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Jak omijac rafy i wyplywac na zeglowny szlak?
Analiza doswiadczen badanych przedsiebiorstw spotecznych

Autor: Ryszard Skrzypiec

Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa ekonomii spotecznej, nazywane takze przedsiebiorstwami
spofecznymi, jak w zasadzie wszelkie przedsiebiorstwa, funkcjonujg w oparciu o kilka
podstawowych zasad:

1) zmierzajq do realizacji zatozonego celu mobilizujgc niezbedne po temu zasoby;

2) kierujq sie rachunkiem ekonomicznym zakfadajacym przynajmniej zbilansowanie
kosztéw z przychodami;

3) wchodzg w kontakt z otoczeniem, w ktorym prowadza swojg dziatalnos$é, czego
skutki odczuwane sq przez wszystkie strony tej relacji.

Przymiotnik spofeczne wskazuje, ze powyzsze zasady traktowane sg przez tego typu
podmioty specyficznie, a mianowicie:

1) cel, to nie tylko zarabianie na dostarczanych odbiorcom produktach i ustugach, ale
takze reintegracja spoteczna pracownikdw i korzystajacych z dziatan
przedsiebiorstwa;

2) zbilansowaniu rachunku ekonomicznego stuzy nie tylko zysk, wktady udziatowcdw
i inwestoréw czy kredyty i pozyczki, ale takze wszelkiego rodzaju Srodki pomocy
bezzwrotnej czy wkiady w naturze wnoszone przez podmioty z ich otoczenia;

3) oddziatywanie spoteczne, to nie tylko zatrudnienie miejscowych pracownikéw oraz
ptacone lokalnie podatki i optaty, ale takze aktywizacja spotecznosci lokalnej do
dziatania w swoim interesie wykraczajgcym poza sfere pracy i aktywnosci
ekonomicznej.

Interesujgce zatem bedzie przyjrzenie sie, z jakimi wyzwaniami mierzg sie
przedsiebiorstwa kierujace sie tak rozumianymi zasadami i jak sobie z nimi radza.

Cel dziatania przedsiebiorstwa ekonomii spotecznej

Specyfika dziatalnosci przedsiebiorstwa spotecznego polega na tym, ze obok celéw
ekonomicznych (samofinansowania, zysku) realizuje ono takze cele spoteczne
— Z reguly zorientowane na przeciwdziatanie wykluczeniu spotecznemu poprzez
zapewnienie pracy osobom majacym problemy na otwartym rynku pracy lub
reintegracje spoteczng i wprowadzenie na rynek osob, ktére pozostawaty poza nim
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przez dtugi okres czasu. Do typowych celéw spotecznych realizowanych przez te
podmioty naleza m.in.: zapewnienie pracy osobom niepetnosprawnym, dtugotrwale
bezrobotnym, uzaleznionym; zmiana  wizerunku 0s6b  wykluczonych

w spoteczenstwie; zbudowanie silnego partnerstwa na rzecz kwestii spotecznych.

I, co wiecej, przedsiebiorstwa spoteczne zorientowane sg raczej na realizacje tych
celdw niz celéow ekonomicznych, czego potwierdzeniem jest dos¢ powszechny brak
biznesplandw czy strategii rozwoju. Przyczyn tego stanu rzecz nalezy upatrywac

w ich rodowodzie — tego typu firmy tworzone sg przede wszystkim przez osoby
wywodzace sie z sektora pozarzadowego lub administracji publicznej, nie zas
biznesowego. Kadry czesciej legitymujg sie kompetencjami umozliwiajgcymi prace

z podopiecznymi niz kierowanie przedsiebiorstwem. Stad tez koncentrujg sie raczej
na problemach beneficjentéw, podopiecznych i korzystajacych niz na osigganiu
zyskow finansowych i rachunku wynikéw. Jedno z badanych przedsiebiorstw
lutworzyto warsztat samochodowy gtdwnie po to, zeby stworzy¢ szanse aktywnosci
zawodowej dla skazanych i bylych skazanych, bez ogladania sie na osiggany wynik
ekonomiczny. Straty pokrywa organizacja macierzysta.

W obszarze celédw o charakterze aktywizacji spotecznej miesci sie takze
demokratyczna struktura zarzadzania. Wiecej o tym waznym aspekcie dziatania
przedsiebiorstw spotecznych w czesci ,Wewnetrzne przewagi i ograniczenia
przedsiebiorstw spotecznych”.

Na cele przedsiebiorstwa mozna takze patrze¢ przez pryzmat funkcji, jaka firma
petni. Celem moze by¢ trwanie — przedsiebiorstwo istnieje, prowadzi dziatalnosc¢
ekonomiczng (ustugowa, wytworczg) ,na zero”, zapewnia zajecie podopiecznym
(ré6zne formy zatrudnienia wspieranego), daje sposobno$¢ pracy socjalnej
z beneficjentami. Jest to orientacja przedsiebiorstw, ktérych gtdwnym Zrddtem
przychodéw sg $rodki pomocy bezzwrotnej, za$ udziat Srodkdéw uzyskiwanych ze
sprzedazy w budzecie przedsiebiorstwa jest marginalny. Celem przedsiebiorstwa
moze by¢ dotrwanie - np. do momentu, w ktérym zatrudnione w nim osoby uzyskajq
prawo do emerytury lub Swiadczen o podobnym charakterze. Taka orientacje
prezentujg w duzej mierze spotdzielnie powstate jeszcze w okresie PRL-u, choc
i w powstajacych spodtdzielniach socjalnych mozna zaobserwowac takie postawy
cztonkdw i pracownikdw. Celem moze by¢ takze szeroko rozumiany rozwodj —
zarowno w wymiarze ekonomicznym (wypracowywanie zysku, inwestowanie
w rozwdj mocy przerobowych, poszukiwanie odpowiednich branz dziatalnosci), jak
i spotecznym (ustugi i wsparcie Swiadczone pracownikom, relacje z otoczeniem).
I wreszcie takim celem moze by¢ wypracowanie i testowanie réznego rodzaju modeli
funkcjonowania przedsiebiorstw, rozwigzan biznesowych czy tez tworzenia dobrych
i stabilnych miejsc pracy w obszarze gospodarki spotecznej dla o0séb
dyskryminowanych na rynku pracy.

