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Abstrakt: Celem artykutu jest prezentacja wybranych praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach spotecznych. W publikacji opisano
sukces spotecznego przedsigbiorcy, kontekstowe uwarunkowania osiggania
sukcesu przedsigbiorstw spotecznych oraz typologie czynnikoéw decyduja-
cych o sukcesie przedsigbiorstw spotecznych. Zarzadzanie zasobami ludz-
kimi w przedsigbiorstwie spotecznym jest procesem zlozonym, wzglgdem
ktorego ciagle brak jest wyczerpujacej wiedzy i wypracowanych, w pehni
sprawdzonych narze¢dzi. W opracowaniu dokonano charakterystyki specy-
fiki zarzadzania przedsigbiorstwem spotecznym. Uzupetnienia artykutu do-
konuje opis zarzadzania zasobami ludzkimi i praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwach spotecznych. Mozliwosci, ktore daje wlasciwe
zarzadzanie zasobami ludzkimi, stwarza warunki do skutecznego zarzadzania
przedsigbiorstwem przy wyznaczonej misji oraz okreslonych celach strate-
gicznych firmy. Z cala pewnoscia mozna stwierdzi¢, ze organizacje spoteczne,
ktore opracowuja ambitne i warto$ciowe strategie, podchodza z nalezyta sta-
rannos$cia do kazdego z elementéw procesu zarzadzania zasobami ludzkimi.
Ostatnig z poruszonych kwestii w tym artykule jest charakterystyka kompeten-
¢ji przedsigbiorcy spolecznego, gdzie znajomo$¢ kompetencji wymaganych
do zarzadzania przedsigbiorstwem spotecznym jest atutem kazdej organizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zaangazowanie

1. Wprowadzenie

Kazde przedsigbiorstwo zardwno spoteczne, jak i komer-
cyjne prowadzac dzialalno$¢ uzaleznia swoje efektywne
funkcjonowanie od wielu czynnikéw. Jednym z nich jest
wlasciwe wykorzystanie podstawowego czynnika, jakim
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jest czynnik pracy ludzkiej. Odpowiedni proces zarzadzania zasobami ludzkimi wplywa na
przewage konkurencyjng w sposobie funkcjonowania organizacji w warunkach istniejacej
konkurencji, jak i minimalizowanie kosztéw z tym funkcjonowaniem zwiazanych. Oprécz
zasobow ludzkich kazde przedsiebiorstwo posiada zasoby materialne, finansowe oraz in-
formacyjne, jednak odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi rozumianymi jako ogot
pracownikow zatrudnionych w danej jednostce organizacyjnej, wptywa na decyzje wyko-
rzystania pozostalych czynnikow i oczywiscie na sukces organizacji. Celem artykutu jest
ukazanie priorytetow, ktore s kluczowe dla osiagni¢cia powodzenia dziatalnosci organizacji
spotecznych. Przedstawione zostang najwazniejsze czynniki pozwalajace przedsigbiorcy od-
nies¢ sukces, koncentrujac sie przede wszystkim na udowodnieniu, ze kluczem sukcesu jest
zaangazowanie.

2. Sukces przedsiebiorstwa spotecznego

Poziom organizacji i zarzadzania to gtéwny czynnik, ktory decyduje o sukcesie kazdej or-
ganizacji, takze dzialajacej w trzecim sektorze. Umiejetnos¢ zbudowania organizacji wokot
szansy, a nastepnie zarzadzania nig w sposob efektywny, to zagadnienia, dotyczace nie tylko
firm konkurujacych ze sobg na rynku sektora prywatnego. Gtéwny cel podejmowanych
wysitkow w zarzadzaniu organizacja to osiggnigcie sukcesu i zdolno$¢ organizacji do roz-
woju w diugiej perspektywie czasowej (Drucker, 2000, s. 78-84). Wspodtczesne organizacje
utracity trwalos$¢, ktora do tej pory byta cecha gwarantujaca bezpieczenstwo ich istnienia,
a takze funkcjonujg w §wiecie, w ktorym nie ma statych regul. Brakuje takze uniwersalnego
stylu zarzadzania, a co za tym idzie, uniwersalnej recepty na sukces (Skrzypek, 2007, s. 7).
Sprawa jest bardziej skomplikowana w przypadku przedsigbiorstw spotecznych. Majac na
uwadze wymogi dotyczace realizacji celow spotecznych, jak i zapewnienia stabilnej sytuacji
finansowej i rozwoju przedsigbiorstwa spotecznego, mozna dokonaé proby zaprezentowania
klasyfikacji przedsigwzig¢ w kategoriach sukcesow i porazek. Przedstawiona klasyfikacja
przedsigbiorstw spolecznych opiera si¢ na rozwigzaniu zaproponowanym przez A. Thomasa
(2004, s. 253-255), ktory dokonuje zréznicowania pomigdzy sukcesem spotecznym a ekono-
micznym. Odnoszac si¢ do organizacji nienastawionych na zysk mozna stwierdzi¢, ze suk-
ces przedsiebiorstwa spotecznego wymaga osiggnigcia zarowno celow ekonomicznych, jak
i spotecznych. Brak spetnienia choéby jednego z kryteriow moze skutkowa¢ porazka w ob-
szarze ekonomicznym lub spotecznym.

