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Byc dla ludzi i przetrwac na rynku.
Czynniki sukcesu przedsiebiorstw spotecznych w Polsce

Autor: Tomasz Ochinowski

Wprowadzenie ,,Gdy mysle ‘sukces’ ...”

"Sukces” — niemal magiczne pojecie dla wspdtczesnego cztowieka, nie tylko,
cho¢ przede wszystkim, kojarzone z biznesem, w kontekscie przedsiebiorczosci
spotecznej nabiera specyficznego znaczenia. Rzadko jednak literatura fachowa, czy
refleksyjni praktycy wspomnianego typu przedsiebiorczosci przygladajq sie blizej
zaréwno tresci, jak i rzeczywistym uwarunkowaniom sukcesu. Czesto pozostaje on
w sferze marzen, myslenia zyczeniowego, publicystki badz nawet ideologii.

Prezentowany artykut stanowi probe sprowadzenia omawianego problemu ,na
ziemie” konkretnej dziatalnosci gospodarczej zwigzanej z ekonomig spoteczna.
Proponuje doprecyzowanie rozumienia sukcesu przedsiebiorstwa spotecznego oraz
opis mozliwych jego uwarunkowan.

Proponuje przyja¢ ,miekkie” okreSlenie sukcesu przedsiebiorstwa
spotecznego (bioragc pod uwage gtéwnie ekonomiczny aspekt tego sukcesu) jako
generowanie przychodow niezbednych do realizacji celéow spotecznych
przy rownoczesnym utrzymaniu sie na rynku (brak realnej grozby bankructwa
lub zawieszenia dziatalnosci, por. np. G6zdz 2008)".

Cele spoteczne, w kontekscie zatozen projektu ,Przedsiebiorstwo spoteczne
z sukcesem”, to przede wszystkim przeciwdziatanie defaworyzacji osob Ilub/ i
$rodowisk marginalizowanych. Niemniej jednak uwzgledniam w niniejszym tekscie
takze szerokie spectrum innych celdw spotecznych, zaliczajac do nich, za Jerzym
Wilkinem, wzmacnianie spdjnosci spotecznej, budowe zaufania, zwiekszanie
bezpieczenstwa ekonomicznego i zatrudnienia, wzmacnianie lokalnej i grupowej
tozsamosci, urzeczywistnianie demokracji uczestniczacej i odkrywanie radosci
z przynaleznosci do wspdlnoty (podaje za Gozdz 2008).

! Takie okreglenie wydaje sie mieScic w ramach kryteridw, ktore zaproponowali izraelscy badacze Mosze Sharira i Miri
Lenrer (2006) do oceny sukcesu przedsiewzie¢ spotecznych (ang. ,social venture”):
a) stopien, w jakim dane przedsiewziecie spoteczne osigga deklarowane cele,
b) zdolnos$¢ przedsiewziecia pozwalajaca wnioskowac, iz stanowiacy jego tres¢ program lub ustuga bedzie kontynuowany
i bedzie trwaty dzieki pozyskiwaniu zasobdéw niezbednych do utrzymania poziomu aktualnie realizowanych operacji
c) miara zasobdw mozliwych do pozyskania, koniecznych dla wzrostu i rozwoju przedsiewziecia.
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Wspomniane wczesniej ,utrzymanie sie na rynku” nie oznacza oczywiscie
warunku samowystraczalnosci finansowej przedsiebiorstwa spotecznego. W petni
przyjmuje — i interpretuje takze w aspekcie finansowym — opinie cytowanych juz
W przypisie pierwszym Izraelskich badaczy, ktdrzy uwazajg, iz praca przedsiebiorcy
spotecznego polega na ,dziataniu jako agenta zmiany, by tworzyé i podtrzymywac
wartos$¢ spoteczng bez ograniczania sie aktualnie posiadanymi zasobami” (Sharira
i Lerner 2006, 7). Nie chodzi przy tym o jakiekolwiek ,psucie” gospodarki rynkowej.
Przedsiebiorczo$¢ spoteczna nastawiona jest na wypetnianie ,luk”, jakie pozostawia
rynek. PES ma przeciez na celu rozwijanie przedsiebiorczosci w takich Srodowiskach,
do ktorych ,twardy” biznes nie siega, lub nie optaca mu sie prowadzi¢ komercyjnej
dziatalnoSci. Wspomniane ,nieograniczenie” sie przedsiebiorcy spotecznego aktualnie
posiadanymi zasobami, a wiec korzystanie z réznorodnych zrédet wsparcia takze
finansowego nie moze oznacza¢ nieuczciwej konkrecji wobec firm prywatnych.

Prezentowany tekst powstat przede wszystkim w oparciu o badania na
temat wyznacznikow sukcesu i problemow przedsiebiorstw spotecznych
zrealizowane przez Fundacje Nadzieja®. Jako dodatkowe Zrddta wykorzystatem
rowniez tres$¢ trzech dyskusji panelowych zrealizowanych w ramach projektu?,
literature przedmiotu (wyszczegdlniong w bibliografii) oraz dosSwiadczenia wiasne
i doswiadczenia moich wspotpracownikow®.

1. ,To nie serial ,Zagubieni'...”. Relacje przedsiebiorstwa ze
srodowiskiem spotecznym i kreowanie s$rodowiska przyjaznego
przedsiebiorczosci spotecznej

2 Charakterystyka wspomnianych badan przedstawiona jest w Aneksie nr 1.

3 Dyskusje panelowe miaty miejsce w dniach 20 — 23 lipca 2010. Kazdy dzien panelu poswiecony byt innemu aspektowi
przedsiebiorczosci spotecznej, taczyty je prezentowane kazdego dnia wyniki wspomnianych wczesniej badan. W kazdym z dni
panelowych, przy zmieniajacym sie sktadzie dyskutantéw, uczestniczyli przedstawiciele Fundacji NADZIEJA: Jan Kabicz (prezes),
Kamila Wach (kierownik projektu) i Dorota Chomiak oraz reprezentujacy zespét badawczy dr Tomasz Ochinowski. Pierwsza
dyskusja panelowa dotyczyta wynikdw badan. Grupe dyskutantow tworzyli (oprocz statych uczestnikéw) cztonkowie zespotu
badawczego oraz Piotr Fraczak z Fundacji Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego. Panel prowadzit dr Bartosz Pielinski z
Instytutu Polityki Spotecznej UW . Drugi dzien dyskusji poswiecony byt wyznacznikom sukcesdw i problemdéw przedsiebiorstw
spotecznych w $wietle polskich doéwiadczen. Grono panelistéw w tym dniu wspéttworzyli: Ewa Gotebiewska, przewodniczaca
Zarzadu Stowarzyszenia ,Niepetnosprawnych dla Srodowiska EKON”, Marek Sztark, praktyk przedsiebiorczosci spotecznej, byty
doradca spotdzielni socjalnych, Tomasz Schimanek, ekspert Instytutu Spraw Publicznych, propagator przedsiebiorczosci
spotecznej, Leszek Dubicki, wieloletni pracownik miedzynarodowej korporacji biznesowej i doktorant SGH oraz Wojciech
Plecinski z Departamentu Rynku Pracy w Ministerstwie Pracy i Polityki Spotecznej. W trzecim dniu poddano pod dyskusje
wyznaczniki sukcesu i probleméw przedsiebiorstw spotecznych w aspekcie doswiadczerr miedzynarodowych. W tym dniu na
panel zostali zaproszeni Zofia Zuk, prezes Zarzadu ,tuksji” Spétka z 0.0., Lech Antkowiak, z-ca dyrektora Urzedu Pracy m. st.
Warszawy, Olga Wojciechowska, Fundacja Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego, Matgorzata Niemkiewicz, Caritas
Archidiecezji Gdanskiej, Joanna Brzozowska, kierownik Agencji Rozwoju Spdtdzielczosci Zwigzku Lustracyjnego Spotdzielni Pracy
w Krakowie i Cezary Mizejewski, ekspert w zakresie ekonomii spotecznej. W drugim i trzecim dniu panelu funkcje moderatora
petnit Piotr Fraczak.

4 Szczegdlnie wiele zawdzieczam wspétpracy i dyskusjom z Piotrem Gotaszewskim, praktykiem przedsiebiorczosci spotecznei,
wymienianymi juz wczesniej Leszkiem Dubickim i Janem Kabiczem oraz z uczestnikami prowadzonego przeze mnie, dla Zwigzku
Gmin Regionu Ptockiego, projektu szkoleniowo-wdrozeniowego ,Aktywizowanie spotecznosci lokalnych przy pomocy ekonomii
spotecznej” (kwiecien-wrzesien 2009, Nowary Grants). Waznym zrodtem wiedzy byly réwniez materialy przygotowane na
potrzeby projektu ,Przedsiebiorstwo spoteczne z sukcesem...” przez prof. Wiodzimierza Szpringera (SGH i UW). Za
przedstawiong na stronach niniejszego raportu interpretacje opinii 0séb wymienionych w tym i poprzednim przypisie biore
odpowiedzialno$¢ wytacznie ja sam.
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1.1. ,Wiedza sasiedzi...”. Kluczowe znaczenie srodowiska lokalnego dla
sukcesu przedsiebiorstw spotecznych

Dobre relacje przedsiebiorstwa ekonomii spotecznej (PES) ze Srodowiskiem
spotecznym wyraznie nalezy uznac za gtowny czynnik jego sukcesu (lub jego braku).
Szczegdlnie wazng role odgrywa tu otoczenie lokalne. Taki wniosek, nasuwajacy
sie jako podstawowy w prezentowanych badaniach, oczywiscie nie dziwi. Zgodnie
chocby z lapidarnym sformutowaniem Jerzego Wilkina (2008) przedsiebiorstwa
Spoteczne ze swej natury stanowiq przeciez narzedzia ,zakorzenienia” gospodarki
w spotecznosci lokalnej. Srodowiska te s gtdwnym rynkiem PES, a takze,
przynajmniej potencjalnie, podstawowym zrédtem wsparcia. Warto przy tym
pamietaé, ze dziatalno$¢ przedsiebiorstw spotecznych przynosi bardzo duze korzysci
nie tylko zatrudnionym, ale i otoczeniu zewnetrznemu. Tym pierwszym pomaga
uczestniczy¢ w rynku pracy, uporac sie z bezradnoscig, uczy ich przedsiebiorczosci i
temu podobne. Dla spotecznosci lokalnej wspomniana dziatalno$¢ stwarza miedzy
innymi szanse zwiekszenia efektywnosci, a zarazem znacznego obnizenia kosztéw
pomocy spotecznej, jest sposobem na przeciwdziatanie lub zmniejszanie skali
Zjawiska defaworyzacji oraz — last but not least — dostarcza mozliwosci taniej
realizacji ustug komunalnych, szczegdlnie takich, ktére niechetnie badz nieefektywnie
podejmujq instytucje panstwowe, samorzadowe czy biznesowe sensu stricte.