! W tekicie przywotywane s przyktady pochodce z bada jakosciowych 20 przedsbiorstw spotecznych
przeprowadzonych w VI-VII. 2010 roku.
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Jak zatem widac, przedsiebiorstwa spoteczne mogg realizowac nie tylko rézne, ale
takze roznie rozumiane cele. Tym, co warto zasugerowa¢ jest zréwnowazone
podejscie do swojej dziatalnoSci. Przedsiebiorstwo spoteczne musi realizowac

w rownym stopniu cele ekonomiczne i spoteczne. Gdy zbagatelizuje sie te pierwsze,
to przedsiebiorstwo czeka bankructwo, gdy zmarginalizuje te drugie, to
przedsiebiorstwo stanie sie takg sama firmg, jak wiele innych na rynku. Natomiast
funkcja lub funkcje, jakie podejmuje sie petni¢ przedsiebiorstwo powinny byé
dopasowane do mozliwosci i potrzeb samego przedsiebiorstwa, jak i jego otoczenia.

Branzowy profil przedsiebiorstwa

Cel dziatania przedsiebiorstwa powigzany jest z branzg, w ktérej prowadzi ono swojq
dziatalnoS¢ gospodarcza. Co wiecej, trafny wybdr branzy jest jednym z czynnikow
sukcesu przedsiewziecia ekonomicznego. Niezbedne zatem jest poprzedzenie tej
decyzji analizg rynku, ktéra pozwala odpowiedzie¢ na pytania m.in. o: poziom
zapotrzebowania na dany wyrdb lub ustuge, poziom cen i stope zwrotu, stopien
zagospodarowania rynku przez konkurencje, bariery utrudniajgce wchodzenie na
rynek nowym podmiotom itp.

Przyktadem moze by¢ wykonana przez jedng z badanych spotdzielni analiza rynku
w zakresie ustug opiekunczych nad pacjentem indywidualnym, z ktérej wynikto, ze
ten segment jest opanowany przez kilka typéw podmiotéw: w ramach pomocy
spoftecznej takg oferte Swiadczg OPS-y, w ramach systemu ochrony zdrowia

w pewnych warunkach tego typu ustugi mogq Swiadczy¢ pielegniarki Srodowiskowe
i wreszcie klienci indywidualni majg duzg fatwos¢ w bezposrednim zatrudnianiu
ustugodawcdw na warunkach korzystniejszych, tak dla zleceniodawcy, jak

i zleceniobiorcy (,na czarno”). Zatem w okreslonym Srodowisku — w tym wypadku
aglomeracji gornoslaskiej — szanse powodzenia ma jedynie dziatalno$¢ zorientowana
na Swiadczenie ustug instytucjom medycznym (np. szpitale, hospicja) czy opieki
spofecznej, w przeciwienstwie do oferowania ustug opiekunczych odbiorcom
indywidualnym.

Co prawda, przedsiebiorstwa spoteczne mogg prowadzi¢ dziatalnoS¢ gospodarcza
praktycznie w kazdej z branz, to jednak stajg przed koniecznoscig rozstrzygniecia
przynajmniej dwu istotnych dylematdw.

Po pierwsze, przedsiebiorstwo spoteczne moze zdecydowac sie na:

. wykonywanie prostych, nieskomplikowanych ustug: np.
gastronomicznych, opiekunczych (Przedsiebiorstwo Spoteczne ,Gospoda
Jaskdteczka” Sp. z 0. 0.), reperacji samochoddéw (Warsztat Samochodowy Fun
Service Fundacji ,Stawek”), prac remontowo-budowlanych (Spétdzielnia Socjalna
Produkcyjno-Handlowo-Ustugowa w  Byczynie), segregadji odpaddéw
(Stowarzyszenie Niepetnosprawnych dla Srodowiska EKON), utrzymania zieleni
i sprzatania obiektow przemystowych (Bitgorajskie Przedsiebiorstwo Spoteczne
Sp. z 0.0.) lub wytwarzanie niszowych wyrobow: np. krétkie serie wyrobow
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z gumy, ktérych produkcja nie jest optacalna dla duzych miedzynarodowych
graczy na rynku (Zaktady Przemystu Gumowego Santochemia Spétdzielnia Pracy);

badz:

. swiadczenie specjalistycznych ustug: doradczych, szkoleniowych,
teleinformacyjnych, prowadzenie inkubatora przedsiebiorczosci spotecznej
(Spodtdzielnia Socjalna WWWPromotion); sanitariuszek szpitalnych (Spoétdzielnia
Socjalna ,Szansa i Wsparcie”).

Dla przedsiebiorstw zorientowanych na przeciwdziatanie wykluczeniu spotecznemu,
transfer na rynek pracy i prace socjalng lepszym rozwigzaniem bedzie wybor
prostych ustug i niszowych wyrobdw, natomiast przedsiebiorstwa zorientowane na —
docelowe — samozatrudnienie pracownikdw z powodzeniem mogq podejmowac sie
Swiadczenia  specjalistycznych  ustug.  Rozwigzania  mieszane  wymagdajq
odpowiedniego dopasowania zadan do kompetencji kadr.