W ocenie sukcesu osigganego m.in. przez przedsi¢biorstwa spoteczne mozna rozwazyé
kierowanie si¢ takimi kryteriami, jak (Darby, Jenkins, 2006, s. 423):

— ,,stopien, do ktdrego przedsigwzigcie spoleczne osigga zatozone cele,

— zdolno$¢ przedsiewziecia do kontynuacji i trwalo$ci przez zdobywanie zasobow nie-

zbednych do zapewnienia biezacej dziatalnosci,

— zasoby mozliwe do wykorzystania dla rozwoju przedsigwzigcia”.

Jak wigc wida¢, wykorzystywanie stopy zwrotu finansowego jako jedynego wskaznika
sukcesu organizacji non-profit nie jest wlasciwe, poniewaz konieczne jest uwzglednienie
takze innych czynnikow.
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Tabela 1.

Przyktady definiowania przedsigbiorstwa spotecznego w réznych regionach §wiata

Region

Dominujaca definicja i jej uzupekienie

Europa

Przedsigbiorstwo spoteczne jest to prywatna i niezalezna organizacja dostarczajaca dobra
i/lub $wiadczaca ustugi, a jej wyraznym celem jest przynoszenie korzysci spofecznosci,
w ktorej funkcjonuje; jest ona wiasnoscia lub jest zarzadzana przez grupg obywateli
(obywatelska), a istotny interes inwestorow podlega ograniczeniom (UNDP, 2008)

1. Kryteria ekonomiczne:

« ciggta dzialalnos¢ w zakresie produkcji dobr i/lub §wiadczenia ustug

* wysoki stopien niezalezno$ci (autonomii)

* podejmowanie ryzyka ekonomicznego na znaczacym poziomie

 minimalny poziom zatrudnienia za wynagrodzeniem

2. Kryteria spoteczne:

» wyraznie zdefiniowany cel, przynoszacy korzysci spolecznosci lub wyrdznionej,
specyficznej grupie ludzi

« inicjatywa pochodzaca od grupy obywateli * zdolnos¢ podejmowania decyzji nie oparta na
wiasnosci kapitatowe;j

« partycypacyjny charakter funkcjonowania angazujacy osoby (podmioty), ktorych dziatania dotycza
« ograniczona dystrybucja zyskow (wykluczenie organizacji dazacych do maksymalizacji zyskow)

Polska

Przedsigbiorstwo spoleczne to dziatalno$¢ gospodarcza, ktéra wyznacza sobie cele Scisle
spoteczne 1 ktora inwestuje ponownie nadwyzki zaleznie od tych celow w dzialalnos¢ lub
we wspolnote, zamiast kierowaé si¢ potrzebg osiggania maksymalnego zysku na rzecz
akcjonariuszy lub wlascicieli (Hauser, Laurisz, 2008)

1. Motywy powstania — przedsi¢biorstwo spoteczne zostaje powotane do zycia z powodu
i dla celéow spotecznych, w celu realizacji zmiany spoteczno-ekonomicznej otoczenia
2.Misja—realizacja celow spotecznych jest jednoznacznie potaczone z misja przedsigbiorstwa
3. Podwojny rachunek wartosci ekonomiczno-spotecznej — przedsigbiorstwa spoleczne
daza do realizacji zyskow majacych parametry spotecznej uzyteczno$ci i spotecznego
oddzialywania posredniego i bezposredniego

4. Ostateczny cel — priorytetem jest cel spoteczny, a osigganie zyskow pelni funkcje pomocnicza

USA

Przedsigbiorstwo spoteczne jest definiowane jako kazde przedsigwzigcie biznesowe stworzone
dla realizacji celu spotecznego, ktorym jest tagodzenie lub zmniejszanie problemu spotecznego
badz tez nieprawidtowosci w funkcjonowaniu rynku oraz generowanie wartosci spotecznej
przy jednoczesnym dziataniu z zachowaniem dyscypliny finansowej, innowacyjnej postawy
i determinacji wlasciwej prowadzeniu biznesu w sektorze prywatnym (Alter, 2007)

Cechy:

* cel spoleczny — sa tworzone w celu generowania wplywu spotecznego i zmiany poprzez
rozwigzanie problemu spotecznego lub nieprawidtowosci w funkcjonowaniu rynku

* podejécie przedsigbiorcze — wykorzystuja mechanizmy biznesowe, przedsigbiorczosce,
innowacje, podejscia rynkowe, orientacj¢ strategiczna, dyscypling i determinacj¢ biznesu
nastawionego na zysk

* spoteczna wtasno$¢ — z naciskiem na dobro publiczne i gospodarowanie, cho¢ niekoniecznie
odzwierciedlone w prawnej formie wasnosci.

Przedsigbiorstwo odzyskane (recuperated companies) — firmy, ktore zostaty porzucone przez
ich wlascicieli z powodu bankructwa lub defraudacji, a ktorych pracownicy, zorganizowani
glownie w spotdzielnie, kontynuuja produkcj¢ lub §wiadczenie ustug w ramach systemu
samorzadnos$ci (Roitter, Vivas, 2009).