Wstepny warunek sukcesu przedsiebiorstwa spotecznego stanowi dobry,
innowacyjny pomyst, wieloaspektowo ,wpasowany” w srodowisko lokalne,
uwzgledniajacy potrzeby lokalnego rynku, nastroje spoteczne, przyzwyczajenia,
tradycje i temu podobne czynniki. Najlepsze warunki startu PES wystepujg wtedy,
gdy wspomnianemu pomystowi towarzyszy wsparcie otoczenia w zakresie dzierzawy
terenu, budynkdéw, zakupu niezbednych maszyn i tak dalej. Wazne jest, aby
optymalnie dopasowac zakres $wiadczonych ustug badz wytwarzanych produktéw do
lokalnych potrzeb i mozliwosci. Konieczne jest wiec solidne badanie lokalnego rynku
pod katem znalezienia niszy lub takiego zakresu dziatalnosci, na ktéry z jednej strony
bedzie zapotrzebowanie, a ktory bedzie mozliwy do obstuzenia przy pomocy bardzo
stabo wykwalifikowanej kadry.

Dopiero spetnienie tych warunkéw umozliwia stworzenie bazy rekomendacii
w zakresie branz wskazanych dla przedsiebiorczosci spotecznej. Wynika z tego
postulat, aby ,uniwersalng” liste branz dla PES zastgpi¢ rekomendacjami
»scenariuszowymi”, uwzgledniajgcymi precyzyjnie opisane warunki wyjSciowe
i zmienianymi na skutek ciggtego monitoringu lokalnego rynku.

Bardzo istotng role petni ,lokalna atmosfera” wokdt PES. Ideat to sytuacja,
w ktorej spotecznos¢ lokalna jest Swiadoma znaczenia przedsiebiorstw spotecznych,
gdy przewazajg przekonania, rowniez potoczne, iz przedsiebiorstwa te rzeczywiscie
przynosza bardzo duzy pozytek zatrudnionym i otoczeniu zewnetrznemu i Zze
wspomnianego typu dziatalno$¢ powinna by¢ rozszerzana. Aby taki stan nastrojow

Fundacja Archidiecezji Warszawskiej Pomocy Bezrobotnym i Biednym NADZIEJA
ul. Nowogrodzka 49, 00-695 Warszawa; tel. 22 522 84 30; fax 22 522 84 60
info@fundacja-nadzieja.org.pl; www.fundacja-nadzieja.org.pl



™

ALl e T I UNIA EUROPEJSKA S
KAPITAL LUDZKI oZlg EUROPEISKI [N
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI = p4 FUNDUSZ SPOLECZNY *ak

PRZEDSIEBIORSTWO EKONOMII SPOLECZNEJ Z SUKCESEM — PROJEKT PROMOCJI DOBRYCH PRAKTYK
Projekt wspétfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.

spotecznych wykreowaC i utrzymac potrzeba oczywiscie konkretnych korzysci
dawnych przez PES spotecznosci lokalnej, w ktdrej funkcjonuje (np. wiaczenie sie
w lokalny system stuzby zdrowia, $wiadczenie ustug uzytecznosci publicznej). Wazna
jest wrecz przyjazn (okreslenie sformutowane przez jednego z liderow dobrze
prosperujacego PES) ze srodowiskiem lokalnym: ,wszelkie bariery mozna zniwelowaé
poprzez sprzyjajgce warunki zewnetrzne”.

Przedsiebiorstwa spoteczne czesto prowadzone sg przez lokalne organizacje
pozarzadowe, ktore w ten sposéb aktywizujg swoich beneficjentdw badz w inny
sposob wspierajg swojg dziatalno$¢ statutowa. Poszerzajac nieco dotychczasowe
rekomendacje dotyczace relacji przedsiebiorstw spotecznych z otoczeniem, warto
podkreslic, iz niezwykle wazne jest dopasowanie profilu i skali dziatalnosci
gospodarczej do mozliwosci oraz oczekiwan zardwno organizacji, rozwijajacej
omawiany rodzaj przedsiebiorczosci, jak i lokalnego Srodowiska. Profil dziatalnosci
gospodarczej powinien w zasadzie odpowiadal profilowi dziatalnosci statutowej,
wyptywacé wprost z misji organizacji. Powinna to by¢ dziatalno$¢, ktdrg jest w stanie
zrealizowaé organizacja, ktérg sq w stanie wykonac jej kadry, w tym pracownicy
o nizszych kwalifikacjach, defaworyzowani na rynku pracy. Te warunki spetnia
choéby otwarcie sklepu, w ktérym organizacja bedzie sprzedawaé wtasne wyroby. Na
przykfad organizacja ekologiczna moze prowadzi¢ bar wegetarianski czy sklep ze
zdrowg zywnoscia.

Na pfaszczyznie spotecznej argumentem przemawiajgcym za podejmowaniem
inicjatyw z zakresu ekonomii spotecznej jest fakt, iz w danej spotecznosci lokalnej
osobom znajdujacych sie w trudnym potozeniu Zzyciowym stwarza sie szanse
odzyskania wiasnej godnosci, dzieki mozliwosci podjecia pracy, uzyskania nowych
kwalifikacji, otrzymania wsparcia w rozwigzywaniu réznych probleméw zyciowych.

Lider i pracownicy przedsiebiorstwa spotecznego powinni wiec poszukiwac jak
najwiekszej liczby partneréw lokalnych, przede wszystkim z administracji publicznej;
powinni jak najbardziej konkretnie okreslic formy wspdtpracy oraz ewentualnej
pomocy z ich strony. PES powinno tez wykorzystywac zasoby lokalne, na przyktad
turystyczne. Zaleca sie rowniez, by przedsiebiorstwa spoteczne angazowaty sie
w zycie lokalne, co nalezy przeciez do istoty przedsiebiorstw omawianego typu,
a moze rowniez przynies¢ wymierne korzySci w przysziosci. Jednym z aspektow
lokalnego ,zakorzenienia” PES jest szansa zwiekszenia jego mozliwosci
marketingowych, chocby przez wykorzystanie ,marketingu szeptanego”. Warto
zachecac klientdw do dziatan tego typu.

1.2. ,Szanowna Pani Wiadzo... prosimy i oferujemy...”. Administracja
lokalna a sukces przedsiebiorstw spotecznych

Jesli chodzi o rodzaje instytucji lokalnych istotnych dla sukcesu przedsiebiorstwa
spotecznego, to — wobec upolitycznienia zycia (a przynajmniej spotecznych dyskus;i)
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w Polsce takze na poziomie lokalnym oraz stosunkowo niewielkiego (biorgc pod
uwage poréwnanie z innymi krajami Unii Europejskiej) rozwoju spoteczenstwa
obywatelskiego — nie dziwi (wyrazne zardwno w badaniach, jak i publikacjach innego
rodzaju) podkreslanie znaczenia relacji PES z wiadzami samorzadowymi.
Niezbedne jest nawigzanie partnerskich relacji z samorzadem terytorialnym. To
samorzad tworzy sprzyjajacy klimat dla dziatania przedsiewzie¢ z zakresu
przedsiebiorczosci spotecznej. Jako niezwykle istotny jawi sie ekonomiczny charakter
tych relacji (chociazby zamdwienia publiczne). Warto go wzmacniad.

Instytucje samorzadowe mogg udostepniac przedsiebiorstwom spotecznym lokale
potrzebne do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, co stanowi jeden z kluczowych
czynnikow sukcesu ,na starcie”, oraz pomoc merytoryczng w trakcie przechodzenia
roznorakich formalnych procedur. Takze przedstawiciele wtadz samorzadowych mogq
efektywnie promowac i wspomaga¢ promocje dziatalnosci poszczegdinych
przedsiebiorstw spotecznych. Niemniej jednak, jako kluczowe dla dobrego
funkcjonowania PES wydaje sie kreowanie przez instytucje samorzadowe rynku na
produkty i wustugi oferowane przez przedsiebiorstwa spoteczne. Wigczanie
przedsiebiorstw spotecznych w obreb rynku ustug Swiadczonych instytucjom
samorzadowym znaczgco pomaga w ich prawidtowym i efektywnym funkcjonowaniu
Samorzady powinny wiec sta¢ sie jednym z wazniejszych kontrahentow
(zleceniodawcdw) przedsiebiorstw ekonomii spotecznej (Bielinski 2010).

Przyktadem aktywnego dziatania PES na rzecz wspomnianego celu moze byc
przekonywanie jednostek samorzadu terytorialnego do korzystania z mozliwosci,
jakie daje znowelizowana ustawa o dziatalnosci pozytku publicznego. Dzieki niej
spotdzielnia socjalna, ktéra ma statut organizacji pozytku publicznego, moze uzyskac
Zlecenie z pominieciem trybu konkursowego. Dzieje sie to w tak zwanym trybie
matych zlecen, do kwoty dziesieciu tysiecy ztotych na realizacje zadan w sferze zadan
publicznych.

Wskazane jest, aby PES stat sie stalym elementem polityki miasta czy gminy
W rozpoznawaniu i realizacji potrzeb mieszkancow. Takie usytuowanie
przedsiebiorstwa spotecznego w Srodowisku lokalnym umozliwi realne rekomendacje
dla przedsiebiorczosci spotecznej w zakresie branz. Chodzi o to, ze rekomendacje te
muszg sta¢ sie pochodng rozpoznania lokalnego rynku, nie tylko w znaczeniu
ekonomicznym, ale takze spotecznym. Wazne jest przy tym, by wiadze lokalne stac
byto na swoistq odwage powierzania PES istotnych zadan z zakresu zarzadzania
publicznego, takich jak na przyktad obstuga monitoringu ruchu drogowego na terenie
danej miejscowosci. Przyktad ten, rzeczywiscie zrealizowany, dat przedsiebiorstwu
spotecznemu nie tylko state zrodto przychodu, ale takze naturalne zakorzenienie
w lokalnej spotecznosci. Wiadze gminne z kolei zyskaty wysoka jakos¢ wykonywanej
ustugi komunalnej za konkurencyjng cene.
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Natomiast trzeba broniC sie przed uwiktaniem w réznego rodzaju polityczne
zobowigzania. Scista wspdtpraca z samorzadem stwarza bowiem zaréwno szanse, jak
i zagrozenia. Szanse, gdyz zlecenia od samorzadu maja charakter staty
i przewidywalny, co ogranicza ryzyko ekonomiczne dziatalnosci gospodarczej.
Zagrozenia, gdyz dziatalno$¢ PES SciSle zwigzana z lokalnym samorzadem
wystawiona jest w tej sytuacji na ryzyko polityczno-personalne. Z tej perspektywy,
na przyktad wybory samorzadowe i ewentualne, nastepujace po nich, zmiany we
wiadzach lokalnych, mogaq stac sie dla przedsiebiorstwa spotecznego okresem ciezkiej
proby. Istotne sg wiec dziatania skierowane na stopniowe uniezaleznienie PES sie od
zlecen samorzadu (w tym dywersyfikacja odbiorcéw).

Powazne ograniczenie w rozwoju PES stanowi wystepujace niekiedy
upolitycznienie przedsiebiorczosci spotecznej przez wiadze lokalne. Zagrozenie to
wystepuje w réznych formach, na poziomie ogdélnym moze wyrazac sie
w przekonaniu lokalnych decydentéw, iz przedsiebiorczos¢ spoteczna jest
pozostatoScig czaséw PRL-u; na poziomie szczegdétowym problemem moze stac sie
odmienno$¢  orientacji  politycznej aktualnej wtadzy lokalnej i lideréw
przedsiebiorczo$ci  spotecznej.  Niejednoznacznie jawi sie zdarzajace  sie
zaangazowanie polityczne szeféw PES. Z jednej strony stwarza ono przedsiebiorstwu
nowe mozliwosci dziatania, z drugiej przynajmniej na pewien czas oddala lideréw od
stworzonych przez nich przedsiebiorstw i wreszcie grozi skonfliktowaniem podmiotow
PES z wiadzami lokalnymi na przyktad w toku walki wyborczej.