Kolejny dylemat dotyczy orientacji rynkowej versus spotecznej przedsiebiorstwa.
Przedsiebiorstwo spoteczne moze:

. odpowiada¢ na zapotrzebowanie rynku lokalnego - tak odbiorcéw
indywidualnych, jak i instytucjonalnych, lub $rodowiskowego, np. trzeciego
sektora (Fundacja ,By¢ Razem”);

badz:

. koncentrowaC sie na potrzebach podopiecznych - resocjalizujac,
podnoszac ich kwalifikacje.

W ramach tego pierwszego podejécia wybdr branzy dziatalnoSci gospodarczej
w pewnym stopniu podyktuje rynek — mozemy produkowac te wyroby i $wiadczy¢ te
ustugi, ktdre po prostu sie sprzedadza. Natomiast w ramach tego drugiego, produkty
i ustugi sq wartoscig dodang do dziatan zorientowanych na reintegracje spoteczno-
zawodowa.

Wybierajac profil branzowy nalezy ustrzec sie nadmiernej specjalizacji, ograniczenia
do produkgciji jednego typu produktu lub Swiadczenia jednego typu ustugi, w dodatku
Swiadczonej jednemu odbiorcy, zgodnie z popularnym powiedzeniem, ze nie wkiada
sie wszystkich jajek do jednego koszyka. W przeciwnym razie przedsiebiorstwo
narazone jest na zagrozenie podobne do tego, ktore dotkneto spétdzielnie oferujacq
ustugi wyszkolonych i zatrudnionych przez siebie sanitariuszek szpitalnych Szpitalowi.
Rozwigzanie umowy przez Szpital okazato sie rownoznaczne z utratg jedynego zZrddta
przychodéw i mozliwosci Swiadczenia pracy przez cztonkinie i pracowniczki
spotdzielni. W konsekwencji zachwiato to istnieniem podmiotu, ktéry przejadt
wypracowane wczesniej zyski i zostat zmuszony do redukcji kadr — pracowniczki nie
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bedace cztonkiniami po rozwigzaniu umowy odeszty, natomiast cztonkinie spétdzielni
rezygnujq z cztonkostwa, aby moc otrzymywac zasitek.

Podobnie, unika¢ nalezy nadmiernego rozdrobnienia, dywersyfikacji zakresu
prowadzonej dziatalnoSci gospodarczej. Ktory z potencjalnych klientdw bedzie
przekonany, ze przedsiebiorstwo jest dobre w kazdym z 242 wpisanych do statutu
zakreséw dziatalnosci, jak miato to miejsce w przypadku badanej przed laty
spotdzielni socjalnej? Moze sie okazaé, ze w tej sytuacji wszystkim wyda sie, ze nie
radzi sobie w zadnym!

Przedsiebiorstwo spoteczne a otoczenie

Przedsiebiorstwa z zasady nie dziatajg w prdzni spotecznej, a wrecz przeciwnie,
z reguty wchodzg w réznego rodzaju relacje ze swoim blizszym i dalszym otoczeniem,
co w duzej mierze wptywa na ich funkcjonowanie, zdolno$¢ do realizacji celéw
i przektada sie na sukces badz porazke. Relacje przedsiebiorstw z otoczeniem mogq
przybiera¢ rézng postac: od opieki (paternalizm), przez wsparcie, wspodtprace

i wymiane ekonomiczng, po rézne formy konkurencji, wrogosci czy wrecz zwalczania.
W przypadku relacji z instytucjami wtadzy i administracji publicznej te dwa ostatnie
typy mogg wystepowaé w postaci podejscia biurokratycznego lub ,prokuratorskiego”.
Osobnym typem relacji jest pozostawanie we wzajemnej izolacji, co dobrze ilustruje
nastepujaca obserwacja: ,WspOtpraca z otoczeniem zewnetrznym nie istnieje,
otoczenie lokalne nie interesuje sie nimi, nie pomaga tez prywatny biznes, jedynie
organizacje pomagajace osobom niepetnosprawnych przekazujgq zgodnie z przepisami
prawa niezbedne $rodki pieniezne.”

Gdyby sprobowac skonstruowac hierarchie podmiotdw otoczenia z uwagi na ich
znaczenie dla funkcjonowania przedsiebiorstw spotecznych, to niewatpliwie na jej
szczycie znalaztyby sie:

1) instytucje samorzadu terytorialnego.
Zakres petnionych przez nie rdl jest szeroki i obejmuje:

. inicjowanie, inkubowanie i wspieranie powstawania przedsiebiorstw spotecznych
— nierzadko z inicjatywg utworzenia takie przedsiebiorstwa wychodzg przedstawiciele
lokalnych witadz lub administracji (kierownicy i pracownicy osrodkdw pomocy
spotecznej, domow kultury i innych jednostek organizacyjnych gminy czy powiatu),
podejmujg inwestycje niezbedne do prowadzenia dziatalnosci przez przedsiebiorstwo
spoteczne (np. przystosowanie skomunalizowanych hal fabrycznych sfinansowane
W ramach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwodj Lokalny - Cieszyn),
poreczajq pozyczki z Funduszu Pracy czionkom-zatozycielom spétdzielni socjalnych
(Byczyna);

2 Ten i kolejne cytaty pochodzz raportéw z bada jakoiciowych 20 przedsbiorstw spotecznych
przeprowadzonych w VI-VII. 2010 roku.
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«  dostarczanie zasobdw - gtownie lokalowych na preferencyjnych zasadach,
czasem w postaci pozyczek obrotowych udzielanych z witasnego budzetu, a takze
poprzez prowadzenie instytucji wspierajacych (np. Osrodki Wsparcia Spotdzielczosci
Socjalnej);

. wspotprace merytoryczng — przede wszystkim w zakresie realizacji celéw
spoftecznych i prowadzenia pracy socjalnej, ale takze wspdtorganizacji imprez
o charakterze promocyjnym.