Pojecie ,,przedsigbiorstwo spoteczne” jest metafora szczegdlnego rodzaju aktywnosci
zar6wno firm, jak i organizacji non-profit, ktora jest ukierunkowana na generowanie wartosci
spotecznej poprzez kreowanie spolecznego zaangazowania zwigzanego z mobilizacja
i odpowiednim przydzielaniem zasoboéw przedsigbiorstwa na inicjatywy spoleczne;
szczegblnym przypadkiem przedsigbiorstwa spotecznego jest diada podmiotow: firma
i zalozona przez nig fundacja (Austin, 2006)
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Azja Przedsigbiorstwo spoteczne to organizacja, ktora prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza, taka
jak produkcja oraz sprzedaz dobr i ustug, realizujac cel spoteczny poprawy jakosci zycia
lokalnych mieszkancow poprzez $wiadczenie ushug socjalnych i tworzenie miejsc pracy dla
0s0b w trudnej sytuacji (Bidet, Eum, 2011)

Typowe modele przedsigbiorstw spotecznych:

« organizacje non-profit prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza

« integrujace przez pracg przedsigbiorstwo spoteczne (WISE)

« spoldzielcze przedsigbiorstwa non-profit

« przedsigbiorstwo spoteczne wywodzace si¢ z (zaktadane przez) organizacji non-profit lub
organizacji nastawionych na zysk

« przedsigbiorstwa stuzace rozwojowi lokalnej spotecznosci

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: Austin, 2006; Alter, 2007; Hausner, Laurisz, 2008; UNDP,
2008; Roitter, Vivas, 2009; Bidet, Eum, 2011.

3. Kontekstowe uwarunkowania osiagania sukcesu przedsiebiorstw
spotecznych

Ze wzgledu na wage, aktualno$¢ probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem przedsig-
biorstw spotecznych oraz ich specyficzne cechy, a zwtaszcza ich niedostateczng orientacja
przedsigbiorcza, uzasadnione wydaje si¢ poszukiwanie zrodet sukcesu tych organizacji i da-
zenie do zidentyfikowania uwarunkowan ich rozwoju (Wronka-Pospiech, 2017). Dokonu-
jac analizy literatury, ktdra podejmuje temat przedsi¢biorczos$ci spotecznej stwierdza sie, ze
badania gtéwnie skoncentrowane sa na identyfikacji rozwigzan warunkujacych przetrwanie
1 nieustanny rozwdj organizacji (Hisrich i in., 2000, s. 104). Czynniki te mozna podzieli¢ na
te o charakterze zewnetrznym i wewngetrznym.

3.1. Uwarunkowania zewnetrzne

Sukces przedsigbiorstw spotecznych jest pochodng trwajacych przemian spoteczno-gospo-
darczych obserwowanych juz od kilku dziesi¢cioleci w Europie oraz w Stanach Zjednoczo-
nych (Osborne, Gaebler, 2005). Przeksztatcanie sektora publicznego w krajach europejskich
1 USA, regularny niedobdr srodkéw niezbednych do zaspokajania stale rosngcych potrzeb
spotecznych, a takze rozwdj idei spoleczenstwa obywatelskiego to tylko niektére z okolicz-
nosci, przyczyniajacych si¢ do rozwoju przedsigbiorczosci spotecznej (Krasnicka, 2002;
Fraczkiewicz-Wronka, 2009).

W Polsce czynnikami stymulujagcymi funkcjonowanie organizacji sektora ekonomii spo-
fecznej, w tym rowniez przedsigbiorstw spolecznych, sg procesy transformacji, strukturalna
presja wywotana ograniczeniem roli, jaka sprawuje sektor publiczny i przedsi¢biorstw po
1989 r. z ich skutkami w postaci stosunkowo wysokiego bezrobocia, wzrostu ubdstwa oraz
luki socjalnej w sferze ustug spotecznych. Ponadto wejscie Polski do Unii Europejskiej
i mozliwo$¢ wykorzystania funduszy strukturalnych przeznaczonych na budowanie spoj-
nosci spotecznej uznawane jest dodatkowo za czynnik sprzyjajacy rozwojowi tego sektora
(Grewinski, 2007, s. 117). Wyzej wymienione uwarunkowania dotyczace funkcjonowania
przedsigbiorstw spotecznych wskazuja, ze maja one rézny charakter: polityczny, ekono-
miczny, prawny, instytucjonalny, spoleczny, a takze historyczny. Wazniejszymi czynnikami
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wplywajacymi na osigganie sukcesu przez przedsigbiorstwa spoteczne z pewnoscig sg re-
gulacje prawne, zwlaszcza dotyczace statusu podmiotow ekonomii spotecznej, relacja z ad-
ministracjg publiczng oraz zrodet finansowania . Ustawy regulujace dziatalno§¢ podmiotoéw
ekonomii spotecznej, w tym przedsicbiorstw spotecznych, zasadniczo r6znig si¢ pomigdzy
panstwami, bezposrednio wptywajac na istniejagce zréznicowanie przedsigbiorczosci spo-
tecznej pomigdzy regionami.

Za kolejny wazny czynnik, ktory sprzyja funkcjonowaniu sektora ekonomii spotecznej
uznaj¢ si¢ wsparcie inicjatyw oferowane przez Uni¢ Europejska (Grewinski, 2007, s. 117).
Instytucje europejskie (m.in. Komisja Europejska) sa aktywnie zaangazowane w rozwoj
ekonomii spotecznej, w tym przedsigbiorstw spotecznych. Gtéwnym instrumentem unijnym
wspierajacym przedsiewzigcia ekonomii spotecznej sa fundusze strukturalne przeznaczone
na budowanie spojnosci spotecznej, a w szczegolnosci Europejski Fundusz Spoteczny (EFS)
oraz Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego (EFRR) (Spear, 2006, s. 13).

Istotne znaczenie dla ich rozwoju maja réwniez czynniki historyczne i kulturowe, ktore
wywieraja decydujacy wpltyw na ksztaltowanie mentalno$ci i aktywno$ci spoleczenstwa
(Grewinski, Karwacki, 2015).

