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Przedsiebiorczosc spoteczna w Polsce
— doswiadczenia pionierow

Autor: Mateusz Przywara
Wstep

Ekonomia Spoteczna w Polsce rozwija sie od kilku lat coraz intensywniej. Powstajgq
nowe przedsiebiorstwa, ktére nie tylko chcg prowadzi¢ dziatalnoS¢ biznesowa,
oczywistg dla kazdej firmy, lecz réwniez kifadq nacisk na realizacje celow
spotecznych, takich jak reintegracja spoteczna i zawodowa grup zagrozonych
wykluczeniem spotecznym, realizowanie ustug uzytecznosci publicznej, czy dziatanie
na rzecz spotecznosci lokalnej. Mogq przyjmowac rézne formy prawne. Do tych
najpowszechniejszych nalezg: spotdzielnie socjalne, organizacje pozarzadowe
prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza lub odptatng statutowa, spotki non-profit
i pozytku publicznego (Sp. z 0.0.), spotdzielnie pracy i inwalidow.

Niniejszy artykut ma na celu wskazanie czynnikdw sukcesu oraz
przedstawienie barier, ktdre napotykajq przedsiebiorstwa spoteczne w Polsce. Jest
on skierowany do juz istniejacych przedsiebiorstw spotecznych, ktdére mogg
przeanalizowaé swojq dziatalno$¢ oraz dokonal¢ usprawnien, jak rowniez do
podmiotdw nowopowstajacych - i w zwigzku z tym majacych szanse na
wykorzystanie dobrych praktyk w prowadzonej przez siebie dziatalnoSci oraz
unikniecie bteddw, popetnionych przez poprzednikéw.

Przedstawione czynniki sukcesu oraz bariery wywodzg sie z wiedzy i doswiadczenia
0sO6b prowadzacych w Polsce przedsiebiorstwa spoteczne. Materiat badawczy zostat
zebrany wsrdd 20 podmiotdw, majacych zréznicowang forme prawng. Wywiady
przeprowadzono z liderami przedsiebiorstw, pracownikami oraz otoczeniem lokalnym.
Badanie zostalo zrealizowane w VI/VII 2010 roku w ramach projektu
+Przedsiebiorstwo ekonomii spotecznej z sukcesem - projekt promocji dobrych
praktyk”, zrealizowanego przez Fundacje Archidiecezji Warszawskiej Pomocy
Bezrobotnym i Biednym NADZIEJA.

W artykule skupiono sie przede wszystkim na spétdzielniach socjalnych, nie pomijajac
jednak innych form prawnych. Na ich przyktadzie pokazano wybrane mechanizmy
funkcjonowania przedsiebiorstw spotecznych oraz skutki podejmowanych przez nie
dziatan lub zaniechan, ktdore majg charakter uniwersalny i sg kluczowe dla rozwoju
wiekszosci podmiotéw ekonomii spotecznej.
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Powstanie przedsiebiorstwa spotecznego

Przedsiebiorstwa spoteczne w Polsce powstajgq zazwyczaj z oddolnej inicjatywy
przysztych cztonkdw lub w ramach projektu realizowanego przez organizacje
pozarzadowg, inkubujacq powstanie podmiotu ekonomii spotecznej w lokalnej
spofecznosci oraz jako forma dziatalnosci gospodarczej, prowadzonej przez
organizacje pozarzadowe, z ktdérej dochody przeznaczane sg na dziatalnosé
statutowa. Przy tworzeniu podmiotow ekonomii spotecznej wykorzystywane sg czesto
Srodki europejskie.

Jednym z najistotniejszych czynnikdw sukcesu przedsiebiorstwa spotecznego jest
jasne i precyzyjne planowanie na etapie jego powstawania. Sam pomyst na
dziatalnoS¢ gospodarczg jest niewystarczajacy i moze jedynie stanowic¢ punkt wyjscia.
Przede wszystkim nalezy racjonalnie okresli¢ branze, w ktérych bedzie dany podmiot
operowaé, trzeba zgromadzi¢ kapitat poczatkowy, jak rowniez stworzyé zespdt
pracownikow.

Kluczowy jest zatem wybor branzy, ktora bedzie gwarantowac sukces ekonomiczny
przedsiebiorstwa. Muszg by¢ to produkty lub ustugi, na ktdére jest zapotrzebowanie
rynkowe. DziatalnoS¢ gospodarcza musi by¢ dostosowana do struktury danego
podmiotu oraz umiejetnosci pracownikéw. Na wstepie powinien zosta¢ sporzadzony
biznes plan, w ktérym znajdzie sie opis i ramy organizacyjne przedsiewziecia,
zostanie okreslony produkt lub ustuga, odbiorcy, zasoby przedsiebiorstwa, ocena
rynku, uwzgledniona zostanie potencjalna konkurencja, przedstawiona strategia
marketingowa i rzetelna analiza finansowa oraz harmonogram dziatan.
W przygotowaniu biznes planu warto skorzysta¢ z pomocy specjalisty, o ktérym
mowa w kolejnym rozdziale.