Stosunkowo rzadko instytucje samorzadu terytorialnego wystepujg w charakterze
partnera ekonomicznego — nabywcy wyrobdw czy zleceniodawcy ustug — tak na
ptaszczyznie rynkowej (konkurencyjnoS¢ oferty przedsiebiorstwa pod wzgledem
jakosci i ceny), jak i spotecznej (wsparcie dziatan przeciwdziatajgcych wykluczeniu
spotecznemu) — w tym wypadku czesciej w formie grantdw i dotacji na realizacje
zadan publicznych.

Wydaje sie, ze dla przedsiebiorstw spotecznych, réwnowazacych aspekty
ekonomiczne i spoteczne, wazne jest rozwijanie komercyjnych relacji z instytucjami
samorzadu terytorialnego. Zaréwno poprzez lobbowanie na rzecz stosowania przez te
instytucje ,preferencji dla ekonomii spotecznej”, ale takze poprzez typowe
zachowania rynkowe czyli udziat w przetargach publicznych czy tez zachecanie do
korzystania z oferty.

Jednak nie zawsze relacje z instytucjami samorzadu terytorialnego uktadajg sie
harmonijnie. Do wyjatkdw nie nalezg sytuacje, kiedy przedsiebiorstwa postrzegana sq
»jako jednostki oderwane od ich dziatan” i trudno méwi¢ o partnerstwie. Czestym
zjawiskiem jest tez konkurowanie o klienta-podopiecznego (np. w sferze ustug
opiekunczych, szkoleniowych, czy doradczych). Zeby uniknaé takich sytuacji, poza
~obbowaniem”, wskazane jest nawigzywanie i podtrzymywanie ,przyjaznych”
stosunkdw z samorzadem

Na kolejnym szczeblu hierarchii instytucji otoczenia odgrywajacych istotng role
w funkcjonowaniu przedsiebiorstw spotecznych nalezy umiescic:

2) instytucje specjalistyczne, branzowe,

jak np. Urzedy Pracy, Fundusze Ochrony Srodowiska, Panstwowy Fundusz
Rehabilitacji Osdb Niepetnosprawnych i inne (np. instytucje ochrony zdrowia).

W zasadzie relacje z tego typu instytucjami odbywajq sie na kilku ptaszczyznach:

« dystrybucji — naleznych z mocy przepisbw prawa — $rodkéw finansowych
przeznaczonych na prace z podopiecznymi (np. rehabilitacie  oséb
niepetnosprawnych) lub tworzenie przez nich (z np. Funduszu Pracy dla czionkdéw
spotdzielni socjalnych) i dla nich miejsc pracy (Srodki PFRON);
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«  dystrybucji Srodkdw pomocowych na realizacje zadan publicznych (np. funduszy
europejskich);

. merytorycznej wspotpracy przy realizacji przedsiewzie¢ o charakterze
spotecznym (réznego rodzaju projekty) lub pracy socjalnej i dostarczania
beneficjentow;

e stosunkowo najrzadziej kontrahenta zakupujacego w przedsiebiorstwach
spotecznych ustugi lub towary, np. ustugi pralnicze (szpitale, domy pomocy
spofecznej), ustugi sanitariuszek szpitalnych (na zasadzie outsourcingu),
gastronomiczne (w postaci cateringu), remontowo-budowlane, sprzatania obiektow
czy wreszcie kompleksowg obstuge wizyt studyjnych. Tgq ostatnia ofertg -
obejmujaca cze$¢ merytoryczng w postaci szkolen, wyktadow, pokazéw i materiatéw
i logistycznq w postaci zakwaterowania i wyzywienia - zainteresowane sg gtdwnie
instytucje pomocy spotecznej poszukujace przyktaddw dobrych praktyk
(np. Regionalne Osrodki Pomocy Spotecznej).

Podobnie, jak w przypadku instytucji samorzadu terytorialnego, takze w przypadku
branzowych instytucji specjalistycznych zalecane jest nawigzywanie relacji
komercyjnych, czyli kierowanie do nich oferty swoich ustug/towaréow na zasadach
rynkowych.

Kolejnym istotnym elementem otoczenia przedsiebiorstw spotecznych sa:
3) organizacje trzeciego sektora,

z ktdérymi jednak najczesciej nie faczg ich relacje ekonomiczne. Nieekonomiczny

charakter tych relacji wynika zaréwno z niewielkiej sity nabywczej organizacji
pozarzadowych, jak i co gorsza, nieuswiadamiania sobie przez pozarzadowcow
potrzeby uczestniczenia w obrocie handlowym wewnatrz sektora ekonomii
spotecznej. Wzajemna sprzedaz ustug w rdwnym stopniu wzmacnia przedsiebiorstwa
spoteczne i organizacje pozarzadowe. Organizacje pozarzadowe petnig zatem wobec
przedsiebiorstw spotecznych role nieekonomiczne, np. organizacji macierzystej
(organizacja-matka). W tego typu sytuacji przedsiebiorstwo doskonale wpisuje sie
w catoksztatt dziatalnosci organizacji-matki, jednak nie tyle w zakresie realizacji
celdw ekonomicznych, co spofecznych. Zreszta, generalnie, inne organizacje
pozarzadowe sg partnerem przy realizacji tych celdw. Inng z istotnych rdl petnionych
przez organizacje pozarzadowe wobec przedsiebiorstw spotecznych jest rola
infrastruktury wspierajacej poprzez S$wiadczenie réznego rodzaju ustug, gtdwnie
szkoleniowych i doradczych. Taka role petni Fundacja ,By¢ Razem”, ktéra obok
komercyjnej dziatalnosci produkcyjno-ustugowej prowadzi takze — mogacy pochwali¢
sie sukcesami — inkubator przedsiebiorczoSci spotecznej, realizuje projekty
szkoleniowo-doradcze dla osdéb indywidualnych (bezrobotnych) i przedstawicieli
organizacji pozarzadowych, a takze organizuje wizyty studyjne dla stuzb pomocy
spotecznej.
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Stosunkowo nisko w tej hierarchii lokujq sie;
4) przedsiebiorstwa komercyjne