Niewatpliwie czynnikiem silnie oddzialujacym na powstawanie i rozwoj przedsigbiorstw
spotecznych jest takze dostep do kapitalu finansowego na uruchomienie przedsigwzigcia,
a potem wypracowanie Srodkow zapewniajacych realizacj¢ zatozonych celow badz tez sku-
teczno$¢ w pozyskaniu §rodkdéw z innych zrédel (np. darowizny).

Posiadanie kapitalu finansowego jest nieuniknione dla kazdego rodzaju organizacji.
W przypadku przedsigbiorstw spotecznych, ktorych gtéwnym celem nie jest maksymaliza-
cja zysku, a realizacja zadan spotecznych, kapitat finansowy jest niezbedny do powstania
i funkcjonowania organizacji.

3.2. Uwarunkowania wewnetrzne

Aktualnie przedsigbiorstwa spoleczne, podobnie jak inne podmioty dziatajace na rynku,
staja przed coraz wickszymi wyzwaniami, do ktdérych mozna zaliczy¢ przede wszystkim:
duzg zmienno$¢ otoczenia, szybko zmieniajace si¢ potrzeby i preferencje spoteczenstwa,
rozwoj prywatnej konkurencji w sferze ushug spotecznych, ograniczenie pomocy finansowe;j
i konieczno$¢ pozyskiwania funduszy z innych zroédet oraz problemy z pozyskaniem wolon-
tariuszy (Limanski, Drabik, 2007, s. 75).

Niewtasciwe zarzadzanie to powod wielu problemow, ktore w konsekwencji wplywaja na
wyniki osiggane przez organizacje. Z kolei umiejetno$¢ zbudowania organizacji a nastgpnie
zarzadzania nig w sposob efektywny dotyczy nie tylko firm konkurujacych ze sobg na rynku
sektora prywatnego (Germak, Singh, 2010).
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Tabela 3. Najwazniejsze przestanki wskazujace na to, ze zarzadzanie w podmiotach ekonomii spo-
tecznej, w tym w przedsigbiorstwach spotecznych, bedzie dalej podlegac profesjonalizacji

Lp. Przestanki wskazane przez A. Witek — Crabb (2006, s. 132)

1. |Znaczny udzial w przychodach organizacji pozarzadowych majg $rodki publiczne, a zatem
administracja publiczna wywiera presj¢ na organizacje non- -profit w zakresie sprawozdawczos$ci
i jakoS$ci zarzadzania.

2. | Wiele organizacji non-profit funkcjonuje rownolegle w sektorze biznesowym. Dziatalno$¢
gospodarczg w 2015 r. prowadzito 16% organizacji, a przychody z tego Zrédia stanowity $rednio
20% catosci przychodow (w ciagu dwoch lat udziat ten wzrést dwukrotnie). Dziatalno$¢ organizacji
na konkurencyjnym rynku for-profit dodatkowo wymusza profesjonalizacj¢ zarzadzania.

3. | Pomimo optymistycznej dynamiki sektora (wzrost liczby organizacji) niepokojace jest to, ze wiele
organizacji szybko konczy swoja dziatalnos¢. Wydaje sig, ze pod tym wzglgdem mozna ten sektor
poréwnac z sektorem MSP. Charakterystyczna jest tez duza rotacja pracownikow i wolontariuszy
oraz trudna sytuacja finansowa. Tego rodzaju wyzwania zwracaja uwage na konieczno$¢ poprawy
zarzadzania.

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Witek — Crabb, 2006.

Przedsigbiorstwa spoteczne funkcjonuja na rynku dobr i ustug a w ich otoczeniu dziataja
rézne podmioty, takie jak: instytucje sektora publicznego, organizacje samorzadowe i poza-
rzadowe oraz przedsi¢biorstwa prywatne. Warto podkresli¢, ze zasadniczym celem dziatal-
nos$ci przedsigbiorstw spotecznych jest dostarczanie dobr oraz ustug wykraczajacych poza
potrzeby wilasnych cztonkow (Waligéra, 2018, s. 114). Wszystkie podmioty moga oferowaé
tego samego rodzaju produkty i ustugi, mimo iz, r6znig je cele dziatalnosci, sposoby finanso-
wania, podejscie do zysku, sposob podejmowania decyzji oraz filozofia dziatania (Battilana,
Dorado, 2010).

Dla przedsigbiorstw spotecznych cele ekonomiczne sg tak samo wazne, jak cele spoleczne,
poniewaz obok celow spotecznych oferujg one dobra i ustugi. Opisujac otoczenie, w jakim
funkcjonuja przedsigbiorstwa spoteczne, warto wymieni¢ ptaszczyzny, w ktorych konkuruja
one z innymi podmiotami. Jak podaja M. Goldsmith i in. (2010, s. 81-87), przedsi¢cbiorstwa
spoteczne walcza o fundusze, personel (wlaczajac wolontariuszy i znane osobisto$ci wspie-
rajace ich dziatalnos$¢), uzytkownikow (klientow) oraz opini¢ publiczna.

Za wazny czynnik sprzyjajacy sukcesowi przedsigbiorstw spotecznych uznaje si¢ samych
przedsigbiorcow spotecznych. W kontekscie osoby przedsigbiorcy spotecznego szczegdlnie
wazna jest kwestia przywodztwa oraz orientacji przedsigbiorcze;.