Innym problemem, zahaczajacym juz o patologie funkcjonowania instytucji
samorzadowych, niemniej zdarzajacym sie, jest postrzeganie przez witadze lokalng
PES jako konkurencji w zakresie pomocy Srodowiskom marginalizowanym. Jedyna
szczegbtowa rekomendacja, jaka nasuwa sie w tym aspekcie, to postulat wtgczania
do grup inicjatywnych PES czionkdw wiadz lokalnych. Z kolei na szerszej
ptaszczyznie, ogdlnokrajowej, jako niezwykle pilna jawi sie potrzeba dziatan
(medialnych i edukacyjnych) na rzecz zmniejszania rywalizacji miedzy podmiotami
dziatajgcymi na polu pomocy spotecznej. Szczegdinie palacym problemem okazuje sie
podziat PES na te, ktdre Scisle wspotpracujq z wiadzg lokalng i te, ktore sg przez
wiadze lokalne ignorowane, jesli nie zwalczane.

Generalnie, prowadzenie przedsiebiorstwa spotecznego wymaga duzej
elastycznosci w relacjach z przedstawicielami réznych opcji politycznych, dziatajacych
na danym obszarze. Najlepiej jest, gdy kontakty osobiste lidera, badz liderow
PES oparte na zaufaniu s silniejsze niz preferencje polityczne.

Kompleksowym dziataniem wiadz lokalnych na rzecz PES byloby tworzenie na
swoim terenie przez samorzad inkubatorow przedsiebiorczosci spotecznej,
w ktorych warunki do podejmowania i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej znajda
zaréwno organizacje pozarzadowe, jak i spotdzielnie socjalne. Jest to mozliwe
w zasadzie w kazdym miasteczku wielko$ci rzedu czterdziesci tysiecy mieszkancéw.
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Niezwykle wazne jest dopasowanie profilu i skali inkubatora do mozliwosci
i oczekiwan organizacji dziatajacych na danym terenie oraz mozliwosci i oczekiwan
lokalnej spotecznosci. Przedsiebiorczo$¢ spoteczna powinna by¢c promowana we
wspomnianych inkubatorach (i nie tylko tam oczywiscie), jako jeden ze sposobow
uniezaleznienia sie organizacji pozarzadowych od $rodkdw publicznych.

1.3 .,Podobni... to moze pomoga?” Trzeci sektor oraz organizacje
religijne

Istotnym dla sukcesu przedsiebiorstwa spotecznego elementem jego $rodowiska
jest oczywiscie trzeci sektor, tak juz obecnie rozbudowany, réwniez na terenie
naszego kraju, ze mozna wrecz méwic, iz tworzy on swoistg kulture, czy raczej
subkulture biznesowg, odmienng od dziatalnoSci gospodarczej sektora prywatnego
i publicznego. Przyjmuje, za rozwigzaniem do$¢ czestym na kartach literatury
fachowej, iz trzeci sektor sktada sie z przedsiebiorstw spotecznych oraz z organizadji
pozarzadowych. Zdaje sobie sprawe, ze jest to podziat niekompletny i nieostry, ale
jednak w pewnym stopniu porzadkujacy rzeczywistoS¢. Przedsiebiorstwa spotecznej
oraz organizacje non-profit dziatajg zaréwno na poziomie lokalnym, jak i w skali
regiondw, kraju, a niektdre ponadto w wymiarze miedzynarodowym (na przyktad Unii
Europejskiej). To samo dotyczy organizacji religijnych. Niemniej jednak,

z perspektywy przedsiebiorstw spotecznych, niezaleznie od poziomu dziatania danej
organizacji, skutki tego dziatania bedg odczuwalne w wymiarze spotecznosci
lokalnych, najbardziej naturalnego srodowiska PES.

»Ulokalnienie” i rozdrobnienie przedsiebiorczosci spotecznej, nalezace do jej istoty,
nie sprzyjajg spontanicznej wspotpracy miedzy przedsiebiorstwami spotecznymi.
Trzeba wiec wspotdziatanie miedzy podmiotami ekonomii spotecznej rozwijaé
intencjonalnie, poprzez wzajemne dawnie sobie wsparcia, wymiane doswiadczen,
dobrych praktyk i temu podobnych. Warto, przy zaktadaniu PES opiera¢ sie na
wiedzy i doswiadczeniu innych, juz istniejacych przedsiebiorstw spotecznych. Z reguty
bardzo chetnie wspierajg one powstawanie innych podmiotéw ekonomii spotecznej.
Wymienione wczesniej rekomendacje dotyczg przede wszystkim $rodowiska
lokalnego, zeby jednak wzmocni¢ pozycje, nie tylko ekonomiczna, przedsiebiorczosci
spotecznej, warto, rowniez na gruncie polskim, pomysle¢ o rozbudzeniu wspdtpracy
na poziomie catego kraju, a takze Unii Europejskiej i szerzej. Obserwujacy omawiane
problemy z perspektywy miedzynarodowej David Bernstein (2009) pisze wrecz
o koniecznosci globalnej wspotpracy miedzy organizacjami przedsiebiorczosci
spotecznej, jako warunku ich przetrwania na konkurencyjnym rynku.

W Swietle prezentowanych badan, jako do$¢ skomplikowana jawi sie relacja
miedzy PES a organizacjami pozarzagdowymi na terenie Polski. Z jednej strony sg one
niejako ,naturalnymi rodzicami” by¢ moze wiekszosci przedsiebiorstw spotecznych
nowego typu, to jest powstatych po 1989 roku. To wtasnie gtdwnie wspomniane
organizacje propagujq przedsiebiorczo$¢ spoteczna, wspierajg ja na rézne sposoby
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oraz petnig role posrednika miedzy strukturami Unii Europejskiej i rzadowymi
a konkretnymi przedsiebiorstwami spotecznymi. Eksperci nazywajgq stosunki miedzy
organizacjami pozarzadowymi a PES wrecz ,ekwiwalentem poprawnych relacji tych
drugich z instytucjami samorzadowymi”. Stosunki te sg istotne z podobnych
wzgledow, jak wspdtpraca z przedstawicielami samorzadéw. Dodatkowo warto
pamieta¢, iz w licznych przypadkach organizacje pozarzadowe, jako zatozyciele,
w mniej lub bardziej bezposredni sposdb, nadzorujg funkcjonowanie i rozwdj PES
(Bielinski 2010).

Jest jednak druga strona tego medalu. Jak czesSciowo pisatem juz wczesniej,
sektor przedsiebiorczosci spotecznej stwarza organizacjom pozarzadowym wielorakie
mozliwosci zdobywania pieniedzy, a takze znaczenia. Rodzi to oczywiscie pokuse
instrumentalnego traktowania PES przez organizacje. Z badan wynika, ze powaznym
problemem ograniczajacym funkcjonowanie PES wydaje sie by¢ paradoksalny fakt, iz
obecnie w skali kraju dziata za duzo agencji posredniczacych, szkolacych i temu
podobnych, a za mato jednostek faktycznie odpowiedzialnych za swoje dziatanie
w zakresie przedsiebiorczosci spotecznej. Wigze sie z tym powazny problem
dystrybucji funduszy przeznaczonych na rozwdj przedsiebiorczosci spotecznej,
zaréwno unijnych, miedzypanstwowych, jak i panstwowych i samorzadowych.
Pojawia sie wiec istotna rekomendacja zmiany proporcji rozdzielania tych funduszy.
Znaczna ich wiekszo$¢ powinna by¢ kierowana bezposrednio do dziatajacych
przedsiebiorstw, a dopiero w drugiej kolejnosci powinna by¢ przeznaczona na
powstawanie nowych, a znaczna mniejszo$¢ na instytucje wspierajace, dziatania
ewaluacyjne, popularyzacyjne i badawcze. Konieczna tez wydaje sie zmiana relacji:
organizacje pozarzadowe — przedsiebiorstwa spoteczne na bardziej partnerska, niz to
ma miejsce dotad. Osiggniecie wspomnianego celu wymaga oczywiscie zmian
sposobu myslenia o przedsiebiorczosci spotecznej, zaréwno przedstawicieli obydwu
stron, jaki i administracji oraz catego spoteczenstwa, co stanowi wazne wyzwanie
edukacyjne.

Dos¢ skomplikowane sg réwniez, cho¢ z innych wzgledéw, niz opisane powyzej,
relacje miedzy PES a organizacjami religijnymi w Polsce. Jak sie wydaje, opierajq sie
one przede wszystkim na osobistych kontaktach. Zdarzajg sie tez przypadki
wspOtpracy miedzy instytucjami koscielnymi i PES, badz miedzy PES powstatymi
w ramach organizacji kosScielnych a pozostatymi. Ma to miejsce przede wszystkim
przy wzajemnym zapraszaniu sie do realizacji projektdéw. Sporadycznie wystepuje
rywalizacja. W kazdym razie, referowane badania nie pozwolity na chocby wstepne
zarysowanie wzorow relacji: organizacje religijne — przedsiebiorstwa spoteczne;
wzorow, ktdre moglyby znaczaco wptywac na sukces tych drugich. Systemowe
wsparcie PES przez Srodowiska parafialne wydaje sie by¢ sprawq przysztosci. Nieco
$wiatta na ten wynik (czy tez raczej do$¢ zaskakujacy brak konkretnych danych)
rzucajq uwagi Piotra Glinskiego (2010) i innych socjologdw analizujacych relacje
religia — zaangazowanie obywatelskie. Otéz w naszym kraju zaangazowanie religijne
jest czynnikiem silnie motywujacym do dziatan spotecznych (a wiec takze do
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przedsiebiorczosci spotecznej). Rownoczes$nie jednak towarzyszy temu dos¢ duzy
poziom wzajemnej nieufnosci miedzy instytucjami Kosciota a ogdlnie rozumianym
trzecim sektorem. Wydaje sie jakby historia zatrzymata sie w XIX wieku (a pdzniejsze
wydarzenia polityczne stan ten zakonserwowaty), gdy na ziemiach polskich
powstawaly organizacje, ktére dzi§ zaliczy¢ by nalezato do przedsiebiorstw
spotecznych, osobno tworzone przez lewicowe lub chtopskie partie i osobno przez
przedstawicieli KoSciofa hierarchicznego. Organizacje te realizowaty takie same cele,
a nawet — co jest specyfikq polskg, nieznang w innych krajach europejskich

— odwotywaly sie czesto do tej samej motywacji religijnej swoich cztonkow,

a jednoczesnie instytucjonalnie rywalizowaty ze sobq (por np. Olszewski 1996 oraz
Chwalba 2007). I ten schemat by¢ moze pozostat do dzis, zazwyczaj zamieniajac
jedynie rywalizacje na obojetno$é. Prowadzi to oczywiscie do znacznego
marnotrawienia kapitatu spotecznego, ktéry budujg wspdlnoty religijne. Jako pilne
zadanie pojawia sie potrzeba szerokiej promocji skutecznych dziatan bedacych
wyjatkami od opisanej reguty, jak na przyktad aktywnos$¢ ks. Jana Zieji w organizacji
»Wici” z nieodlegtej historii, czy aktualnie prace Fundacji Nadzieja, SciSle zwigzanej
z archidiecezja warszawska, a réwnoczesnie wspdtpracujacej i stwarzajacej
mozliwo$ci wspotpracy roznorodnym pomiotom przedsiebiorczosci spotecznej.