i wbrew oczekiwaniom, takze i w tym przypadku, nie dominujg relacje handlowe,
a co najwyzej réznego rodzaju formy wymiany, np. barterowej, kiedy koszt czynszu
za wynajem lokalu pokrywany jest Swiadczeniem ustug teleinformatycznych
(WWWPromotion); sponsoringu czy nawet wsparcia, kiedy firma nieodptatnie
wykonuje baner reklamowy prowadzonemu przez przedsiebiorstwo spoteczne
lokalowi gastronomicznemu (,,Gospoda Jaskdteczka™). Wydaije sie, ze lokalny biznes
raczej nie zauwaza dziatajacych w ich otoczeniu przedsiebiorstw spotecznych, niz
z nimi konkuruje. Oczywiscie do wyjatkdw nie nalezg niesolidni kontrahenci, ktérzy
nie ptacq faktur za sprzedane produkty i ustugi. Cho¢ istotg relacji z biznesem
powinna by¢ wymiana handlowa, to nie zawsze musi mie¢ postaC obrotu
pienieznego. Warto wykorzystywa¢ mozliwosci wymiany barterowej.

I wreszcie;
5) spotecznosc lokalna,

ktora — o ile oferta przedsiebiorstwa spotecznego jest zorientowana lokalnie — moze
byé: klientem (np. warsztatu samochodowego, $lusarskiego, czy lokalu
gastronomicznego), korzystajacym z oferty nieodptatnych ustug (szkoleniowych
i doradczych); kibicem interesujacym sie, sprzyjajacym dziatalnosci przedsiebiorstwa
i wspierajgcym woluntarystycznym zaangazowaniem (np. poprzez uczestnictwo
w organizowanych imprezach, przedsiewzieciach, akcjach czy kampaniach
spotecznych).

Stosunek spotecznosci lokalnej czesto okazuje sie ,by¢” lub ,nie by¢” przedsiewziecia,
czego potwierdzeniem sg (zbyt) liczne przyktady wystapien i protestdw mieszkancow
przeciwko planowanym lokalizacjom os$rodkdw rehabilitacji, opieki, resocjalizacji czy
odwykowym. Stad tez niezbedne wydaje sie zapewnienie sobie przynajmniej
akceptacji spotecznosci lokalnej dla prowadzonej dziatalnosci, cho¢ najefektywniej,
kiedy staje sie ona aktywnym partnerem przedsiebiorstwa.

Co oczywiste, przedsiebiorstwo spoteczne i jego otoczenie wzajemnie na siebie
oddziatujg, stymulujac, blokujac, przeksztatcajac strukture, formy i cele dziatan.
Warto jednak pamietaé, ze z reguty to raczej otoczenie zmienia przedsiebiorstwo niz
odwrotnie.

Wewnetrzne przewagi i ograniczenia przedsiebiorstw spotecznych

Do najwazniejszych przewag przedsiebiorstw spotecznych zaliczy¢ trzeba ich
nastawienie na realizacje na rownych prawach celéw ekonomicznych i spotecznych,
w tym odnoszacych sie takze do zarzadzania firma. Wydaje sie jednak, ze o ile
demokracja wewnatrzorganizacyjna ma sie dobrze, to juz zdecydowanie gorzej jest
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z kierowaniem firma, tak na poziomie dziatan strategicznych (w zasadzie obywajg
sie one bez biznes plandw i strategii rozwoju), jak i decyzji operacyjnych zwigzanych
z prowadzong dziatalnosScig gospodarcza.

Najbardziej sensownym rozwigzaniem dla sprawnego zarzadzania przedsiebiorstwem
spotecznym wydaje sie, badz dokooptowanie do kierownictwa przedsiebiorstwa
osoby legitymujacej sie kwalifikacjami w zakresie zarzadzania firmg komercyjna,
badz, jesli to rozwigzanie nie jest mozliwe, korzystanie z pomocy, wsparcia,
doradztwa osdb lub instytucji $wiadczacych tego typu ustugi.

Kolejng z waznych przewag jest oddolny rodowdd przedsiebiorstw
spotecznych, ktére z reguly powstajg na zasadzie samoorganizacji — ludzi, pomystu
i zasobdw — wokot jakiego$S problemu czy potrzeby spotecznej. Taki mechanizm
powstawania wydaje sie prowadzi¢c do trwalszych rozwigzan niz bedace efektem
zewnetrznych interwencji eksperymentalne przedsiewziecia.

Istotnym aspektem funkcjonowania przedsiebiorstwa jest zespot i jego lider lub
liderzy. To w duzej mierze od determinacji, pomystowosci i dziatan lidera lub
lideréw zalezy powodzenie przedsiebiorstwa — zaréwno ekonomiczne (zdobywanie
rynku, wypracowywanie dochoddw), jak i realizacji celéw spotecznych (reintegracja
spoteczna). Przedsiebiorczos¢ liderdw — nierzadko ludzi-orkiestr, takich jak szefowa
przedsiebiorstwa gastronomicznego, ktdra bedac jego sitq napedowsg, ,wtasciwie robi
w nim wszystko, od przyjmowania zlecen, szukania klientow, prace remontowe
i porzadkowe w kuchni, wszystkie biezace decyzje podejmuje osobiscie i wszyscy
pracownicy z kazdym drobiazgiem na nig czekajQ” — pozwala przedsiebiorstwom
utrzymac sie, realizowac cele i rozwijac.