Zgromadzenie kapitatlu poczatkowego umozliwia rozpoczecie i prowadzenie
dziatalnosci, nim przedsiebiorstwo zacznie przynosi¢ przychody. Przychéd
w wysokosSci pozwalajacej na wyptate pensji oraz $wiadczen pracowniczych czesto
pojawia sie dopiero po kilku miesigcach i do tego czasu kapitat poczatkowy pozwala
uzupetnia¢ deficyt finansowy. Umozliwia rowniez zakup niezbednych maszyn,
materiatdw, czy tez uiszczanie optat za najem lokalu i jego eksploatacje. Na
poczatkowym etapie dziatalnosci konieczne jest takze dokonanie analizy, czy
inwestycja kapitatu poczatkowego w dane Srodki trwate jest dla przedsiebiorstwa
korzystna nie tylko w krétkim, ale réowniez w dtugim horyzoncie czasowym. Jedno
z badanych przedsiebiorstw zdecydowato sie na zakup kosztownych narzedzi i
maszyn, ktére w pozniejszym czasie nie byty wykorzystywane. Zainwestowane $rodki
nie przyczynity sie do poprawy sytuacji finansowej podmiotu.

W przypadku nowotworzonej spotdzielni socjalnej zatozycielom przystugujg Srodki
przekazywane przez Staroste za posrednictwem Urzedu Pracy z Funduszu Pracy.
Maksymalnie jednorazowe wsparcie moze osiggna¢ wartos¢ 4-krotnego przecietnego
wynagrodzenia na jednego cztonka-zalozyciela spotdzielni oraz 3-krotnosé
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przecietnego wynagrodzenia dla czionka przystepujacego do spdétdzielni. Co
wazne, 0 wsparcie na zatozenie spoétdzielni socjalnej nalezy wystapic przed
zarejestrowaniem jej w Krajowym Rejestrze Sadowym.

Jak wazne jest racjonalne wykorzystanie kapitatlu poczatkowego, pokazuje
przyktad jednej z badanych spétdzielni. Zatozyciele, z racji charakteru prowadzonej
dziatalnosci ustugowej (sprzatanie, opieka), nie byli zmuszeni do kapitatochtonnych
inwestycji w maszyny i materiaty, dzigki czemu odtozyli catq uzyskang kwote (blisko
45 tys. zt) na konto. Srodki te przez ponad rok pozwolity uzupetniaé przychdd, ktory
nie zawsze wystarczat na pensje i $wiadczenia. Bez nich badany podmiot
prawdopodobnie nie przetrwatby na rynku.

Stworzenie zespotu, dzieki ktoremu przedsiebiorstwo spoteczne bedzie preznie
dziata¢ wymaga duzego wysitku. Szczegdlnie w przypadku spoétdzielni socjalnych,
w ktérych - wedle obowigzujacej ustawy - liczba czionkdw zagrozonych
wykluczeniem spotecznym musi stanowi¢ minimum 50%. Sg to osoby, ktore z reguty
dtugo pozostawaty bezrobotne, czesto majg bardzo niskie kompetencje osobiste
i kwalifikacje. Przykfady wielu badanych podmiotéw wskazuja, ze konieczne jest
wczesniejsze przygotowanie cztonkdw do pracy w spotdzielni poprzez reintegracje
zawodowg i spoteczng. Niezbedne sg szkolenia praktyczne, jak réwniez z obszaru
zarzadzania i podstaw ekonomii oraz z obstugi komputera. Istotna jest takze praca
z psychologiem na rzecz rozwoju kompetencji miekkich, takich jak umiejetnos¢ pracy
w grupie, efektywna komunikacja, asertywno$¢ w kontaktach z klientem etc.
Niezmiernie wazne jest rozbudzenie silnej motywacji do pracy wsrdd wszystkich
cztonkdw/pracownikdw  przedsiebiorstwa. Bez tego bardzo trudno bedzie
przezwyciezy¢ problemy i trudnosci, ktdre sg nieuniknione w trakcie prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Cztonkowie spétdzielni socjalnej muszg mie¢ poczucie, ze
wspottworzg przedsiebiorstwo, a nie sg jedynie jego pracownikami. Wymaga to
zaangazowanie nie tylko w prace, ale rowniez w rozwoj danego podmiotu.

Stworzenie i przygotowanie silnego zespolu stanowi swoisty fundament
przedsiebiorstwa, dzieki ktoremu jest ono wstanie sie rozwijaé i preznie
funkcjonowa¢. Bez nalezytego przygotowania moga pojawiaC sie kiopoty
w zarzadzaniu, konflikty, brak dyscypliny pracy i staba wydajnos¢ oraz duza rotacja,
co w konsekwencji znacznie utrudnia dziatanie podmiotu w kontekscie
ekonomicznym. Doprowadza to do sytuacji, w ktérej zarzad - zamiast rozwijacé
dziatalnos¢ - jest zmuszony swdj czas i sity przeznacza na przetamywanie kryzysow
wewnetrznych.

Za przyktad, ilustrujgcy destrukcyjny wptyw braku strategicznego podejscia do
zaktadania przedsiebiorstwa spotecznego, moze stuzy¢ jedna z badanych spétdzielni
socjalnych. Zostata zatozona przez grupe oséb diugotrwale bezrobotnych, ktére miaty
innowacyjny pomyst na produkt (suplement diety). Byt on nowatorski, dostosowany
do mozliwosci danego przedsiebiorstwa i wypetnit by nisze istniejacg na rynku.
Jednak zabrakto koncepcji uruchomienia realnej produkcji oraz planéw rozwoju
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spotdzielni. Nie zgromadzono odpowiedniego kapitatu, gdyz nie wystgpiono nawet o
dotacje z Funduszu Pracy dla cztonkdw nowopowstatego przedsiebiorstwa. Zabrakto
przygotowania zatozycieli do prowadzenie spoidzielni, nie tylko od strony
ekonomicznej i marketingowej, ale rowniez w obszarze kompetencji miekkich. Nie
doszto takze do zainicjowania wspdtpracy z podmiotami z otoczenia. W konsekwengji
- nie rozpoczeto produkcji. Przedsiebiorstwo istnieje juz dwa lata, jednak nie
prowadzi Zzadnej faktycznej dziatalnoSci. Poziom zaangazowanie zatozycieli znacznie
sie zmniejszyt, pojawity sie konflikty wewnetrzne, rotacja cztonkdw, postawa
roszczeniowa i odruch obwiniania otoczenia za niepowodzenie inicjatywy.
Spotdzielnia socjalna znajduje sie w zawieszeniu i jest mato prawdopodobne, by
zaczeta produkcje. Robi rowniez ,czarny PR” sektorowi przedsiebiorczosci spotecznej.