4. Typologie czynnikéw decydujacych o sukcesie przedsiebiorstw oraz
specyfikacja zarzadzania przedsiebiorstwem spotecznym

Czynniki sukcesu to przede wszystkim zasoby warunkujace powodzenie organizacji, a do
kluczowych zalicza si¢ takie, ktore przesadzaja o konkurencyjnej pozycji organizacji. We-
dhug Flores i Fadden (2000, s. 33), sa to wszystkie zasoby, kompetencje i umiejetnoscei, ktore
tworza przewage konkurencyjng organizacji na danym rynku obecnie i moga zdecydowac
o mozliwosci osiagnigcia przez nig sukcesu w przysztosci (Rockart, 1979). Cechuje je dyna-
mizm, gdyz zmieniaja si¢ w zaleznosci od tego, w jakiej sytuacji i w jakim punkcie znajduje
si¢ organizacja. Determinujg tym samym pola aktywnosci zarzadzajacych (Meibodi, Mona-
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vvarian, 2010, s. 128) oraz wplywaja na realizacj¢ misji organizacji (Sharir, Lerner, 2006).
W przypadku kazdej organizacji, o sukcesie przedsi¢biorstwa spotecznego decyduja rézne
czynniki zwigzane z organizacja i z jej otoczeniem, ktére mozna odnie$¢ do czterech wy-
miarow: indywidualnego (przedsigbiorcy), otoczenia, organizacji i procesow (Foley, 1985,
s. 17-19; Gartner, 1985).
Jedna z pierwszych prob ustalenia czynnikéw i wskaznikdéw sukcesu organizacji non-pro-
fit w Polsce podjeta si¢ M. 1. Krzelowska (2008, s. 70-73). W efekcie przeprowadzonego
w 2006 r. internetowego badania ankietowego, ktore byto skierowane do 210 organizacji
pozarzadowych majacych status organizacji pozytku publicznego zidentyfikowano nastgpu-
jace czynniki sukcesu: pracownicy, wolontariusze, czlonkowie (65,2%); misja organizacji
(57,6%); umiejetnos¢ pozyskiwania srodkéw finansowych (51,9%); wysoka jakos$¢ ustug
(46,2%); efektywne zarzadzanie (29%), nowoczesnosc¢ i1 aktualnos$c oferty (17,6%); dobrze
zorganizowany system informacji (16,2%); intensywne dziatania marketingowe (12,4%).
T. Kafel (2009, s. 161) opisuje z kolei przeprowadzone w 2009 r. badania dotyczace klu-
czowych czynnikow sukcesu w sektorze ushug opiekunczych. Badaniami zostaly objgte
wszystkie Zarzady Rejonowe Polskiego Czerwonego Krzyza w Matopolsce.
Wedlug ankietowanych zarzadow istotne sa kluczowe czynniki:
1) reputacja (image organizacji),
2) dostep do zrédet finansowania,
3) wysokie kwalifikacje pracownikéw (wysoka jako$¢ swiadczonych ustug),
4) mozliwo$¢ osiagniecia konsensusu w kontaktach z partnerami,
5) wysoki poziom zarzadzania informacjami (komunikacji) — szczegdlnie w relacjach
z otoczeniem,

6) niskie ceny $wiadczonych ustug,

7) misja organizacji skonstruowana tak, ze konsumenci, fundatorzy i spoteczno$¢ widzg
w niej mozliwo$¢ zaspokojenia swoich potrzeb (akceptacja spoleczna),

8) kultura organizacyjna (np. zdolno$¢ reagowania na wyzwania, zmiany)

W kolejnych, przeprowadzonych w 2012 r. badaniach wzi¢to udziat 300 respondentow
reprezentujacych podmioty ekonomii spotecznej (w tym przedsigbiorstwa spoleczne). Prze-
prowadzona identyfikacja kluczowych czynnikdéw sukcesu, dokonana na podstawie analizy
literatury 1 badan ich dotyczacych w sektorze non-profit, pozwolita na wyodrebnienie 26
potencjalnych czynnikow, sposrdd ktérych 10 uznano za kluczowe czynniki zwigkszajace
prawdopodobienstwo sukcesu ekonomicznego i spotecznego: (1) przywddztwo, (2) motywa-
cja i zaangazowanie ludzi zatrudnionych, (3) sprzyjajace rozwigzania prawne, (4) atrakcyj-
nos$¢ i innowacyjnos¢ oferty, (5) wiedza zarzadcza, (6) pozytywne cechy osobiste pracowni-
kéw majacych kontakt z klientem, (7) wspotpraca z organizacjami sektora publicznego, (8)
kapitat spoteczny, (9) zaangazowanie spotecznosci lokalnej oraz (10) utrzymywanie i udo-
stepnianie doktadnych zapiséw finansowych (Wronka, 2014).
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Tabela 3. Klasyfikacja przedsigbiorstw spolecznych w aspekcie sukcesu i porazki

Cele spoteczne

Porazka finansowa/ sukces spoleczny Sukces
Przedsigwzigcie przestaje funkcjonowac, jednak Trwatos¢ przedsiewzigcia, ktore w wysokim stopniu
wystepuje korzystny efekt w postaci realizacji celow realizuje cele spoteczne i finansowe
+ spotecznych
Porazka Porazka spoleczna
Przedsigwzigcie zostato zakonczone z powodu braku Przedsigwzigcie jest kontynuowane z powodu
realizacji celow spotecznych i finansowych stabilnej sytuacji finansowej, jednak w zbyt matym
stopniu realizuje cele spoteczne

Zr 6 dto: opracowanie whasne na podstawie: Thomas, 2004.