Charyzmatycznymi liderami mogg by¢ zardwno czionkowie zespotu
przedsiebiorstwa — po czeSci wywodzacy sie z grupy beneficjentow, do ktorych
adresowane sg programy aktywizacji zawodowej — jak i osoby z zewnatrz,
wywodzace sie z organizacji-matek, faktycznych inicjatorow tych przedsiebiorstw.

W spotdzielni socjalnej oferujacej ustugi sanitariuszek szpitalnych zarzadzajacym jest
osoba spoza grona beneficjentek, czyli cztonkin-zatozycielek. Takie rozwigzanie
zostato podyktowany tym, ze w gronie cztonkif spotdzielni nie ujawit sie lider zdolny
pokierowaé przedsiebiorstwem. W zasadzie z takg sytuacjq trzeba sie liczy¢, kiedy
zespot tworzg osoby o niskich kwalifikacjach i niewielkim lub Zadnym doswiadczeniu
zawodowym.

W przypadku liderdw spoza przedsiebiorstwa wazne jest, na ile ich sytuacja
zawodowa powigzana jest z losami przedsiebiorstwa. Z jednej strony sytuacja, kiedy
zarzadzajacy jest formalnie pracownikiem innego podmiotu i stamtad pobiera
wynagrodzenie jest korzystna dla przedsiebiorstwa, poniewaz nie obcigza go
finansowo. Jednak moze by¢ takze zrodtem licznych probleméw, w szczegdlnosci
moze rodzi¢ konflikt intereséw i ostabiaC zaangazowanie, zainteresowanie losem
zarzadzanego przez siebie przedsiebiorstwa, co juz bezposrednio odbija sie na jego
kondycji. Tak wtasnie stato sie w jednej z wyinkubowanych przez organizacje-matke

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



™
g T UNIA EUROPEJSKA A
KAPITAL LUDZKI oZig EUROPEJSK! [
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI Al p4 FUNDUSZ SPOLECZNY e

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

spotdzielni socjalnych. Prezes spétdzielni z uwagi na zatrudnienie w stowarzyszeniu
nie moze poswieci¢ spotdzielni wystarczajacej ilosci czasu.

Dobry lider lub liderzy to niewatpliwie ,skarb” kazdego przedsiebiorstwa, szczegdlnie
w spotdzielniach socjalnych zatrudniajacych specyficznych pracownikéw, zagrozonych
wykluczeniem spotecznym. Jednak czasem ten zasOb okazuje sie raczej zrddtem
problemow, niz korzysci. Zdarza sie, ze liderzy wykorzystujg przedsiebiorstwa do
promocji wiasnej osoby, do wykreowania siebie jako eksperta w dziedzinie ekonomii
spotecznej.

Struktura zarzadzania przedsiebiorstwem nie powinna zatem opiera¢ sie na
liderze ,cziowieku-orkiestrze”, raczej na ,liderze zbiorowym” 2z adekwatnie
dopasowanym zakresem kompetencji: np. ,lidera” odpowiedzialnego za wizje
i kierunek rozwoju przedsiebiorstwa i ,menedzera” odpowiedzialnego za zarzadzanie
firma, realizacje wspdlnie wypracowanej wizji na poziomie codziennych decyzji,
zarzadzania finansami, poszukiwania zleceniodawcéw etc.

Jednak nawet najprezniejszy lider nie wiele moze osiggna¢ bez zintegrowanego
zespotu odpowiednio dobranych pod wzgledem kompetencji, zmotywowanych do
pracy i witaczonych w funkcjonowanie przedsiebiorstwa ludzi. Oczywiscie
w  przypadku przedsiebiorstw  spotecznych  zatrudniajgcych  specyficznych
pracownikdw wazniejsza jest ich motywacja niz legitymowanie sie okreSlonymi
kwalifikacjami, ktére dopiero nabywajg w trakcie zatrudnienia. Tu raczej chodzi
o odpowiednie dopasowanie ludzi do zadan: jesli np. zatrudniamy osoby
niepetnosprawne, to trzeba powierzy¢ im takie obowiazki, ktére sg w stanie wykonac.
Dopuszczajgc ich zrdznicowane zaangazowanie w $wiadczenie pracy trzeba to
uwzgledni¢ w ofercie przedsiebiorstwa.

Cho¢ warto pamietac¢ o tym, ze ,nabywce biznesowego mniej interesuje, kto stoi po
drugiej strone maszyny, natomiast — jak najbardziej — dobrej jakosci towar
oferowany po rozsadnej cenie”. To znaczy, ze dziatalno$¢ ekonomiczna nie moze
bazowa¢ wytacznie na przymiotniku spofeczna, zbyt czesto utozsamianym
z charytatywna. Dla przyktadu, niska jako$¢ napraw wykonywanych przez
praktykantow (wieznidw) przyuczanych do zawodu obnizyta marke prowadzonego
przez Fundacje warsztatu samochodowego i spowodowata odptyw czesci klientdw.
Pojawia sie tu bardzo wazny watek — koniecznos¢ dbatosci o jakos¢ oferowanych
produktow/ustug.