Otoczenie lokalne przedsiebiorstwa spotecznego

Wspoétpraca z otoczeniem lokalnym jest drugim z najistotniejszych czynnikow
sukcesu rozwoju i funkcjonowania przedsiebiorstw spotecznych. Kooperacja moze
mie¢ réznorodny charakter oraz dotyczy¢ réznych podmiotow.

Wydaje sie, ze kluczowa jest wspotpraca z samorzadem lokalnym oraz
z jednostkami mu podleglymi. Samorzad ma duzo mozliwosci wspierania
inicjatyw ekonomii spotecznej na swoim obszarze, poczawszy od animowania
powstania danego przedsiebiorstwa. Przykltadem jest utworzenie przez Gminny
Osrodek Pomocy Spotecznej (GOPS) przy wspdtpracy z wtadzami gminy, spétdzielni
socjalnej, ktora realizuje na zasadzie outsourcingu zadania wtasne GOPS, czyli opieke
nad osobami starszymi i ciezko chorymi. Dla przysztych cztonkéw spoétdzielni
zorganizowano szkolenia zawodowe, przygotowujace do prowadzenia tego typu
dziatalnosci oraz z obszaru kompetencji miekkich. Udzielono im pomocy prawnej przy
powstawaniu podmiotu (statut, wpis do KRS). Spétdzielnia podpisata umowe z GOPS
na dziatalnos¢ opiekuncza, jednoczesnie jednak na wiasng reke poszukuje innych
zlecen oraz poszerza zakres Swiadczonych ustug. Trzeba podkreslic, Zze jest
niezaleznym podmiotem samodzielnie prowadzacym swojg dziatalno$¢. Wspdtpracuje
caty czas z GOPS, mogac - w razie potrzeby - uzyskac réznego rodzaju wsparcie, np.
pomoc prawng, czy uczestnictwo w szkoleniach.

Nie jest to jedyny przyktad, kiedy samorzad animuje powstanie lub zleca podmiotom
ekonomii spotecznej zadania - m.in. utrzymanie porzadku, czy pielegnacje terenéw
zielonych. Samorzad moze réwniez wspiera¢ podmiot uzyczajac np. samochdd lub
budynek na siedzibe przedsiebiorstwa spotecznego, na korzystnych warunkach.
Przyktadem moze by¢ jeden z podmiotdw ekonomii spotecznej, ktdry na zlecenie
gminy dowozi dzieci do szkoty. Nie modgtby tego robi¢, gdyby lokalne wiadze nie
uzyczyty mu, na preferencyjnych warunkach, samochodu.

Przyktady te wskazuja na znaczacq role, jaka moze odgrywa¢ samorzad
w powstawaniu i funkcjonowaniu przedsiebiorstw spotecznych. Pokazujg rowniez, jak
wazne jest rozwijanie z nim wspdtpracy przez podmioty spoteczne.
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Réwniez kooperacja z innymi podmiotami ekonomii spolecznej moze
przynie$¢ korzysci obu stronom. Szczegdlnie przy tworzeniu przedsiebiorstwa warto
korzysta¢ z doswiadczen juz istniejacych podmiotdw, by ustrzec sie przed
powielaniem btedéw. Warto wymieniac¢ sie doswiadczeniami takze na dalszym etapie,
wspiera¢ oraz - jesli to mozliwe - wzajemnie korzysta¢ ze swoich ustug. Trzeba
podkresli¢, ze podmioty ekonomii spotecznej zazwyczaj bardzo chetnie stuzg radq
i pomagajg innym tego typu inicjatywom. Przykltadem jest jedna z badanych
spotdzielni socjalnych, ktéra powstata przy wsparciu innego przedsiebiorstwa z poza
regionu. Jednocze$nie sama uczestniczyla i pomagata w powstawaniu wszystkich
spotdzielni socjalnych w wojewddztwie oraz aktywnie bierze udziat w rédznego rodzaju
szkoleniach i konferencjach na temat ekonomii spotecznej, jak réwniez
W organizowaniu wizyt studyjnych.

Naturalnym partnerem dla podmiotdw ekonomii spotecznej sg organizacje
pozarzadowe, dla ktorych realizacja celéw spotecznych réwniez stanowi bardzo
wazny element dziatalnosci. Wspotpraca moze odbywac sie na wielu ptaszczyznach,
np. poprzez realizacje wspolnych projektow czy wzajemnie korzystanie ze swoich
ustug. Przyktadem mogq by¢ szkolenia prowadzone przez zatozycieli podmiotow
ekonomii spotecznej na zlecenie organizacji pozarzadowych, organizujacych
seminaria i konferencje dla zainteresowanych ekonomig spoteczna.