1.4. ,Nie wiedzg, nie widza, nie stysza...”. Koniecznos¢ zwiekszenia
poziomu zainteresowania przedsiebiorczosciaq spoteczng swiata biznesu,
edukacji i mediow

W polskich warunkach powaznym problemem wydaje sie nikie zainteresowanie
problematyka przedsiebiorczosci spotecznej Swiata biznesu oraz instytugji
edukacyjnych, facznie z akademickimi (wyjatek stanowig jedynie osSrodki zajmujace
sie politykg spoteczng). Mato jest rédwniez dziennikarzy fachowo zainteresowanych
tymi zagadnieniami. Trzeba po prostu rozpocza¢ prace organiczng we wspomnianych
obszarach, adoptujac dobre praktyki z USA i niektorych krajow UE (zob. np.
Bernstein 2009).

Istotng bariere mentalnosciowa, hamujaca rozwdj przedsiebiorczosci spotecznej
stanowi rowniez brak $wiadomosci, co to jest spdtdzielczos¢, wsrdd ludzi, ktorzy
mogq z niej korzystac. Istotna wydaje sie zatem potrzeba edukacji prowadzonej juz
na poziomie dzieci (na przyktad spotdzielnie uczniowskie).

Waznym ograniczeniem rozwoju PES jest brak zrozumienia wsrdd biznesu
i spoteczenstwa dziatan tego typu jednostek gospodarczych, a nawet zrozumienia
potrzeby takiej aktywnosci. Powstaje wiec palaca koniecznos¢ nagtasniania
potencjalnej funkcji przedsiebiorczosci spotecznej, jako narzedzia efektywnej
dystrybucji Srodkdow pomocy spotecznej.

Warto przy tym pamieta¢, iz niektorzy teoretycy i praktycy zycia gospodarczego
uwazajq, iz przedsiebiorczo$¢ spoteczna jest nie tylko niszowym sposobem radzenia
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sobie z defaworyzacjg. Stanowi takze, co szczegdlnie pokazat aktualny kryzys
Swiatowy, interesujacq propozycje dla ,twardego” biznesu, odpowiadajacg na jego
obecne ograniczenia (zob. np. Anderson 2009).

1.5. ,Czy w stolicy wiedza, ze jesteSmy?” Zadania wiladzy
panstwowej

Referowane badania dostarczyty pewnej ilosci danych na temat optymalnych
dziatan wiladz panstwowych w zakresie utatwiania przedsiebiorcom spotecznym
osiggania sukcesu. Charakterystyczne, iz respondenci formutowali przede wszystkim
postulaty w tym zakresie, co $wiadczy¢ moze zardwno o roszczeniowej postawie
lideréw czy pracownikédw PES, jak i o rzeczywistych niedomaganiach systemu
wsparcia przedsiebiorczosci spotecznej. Ponizej przyktadowe postulaty:

- Panstwo powinno catosciowo rozwazy¢ rozwigzanie problemu rehabilitacji oséb
niepetnosprawnych poprzez prace oraz wypracowac zasady wspieranie tego typu
dziatan. Jak dotad, wiadze panstwowe tylko okazjonalnie powracajq do ,tematu”
niepetnosprawnych.

- Pojawia sie konieczno$¢ sprecyzowania na szczeblu centralnym, jaka role ma
petic sektor ekonomii spotecznej w ramach udzielania wsparcia bezrobotnym przez
panstwo. Powinien on stanowi¢ na przykfad integralny fragment systemu pomocy
spotecznej, otrzymujac Srodki wtasnie na dotowanie dziatan PES, zamiast czesci
zapomdg. Dla efektywnego dziatania PES konieczna jest wrecz generalna zmiana
systemu pomocy spotecznej, tak, aby przedsiebiorstwa spoteczne staty sie
rzeczywistymi pomiotami redystrybucji Srodkéw pomocowych.

- Niezbedne wydajg sie zmiany legislacyjne umozliwiajace réznego rodzaju
preferencje dla przedsiebiorstw spotecznych, zaréwno na etapie przetargow, jak
w dalszych fazach rozwoju PES (nizsze podatki, doptaty do miejsc pracy itp.).

Niezaleznie od wymienionych tu przyktadowo brakéw systemu wspierania
przedsiebiorczosci spotecznej, warto korzysta¢ z mozliwosci, jakie on stwarza. Te
z nich, ktére wymieniali nasi respondenci (obok innych mozliwosci pomocy) omoéwie
pokrétce w rozdziale drugim.

Oczywiscie nie mozna poming¢ roli zardwno administracji panstwowej, jak

i samorzadowej, jako dystrybutoréw $rodkdéw unijnych. Warto, by liderzy
przedsiebiorczosci spotecznej aktywnie korzystali z tych $rodkéw, domagajac sie od
wspomnianych organdéw informacji oraz konkretnych dziatan w tym zakresie,
monitorujac w ten sposdb pomocniczg role panstwa badz/i samorzadu. Mozliwa jest
rowniez, co juz wczesniej sugerowatem (obok, a nie zamiast korzystania

z posrednictwa struktur panstwowych czy samorzadowych) samodzielna aktywnos$é
PES na forum miedzynarodowym poprzez uczestnictwo w rdznorodnych
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organizacjach ,okofounijnych” wspierajacych przedsiebiorczo$¢ spoteczng lub/i
bezposrednie kontakty z firmami spotecznymi, a takze typowo biznesowymi za
granicg. Ten watek szerzej podejmujg umieszczone w niniejszej publikacji artykuty
Matgorzaty Niemkiewicz i Olgi Wojciechowskiej.

1.6. ,Nie wystarczy ‘wpada¢ na kawe'”. Budowanie kapitatu
spotecznego jako podstawowe zadanie praktykow przedsiebiorczosci
spotecznej

Nie sposdb nie zauwazy¢, iz referowane dotad wyniki badan prowadza do tezy
o koniecznosci budowania kapitatu spotecznego wokét przedsiebiorstw spotecznych,
rozumianego jako tworzenie sieci wzglednie trwatych wiezi spotecznych,
przeradzajacych sie w nieformalne, a z czasem takze formalne struktury wzajemnej
pomocy.

Konieczne wydaje sie tworzenie partnerstwa na rzecz ekonomii spotecznej
W obszarze: wiadza panstwowa (tworzenie sprzyjajacych rozwigzan prawnych) oraz
wiadza lokalna + biznes + media + aktywisci przedsiebiorczosci spotecznej.
Szczegblnie na poziomie lokalnym niezbednym warunkiem dtugofalowego
powodzenia przedsiebiorczosci tego typu wydaje sie tworzenie ,kapsut” wzglednie
trwale dziatajacych grup ludzi zainteresowanych realng dziatalnoscia w omawianym
zakresie, a jednoczesnie bedacych kluczowymi ,agentami” spotecznosci lokalnej
(decydenci, znaczacy przedstawiciele biznesu, dziennikarze itp.). Juz na etapie
powstania PES konieczne jest tworzenie go przez lokalne koalicje, ztozone
z przedstawicieli wiladz samorzadowych, instytucji opieki spotecznej, medidw
i wykwalifikowanych menadzerdw.

Konfrontujac przytoczone wyniki badan z pracami innych autoréw, warto
zauwazy¢, ze zatozyciel/ szef przedsiebiorstwa spotecznego ma, mowiac najogdlniej,
dwie (niekoniecznie roztaczne) mozliwosci  wykorzystania  uwarunkowan
$rodowiskowych (optymalnie bedacych synonimem kapitatu spotecznego) do
osiggniecia sukcesu przez swoje przedsiewziecie. Pierwsza dotyczy sytuacji, gdy
przedsiebiorca uzaleznia powstanie i rozwdj PES od rozpoznanych, szeroko
rozumianych zasobow, ktére moze uzyska¢ od Srodowiska zewnetrznego. W drugim
wypadku, tworca PES tak wptywa na otoczenie zewnetrze, by zasoby te uzyskac lub
stworzy¢. Wymaga to oczywiscie od niego poswiecenia dodatkowych wysitkdw
i czasu na rzecz relacji ze Srodowiskiem.

Obydwa rozwigzania niosg zalecenie, iz jednym z naczelnych zadan o0s6b
odpowiedzialnych za przedsiebiorstwa spoteczne powinno by¢ wykorzystywanie oraz
budowanie tak zwanego networkingu, jako praktycznego narzedzia budowania
kapitatu spotecznego (por. Sharira i Lerner 2006). Warto przypomnie¢, iz tradycyjne,
biznesowe rozumienie wspominanego zjawiska oznacza ,dziatanie w sieci”
wzajemnych powigzan ( zob. np. Koch 1991)

Fundacja Archidiecezji Warszawskiej Pomocy Bezrobotnym i Biednym NADZIEJA
ul. Nowogrodzka 49, 00-695 Warszawa; tel. 22 522 84 30; fax 22 522 84 60
info@fundacja-nadzieja.org.pl; www.fundacja-nadzieja.org.pl

11



™

ALl e T I UNIA EUROPEJSKA S
KAPITAL LUDZKI oZlg EuroPESSKI [
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI = p4 FUNDUSZ SPOLECZNY *ak

PRZEDSIEBIORSTWO EKONOMII SPOLECZNEJ Z SUKCESEM — PROJEKT PROMOCJI DOBRYCH PRAKTYK
Projekt wspétfinansowany przez Unie Europejskg w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Przedsiebiorca spoteczny winien by¢ jednak Swiadomy, iz ,kultura networkingu
biznesowego” rozwija sie aktualnie w dwdch, przeciwstawnych sobie kierunkach. Tak
przynajmniej wynika z podstawowej literatury menadzerskiej. Jedna tendencja
zmierza do mocno instrumentalnego traktowania partnerow networkingu (por, np.
praktyczne zalecenie sformutowane niedawno na tamach ,Harvard Business Review”,
Uzzi i Dunlap 2007). Ewentualne pdjscie w tym kierunku przez lideréw PES grozi
»Slepg uliczkg”. Przedsiebiorczo$¢ spoteczna Scisle wigze sie z demokratyzacjg
zarzadzania, a przede wszystkim z demokratyzacja otoczenia biznesu’.
Menadzeryzacja, ktéra przybrataby forme wspomniang w poprzednim zdaniu grozi
naruszeniem istoty PES i paradoksalnie moze obnizy¢ jego konkurencyjnosc.
Oczywiscie nalezy tu rozwazyC takze przeciwstawny argument, iz nie poddanie sie
przez przedsiebiorcow spotecznych tendencjom obowigzujgcym na terenie ,twardego
biznesu” skutkowa¢ moze ,wypadnieciem z gry”. Jednakze, wtasnie w biznesowym
networkingu pojawia sie, co sygnalizowatem juz wczedniej, takze tendencja
przeciwstawna do opisanej, cho¢ réwniez majaca na celu zwiekszenie efektywnosci
dziatania ,sieci”. Tendencja ta wyraznie postuluje humanizacje relacji
networkingowych. I tak na przyklad niedawno przettumaczony na jezyk polski
francuski podrecznik pidra L. Michelle Tullier (2006) podkresla, iz skuteczny,
wspodtczesny networking nie sprowadza sie do wykorzystywania innych do
Ljednostronnego, egoistycznego dziatania na krotkq mete”. Jest natomiast ,,oparty na
relacjach, ktore sie pielegnuje po to, by mogta nastgpi¢ dwustronna wymiana
informacji i rad, by mozna byto sie wzajemnie rekomendowac i wspierac” (Tullier
2006,). Tak realizowany networking moze spetnia¢ cata game réznorodnych funkcji,
miedzy innymi takze pomaga¢ w zarzadzaniu karierg zawodowa, w zwiekszaniu
wydajnosci i osigganiu sukcesbw w pracy Czy W rozpoczynaniu i rozwijaniu
dziatalnosSci gospodarczej. Stanowi wiec atrakcyjne narzedzie takze dla PES. Nasuwa
sie wyrazna sugestia: przedsiebiorca spoteczny powinien korzysta¢ ze wspdtczesnego
zarzadzania biznesowego, ale powinien robi¢ to selektywnie i krytycznie, po
dogtebnym rozpoznaniu aktualnych, a takze potencjalnych trendéw. Dalej
wroce jeszcze do tego wniosku..