Budowa zespotu wymaga starannej rekrutacji kadr. Efektywniejszym rozwigzaniem
okazuje sie samodzielny dobdr pracownikéw niz poleganie na outsourcingu, czyli
kandydatach kierowanych przez Urzedy Pracy czy Osrodki Pomocy Spotecznej. Taki
mechanizm pozwala zweryfikowa¢ najwazniejszy warunek kandydata, a mianowicie
jego gotowos¢ do wykonywania jakiejkolwiek pracy, a dopiero w dalszej
kolejnosci jego przydatno$¢ do pracy na okreSlonym stanowisku. Jednak i tworzenie
zespotu na wiasng reke nie daje pelnej gwarancji wyeliminowania przypadkéw
naruszenia dyscypliny pracy (przede wszystkim przez osoby poddawane readaptacji
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zawodowej), czy rezygnacji z podejmowania konkretnych zadan przez
wyselekcjonowane osoby. ,Nie kazdy musi mie¢ predyspozycje do danego zawodu.
I czasami sie zdarzato, ze panie odpadaty. Nie chciaty pracowac przy 16zku pacjenta”.
Zarzad przedsiebiorstwa musi by¢ Swiadomy probleméw zwigzanych z zatrudnianiem
0s6b zagrozonych wykluczeniem spotecznym. Do roli ,bufora” resocjalizujgcego
potencjalnych pracownikdw przedsiebiorstwa Swietnie nadaje sie wiasnie organizacja
macierzysta lub inna, partnerska.

Obok okresSlenia jasnych regut pracy, niezwykle waznym dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa spotecznego jest wiaczanie zespolu w procesy decyzyjne.
Dobrym rozwigzaniem sg regularne spotkania zespotu. W przypadku matych
zespotow(kilku, kilkunastoosobowych) — w catosci; w przypadku duzych,
zroznicowanych ze wzgledu na funkcje i zadania — w odpowiednich uktadach, np.
kierownictwa, zespotdw zadaniowych. Ponadto, kazdemu cztonkowi zespotu nalezy
zagwarantowa¢ mozliwos¢ wptywania na funkcjonowanie firmy, zgtaszania uwag
i pomystow, co do biezacego funkcjonowania i przysztosci przedsiebiorstwa, a takze
zapewni¢ chocby minimalne poczucie sprawstwa, tzn. faktycznie bra¢ jego zdanie
pod uwage. Jest to spetnienie jednego z istotnych warunkéw funkcjonowania
organizacji spotdzielczych, czyli wewnetrznej demokracji, ale takze mechanizm
integrujacy zespot, wigzacy ludzi z przedsiebiorstwem. Czesto okazuje sie to
nietatwym zadaniem, poniewaz cztonkowie zespotu wolg ograniczy¢ sie wytacznie do
petnienia roli pracowni czekdéw i nie zawsze udaje sie w nich rozwingé postawy
przedsiebiorcze.

Wzmocnieniu zespotu i podnoszeniu efektywnosci przedsiebiorstwa stuzy réwniez
zapewnienie mozliwosci podnoszenia kwalifikacji przez pracownikéw. I to nie
tylko w waskim zakresie wiedzy i kwalifikacji zwigzanych z wykonywang praca, ale
takze w zakresie umiejetnosci spotecznych — od przyuczenia do obstugi maszyn
i urzadzen, przez prowadzenie matej firmy (np. spotdzielni socjalnej), po szkolenia
psychologiczne i rézne formy doradztwa w sprawach indywidualnych. Tego typu
ofertg dysponujq instytucje i organizacje wspierajace (tzw. infrastruktura) ekonomii
spotecznej (np. Osrodki Wsparcia Ekonomii Spotecznej), trzeciego sektora (np.
Osrodki Wsparcia Organizacji Pozarzadowych), a nawet przedsiebiorczosci — matej
i Sredniej (np. skupione w Krajowym Systemie Ustug dla Matych i Srednich
Przedsiebiorstw).

O mozliwosci i powodzeniu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej decyduje
skuteczno$¢ dotarcia do potencjalnego klienta. Jednakze tu - jak pokazuje
doswiadczenie — nie wystarczy wiasne przekonanie o ,wyrobieniu sobie marki”.
Konieczne jest zakorzenienie sie przedsiebiorstwa i jego oferty w Swiadomosci
mieszkancéw, bez czego nie bedzie — co niestety czesto sie zdarza — powszechnie
rozpoznawane jako potencjalny kontrahent. Niezbedne zatem jest podjecie dziatan
marketingowych i to w formie oraz na skale adekwatng do rozmachu prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej. Przyktadem moze by¢ promocja przedsiebiorstwa w formie
reklamy sztandarowych ustug — pralni, $lusarstwa, stolarstwa — na stojacych przy

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



™
g T UNIA EUROPEJSKA A
KAPITAL LUDZKI oZig EUROPEJSK! [
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI Al p4 FUNDUSZ SPOLECZNY e

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

wjezdzie do miasta billboardach. Kazde przedsiebiorstwo, niezaleznie od branzy,
powinno mie¢ opracowany system dotarcia do potencjalnych klientdw; w wiekszych
firmach dziata on w formie dziatu handlowego oraz sieci przedstawicieli handlowych.
Wiekszo$¢ przedsiebiorstw spotecznych nie moze sobie jednak na takie rozwigzanie
pozwoli¢. Konieczne w takiej sytuacji wydaje sie wyznaczenie osoby/oséb sposrod
kadry zarzadzajacej badz pracownikow ,,odpowiedzialnych za sprzedaz”: opracowanie
strategii marketingowej, nawigzywanie kontaktéw z klientami, przygotowywanie ofert
etc. Rowniez i w tym temacie warto skorzysta¢ z pomocy specjalisty, np. z doradztwa
w Regionalnym Osrodku Wsparcia Ekonomii Spotecznej. Warto réwniez zwrdcic
uwage na jakos¢ i profesjonalizm materiatdw promocyjnych (ulotek, folderdéw, stron
internetowych, reklam wizualnych etc.) — wykonane ,byle jak”, nieestetyczne mogq
przynies¢ efekt odwrotny od zamierzonego.