Przedsiebiorstwa spoteczne powinny réwniez poszukiwa¢ kontaktéw z biznesem,
ktore mogg by¢ pomocne w rozwijaniu dziatalnosci. Pokazuje to przyktad jednej ze
spotdzielni socjalnych, ktéra potaczyla swojg oferte z ofertq przedsiebiorstwa
komercyjnego. Wytwarza ona produkty edukacyjne z pianki poliuretanowej, obszytej
sztucznym tworzywem oraz z bawetny. Wspdtpraca z firmg komercyjng pozwolita
oferowaC petng game produktdw edukacyjnych wykonanych réwniez z innych
materiatdw. Dzieki czemu stata sie bardziej konkurencyjna i tym samym wzrosta
sprzedaz jej produktdw. Dodatkowo dzieki wspdtpracy i wspdlnej ofercie moze
uczestniczy¢ w przetargach organizowanych, np. przez Ministerstwo Edukacji
Narodowej.

Podmioty spoteczne mogq takze uzyska¢ pomoc z Osrodkow Wsparcia Ekonomii
Spotecznej. Organizujg one szkolenia, doradztwo, konferencje i $wiadczq inne,
szeroko rozumiane wsparcie. Pomagajq przedsiebiorstwom nie tylko na etapie
powstawania, ale réwniez w dalszym funkcjonowaniu. Przyktadem jest jeden
z badanych podmiotdw, ktory bezptatnie uzyskat mozliwos¢ korzystania
z pomieszczen biurowych w OWES, ma prowadzong ksiegowo$¢ oraz ze specjalistg
opracowuje strategie marketingowa. Wykaz OWES mozna znalezé na stronie
www.ekonomiaspoleczna.pl

Przedsiebiorstwa spofeczne, juz z samej swojej istoty, powinny angazowac sie w
zycie spotecznosci lokalnej, np. przystepujac do lokalnego partnerstwa czy
Swiadczac ustugi na rzecz mieszkancow. Moze to przynieS¢ dodatkowe, wymierne
korzy$ci. Nawigzane nowe kontakty, np. z przedsiebiorcami czy instytucjami
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lokalnymi, mogq w przysztosci zaowocowac zleceniami, badz innego rodzaju
wspotpraca. Przykfadem jest jedna ze spdtdzielni socjalnych, ktdra zaangazowata sie
w partnerstwo dziatajace na rzecz spotecznosci lokalnej. Dzieki temu nawigzata
kontakty z lokalnymi przedsiebiorcami, ktorzy nastepnie zaczeli korzystac z jej ustug
porzadkowych. Inny podmiot ekonomii spotecznej postawit sobie za podstawowy cel
spoteczny promocje i zréwnowazony rozwdj swojej miejscowosci. Dzieki podjetym
dziataniom uzyskuje wymierne korzysci, poniewaz zwiekszona - dzieki promocji -
liczba turystow przektada sie na wyzsze przychody kawiarni, ktérg podmiot prowadzi.

Realizacja celow spotecznych

Przedsiebiorstwa spoteczne powstajg, by realizowaé postawione przez siebie cele
spoteczne. Jednak nie mozna zapominaé, ze jest to rowniez firma, ktdéra powinna
przynosi¢ zysk. W zwigzku z tym bardzo wazne jest zachowanie rownowagi
miedzy celami ekonomicznymi i spolecznymi. Ich realizacja powinna sie
wzajemnie dopetniac. Im lepsza jest sytuacja ekonomiczna danego przedsiebiorstwa,
tym skuteczniej bedzie ono wypetnia¢ swoje zadania spoteczne. Zachwianie tej
rownowagi moze byC niebezpieczne. Pokazuje to przyklad jednej z badanych
spotdzielni. Realizacja celow spotecznych stanowi dla niej zaréwno czynnik sukceséw,
jak réwniez zrédto problemdw. Pozwala zatozycielom znalezé duzg motywacje do
pracy i zmagan z problemami, czy trudnosciami. Jednak z drugiej strony

W przedsiebiorstwie brakuje nastawienia na zysk, poniewaz dla zarzadu
najwazniejszy jest proces reintegracji spotecznej i zawodowej. Przedsiebiorstwo
rozrasta sie — zatrudnia kolejne osoby zagrozone wykluczeniem spotecznym — lecz
jednoczesnie zaniedbuje biznesowy aspekt swojego funkcjonowania i nie kieruje sie
W wyborze obszaréw dziatalnosci racjonalnymi przestankami. Przektada sie to na
stabe wyniki finansowe spdtdzielni. Kilka razy przedsiebiorstwo byto bliskie likwidacji.

Realizacja celow spotecznych moze réwniez przynosi¢ wymierne korzysci
przedsiebiorstwu i stanowi¢ czynnik sukcesu, wspierajacy dziatalnos¢ podmiotu.
Przedsiebiorstwo musi jednak umie¢ ten fakt wykorzysta¢ i uwypukli¢ korzysci
spoteczne wynikajace z prowadzonej dziatalnoSci. W efekcie, aspekt spoteczny
funkcjonowania przedsiebiorstwa moze przetozyC sie na uzyskanie zlecenia, np. od
samorzadu lub otrzymanie innego wsparcia. Przyktadem jest jedna ze spétdzielni,
ktora korzysta z lokalu nieodptatnie uzyczonego przez proboszcza, doceniajacego
wihasnie spoteczny charakter przedsiewziecia. W przypadku podmiotu dziatajacego
wytacznie komercyjnie, taka pomoc nie bytaby mozliwa. Dzieki wsparciu ksiedza,
kwota zaoszczedzona na wynajmie lokalu jest przeznaczana na inne cele.