Swoista moda na networking nie jest oczywiscie niczym nowym. Stanowi
praktyczng odpowiedz Swiata biznesu na deficyt kapitatu spotecznego, bez ktorego
— co powszechnie wiadomo — nie mozna uprawiac zadnej przedsiebiorczosci, nie tylko
(choc szczegdlnie) przedsiebiorczosci spotecznej.

1.7. ,Dobrze wiedzie¢, na czym stoimy”. Klika stow o rozpoznawaniu
srodowiska spotecznego

Rozpoznanie i wybor srodowiska lokalnego, zarowno przed decyzjg
o ewentualnym zorganizowaniu PES, jak i podczas jego funkcjonowania, wydaje sie
naleze¢ do podstawowych zadan lideréw przedsiebiorczosci spotecznej.

> Ceche te podkreélaja szczegdlnie autorzy amerykanscy piszacy o przedsiebiorczosci spotecznej (zob. np. Bernstein 2009
i Anderson 2009), wystapita ona rowniez w naszych badaniach.
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Optymalne Srodowisko dla rozwoju przedsiebiorstwa spotecznego to spotecznos¢
lokalna, ktora jest defaworyzowana®, a jednocze$nie posiada sie¢ powigzan
spotecznych, bedacg nosnikiem kapitatu spotecznego, wystarczajagcego do
prowadzenia dziatan zwigzanych z przedsiebiorczoscig. Przy czym, szczegdlnie
w warunkach polskich, wobec ogdlnie niskiego poziomu kapitatu spotecznego,
okreslenie poziomu ,wystarczalnosci” omawianego kapitatu dla powodzenia PES na
danym terenie wymaga od przedsiebiorcy podejmowania decyzji intuicyjnych,
obarczonych sporym ryzykiem.

Majac na uwadze wspomniane ryzyko mozna skonstruowac nastepujacy schemat
efektywnych dziatan dotyczacych przedsiebiorczosci spotecznej w zaleznosci od stanu
lokalnego Srodowiska spotecznego’:

1) jezeli diagnoza Srodowiska lokalnego wskazuje na wysoki stopien jego
defaworyzacji (lub wystepowanie grup silnie defaworyzowanych) oraz brak wiezi
spotecznych — to postulowana jest dziatalno$¢ charytatywna oraz budowanie
kapitatu spotecznego (networkingu);

2) gdy jest defaworyzacja, ale istniejg wystarczajgce wiezi spoteczne — to warto
inicjowac i rozwija¢ projekty zwigzane z przedsiebiorczoscig spoteczng (przy
wysokim poziomie defaworyzacji powinna towarzyszy¢ im dziatalnos¢
charytatywna) oraz nadal wzmacniac kapitat spoteczny;

3) przy braku oznak defaworyzacji, niezaleznie od stanu kapitatu spotecznego,
warto propagowac idee przedsiebiorczosci spotecznej, jako sposobu efektywnego
rozwigzywania probleméw spotecznych oraz jako innowacyjng forme dziatan
biznesowych; z czasem taka aktywno$¢ moze doprowadzi¢ do powstania PES
(jeSli poziom wiezi spotecznych jest niewielki, ewentualne zatozenie
przedsiebiorstwa spotecznego trzeba oczywiscie poprzedzi¢ intensywnym
budowaniem networkingu);

4) w Srodowiskach ,bogatych” postulowane s dziatania, takie jak przyznawanie
wyrdznien za dziatalno$¢ w zakresie przedsiebiorczosci spotecznej, pozyskiwanie
sponsoréw oraz propagowanie przedsiebiorczosci spotecznej, jako mozliwosci
wzbogacania modeli biznesowych.

Oczywiscie szansa na sukces PES znacznie sie zwieksza, jesSli jego lider
funkcjonuje jednoczesnie w kliku z wymienionych srodowisk.

2. ,To nie wstyd... to zdrowy rozsadek...” Korzystanie z réznych form
pomocy i wsparcia dla przedsigebiorstw spotecznych

2.1. ,Wiedzie¢ skad brac i po co...” Swiadomos¢ potrzeby i mozliwosci

korzystania z programow oraz funduszy pomocowych

6 Defaworyzacje rozumiem, zgodnie z podstawowymi ustaleniami nauk spotecznych, jako wystepowanie objawéw wykluczenia
lub/i marginalizacji lub/i biedy. Dyskusja dotyczaca wskaznikdw kazdego z wymienionych zjawisk przekracza zakres niniejszego
tekstu.

7 Schemat ten jest propozycja konceptualizacji doswiadczen Fundacji Nadzieja.
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Powazng barierg rozwoju przedsiebiorstw spotecznych, a szczegdlnie spotdzielni
socjalnych, jest ich cecha ,istotowa”: organizacje te stanowigq forme aktywnosci
dedykowang osobom z ograniczonym dostepem do rynku pracy, czy wrecz z niego
wykluczonym, czesto przez dtuzszy czas. W takim razie nie mozna liczy¢, ze poradzg
sobie one z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej, uczestniczac w rynku na takich
samych zasadach, jak firmy prowadzone przez wyspecjalizowang kadre i wiascicieli.
Poszukiwanie i korzystanie z réznorodnych form pomocy badz wsparcia nalezy wiec
do normalnych, standardowych dziatan przedsiebiorcy spotecznego.

W najtrudniejszej sytuacji znalazty sie te przedsiebiorstwa spoteczne, ktoére
powstawaly w ramach projektéw (gtéwnie ,dzieci EQEL-a"), a zatem w pierwszym
okresie dziataly pod parasolem ochronnym realizatora projektu. Kiedy ,parasol” sie
»zamykat” PES zderzat sie z wymogami rynku, z ktérymi z reguty nie potrafit sobie
poradzi¢. Czesto konsekwencjq opisanego stanu rzeczy bylo to, ze przedsiebiorstwo
ograniczato zakres wiasnej aktywnosci gospodarczej. Dalej, zdarzato sie, iz zespot
szedt w rozsypke, a projekt konczyt sie spektakularng klapa.

Pojawia sie w tym kontekscie postulat zmiany sposobu finansowania
przedsiebiorczosci spotecznej na trzystopniowa:

a) fundusze na rozruch (pokrycie kosztdéw sprzetu i badan rynkowych),
b) zmniejszenie wsparcia zewnetrznego, gdy przedsiebiorstwo z obrotu
pokrywa biezace koszty,

c¢) duze wsparcie finansowe dla tych PES, ktore sprawdzajg sie rynkowo, dla
innych monitorowana pomoc finansowa w restrukturyzacji®.

Jezeli przedsiebiorstwo powstaje w ramach projektu, to przedstawiciele instytucji
realizujgcej projekt musza mie¢ Swiadomos¢, ze pracujg z ludzmi, czesto
pokrzywdzonymi i, Ze konsekwencje wszystkich btedow popetnionych przez
zarzadzajacych projektem uderzg wiasnie w beneficjantdw. Konieczne jest wiec Sciste
spetnianie zasad zarzadzania projektami: skonstruowanie dobrego planu
przedsiewziecia, stworzenie elastycznego harmonogramu, przewidujacego mozliwosci
diuzszej, niz to pierwotnie zakfadano, realizacji poszczegdinych dziatan (zapisy
harmonogramu nie powinny by¢ zbyt sztywne). Poszczegdine dziatania powinny by¢
poddawane (w zasadzie nieustannej) analizie pod katem mozliwosci ich realizacji
w praktyce. Instytucja realizujgca projekt musi ponosi¢ konsekwencje swoich
ewentualnych bteddw, a nie przerzucac je na nowoutworzone przedsiebiorstwo. Tego
typu ,spychologia” bardzo utrudnia ,rozwiniecie skrzydet” powstajacemu PES. De
facto kwestionuje tez ona samgq idee przyswiecajacq projektom omawianego typu.

8 Przedstawiony postulat zaktada, iz beneficjanci beda z géry wiedzieli o kazdym z etapéw dofinansowania i wszystkich,
obowigzujacych na kazdym etapie warunkach.
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Jako niezwykle wazny dla rozwoju PES jawi sie w miare tatwy dostep do Srodkow
wspierajacych ich dziatalnos¢, na przyktad w postaci mikrograntéw. Tego typu Srodki
sq bezpieczne dla spdtdzielni socjalnych i umozliwiajq zakupy inwestycyjne. Przy
zaktadaniu spétdzielni socjalnych warto wykorzystywac $rodki z Funduszu Pracy na
rozpoczecie dziatalnosci przyznawane przez Powiatowe Urzedy Pracy.

2. 3., Nie tylko kasa...” Szkolenia, doradztwo, eksperci...

Oferty wsparcia dla podmiotdw ekonomii spotecznej, czy to w formie szkolen, czy
tez doradztwa, w znacznym stopniu ograniczajq sie do podstawowych aspektow, jak
zatozy¢ badz prowadzi¢ spétdzielnie socjalng, czy szerzej przedsiebiorstwo spoteczne.
Natomiast aktualnie temu sektorowi potrzebne jest wsparcie w zakresie konkretnych
umiejetnosci, dotyczacych przede wszystkim zarzadzania ludzmi, ksiegowosci,
marketingu, a takze kwestii szczegdtowych takich jak archiwizacja dokumentacji
firmy, organizacja obiegu dokumentéw — tego, co usprawni dziatanie, ,pozwoli
przestacC sie ba¢ kontroli ze ‘skarbdwki™. Istotne dla powodzenia przedsiebiorstwa
spotecznego jest state podnoszenie kwalifikacji lideréw i pracownikow odno$nie
wszelkich zagadnien szczegdtowych zwigzanych z prowadzeniem firmy, wiec spraw
finansowych (na przyktad zarzadzanie finansami, ptynnoscia, kontroling), prawno-
organizacyjnych (prawo spoidzielcze, prowadzanie walnego zebrani), czy
wspominanych juz wczesniej marketingowych.

