycia miesz-
kancow kraju”. Wptyw moze byc po-
$redni lub bezposredni, osiagniety
w perspektywie krétkoterminowej
lub dtugoterminowej, moze doty-
czy¢ czynnikéw ekonomicznych
(np. stworzenie wysokiej jakosci
miejsc pracy w regionie), ekologicz-
nych (np.zmniejszenie tacznej emi-
sji na poziomie kraju), spotecznych
(np. wzrost dostepnosci wybranych
produktéw dla grup marginalizo-
wanych).

Ocena wptywu inicjatyw podejmo-
wanych przez partnerstwa miedzy-
sektorowe to szybko rozwijajacy
sie nowy obszar sprawozdawczosci,
bardzo wazny z punktu widzenia
zwiekszania wartosci wspolne;j.
Istotne zatem s3 wskazniki oceny
nie tylko kluczowych wynikow
finansowych, ale tez wynikéw
dotyczacych wptywu ekonomiczne-
go, spotecznego i ekologicznego.
Przy tego typu projektach nie cho-
dzi bowiem tylko o efekty bizneso-
we - a przynajmniej brak strat -
ale réowniez o prébe oceny rzeczy-
wistego wktadu w realizacje wybra-
nego wskaznika z SDGs. Osiggniecie
wymiernego sukcesu motywuje

do poszerzania zakresu dziatania,
modyfikacji istotnych instrumentoéw,
a takze utrzymania projektow tego
typu w dtuzszym okresie. Pozwala
zatem na efektywng operacjona-
lizacje, a jednoczesnie pozyskanie
nowych sojusznikéw wsréd intere-
sariuszy.

W literaturze przyjmuje sie, ze
ocena wptywu moze by¢ dokonywa-
na na trzech poziomach: w ramach
bezposredniego wptywu wywiera-
nego poprzez dziatalnos¢ danego
partnerstwa, nastepnie - posred-
nio, czyli ocena wptywu w ramach
relacji z partnerami zewnetrznymi,
zarowno kontrahentami jak

i organizacjami niekomercyjnymi,
a takze - w ramach mozliwosci wy-
wierania nacisku na inne podmioty
w zakresie ich wptywu. Na kazdym
z tych pozioméw mozemy miec¢ do
czynienia ze zwiekszaniem pozy-
tywnego wptywu, a takze jednocze-
$nie z minimalizacjg negatywnego
wptywu w procesie realizacji
Celéw Zréwnowazonego Rozwoju.

— PARTNERSTWA

SA NIEZBEDNE

Rézne firmy prowadzg zazwyczaj
proces budowania partnerstw stop-
niowo, dojrzewajac organizacyjnie

i motywacyjnie, poszerzajac ilos¢
grup interesariuszy, sektoréw i za-
kres zagadnien, a takze przechodzac
na coraz wyzszy szczebel partycy-
pacji. Partnerstwa miedzysektorowe
s3 niezbedne, gdyz tylko wspélnie
mozemy rozwigzac istotne wyzwa-
nia spoteczne w sposéb bizneso-
wo uzasadniony, systematyczny

i trwaty. Umiejetne wykorzystywa-
nie zasobdw - zaréwno ludzkich jak
i materialnych - przycigga nowe za-
soby. Wazne, by nie dopuszczac do
chocby najmniejszego rozdzwieku
pomiedzy deklarowanymi inten-
cjami a rzeczywistymi efektami
podejmowanych dziatan. Wypraco-
wano wiele instrumentéw wspo-
magajacych efektywnos¢ procesu

udziatu réznych grup interesariuszy,
metod pomiaru tejze efektywnosci,
a takze np. szczegétowych zasad
udziatu réznych grup interesariu-
szy jednoczesnie, zasad dialogu
miedzysektorowego czy formalne-
go powotywania réznych struktur
organizacyjnych sktadajacych sie
wytacznie lub czesciowo z interesa-
riuszy. Warto z nich korzystac.