Jednoczesnie wazne jest, jak wykorzystuje sie aspekt spoteczny dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Podmiot nie moze prezentowal postawy roszczeniowej

i formutowaé oczekiwania, iz automatycznie nalezy mu sie pomoc z racji petnienia
rowniez roli spotecznej. Taka postawa moze prowadzi¢ do zniechecenia otoczenia do
danego podmiotu, jak réwniez psucia wizerunku catej ekonomii spotecznej.
Przedsiebiorstwa powinny zatem przedstawia¢ argumenty, pokazujace
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szersze korzysci systemowe z funkcjonowania tego typu podmiotow.
Nalezy uswiadomi¢ lokalnej spotecznosci, a takze wiadzom, Zze przedsiebiorstwa tego
typu przyczyniajq sie do zmniejszenia wydatkdw na pomoc spoteczng, dziatajg na
rzecz lokalnych spotecznosci, a przede wszystkim zatrudniajg osoby znajdujace sie
w szczegdlnej sytuacji, ktérym jest bardzo trudno wroci€é na rynek pracy
(np. niepetnosprawni czy chorzy psychicznie).

Przed spétdzielniami socjalnymi otworzyty sie nowe mozliwosci wspdtpracy
z samorzadem lokalnym. Dzieki znowelizowanej ustawie o dziatalnoSci pozytku
publicznego i o wolontariacie’, spoétdzielnie socjalne zostaty wymienione jako
podmioty prowadzace dziatalnoS¢ pozytku publicznego. W efekcie samorzad moze
udzieli¢ pozyczki, gwarancji, poreczenia oraz wesprze¢ finansowo spotdzielnie - z
pominieciem trybu konkursowego, w tzw. trybie matych zlecen - do kwoty 10 tys. zt.
na realizacje zadan w sferze zadan publicznych. Oczywiscie takie wsparcie bedzie
mozliwe, jesli spotdzielnia socjalna wypracowata dobre relacje z samorzadem.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem spotecznym

W badanych podmiotach ekonomii spotecznej metody zarzadzania przedsiebiorstwem
sq réznorodne, wynikajace z indywidualnych kompetencji zatozycieli, rodzaju
prowadzonej dziatalnosci czy wielkosSci przedsiebiorstwa.

Cechg wspdlng wszystkich dobrze funkcjonujacych podmiotow jest osoba silnego
lidera i niewatpliwie stanowi to jeden z podstawowych czynnikdéw sukcesu. Musi by¢
ktoS, kto nadaje kierunek dziatalnosSci, podejmuje decyzje, utrzymuje dyscypline
pracy i motywuje. W zwiazku z tym, w przypadku spétdzielni socjalnych, pojawia sie
swego rodzaju sprzeczno$¢, poniewaz sg one w swej istocie w petni demokratycznym
podmiotem, zorganizowanym wokét zasady: jeden czionek, jeden gtos. Praktyka
pokazuje, ze konieczne jest w takiej sytuacji godzenie obecnosci silnego lidera oraz
partycypacji cztonkéw w zarzadzaniu spétdzielnia, gdyz w innym przypadku dochodzi
do konfliktdow, co bezposrednio przekfada sie na efekty dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Pelne uczestnictwo wszystkich cztonkow w funkcjonowaniu spotdzielni
socjalnej jest mozliwe, jednak pod pewnymi warunkami. Pokazuje to przyktad
jednego z badanych podmiotow. Wszystkie decyzje podejmowane s3 tam
demokratycznie przez wszystkich cztonkéw, w trakcie codziennych spotkan. Jest to
jednak mata spdétdzielnia, w ktdrej pracuje 6 kobiet. Wydaje sie, ze specyficzny
model zarzadzania uksztattowat sie pod wptywem dwoch czynnikdw: pici (kobiety
czesciej preferujg demokratyczne zarzadzanie poprzez wspédtprace i kompromisy)
oraz faktu, iz wszystkie pracownice sg jednoczesnie zatozycielkami spdtdzielni.
Relacje w ramach podmiotu opierajg sie na duzym zaufaniu. Spétdzielnia znajduje sie
w matej miejscowosci, gdzie wiezi spoteczne sq silniejsze, a zatozycielki znaty sie
wczesniej z widzenia. Ponadto czionkinie odznaczajg sie duzg determinacjg, by
utrzymac miejsca pracy i zapewnic¢ ciggtos¢ funkcjonowania spotdzielni. Mimo to
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dochodzito jednak do powaznych sytuacji konfliktowych, ktére z trudem udawato sie
zazegnac.

Najczestszym rozwigzaniem jest jednak ustanowienie zarzadu, zazwyczaj jedno
lub dwuosobowego. Zarzad podejmuje biezace decyzje, przy roéwnoczesnym
informowaniu wszystkich pracownikdow o swoich dziataniach. Jedynie w przypadku
istotnych spraw decyzje s podejmowane przez wszystkich cztonkdw, podczas
walnego zgromadzenia. To rozwigzanie pozwala m.in. na sprawne prowadzenie
przedsiebiorstwa, ktore zatrudnia wiekszg liczbe pracownikdw lub gdy nie sg oni
wystarczajgco zintegrowani czy tez nie majg poczucia wspdtodpowiedzialnosci za losy
przedsiebiorstwa.