W $rodowisku praktykdw PES istnieje réwniez zapotrzebowanie na szkolenia

z umiejetnosci miekkich (m.in. problematyka pracy w grupie, komunikacja), a takze
z podstaw ekonomii i zarzadzania oraz obstugi komputera. Instytucje szkolgce
powinny ponadto znacznie uelastycznic i rozszerzy¢ oferte kursow zawodowych, duzo
bardziej niz dotad dostosowujac jg do realidw rynku. Wazne, ze przynajmniej czesS¢
z wymienionych szkolen powinna poprzedzal zatozenie PES. Liderzy omawianego
sektora zgtaszajg tez che¢ udzialu w kursach dotyczacych rad nadzorczych.
Generalnie chodzi ciggte dostosowywanie oferty szkolen zawodowych (i innych) dla
praktykdw przedsiebiorczosci spotecznej do realnych potrzeb rynku.

Specyfika spotdzielni socjalnych sprawia, iz aktualnie potrzebujg tez one wsparcia
w zakresie przygotowania sie do procesu lustracji.

Przed rozpoczeciem aktywnosci przedsiebiorstwa spotecznego bardzo przydatny
jest ekspert, ktdéry pomoze znalez¢ nisze na rynku, zorganizowal dziatalnosc,
a potem bedzie wskazywalt, gdzie zarzadzajacy popetniajq btedy i pomoze skuteczniej
dziata¢ na lokalnym rynku. Chodzi o rodzaj animatora, pomagajacego na pierwszych
etapach prac, szczegdlnie w zakresie budowania dobrych relacji z otoczeniem oraz
wybor rodzaju dziatalnosci. Podczas zakfadania przedsiebiorstwa spotecznego
konieczna wydaje sie tez pomoc prawna.
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W toku aktywnosci gospodarczej PES przydaje sie przede wszystkim ekspert ,0d
zbytu produktdw”. Czesto jednak przedsiebiorstwa po prostu nie sta¢ na takg osobe.
W wielu wypadkach przydatby sie szeroko dziatajacy opiekun biznesowy, ktéry zadba
o promocje, zdobywanie klientdw, marketing i dobrze przygotuje analize
ekonomiczng przedsiewziecia.

Natomiast praktycy przedsiebiorczosci spotecznej bardziej jako problem lub
zagrozenie dla swojej dziatalnosci, niz jako realng pomoc, postrzegajq ekspertow
»doskakujacych” z zewnatrz, ktorym obca jest idea przedsiebiorczosci spotecznej
i ktorzy nie biorg odpowiedzialnosci za swe rekomendacije.

Korzystanie z réznorodnych form wsparcia moze tez przybra¢ forme bardziej
radykalnych, niz te wspominane dotychczas, rozwigzan. Podkreslany juz wielokrotnie,
oczywisty skadingd fakt, iz przedsiebiorstwa spoteczne tworza osoby z matym
doswiadczeniem na rynku, a szczegdlnie z matym (je$li w ogodle jakimkolwiek)
doswiadczaniem rynkowego sukcesu, sktania do rekomendacji, by PES byty
zarzadzane przez profesjonalnych menadzeréw oraz przy zdobywaniu lokalnego
rynku wspotpracowaty z lokalnym biznesem (np. wykonujac dla niego ustugi
pomocnicze). Dobrym pomystem na zdobycie i podniesienie umiejetnosci rynkowych
jest praktyczne przyuczenie poprzez staz w zewnetrznej firmie, ktorej zleconoby
$wiadczenie okreSlonej ustugi na rzecz PES (na przyktad prowadzenia ksiegowosci).
Kwestie te SciSle taczg sie z grupg czynnikdw sukcesu przedsiebiorstwa spotecznego,
ktorg pozwolitem sobie nazwaC wybidrczym korzystaniem ze wspotczesnego
zarzadzania biznesowego.

3. ,Miedzy nami menadzerami...”. Wybiorcze korzystanie ze
wspotczesnego zarzadzania biznesowego w przedsiebiorstwie
spotecznym

3.1. ,Robi¢ — zrobi¢ - zarobi¢...””. Zwiekszanie efektywnosci
zarzadzania przedsiebiorstwem spotecznym

Najwazniejsze przy podejmowaniu dziatan w zakresie przedsiebiorczosci
spotecznej jest uswiadomienie sobie, ze PES to specyficzny, ale zarazem taki sam,
jak kazdy inny (cho¢ niszowy), podmiot dziatajacy na rynku. Dlatego tez juz w fazie
pomystu niezbedna jest refleksja nad rynkiem ustug, ktére zamierza sie Swiadczyc,
kosztami ich Swiadczenia i innymi Scisle ekonomicznymi aspektami obecnosci na
rynku, na ktérym trzeba sie po prostu utrzymal. Zaktadanie, ze na przykfad
spotdzielnia socjalna moze funkcjonowa¢ wylacznie w oparciu o dotacje jest
absolutnie btedne.

Coraz czesciej pojawia sie, szczegodlnie wsrod praktykéw, pytanie o optymalng
forme prawng funkcjonowania przedsiebiorstwa spotecznego w realiach gospodarki

? Zawolanie przypisywane zatozycielom polskiej firmy z okresu miedzywojennego ,Gazolina”, Ignacemu Moécickiemu,
Wiadystawowi Szaynokowi i Marianowi Wielezynskiemu (Bratkowski 1989)
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rynkowej na terenie naszego kraju. Istniejg goracy zwolennicy spotdzielni socjalnych
i spbtdzielni pracy (jak sie jednak wydaje, rekrutujg sie oni coraz czesciej z grona
ideologdw ekonomii spotecznej lub struktur wspierajacych PES, a nie sposrdd samych
przedsiebiorcdw). Wskazujg oni na spoidzielnie, jako sposdb prowadzenia
przedsiebiorstwa spotecznego godny polecenia w wielu sytuacjach, przynoszacy duze
korzysci zardowno czionkom, jak i otoczeniu. Przede wszystkim podkresla sie, iz
spotdzielnie sg odpowiednim sposobem aktywizowania oséb niepetnosprawnych.
Bywaja tez stabilnym miejscem pracy o demokratycznej strukturze zarzadzania.

Nieraz przytoczonym pogladom towarzyszy, nieprecyzyjne moim zadaniem,
wartosciowanie spdtdzielni na te dawne, kojarzone z PRL-em i nieuchronnie skazane
na wyginiecie, oraz ,nowe” powstate po 1989 roku, przynajmniej ,oswojone”
z gospodarkg rynkowa. Po pierwsze wspomniana ocena, aczkolwiek moze trafna
w poszczegdinych przypadkach, opiera sie na btednym przekonaniu na temat
poczatkdw spdtdzielczosci pracy po II wojnie Swiatowej. Otdz spotdzielnie, nie byty
»dziecmi” nowego ustroju, ale tolerowanymi ,reliktami starego”. To wifasnie na
terenie spotdzielczosci pracy znajdowali schronienie nawet w najgorszych latach
stalinowskich zaréwno byli wtasciciele firm prywatnych zniszczonych przez panstwo
(pracujacy czesto jako kadra zarzadzajgca spétdzielni), jak i niepokorni
przedstawiciele kultury, by wspomnie¢ najgtosniejszy chyba przyktad Zbigniewa
Herberta. Spotdzielnie pracy bywaly tez zaktadane po prostu przez weterandw
wojennych dajac $wiadectwo ich przedsiebiorczosci rozwijanej wbrew nawet
najbardziej niesprzyjajgcym warunkom. Stosunkowo diuga tradycja podmiotdéw
gospodarczych tego typu i idace za nim doswiadczenie, moze sprzyjaé wrecz
konkurencyjnosci na wolnym rynku. W naszych badaniach zetkneliSmy sie
z przyktadem spétdzielni pracy chronionej, ktdéra po 1989 roku, w pewnym momencie
zmieniajac forme prawng oraz branze, nie tylko nie ,obumarta”, ale nawet pozyskata
bardzo liczacych sie klientéw zagranicznych.

Réwnoczesnie pojawiajg sie gtosy (jak sie wydaje szczegdlnie praktykow), ze
aktualnie najlepszg formg dla przedsiebiorstwa spotecznego nastawionego na
»Sprzedaz” ustug badz produktdw okazuje sie spotka z o0.0. Takie formy, jak
spotdzielnia okazujg sie nieczytelne dla partnerow biznesowych, szczegdlnie
zagranicznych oraz dla posrednikéw. Podobnie, z krytyka spotyka sie fundacja, jako
niezbyt dobre rozwigzanie prawne dla PES. Jej przeciwnicy zwracajq uwage, iz
specyfika fundacji, wynikajaca z przepisow prawa, a takze spotecznego wizerunku,
nie sprzyja prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej.

Korzystanie z osiggnie¢ wspotczesnego zarzadzania biznesowego przydaje sie na
kazdym etapie rozwoju PES. Musi by¢ ono oczywiscie, co raz jeszcze pozwalam sobie
podkresli¢, wybidrcze, tak by nie zatraci¢ specyfiki przedsiebiorczosci spotecznej oraz
nie powiela¢ btedéw Swiata biznesu, szczegodlnie tych, ktdre s odpowiedzialne za
obecny kryzys Swiatowy, jak na przyklad naduzywanie skomplikowanych
instrumentow finansowych.
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W kazdym przedsiebiorstwie, takze spotecznym, najpierw liczy sie dobry pomyst
na dziatanie, najlepiej nowatorski oraz towarzyszace mu wsparcie otoczenia,
np. w zakresie dzierzawy terenu, budynkdéw czy zakupu niezbednych maszyn. Oprécz
pomystu do sukcesu potrzeba takze, co tylko pozornie jest truizmem na terenie
przedsiebiorczosci spotecznej, dobrze przygotowanego projektu do realizacji,
zdobycia srodkow, a potem konsekwentnej realizacji przedsiewziecia. Czesto
niezbedny okazuje sie opiekun biznesowy, o ktdrym pisatem juz wczesniej.
W kontekscie uwarunkowan sukcesu PES, jako kluczowy jawi sie etap
przygotowawczy i odpowiednie zaplanowanie przedsiebiorstwa. Do warunkéw
koniecznych przy rozpoczynaniu i rozwijaniu przedsiebiorczosci spotecznej zaliczy¢
nalezy opracowanie strategii dziatania PES, pozwalajacej na okreslenie, czy posiada
on wystarczajacy potencjat wobec plandw rozwoju. Nastepny krok to oczywiscie
szczegbtowe opracowanie biznesplanu. Zeby to zrealizowa¢ kluczowa jest
znajomos¢ realibw funkcjonowania dziatalnosci gospodarczej wigcznie z rynkiem
lokalnym. Warto zaréwno biznesplan, jak i strategie oprze¢ na badaniach rynkowych,
dostarczajacych réwniez szczegdtowych danych na temat otoczenia lokalnego.
Zreszta generalnie, zakres dziatalnosci PES powinien by¢ $cisSle zwigzany z wynikami
badania rynku. To nie muszg by¢ same nisze, ale taka przestrzen rynku, gdzie
przedsiebiorstwo spoteczne moze by¢é konkurencyjne (dziatania za razem
pracochtonne i mato zyskowne). Przy czym wybodr taki nigdy nie powinien miec
charakteru ostatecznego. Pomijam w niniejszym artykule zagadnienie wyboru
obszaru dziatalnosci PES, ktdéremu poswiecony jest oddzielny tekst piora Piotra
Fraczaka.