Wedhug sytuacyjnych (zalezno$ciowych) teorii przywodztwa (contingency theories) roz-
wijanych przez takich badaczy, jak m.in. Fiedler (1967), House i Mitchell (1974) czy Vroom
i Yetton (1973), istotne jest odpowiednie dopasowanie stylu zarzadzania i wzorcow przewo-
dzenia do zastanej sytuacji oraz konkretnego kontekstu organizacyjnego (Schmid, 2006).
W zawigzku z tym nie mozna zapominaé, ze otoczenie, w jakim funkcjonujg przedsigbior-
stwa spoleczne, cechuja nie tylko specyficzne wyzwania, szanse, zagrozenia, ale i ogranicze-
nia, z ktorymi musi sobie poradzi¢ zarzadzajacy.

Wskazuje si¢ na wiele umiejetnoscei, jakie powinny cechowac wszystkich menedzeréw: podej-
muja oni decyzje, ustalaja cele, tworza struktury organizacyjne, zatrudniaja i motywuja pracowni-
kow, czyli — nawiazujac do funkcji zarzadzania — planuja, organizuja, motywuja i kontroluja (Rob-
bins, DeCenzo, 2002, s. 21). Powstaje pytanie, czy przedsi¢biorstwa spoteczne sg na tyle podobne
do swoich nastawionych na zysk odpowiednikdw, ze umiejetnosci te bedzie mozna uogolnic.

W przypadku przedsigbiorstw spolecznych struktura organizacyjna jest wyznaczana przez
kilka czynnikow m.in.: — stopien formalizacji organizacji — przedsigbiorstwa spoteczne to
zwykle struktury mato sformalizowane, ktore nie posiadaja zbyt wielu procedur i przepi-
sow regulujacych realizacj¢ jego celow i opisujacych relacje migdzy pracownikami, — sto-
pien centralizacji (lub decentralizacji) — jako male organizacje, przedsi¢biorstwa spoteczne
pozostaja zwykle organizacjami zdecentralizowanymi, wtadza nie jest skupiona w jednych
rekach, co moze powodowa¢ zwigkszenie wplywu pracownikow na podejmowane decyzje,
— stopien rozpietosci kierowania — okresla liczbe 0sob podleglych kierownikowi w danej or-
ganizacji; w przypadku przedsigbiorstw spotecznych obserwuje si¢ duza rozpigtos¢ kierowa-
nia, a struktura organizacji jest ptaska (Czemiel — Grzybowska, 2010).

Istotg zarzadzania jest umiejetno$é podejmowania decyzji. W klasycznej organizacji dziata-
jacej w sektorze publicznym czy prywatnym do zadan osoby be¢dacej na stanowisku kierow-
niczym nalezy rozwigzywanie problemow zwigzanych z zakresem dziatania danej jednostki
organizacyjnej oraz odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje. W przedsiebiorstwie spotecz-
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nym kwestia podejmowania decyzji jest bardziej ztozona, poniewaz z zatozenia cztonkowie
maja takie samo, rowne prawo do podejmowania decyzji, a zatem powinny by¢ one podejmo-
wane zespolowo lub w wyniku procesu konsultacji. Oczywiscie w wielu przypadkach w przed-
sigbiorstwie spotecznym wystepuje osoba menedzera, ktory odpowiadajacego za operacyjng
dziatalno$¢ organizacji. Mozna zatem zatozy¢, ze decyzje o charakterze strategicznym sa po-
dejmowane wspdlnie, natomiast prawo do podejmowania decyzji operacyjnych pozostaje w re-
kach menedzera, jesli sa one zgodne z decyzjami ogdtu (Lohmann, 2009, s. 440).

Rozwazajac zatem cechy charakterystyczne dla procesu zarzadzania przedsigbiorstwem

spotecznym, mozna je za M. Hudsonem (1997, s. 25-29) okresli¢ nastgpujaco:

— cele trudne do okreslenia (trudnosci w precyzyjnym i mierzalnym okresleniu celow, tak-
ich jak np. widoczna poprawa zdrowia czy jakosci zycia),

— problemy z oceng realizacji celow oraz z motywowaniem personelu,

— zlozone struktury organizacyjne wynikajace z potrzeby pogodzenia interesoOw interesari-
uszy, ktorzy czesto pelnia role decydentéw (poprzez zasiadanie w radzie zarzadzajacej
przedsigbiorstwa),

— akcentowanie i pielggnacja wyznawanych wartos$ci, poniewaz ich lekcewazenie ostabia
morale zaangazowanych,

— réznorodnos¢ motywoéw determinujacych zaangazowanie interesariuszy — od polityc-
znych, poprzez spoteczne, edukacyjne, osobiste, filantropijne itp.

4.1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) w literaturze przedmiotu definiowane jest pod r6z-
nym katem. Wedlug M. Amstronga (1996, s. 9) zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza
»strategiczne, spdjne 1 wszechstronne spojrzenie na problemy zwigzane z kierowaniem i roz-
wojem zasobow ludzkich w ramach struktur przedsigbiorstw, przy czym kazdy aspekt tego
procesu stanowi istotny element zarzadzania organizacja jako catoscia”. ZZL postrzega ludzi
jako najcenniejsze zrodlo sukcesow firmy i traktuje ich nie jako koszty zmienne, lecz jako
majatek trwaty, stad tez stoi na stanowisku, iz nalezy zapewni¢ jak najlepszych przywodcow
i mozliwosci petnego rozwoju posiadanych zdolnosci.