Zarzady przedsiebiorstw spotecznych nie zawsze sktadajg sie wytacznie z osdb, ktdre
byty zagrozone wykluczeniem spotecznym. Zdarza sie, ze kierowanie danym
podmiotem zostaje powierzone komu$ z odpowiednimi kompetencjami
menadzerskimi. W jednym z badanych przypadkéw spétdzielnia znajdowata sie na
skraju likwidacji, poniewaz zatozyciele nie zostali odpowiednio przygotowani do
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. W przyptywie desperacji czionkowie
spotdzielni przekonali lokalnego przedsiebiorce do wigczenia sie w zarzadzanie
podmiotem. Ten krok pozwolit wyprowadzi¢ spdtdzielnie ze stagnacji. Przedsiebiorca
finalnie zostat prezesem zarzadu, jednak - z racji réwnoczesnego prowadzenia
wilasnej dziatalnosci - nie jest w stanie w petni poswieci¢ sie jedynie spétdzielni.
Powyzszy przyktad pokazuje pewne niebezpieczenstwo zwigzane z prowadzeniem
podmiotu ekonomii spotecznej, jakim moze by¢ trudnos¢ w znalezieniu kompetentnej
osoby do zarzadzania, ktéra bedzie mogta i chciata pracowaé w tego typu
przedsiebiorstwie. W innym badanym podmiocie cztonkowie, ktdrzy dzieki zatozeniu
spotdzielni wyszli z dtugotrwatego bezrobocia, zainteresowani byli jedynie
wykonywaniem pracy. Wszystkie obowigzki zwigzane z  prowadzeniem
przedsiebiorstwa zostaty przekazane jednej osobie - prezesowi, ktory miat juz
niezbedne doswiadczenie w zarzadzaniu. Podobna sytuacja miata miejsce
w przedsiebiorstwie, w ktérym pracowaty osoby chore na schizofrenie. Powierzyty
one kierowanie przedsiebiorstwem osobie z doSwiadczeniem kierowniczym.

Zatrudnienie menagera staje sie niezbedne, gdy przedsiebiorstwo sie rozrasta
i zaczyna zatrudnia¢ wiekszg liczbe pracownikdw. W miare rozwijania dziatalnosci
coraz potrzebniejsze stajg sie wysokie kompetencje zarzadcze, ktérych czesto
brakuje liderowi. Jednoczes$nie popetnione btedy dotkliwiej odbijajq sie na kondycji
przedsiebiorstwa.

W kazdym przedsiebiorstwie konieczne jest rowniez wyrazne okreslenie ram
organizacyjnych, zakresu obowiazkow oraz utrzymywanie dyscypliny
pracy. Respondenci podkreslali, ze nawet w przypadku, gdy podmiot zostat zatozony
przez osoby, ktore znaty sie juz wczesniej, nalezy wyraznie oddzieli¢ sfere zawodowq
od relacji towarzyskich. Jasne reguty pozwalajg szybko wyjasniaC ewentualne
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nieporozumienia i nie pozwalajg na eskalacje konfliktéw. Usprawniajg réwniez prace,
co bezposrednio przektada sie na efektywnos¢ przedsiebiorstwa.

Wsrdéd badanych podmiotdw dato sie zauwazy¢ niepokojacg tendencje - w wiekszosci
przedsiebiorstw nie istnieje diugofalowa strategia rozwoju. Zazwyczaj decyzje
podejmowane sg na biezaco, a same podmioty raczej reagujg na okolicznosci, niz
realizujg wczesniejsze plany (ktérych czesto po prostu nie ma). Jak niebezpieczne
jest to podejscie, pokazuje przyktad jednej ze spdtdzielni, ktdra Swiadczyta ustugi
opiekuncze dla szpitala. Po zmianie zarzadu szpital, chcac zmniejszy¢ koszty
dziatalnosci jednostki, rozwigzat wszystkie umowy na ustugi zewnetrzne, w tym
z badanym podmiotem. W ciggu miesigca spotdzielnia przestata przynosi¢ przychdd,
a pracownicy zmuszeni zostali do rezygnacji z cztonkowstwa, by moc pobierac zasitek
dla bezrobotnych. W najblizszym czasie podmiot prawdopodobnie zostanie
rozwigzany, poniewaz nie byt przygotowany na tak nagtq zmiane. Przykifad ten
pokazuje réwniez, jak wazne jest rozszerzanie obszardw dziatalnosci oraz
poszukiwanie nowych odbiorcéw produktéw lub ustug. W opisanym przypadku
spofdzielnia skoncentrowata sie na jednej dziatalnosci, realizowanej na rzecz
konkretnego podmiotu i nie byta w stanie przekwalifikowac sie w tak krétkim czasie.
Jednocze$nie poszukiwanie nowych odbiorcéw byto utrudnione, gdyz w obszarze,
w ktorym dziata podmiot, istnieje duza szara strefa i oferta spotdzielni nie jest
konkurencyjna.

Kolejnym negatywnym zjawiskiem zdiagnozowanym w ramach badania, byt
niewystarczajacy poziom kompetencji osobistych czionkéw zarzadu.
Zaobserwowano, ze po osiggnieciu sukcesu w prowadzeniu przedsiebiorstwa,
niektérzy z nich zaczynaja koncentrowal sie na autopromocji, kosztem
zaangazowania W biezacq dziatalno$¢ podmiotu. Taka sytuacja wystgpita w dwdch
badanych spétdzielniach, jednakze respondenci z otoczenia ekonomii spotecznej
wskazali, ze jest ona dosy¢ powszechna. Prezesi, ktorzy wczesniej byli osobami np.
bezrobotnymi, nagle stajq sie postaciami, ktdre stworzyty co$ innowacyjnego -
przedsiebiorstwo spoteczne. Sg komplementowani, zapraszani na specjalistyczne
konferencje, seminaria czy szkolenia. Czesto coraz bardziej angazujq sie w tego typu
dziatalno$¢, zaniedbujac jednoczeSnie podstawowe obowigzki  zwigzane

z kierowaniem podmiotem, a tym samym zaczynajq mu szkodzic.
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Branza