Zewnetrzne wyzwania, szanse i bariery przedsiebiorstw spotecznych

Jednym z najpowazniejszych ograniczen dziatania przedsiebiorstw spotecznych jest
brak zasobow, w szczegolnosci kapitaldw obrotowego i inwestycyjnego,
pozwalajacych na planowanie rozwoju firmy w dtugiej perspektywie. I w zasadzie jest
to problem, ktéremu przedsiebiorstwa nie sq w stanie samodzielnie zaradzi¢. Z reguty
okazujg sie mato atrakcyjnym klientem dla bankdw komercyjnych, za$ oferta
instytucji, z ktorych wsparcia mogg skorzysta¢ (jak np. Osrodki Wsparcia
Spotdzielczosci  Socjalnej, samorzady lokalne czy Polsko-Amerykanski Fundusz
Pozyczkowy Inicjatyw Obywatelskich PAF-PIO) okazuje sie dla nich niewystarczajaca
— sg to krétkoterminowe (roczne, dwuletnie) pozyczki na niskie kwoty. Niezbedna
zatem jest budowa przyjaznego otoczenia finansowego w postaci bankowych linii
kredytowych, funduszy poreczeniowo-pozyczkowych, czy systemu dotacyjnego
wspierajacego pierwsze dwa lata dziatania tego typu przedsiewzie¢. Brak takiego
wsparcia utrudnia czy wrecz uniemozliwia rozwoj firmy, przede wszystkim inwestycje
(np. w lepszy sprzet, park maszynowy) oraz podejmowanie efektywnych dziatan
marketingowych.

Brzemienne w skutkach dla funkcjonowania przedsiebiorstw okazujg sie takze
zmiany dokonujace sie na rynku. Zjawisko to dotyka przede wszystkim
przedsiebiorstwa powstate jeszcze w poprzednim systemie, funkcjonujgce przez
dtuzszy okres swoijej historii w innych realiach gospodarczych, posiadajgce monopol
na dany produkt na rynku krajowym. Liberalizacja dziatalnosci gospodarczej zrodzita
konkurencje krajowaq i zagraniczng, z ktdrg wiekszos$¢ spétdzielni starego typu nie jest
sobie w stanie poradzi¢. Jednak i przedsiebiorstwa ,nowej gospodarki spotecznej”
doswiadczajg skutkéw zmian na rynku, np. $wiatowy kryzys gospodarczy z lat 2008-
2009 spowodowat spadek zainteresowania surowcami wtornymi, co postawito pod
znakiem zapytania dziatalno$¢ duzego przedsiebiorstwa spotecznego zajmujacego sie
zbieraniem posortowanych odpadéw. Przedsiebiorstwo przetrwato dzieki kreatywnej
postawie lideréw, ktorym udato sie wynegocjowaC z kontrahentami zmiany
warunkéw wspodtpracy.
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PRZEDSIEBIORSTWO EKONOMII SPOLECZNEJ Z SUKCESEM — PROJEKT PROMOCJI DOBRYCH PRAKTYK
Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Do najwazniejszych szans trzeba zaliczy¢ umiejetnos¢ wykorzystania $rodkow
pomocowych - jako zrédet dochodu (szczegdlnie w przypadku przedsiebiorstw
specjalizujacych sie w ustugach szkoleniowych i doradczych) i kapitatu rozwojowego
czy restrukturyzacyjnego. Jednak takze i tu na przedsiebiorstwa czekajg liczne rafy
zwigzane z procesem aplikowania: ,Szansg na inwestycje wydawaty sie byc
Srodki Unii Europejskiej. Spotdzielnia podjeta wysitek opracowania wniosku
inwestycyjnego w ramach wsparcia dla przedsiebiorstw dziatania 1.5 Regionalnego
Programu Operacyjnego. Jednak opracowany juz wniosek nie zostat wziety pod
uwage w konkursie ze wzgledu na decyzje Jednostki Wdrazania Programéw Unijnych,
aby w danym konkursie bra¢ pod uwage wylacznie przedsiebiorstwa dziatajace do 12
miesiecy. Nastepnie zmienity sie warunki i wniosek sie zdezaktualizowat. Pani prezes
nie zrezygnowata definitywnie, ale zapat ostabt.” Réwniez rozliczanie $rodkéow za
zrealizowane projekty bywa kitopotliwe — jak chocby wielomiesieczne opdznienie
w przekazaniu transzy 100 tysiecy ztotych z funduszu INTERREG za zrealizowany
w terminie projekt.

Jak omijac rafy i wyptywac na zeglowny szlak? Zakonczenie

Zaprezentowany przeglad wybranych czynnikdw sukcesu badz Zzrodet problemow
przedsiebiorstw spotecznych nie jest ani wyczerpujacy, ani nie daje jednoznacznej
odpowiedzi na postawione tu pytanie. Zreszta, jak sie okazuje, poza nielicznymi
przypadkami, sq one silnie zwigzane z okreSlonym podmiotem, miejscem i czasem,

a zatem ich mechaniczne stosownie badzZ unikanie moze nie przynie$¢ spodziewanych
efektdw. To oczywiscie nie oznacza, ze nie warto wykorzystywa¢ do$wiadczen

i rozwigzan sprawdzonych i stosowanych z powodzeniem przez innych, trzeba jednak
liczy¢ sie z trudng do oszacowania liczbg nieprzewidywalnych efektdw ubocznych.
Czasem niepozadanych i szkodliwych, czasem za$ pozadanych i pozytecznych. Zyczyé¢
sobie nalezy oczywiscie tych ostatnich, ale trudno spodziewac sie wylgcznie ich. Tym
nie mniej, warto korzysta¢ z dosSwiadczen innych, podpatrywac ich dziatania, radzi¢
sie, zastanawiaC nad przyczynami sukcesdw i porazek. To zwieksza szanse
osiggniecia sukcesu oraz zabezpiecza przed kosztownymi pomytkami i wywarzaniem
juz dawno otwartych drzwi.
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