Wzrost znaczenia zasobdéw ludzkich w organizacji to wynik sytuacji, w ktérej kapitat
ludzki jest sita napedowa rozwoju i innowacyjnos$ci firmy. Mozliwosci, jakie niesie wlasciwe
zarzadzanie zasobami ludzkimi, stwarza warunki do skutecznego zarzadzania przedsigbior-
stwem przy wyznaczonej misji oraz okreslonych celach strategicznych firmy.

4.2. Praktyki zarzadzania zasobami w przedsiebiorstwach spotecznych

Jako jeden z filarow efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi jest rozwijanie wysoce
skutecznych praktyk tworzenia i utrzymania utalentowanego kapitatu ludzkiego. Mozliwe
jest to tylko wowcezas, gdy wystepuje spojnos¢ pomiedzy réznymi celami organizacyjnymi,
skierowanymi na tworzenie przede wszystkim wartosci spolecznej. Byloby sprzecznoscia,
gdyby organizacja z waznymi ideatami spotecznymi nie potrafita doceni¢ ludzi, ktérzy w niej
funkcjonuja. W warunkach sprzyjajacym pracownikom i mitym klimacie pracy jest mozliwe
ich wysokie zaangazowanie i identyfikacja z misja organizacji.
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Praktyka zmniejszajaca rotacje pracownikow, a jednoczesnie zwigkszajaca ich efektyw-
no$¢ i site wigzi z przedsigbiorstwem, jest poziom zgodno$ci migdzy warto§ciami promowa-
nymi przez organizacj¢ a osobistymi wartosciami kandydata. Praktyka stosowang w tym za-
kresie jest zatrudnianie 0s6b polecanych (rekomendowanych) przez osoby juz funkcjonujace
w organizacji. Oczekuje si¢, ze z jednej strony polecajacy dobrze znaja swoich krewnych czy
tez znajomych i dostrzegajg ich dopasowanie do organizacyjnego systemu wartosci, z dru-
giej za$ osoby polecane, czujac wdzigcznos$¢ i odpowiedzialno$é wzgledem rekomendujg-
cych, zrobig wiele, aby nie zawie$¢ poktadanego w sobie zaufania.

Przypadkiem czesto praktykowanym jest zatrudnianie na state wolontariuszy, ktérzy wcze-
$niej mogli pelni¢ rézne zadania, np. koordynowac dziatania innych 0séb czy promowac
dziatania przedsigbiorstwa spotecznego. Koniecznie trzeba mie¢ na uwadze i pamigtaé, or-
ganizacje te prowadza mniejsza liczbe szkolen niz organizacje rynkowe, co wynika z faktu,
7e przeznaczaja znacznie wiekszg czes$¢ swoich zasobow na przedsiewzigcia spoteczne. Dla-
tego tak wazne w przypadku nowo zatrudnionych osoéb jest ich ,,doswiadczenie (w pracy)
w terenie” oraz monitorowanie efektywnos$ci dziatan, nowo zatrudnionych oséb. Réwniez
dzieki szkoleniom specjalisci lepiej rozumieja funkcje, jakie realizuja, dzicki czemu beda
w stanie przygotowac propozycje ich udoskonalen i wdraza¢ innowacje, ktorych inne orga-
nizacje nie dostrzegly.

W przedsigbiorstwach spotecznych utrzymywana powinna by¢ stala uwaga na rozwijanie
zdolnosci zarzadczych w zakresie poszerzania swoich umiejetnosci: na najwyzszym pozio-
mie zarzadzania, w zakresie rol przywodczych, zarzadzania projektami, a takze rozwiazy-
wania problemoéw spotecznych. Na poczatku funkcjonowania przedsigbiorstwa spolecznego,
przy ograniczonych zasobach, sg preferowani kierownicy majacy wiedzg¢ i umiejg¢tnosci z za-
kresu zarzadzania firma, ktorzy w trakcie funkcjonowania, poprzez szkolenia i treningi, na-
bywaja wiedzg i umiejetnosci z obszaru zwigzanego z dziataniami spotecznymi. Dodatkowo,
charakterystyczne jest dzielenie si¢ wiedzg i praktykami pomiedzy kierownikami przedsig-
biorstwa spotecznego.

Znaczna cze$¢ organizacji jako fundament retencji pracowniczej postrzega identyfikacje
pracownikow z warto$ciami organizacji. Inne wdrazaja zachgty ekonomiczne w celu zwigk-
szenia lojalno$ci i produktywno$ci personelu. Mechanizm zatrzymywania personelu, aby
zapewni¢ wysoki poziom pracowniczej lojalno$ci wobec organizacji i trwate wigzi z nig, po-
winien obejmowac wiele réoznych dzialan wdrazanych przez przedsigbiorstwo.