Wybor branzy powinna poprzedzac¢ rzetelna analiza ekonomiczna oraz
badanie rynku. Zaufanie jedynie intuicji i obserwacjom wiasnym moze prowadzi¢
do podjecia btednej decyzji o obszarze dziatalnosSci przedsiebiorstwa, a w efekcie do
straty czasu oraz Srodkéw. Trudnosci wywotane ztym wyborem branzy powodujg, ze
nie zostaje w petni wykorzystane zaangazowanie zatozycieli, ktdre jest najwieksze
w poczatkowej fazie rozwoju podmiotu. W opracowaniu analizy nalezy skorzystac
z pomocy specjalisty, co znacznie zwiekszy szanse na sukces rynkowy. Pomoc tego
typu mozna uzyska¢ m.in. w OSrodkach Wsparcia Ekonomii Spoteczne;j.

Przedsiebiorstwa spoteczne w wyborze branzy powinny kierowac sie racjonalnymi
przestankami i myslec perspektywicznie, a nie koncentrowac sie na korzysciach
krotkoterminowych. Dziatajac pod wptywem impulsu, bez rzetelnych informacji na
temat rynku, podmioty nierzadko dokonujg nieprzemyslanych inwestycji pod katem
pierwszego zdobytego zlecenia. Czesto okazuje sie pdzniej, ze zainwestowano duze
Srodki w rozwdj dziatalnosci, na ktdrg nie ma wystarczajagcego popytu. Przyktadem
jest jedno z badanych przedsiebiorstw, ktdre zatozone zostato z myslg o Swiadczeniu
ustug remontowo-budowlanych. Pierwszym zleceniem miata by¢ renowacja znacznej
ilosci tawek drewnianych. W zwigzku z tym, bez szerszego rozpoznania rynku,
zakupiono maszyny i narzedzia stolarskie. Nastepnie okazato sie, ze zapotrzebowanie
na tego typu ustugi w regionie jest niewielkie i urzadzenia, na ktdre przeznaczono
znaczne Srodki, stojq niewykorzystane. Przedsiebiorstwo probowato wyrabiaé
drewniane ozdoby ogrodowe, jednakze nie znajdujgq one nabywcéw. Nie byt to
jedyny bfad, jaki podmiot popetnit w kontekscie pierwszego zlecenia. Umowa na
renowacje tawek nie zostata sporzadzona pisemnie. Warunki zlecenia ustugi oraz
cena zostaly ustalone ustnie. Jednak po zakupie maszyn oraz wynajeciu pomieszczen
na stolarnie zleceniodawca wycofat sie z umowy, bez Zzadnego uzasadnienia.
W efekcie przedsiebiorstwo poniosto duze koszty, ktdére sie nie zwrdcity. Dlatego tez
wazna jest profesjonalizacja dziatania przedsiebiorstw spotecznych oraz odpowiednie
przygotowanie czionkéow zarzadu do petnienia swoich funkcji, a tym samym -
zabezpieczania interesow prowadzonych podmiotow.

Wazne jest, by przedsiebiorstwo dokladnie okreslito odbiorcow swoich
ustug lub produktéow. Przykiady badanych podmiotéw wskazuja, iz dobrym
rozwigzaniem jest nawigzanie kontaktdw z potencjalnymi zleceniodawcami jeszcze
przed formalnym powstaniem przedsiebiorstwa, co moze stanowi¢ dobry punkt
wyjscia do pOzniejszego rozwijania dziatalnoSci. Konieczne jest ustawiczne
poszukiwanie kolejnych odbiorcdw, by zapewni¢ maksymalng dywersyfikacje
zleceniodawcow.  Przyklad z  wczeSniejszego  rozdziatu  wskazuje  na
niebezpieczenstwo, jakim jest Swiadczenie ustug na rzecz tylko jednego podmiotu.

Zaleca sie, by przedsiebiorstwo w poczatkowej fazie rozwoju skupito sie na
jednej branzy. Rozszerzanie dziatalnosci o kolejne obszary powinno nastepowac,
gdy przedsiebiorstwo ma juz stabilng pozycje na rynku, badz zarzad ma pewnos¢, ze
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pierwotny wybor branzy byt catkowicie nietrafiony. Wazne jest rowniez okreslenie,
czy dany obszar dziatalnosci nie ma charakteru sezonowego, a jesli tak, to jakie ten
fakt rodzi konsekwencje dla podmiotu. Jedna sposrdd badanych spétdzielni, ktdra
Swiadczyta ustugi o charakterze sezonowym (budowlane, remontowe), uruchomita
dodatkowo produkcje zniczy, ktdére sg wyrabiane w okresie, gdy nie ma innego
rodzaju zlecen.

W okreslaniu potencjalnej branzy nalezy uwzglednia¢ kompetencje zespotu.
W przypadku o0sdb zagrozonych wykluczeniem spotecznym czesto nie sq one wysokie
lub wiazg sie z pewnymi ograniczeniami, np. niepetnosprawnoscig. Dlatego tez wybdr
branzy powinien by¢ dostosowany do mozliwosci i umiejetnosci pracownikow.
W czesci badanych podmiotéw, gdy podejmowano decyzje o rodzaju dziatalnosci,
ktéora ma by¢ prowadzona, kierowano sie wyksztatceniem oraz kwalifikacjami
zatozyciela(i). Dzieki ich specjalistycznej wiedzy przedsiebiorstwo miato wieksze
szanse na rozwdj i osiqgniecie sukcesu. Przyktadem jest przedsiebiorstwo spoteczne,
ktére wybrato branze zielarska, ze wzgledu na wyksztatcenie specjalistyczne lidera
przedsiewziecia. Dzieki temu mozliwe stato sie wykorzystanie niszy rynkowej,
w ktorej nie ma duzej konkurencji. Dodatkowo dziatalno$¢ ta (produkcja suplementu
diety) moze by¢ wykonywana przez osoby niepetnosprawne, ktore sg cztonkami
podmiotu.