Podsumowujac najwazniejsze czynniki sukcesu PES ,na starcie”, warto podkresli¢
kompetencje zarzadcze, posiadane przez zatozycieli w stopniu chocby
podstawowym, korzystanie z dosSwiadczenia oraz wiedzy innych podmiotéw
gospodarczych tego typu, a takze konieczno$¢ poszukiwania wsparcia
sojusznikdw zewnetrznych.

PES prowadzac dziatalnoS¢ gospodarczg powinno wypracowac¢ sztandarowy
produkt badz ustuge. Produkt ten bedzie napedzat popyt. Réwnoczesnie zalecana
jest dywersyfikacje dziatalnosci, odbiorcéw, a czasem takze portfela ustug.
Praktycznie rzecz biorac, nalezy identyfikowaé sztandarowy produkt, a zarazem
nieustannie monitorowa¢ jego aktualno$¢ rynkowa i praktycznie ,trwac
w poszukiwaniu nowych pdl dziatania”.

Pamietac przy tym nalezy, ze dziatalno$¢ w ramach przedsiebiorczosci spotecznej,
to w znacznym stopniu aktywizacja oséb dtugotrwale bezrobotnych, czesto bez
wyksztatcenia lub w inny sposdb marginalizowanych. Wymaga to skupienia sie na
pracach prostych. OkreSlajac przedmiot dziatalnosci PES warto doktadnie
sprawdzi¢, czy realizacja na przyktad ustug danego rodzaju nie lezy poza zasiegiem
mozliwosci pracownikow.
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Rzecz podstawowa, nie zawsze niestety oczywisty, stanowi dbatos$¢ o jakos¢ —
nie tylko sztandarowych — wyrobdw i ustug. Przedsiebiorstwo dziatajace na zasadach
rynkowych nie moze sobie pozwoli¢ na niesolidno$¢, a jesli ma charakter spoteczny,
to musi nawet przesciga¢ w jakosci podmioty czysto rynkowe, bo to wiasnie
zapewnia mu konkurencyjnos¢. Chodzi o wypracowanie marki przedsiebiorstwa
poprzez solidne oraz rzetelne wykonywanie ustug.

Konieczne jest potozenie wiekszego nacisku, niz to ma miejsce dotychczas
w trzecim sektorze, na marketing i promocje - zdobywanie zamowien,
wchodzenie na rynek, identyfikacje grup odbiorcéw, ale takze partneréw
i konkurentow. W niektdrych wypadkach niezbedne wydaje sie wrecz zatrudnienie
przedstawiciela handlowego, ktéry bedzie umiejetnie sprzedawat idee i szeroko
rozumiane produkty danego PES.

Konkurencja ze strony duzych firm wymusza na przedsiebiorstwach spotecznych
specjalizacje, a nieraz takze skupienie na ,krotkich seriach” i matych zamdwieniach.
Poza wyjatkami, ktore zdarzajg sie takze wsrdd PES, ale pozostajg wyjatkami, nie
pozwala to wypracowac znaczacego zysku z przeznaczeniem na cele inwestycyjne.
Kluczowe wydaje sie wiec wybieranie rodzajow dziatalnosci niewymagajacej duzych
naktadéw inwestycyjnych oraz uzyskiwanie $rodkdéw z innych zrédet. W pierwszej
kolejnosci nalezy pomysle¢ o wspominanych juz wczesniej przyktadowo programach
pomocy finansowej. Réwnolegle (w krytycznej sytuacji bedzie to ,zamiast”) warto
przyjrzeC sie, czy uzasadniona moze okazac sie na przyktad inwestycja w niezalezng
wycene czeSci gruntu nieuzytkowanego przez PES (w przypadku podmiotéw
dysponujacych takim majatkiem, gtdwnie tzw. starej ekonomii spotecznej). Sprzedaz
tej czeSci majatku mogtby staé sie duzym ,zastrzykiem” kapitatu na inwestycje.
W niektérych przypadkach spore, dodatkowe przychody przynosi wynajem
pomieszczen nalezacych do przedsiebiorstwa spotecznego. Rekomendowanym
rozwigzaniem jest wymiana barterowa z partnerami, takze komercyjnymi, na
przyktad w zakresie wynajmu lokalu. Z kolei, aby zmniejszy¢ ryzyko ktopotdw
finansowych przed zakupem urzadzen i materiatdw do realizacji zlecenia, trzeba
najpierw podpisa¢ umowe przedwstepng, by mie¢ zabezpieczenie na wypadek
niezamdwienia ustugi przez potencjalnego klienta. Istotne jest rowniez utworzenie
zabezpieczenia finansowego na wypadek trudnosci finansowych.

Réwnie wazne, cho¢ pozornie paradoksalne, jest oswojenie sie z duzym
stopniem nieprzewidywalnosci sceny rynkowej. PES, jak zresztg zadna instytucja,
czy osoba, nie jest w stanie przewidzie¢ zmian przepisdw czy na przyktad kolejnych
podwyzek za korzystanie z gruntu. Zatozyciele PES powinni wiec mie¢ $wiadomosc¢
nieuniknionych probleméw i trudnych momentdéw, ktore niewatpliwie pojawig sie
w trakcie prowadzenia tego typu dziatalnosci.
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Najwazniejszym zadaniem liderow przedsiebiorczosci spotecznej z punktu
widzenia zarzadzania pozostaje zachowanie rownowagi miedzy celami
ekonomicznymi a spotecznymi.

Jak sie wydaje, wazne byloby przemyslenie na nowo roli zysku
W przedsiebiorczosci spotecznej. Generalnie rzecz biorac PES powinny byc
nastawione na zysk, ale nie na jego maksymalizacje, ale optymalizacje.
W podobnych kategoriach powinni traktowac PES jego partnerzy, szczegdlnie wiadze
lokalne: na przyktad traktowanie jako zysku uaktywnienia zawodowego oséb
marginalizowanych, ktére zmniejsza realne koszty w zakresie pomocy spotecznej oraz
potencjalne zwigzane z zakresem kryminalizacji osob marginalizowanych.

Jako swoisty komentarz do wyzej przedstawionych wynikédw badan ogdlnie
dotyczacych tak zwanej menadzeryzacji przedsiebiorstw spotecznych, poddaje pod
dyskusje czytelnikdéw, kweste, czy i na ile, liderom PES przyda¢ sie moze model
~partyzanckiego kapitalizmu”. Jest to sposdéb rozwijania efektywnej
przedsiebiorczosci sprawdzony w réznych sytuacjach i kulturach, gdy przedsiebiorcy
musieli sie zmierzy¢ z nie do konca czysto rynkowa grg sit. Na ,partyzancki
kapitalizm” sktadajg sie nastepujace rodzaje dziatan (Lam i Clark 1994):

agresywna, wrecz zuchwata pogon za mozliwosciami ,robienia biznesu”,
skrajna elastycznoS¢ w szybkiej realizacji nawet drobnych zlecen,
zwrdcenie uwagi na jakos¢ i standardy,
ryzykowne licytowanie (takie dziatanie przynajmniej na razie odradzam
przedsiebiorcom spotecznym w Polsce),
dziatanie w ramach kompleksowych sieci podwykonawcéw,

tylko wybidrcze S$ledzenie najlepszych sposrdd uregulowan rzadowych
i wynikajacych z prawa miedzynarodowego, takich jak na przyktad przepisy
dotyczace wiasnosci intelektualnej.

o0 OO0O0o

Sciéle do zarzadzania nalezy oczywiécie liderowanie i budowanie zespotéw
pracowniczych. Z referowanych tu badan wynika, ze sg one absolutnie kluczowe dla
sukcesu przedsiebiorstw spotecznych. Dlatego tez rezultaty naszych ustalen
badawczych dotyczace tych dwdch kwestii omawiam w oddzielnych podpunktach.

3.2. ,Niech zyje krol... !". Rola lidera w przedsiebiorstwie spolecznym

Nie dos¢ jest powtarzac, ze dobry lider, to nie tylko uwarunkowanie sukcesu, ale
takze kwestia ,by¢ albo nie by¢” przedsiebiorstwa spotecznego. Po przeanalizowaniu
wynikdw badan wyniostem nieodparte wrazenie, ze PES, ktére dajg sobie rade na
rynku, sg po prostu ,dzietami autorskimi”. Wydaje sie, ze dwie sprawy sa tu
absolutnie najwazniejsze:
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1. Konieczne jest ,aby na czele PES stat kompetentny menadzer, najlepiej
ktoS z praktykg w przedsiebiorstwie sensu stricte biznesowym i potrafigcy
sobie radzi¢ z kwestiami formalnymi. Zadan menadzerskich nie mozna
powierzy¢ cztonkom czy pracownikom z uwagi na ich zazwyczaj niskie
kompetencje w tym zakresie.

2. Inspiracja i informacja o mozliwosci tworzenia przedsiebiorstwa spotecznego
moze pochodzi¢ z zewnatrz Srodowiska, w ktorym spoétdzielnia ma dziata¢, ale
w konkretnym przedsiewzieciu konieczny jest lider silnie zwigzany
z lokalna spotecznoscia.

Krotko mowigc w przedsiebiorczosci spotecznej potrzebny jest silny,
charyzmatyczny i zaangazowany lider. W przypadku, gdy wystepuje dwdch liderow,
osoby te musza dopetniac sie psychologicznie i zadaniowo. Nie mogq dopusci¢ do
rywalizacji miedzy soba. Trzeba wdwczas jasno okre$li¢ podziat zadan. Poza
wszystkim, osoby kierujgce PES muszg mie¢ Swiadomos¢ problemoéw wynikajacych
z zatrudniania osdb zmarginalizowanych. Czesto w miare rozrostu zespotu ujawnia
sie potrzeba coraz wiekszych kompetencji kadry zarzadzajacej. W pewnym momencie
moze by¢ niezbedna pomoc menadzera zewnetrznego, nawet jesli lider
przedsiebiorstwa spotecznego sam jest bardzo kompetentny w praktyce zarzadzania
i w problematyce marginalizacji.

Wobec powyzszego rodzi sie postulat, aby w toku przygotowan do zatozenia PES
miato miejsce sprawdzenie predyspozycji potencjalnych liderdw, czy zatozycieli do
uczestniczenia w tego typu przedsiewzieciu przez psychologa i doradze zawodowego.
Wtedy mozliwe jest wiacznie do grupy inicjatywnej takze (ale nie wytacznie!!!) oséb
wykluczonych spotecznie, ale nie majacych zbyt wielu deficytdw, ktore
uniemozliwityby prace w przedsiebiorstwie spotecznym.

Liderzy muszg tez by¢ silnie zmotywowani do uczestnictwa w przedsiebiorczosci
spotecznej. Powinni posiada¢ gtebokie przekonanie, Zze jeden z najistotniejszych
czynnikdw sukcesu przedsiebiorstwa to zaangazowanie i ciezka praca ich
samych. Bardzo pomocne sg roznorodne szkolenia i permanentna edukacja szefow,
praktycznie od chwili pojawienia sie pomystu powstania PES.