W przypadku organizacji non-profit, ktére funkcjonuja jako przedsiebiorstwa spoleczne,
mozna wskaza¢, ze konieczne jest tworzenie zespotéw sktadajacych sie z kompetentnych
specjalistow z obszaru dziatan spotecznych, ktorzy beda silnie zaangazowac si¢ w realizacje
misji organizacji. Przedsigbiorstwa te sg nastawione na realizacj¢ celow spotecznych ,,atrak-
cyjnych medialnie”, moga one liczy¢ na wsparcie ze strony innych podmiotéw w zakresie
dzielenia si¢ wiedza i delegowania ekspertow z réznorodnych dziedzin. Niezaleznie od tego,
organizacje non- -profit powinny wzmocni¢ swoje kompetencje administracyjne w celu m.in.
zatrzymania talentow.
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5. Kompetencje przedsiebiorcy spotecznego

Krytyczna analiza literatury wykazuje, ze praca w przedsigbiorstwie spotecznym wymaga
duzej elastycznos$ci, roznorodnych umiejetnosci i kwalifikacji, a poziom skomplikowania
petnionych przez menedzeréow rol jest znaczny (Eichner, 2009; Mason, 2012). Niektorzy
autorzy (Dacin, Dacin, Tracey, 2011) podkreslaja, ze powaznym wyzwaniem dla oso6b nimi
kierujacych jest glownie rownoczesna realizacja celdéw spotecznych i finansowych.

Podstawowe zadania przedsigbiorcy spotecznego skoncentrowane s3 na misji spoteczne;j
i tworzeniu wptywu spotecznego. Zwraca si¢ takze uwage na kwestie motywacji do angazo-
wania si¢ w dziatalno$¢ spoteczng. Przykladowo C. Cannon (2000) identyfikuje trzy katego-
rie 0sob, ktore angazuja si¢ w dziatania przedsigbiorstw spotecznych:

— osoby posiadajace zasoby finansowe i chcace zrobic co$ dla spoteczenstwa,

— ,,natchnieni” pracownicy socjalni poszukujgcy bardziej efektywnych sposobow pracy

socjalnej oraz

— absolwenci szko6l wyzszych majacy pomyst na zatozenie przedsicbiorstwa spotecznego.

Czgs¢ badaczy podkresla, ze przedsigbiorcow spotecznych cechuje specyficzny rodzaj
spoteczno-moralnego zaangazowania w swoje dziatania (Nicholls, Cho, 2006; Shaw i Car-
ter, 2007), wspodtczucie (Miller, Wesley, Williams, 2012), podczas gdy inni zwracaja uwagge
na altruizm oraz oburzenie i niezgodg¢ na istniejgce nierownosci i niesprawiedliwos¢ (Dees,
1998b; Yujuico, 2008). Sharir i Lerner (2006) wskazuja na potrzebg osobistej rehabilitacji,
potrzebe znajdowania rozwigzan w ekstremalnych sytuacjach na poziomie indywidualnym
oraz che¢¢ realizacji zobowigzan wobec spotecznosci lokalne;j.

Znajomos$¢ kompetencji wymaganych do zarzadzania przedsigbiorstwem spotecznym to
atut kazdej organizacji, szczeg6lnie jesli dazy ona do uzyskania przewagi konkurencyjne;j.
Do rozwijania kompetencji przedsigbiorczych moze stuzy¢ edukacja, w tym miedzy innymi
ksztalcenie na poziomie uniwersyteckim (Popowska, 2018). Jak zauwaza T.V. Mumford,
M.A. Campion i F.P. Morgeson (2007, s. 154), skupienie si¢ na kompetencjach przywod-
czych jest wazne co najmniej z dwoch powodow. Po pierwsze akcentuje mozliwosc¢ lepszego
realizowania funkcji kierowniczych, poniewaz wskazuje na potrzeb¢ identyfikowania i roz-
wijania brakujacych kompetencji i umiejgtnoscei tak, aby ,,przywodcy mogli stac si¢ lepszymi
przywddcami”. Po drugie pozwala na przesuni¢cie ostrosci od osoby petnigcej funkeje kie-
rownicze do pracy wykonywanej w organizacji. Zamiast zatem dazy¢ do okreslenia cech po-
szczeg6lnych jednostek, nacisk kladzie si¢ na proces zarzadzania organizacja oraz na kom-
petencje, jakich on wymaga.

6. Zakonczenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwie spolecznym to proces bardzo zto-
zony, wzgledem ktorego ciagle brak jest wyczerpujacej wiedzy i wypracowanych, w pehni
sprawdzonych narzedzi. Owy obszar wymaga od menedzeréw nie tylko poszukiwania przy-
datnych zasobow wiadomosci, lecz takze nieustannej obserwacji postaw i zachowan czton-
kow organizacji, bedacych efektem okreslonych formalnych i nieformalnych dziatan kie-
rowniczych, oraz wlasciwym reagowaniu na nie. Jako jedno z najwazniejszych ustalen
dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach spotecznych uznaje si¢
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wskazanie zdolnosci tego typu organizacji do wprowadzania innowacyjnych polityk, ktore
nie wymagaja zainwestowania znacznych zasobow, ale odzwierciedlaja sktonno$¢ organiza-
cji do warto$ciowania (doceniania) os6b, z ktorymi wspolpracuja i dziataja, oraz dazenie do
rozwijania swoich kompetencji tak, aby wktad tych osob ulegat zwickszeniu (ulepszeniu)
(Austin, 2006). Z cala pewnosciag mozna stwierdzi¢, iz organizacje spoteczne, ktore opraco-
wuja ambitne i warto$ciowe strategie oraz ktore podchodzg z nalezyta staranno$cig do kaz-
dego z elementéw procesu zarzadzania zasobami ludzkimi i integruja je w spdjny system,
majg nie potwierdzong oraz nieoficjalng, ale jednak gwarancj¢ posiadania lojalnych, wysoce
kompetentnych, ciggle uczacych si¢ i zaangazowanych w sprawy spoteczne pracownikow.
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