W dokonaniu wyboru branzy lub rozwinieciu dziatalnoSci pomdc mogg posiadane
srodki trwate. Dwa badane przedsiebiorstwa wykorzystaty do rozszerzania swojej
oferty budynki, ktorymi dysponowaty, dzieki wsparciu samorzadu. W pierwszym
przypadku w czeSci utworzono schronisko turystyczne, natomiast w drugim
wynajmowano niewykorzystane pomieszczenia. Warto jednoczesnie zaznaczy¢, ze
w obu sytuacjach impulsem do szukania nowych mozliwosci byta che¢ zmniejszenia
wysokich kosztdw utrzymania zajmowanych nieruchomosci, ktére nie zostaty
uwzglednione z chwilg przyjmowania ich w uzytkowanie. Jak wida¢ na powyzszych
przykfadach zabrakito racjonalnej analizy kosztow, ktére miaty by¢ ponoszone przez
przedsiebiorstwo w przysziosci, jak rowniez dtugookresowego planowania.

Brak specjalistycznego wsparcia dla zatozycieli przedsiebiorstw spotecznych czesto
skutkuje niegospodarnoscia w wydatkowaniu Srodkéw. Kolejny z badanych
podmiotow, dziatajacy w branzy rekodzielniczej, zamawiat drogie materiaty do
produkcji w lokalnych hurtowniach. Nowy prezes, z doswiadczeniem w prowadzeniu
dziatalnosci gospodarczej, spowodowat, Zze zaczeto szukaé¢ innych dostawcow
materiatdw, gtdéwnie przez Internet, co pozwolito zmniejszy¢ koszty zakupu o 1/3.

Zauwazono, ze badane podmioty lekcewaza znaczenie promocji swojej
dziatalnosci. Przedsiebiorstwa czesto nie posiadajg stron internetowych, ktore
obecnie stanowiq jedno z podstawowych zrédet informacji dla klientéw. Rzadko
mozna skontaktowac sie z przedsiebiorstwami mailowo. Nie przyktadajg one rowniez
duzego znaczenia do estetyki materiatdw reklamowych, np. folderéw z oferta.
Wydaje sie, ze dzieki wiekszemu zaangazowaniu w dziatania promocyjne podmioty
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ekonomii spotecznej mogtyby poprawi¢ swojq sytuacje na rynku. Warto w tym
wypadku skorzysta¢ z pomocy specjalisty, np. w OWES.

DosSwiadczenia badanych przedsiebiorstw  wskazujg rowniez na potrzebe
elastycznosci oraz umiejetnosci poszukiwania nowych mozliwosci. Moze to
prowadzi¢ nawet do catkowitej zmiany profilu branzowego. Jedno z badanych
przedsiebiorstw zaczynato swojq dziatalnoS¢ oferujac ustugi budowlano-remontowe,
jednak po dwdch latach zmienito obszar dziatania na ustugi szkoleniowo-doradcze.
KoniecznoS¢ zmiany branzy wigzata sie przede wszystkim z rotacjq kadr. Pracownicy
odchodzili do komercyjnych firm, badz na emeryture. Zmniejszony zespét nie byt juz
w stanie wykonywac prac budowlanych, natomiast $rodki europejskie, w ramach
ktorych mozna m.in. realizowa¢ szkolenia czy doradztwo, pozwolity rozwingé
dochodowg dziatalno$¢ szkoleniowo-doradczg. Respondenci  wskazuja, ze
prawdopodobnie zmiana profilu uchronita przedsiebiorstwo przed likwidacja.

Podsumowanie

Zawarte w artykule spostrzezenia oraz wnioski powinny by¢ przydatne dla
przedsiebiorstw spotecznych znajdujacych sie w réznych fazach rozwoju - zaréwno
tych o stabilnej pozycji rynkowej, jak i tych, ktére dopiero rozwijajg swojg dziatalnosé
lub sq na etapie zaktadania. Powinny by¢ réwniez pomocne dla osdb chcacych
zatozyC przedsiebiorstwo spoteczne oraz wszystkich tych, ktérzy w swoim otoczeniu
mogaq spotkac sie ze zjawiskiem ekonomii spotecznej.

Refleksja nad procesami zachodzacymi w przedsiebiorstwie, jak rowniez w jego
otoczeniu, powinna towarzyszy¢ zatozycielom, zarzadowi oraz pracownikom przez
caty czas funkcjonowania podmiotu ekonomii spotecznej. Doswiadczenia innych
przedsiebiorstw, przedstawione w artykule, mogq w tym pomodc. Ideg niniejszego
tekstu jest zatem zachecenie do spojrzenia na swoje przedsiebiorstwo z innej
perspektywy i by¢c moze zauwazenia istotnych kwestii m.in. z obszaru organizacji,
zarzadzania, czy zasobdw ludzkich, na ktére wczesniej nie zwracano uwagi.

Licze, ze artykut pozwoli efektywniej i skuteczniej prowadzi¢ przedsiebiorstwo
spofeczne i przyczyni sie do wzmocnienia ekonomii spotecznej w Polsce.
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