W do$¢ skomplikowany sposéb przedstawia sie problem optymalnego
sprawowania wiadzy przez lideréw przedsiebiorstwa spotecznego. Z jednej strony
przedsiebiorczo$¢ ta wyrosta z idei partycypacji pracownikbw w procesach
decyzyjnych i demokratyzacji stosunkdw zawodowych. Z drugiej strony efektywnosé
dziatania PES, co pokazujg takze nasze badania, wyraznie wymaga silnego
przywodztwa oraz zachowania zdrowego dystansu w stosunkach szefostwo
— pracownicy/ cztonkowie. Trzeba jednoczesnie utrzymywac dobre relacje oraz dbac
o dyscypline w pracy.
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Wreszcie z trzeciej strony, nie mozna poming¢ zauwazalnych na terenie
wspodtczesnych firm biznesowych silnych tendencji autokratycznych, ktdérych
przerostowi wiasnie przedsiebiorczo$¢ spoteczna, zgodnie ze swaq istotg ma sie
przeciwstawi¢, jako swoista propozycja kontrkulturowa dla ,twardego” biznesu.
Trudno w takiej sytuacji formutowac szczegdtowe rekomendacje. Pozostaje tylko
przypomnie¢ liderom PES stynng obietnice Wistona Churchila o ,pocie i tzach”.

3..3. ,Wespot w zespot...”*°. Optymalny zespot pracowniczy PES

Obok lidera, drugim czynnikiem sukcesu przedsiebiorstwa spotecznego
zastugujacym na oddzielne podkreSlenie, takze w Swietle naszych badan, jest kwestia
zespotu pracowniczego. Wydaje sie to banatem, ma jednak istotne implikacje
praktyczne.  Zintegrowany zespdt  pracownikow, odczuwajacych  wiez
z przedsiebiorstwem wyraznie wydaje sie zwiekszac¢ efektywnos$¢ PES. Dlatego tez
niezwykle wazne sg wszelkie aspekty zwigzane z budowq zespotu — od starannej
rekrutacji cztonkéw i pracownikdw, przez wzmacnianie wzajemnego zaufania oséb
zaangazowanych w przedsiewziecie, po starania o integracje.

Istotng role, konieczng do sprawnego funkcjonowania przedsiebiorstwa
spotecznego, odgrywa okreslenie jasnych regut pracy dla oséb zatrudnionych,
precyzyjnie okreSlony podziat obowigzkdw oraz przyznawania wynagrodzen.

W przypadku spétdzielni socjalnej jej cztonkowie musza mie¢ Swiadomos¢, ze sq
jej wspdttworcami i wspdtwiascicielami, a nie jedynie pracownikami.

Dla efektywnego dziatania przedsiebiorstwa spotecznego konieczny jest
precyzyjny dobdr i zorganizowanie pracownikow w funkcjonalne zespoty realizujace
np. konkretne zamowienia klientdw (przy takim podejéciu ewentualne
niepetnosprawnosci cztonkdéw PES schodzg na drugi plan).

Powstanie przedsiebiorstwa spotecznego powinna poprzedza¢ diagnoza
potencjalnych cztonkéw/pracownikdw wykonana przed doradce zawodowego oraz
przez psychologa. Nalezy tez sprawdziC i ewentualnie zapewni¢ przygotowanie
zawodowe oraz dbaé, co juz wielokrotnie podkreslatem, o ustawiczne doskonalenie
kompetencji zawodowych i spotecznych personelu. Ideatem jest, gdy PES tworzg
ludzie silne zmotywowani do uczestnictwa w tego typu przedsiewzieciu.

Pamietajac, ze przedsiebiorczo$¢ spoteczna skierowana jest przede wszystkim do
0sob dtugotrwale wykluczonych, konieczne trzeba zaproponowac im chocby niewielkq
przestrzen aktywnosci, w ktorej mogliby odnies¢ ,sukces” osiggniety wiasng praca.
Na przyklad pojedyncze, mate zlecenie na posprzatanie obiektu, moze dac
pracownikom znaczace poczucie satysfakcji ze wspdlnego dziatania.

10 Jest 0 oczywiécie cytat, mam nadzieje nie naruszajacy praw wiasnosci intelektualnej, ze stynnej piosenki Kabaretu Starszych
Pandw.
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Efektywnemu rozwojowi przedsiebiorstwa spotecznego sprzyja stabilnosc
personalna. Tymczasem czeS¢ PES nastawiona jest na usamodzielnianie swoich
pracownikow, co zakfada ich silng rotacje. Rodzi sie wiec postulat, aby rotacja ta nie
dotyczyta wszystkich. Pomocne dla osiggniecia sukcesu przez przedsiebiorstwo
spoteczne bytoby wybranie sposrdd pracownikdw swoistego ,trzonu”, ktérego
cztonkowie petniliby role coachdw dla reszty pracownikow. Istnienie takiej grupy
coachdw pomogtoby w utrzymaniu tozsamosci przedsiebiorstwa.

To wiasnie tacy pracownicy, wraz z liderami sg w stanie, czy méwigc nieco
pompatycznie, sq powotani do rozwijania czynnikdow sukcesu przedsiebiorstwa
spotecznego. Czynnikow, czeSciowo ujawnionych w naszych badaniach i dos¢
obszernie (czytelnik ma prawo stwierdzi¢ ,rozwlekle”) opisanych tu przeze mnie. A
dajg sie one sprowadzi¢ do parafrazy stynnego zdania Johna Kennedyego na temat
Ameryki: Pytaj, co przedsiebiorczosc¢ spoteczna da Tobie, ale takze pytaj, co
Ty moZesz dac przedsiebiorczosci spotecznej.
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Aneks nr 1

Charakterystyka badan przedsiebiorstw spotecznych
przeprowadzonych w ramach projektu
~Przedsiebiorstwo ekonomii spotecznej

z sukcesem”

Cel badan: identyfikacja uwarunkowan sukcesu ekonomicznego przedsiebiorstwa
spotecznego.

Model badan i metodologia: badania jakosSciowe, wywiad nawigzujacy do
metodologii etnograficznej z twoércami / kierownictwem przedsiebiorstw oraz
z przedstawicielami ich S$rodowiska wewnetrznego i zewnetrznego. Obszary
problemowe wywiadu byty nastepujace: powstanie / inicjatorzy (przedsiebiorstwa),
cele / wartosci / dziatalnoS¢ spoteczna, dziatalno$¢ gospodarcza, zarzadzanie, relacje
z lokalnym $rodowiskiem, rozwdj — stagnacja — regres..., sukcesy, porazki, doradztwo
i szkolenia, rekomendacje''.

Wybor jakosciowego modelu badan podyktowany byt dazeniem do zidentyfikowania
wzorcOw sukcesu przedsiebiorstwa spotecznego, chocby jednostkowych, ale
mozliwych do opisu na poziomie dobrych praktyk. Nie chodzito wiec o ujecie
LSredniego stanu” przedsiebiorstw spotecznych w Polsce, co jest charakterystyczne
dla badan ilosciowych z doborem losowym.

Wykonawcy badan: interdyscyplinarny zespdt w skiadzie: dr Ewa Krakowinska
(Wydziat Zarzadzania UW), dr Ryszard Skrzypiec (PWSZ w Cieszynie), Mateusz
Przywara (niezalezny badacz ekonomii spotecznej zwigzany z organizacjami
pozarzadowymi), Jan Urmanski (badacz i praktyk przedsiebiorczosci spotecznej, PTS),
dr Tomasz Ochinowski (Wydziat Zarzadzania UW) i Piotr Gotaszewski (refleksyjny
praktyk przedsiebiorczo$ci  spotecznej). Interdyscyplinarno$¢ zespotu  byla
intencjonalna, podyktowana dgzeniem do maksymalnie wieloaspektowego ujecia
problematyki, szczegdlnie na poziomie dyskusji wynikéw. Standaryzacja badan
(wystarczajaca dla metodologii jakoSciowej) zostata uzyskana przez kilka wspolnych
spotkan zespotu badawczego z udziatem ekspertdow zewnetrznych. W toku tych
spotkan odbyty sie dyskusje metodologiczne, ustalono jednolitg liste dyspozycji do
badania (inng w szczegdtach dla szeféw przedsiebiorstw i inng dla przedstawicieli
Srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego) oraz procedury badawcze.

' Obszar ,rekomendacje” stanowit typowe dla metodologii jakoéciowej ,miejsce” spotkania perspektywy badacza
z perspektywg respondentéw. W tej czeSci wywiadu mieszaty sie refleksje respondentéw i opinie badaczy. Nie raz dochodzito na
tym etapie do dyskusji w trakcie badania. Zblizato to prezentowany projekt do modelu badan ,przez wspdlne do$wiadczenie”.
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Grupa badana: 20 przedsiebiorstw spotecznych wybranych na podstawie doboru
celowego z listy ogdlnopolskiej sporzadzonej przez ekspertéw; pierwotnie zaktadano,
iz bedzie to 10 przedsiebiorstw dobrze prosperujacych i 10 ,z problemami”; kryteria
te okazaty sie nieostre juz na poziomie dyskusji z ekspertami nad modelem badan;
ostatecznie — na zasadzie rozwigzan intuicyjnych zidentyfikowanych dla potrzeb
niniejszej charakterystyki juz po zakonczeniu badan - kryteria kwalifikacji
poszczegdlnych przedsiebiorstw wynikaty z wyczucia badaczy, najczesciej opartego
na podstawowych wskaznikach ekonomicznych, opinii otoczenia spotecznego i
przekonania 0s6b odpowiedzialnych za dany podmiot (kryteria te pozostaty nieostre i
byty roznie wykorzystywane przez poszczegdinych badaczy); ostatecznie wystgpita
pewna nadrepreprezentacja (trudna do ostatecznego oszacowania) przedsiebiorstw
okreslanych jako dobrze prosperujgce w stosunku do tych ,z problemami”
(kilkanascie do kilku). Generalnie, okreSlenie sukcesu, ktére miato byC kryterium
doboru przedsiebiorstw spotecznych do badan, okazato sie jednym z celéw badania.

Badanym zapewniona zostata dyskrecja, dlatego tez w tym miejscu mozliwe
jest podanie tylko bardzo ogdinej charakterystyki analizowanej grupy
przedsiebiorstw. Byly to rdézne typy przedsiebiorstw spotecznych: spotdzielnie
socjalne (10), spotdzielnie pracy (2), stowarzyszenia (1), fundacje (3) oraz spoétki
z 0.0. realizujgce cele spoteczne (4). Badane podmioty reprezentowany rdéznorodne
branze: spozywcza, gastronomiczng, rzemiosto, agroturystyke, recykling, szkolenia i
doradztwo, pralnie, stolarnie, $lusarnie, opieka nad chorymi i dzie¢mi, ustugi
porzadkowe, budowlane i remontowe, prowadzenie schroniska, warsztatu
samochodowego, myjni, ustugi informatyczne i teleinformatyczne, organizowanie
imprez, produkcja szczotek, odziezy, wyrobdw gumowych, zabawek... Wielkos¢
badanych przedsiebiorstw: od kilku do kilkuset pracownikdw (cztonkdw). Wiekszos¢
bylty to podmioty mate. Stan przedsiebiorstw: od rozwoju, do zawieszenia
dziatalnosci.

Przebieg badan: badania zostaly przeprowadzone w czerwcu i lipcu 2010 roku.
Badacze przeprowadzali wywiady w miejscu funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Wywiady z reguly byly nagrywane (chyba, Ze respondent nie wyrazit zgody lub
wystapity jakieS problemy techniczne). Kazdy z badaczy badat samodzielnie cztery
przedsiebiorstwa. Jedynie Ochinowski i Gotaszewski pracowali razem, badajac cztery
przedsiebiorstwa.
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