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Selected Practices of Human Resource
Management in Social Enterprises

Daniel Gach

Summary

Entrepreneurship as a social phenomenon, although strongly associated with running
profitable business operations is also used in relation to other forms of human activity. At
different times, the approach based on creativity, activity and innovation was used by
people to solve social problems as well, but this aspect of using entrepreneurship was only
a small part of its use. Although the concept of social entrepreneurship already appeared
in practice and was included in literature in the 1970s, its understanding and application
was of limited character. The development and wider use of the assumptions of this
concept took place in the 1990s. It can be pointed out that these actions were a response
to the social demand of that time, because one of the effects of technological progress in
the field of computerization, robotization and automation was the increasing number of
people threatened by structural unemployment and exclusion. Hence the need to look for
effective solutions to emerging social problems appeared, and the decisive roles in these
activities played (and continue to play) innovation and entrepreneurship. The effect was
the shaping of the concept of social economy, and within it social entrepreneurship and
social enterprises. The publication presents the essence and regional diversity of social
enterprises and the specificity of human resources within them. The publication is
supplemented with examples of “smart practices” used in human resources management,
and aimed at creating social and economic values in social enterprises.
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Wybrane praktyki zarzadzania
zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach spolecznych'

DANIEL GACH

Katedra Zarzqdzania Informacjq i Bezpieczeristwem w Biznesie,
Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego

Przedsiebiorczo$¢ jako zjawisko spoteczne, choé silnie zwigzana z prowadzeniem zyskow-
nej dziatalnosci gospodarczej, jest takze wykorzystywana w innych formach aktywnosci
ludzi. W réznych okresach podejscie bazujace na twoérczosci, rzutkosci oraz innowacyj-
nosci byto réwniez stosowane do rozwigzywania probleméw spotecznych, jednakze ten
aspekt wykorzystania przedsiebiorczosci stanowit tylko niewielka cze$¢ jej stosowania.
Cho¢ pojecie przedsiebiorczosci spotecznej pojawilo sie juz w praktyce i byto ujete w lite-
raturze w latach 70. XX w., jej pojmowanie i stosowanie byto ograniczone. Rozwdj i szer-
sze wykorzystanie zatozen tej koncepcji nastapito w latach 90. XX w. Mozna wskaza¢, ze
dzialania te byty odpowiedzia na 6wczesne zapotrzebowanie spoteczne, bowiem jednym
z efektow postepu technologicznego w zakresie komputeryzacji, robotyzacjii automatyza-
cji byta wzrastajaca liczba os6b zagrozonych bezrobociem strukturalnym i wykluczeniem.
Stad tez pojawita sie koniecznos¢ poszukiwania w szerszym wymiarze skutecznych roz-
wiazan wytaniajacych sie probleméw spotecznych, a decydujace role w tych dziataniach
odgrywaty (i w dalszym ciagu odgrywaja) innowacyjnos$¢ i przedsiebiorczos¢. Efektem
byto uksztaltowanie sie koncepcji ekonomii spotecznej, w jej ramach zas koncepcji przed-
siebiorczosci spotecznej i przedsiebiorstw spotecznych. W artykule przedstawiono istote
iregionalne zréznicowanie przedsiebiorstw spotecznych oraz specyfike zasobéw ludzkich

»

w nich zatrudnionych. Podano réwniez przyktady ,inteligentnych praktyk” stosowanych
w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi, stuzacych tworzeniu wartosci spotecznych

i ekonomicznych w przedsiebiorstwach spotecznych.

Stowa kluczowe: ekonomia spoteczna, przedsiebiorstwo spoteczne, praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi

! Badania dofinansowano ze $rodkéw przeznaczonych na dzialalnos¢ statutowa Wydzialu

ZarzadzaniaiKomunikacji Spotecznej Krakowskiej Akademii (Zadanie badawcze nt WZiKS/DS/8/2017).
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Wprowadzenie

W potowie lat 90. XX w. J. Rifkin dostrzegt ogromna role, jaka moga mieé
do odegrania instytucjonalne formy funkcjonujace na styku sektora rynkowego
i publicznego; w ramach nich ,ludzie beda szukac zaspokojenia potrzeb osobistych
i spotecznych, ktérych nie bedzie mégt juz zaspokoié¢ ani rynek, ani legislacja” (Rif-
kin, 1995, s. 251). Wzrost znaczenia tego typu instytucji jest spowodowany przez:
+  rosnaca wsréd przedstawicieli $wiata polityki oraz gospodarki swiadomo$¢ poten-

cjatu tkwigcego w osobach wykluczonych badz narazonych na wykluczenie spo-

teczne i uznanie, ze ten potencjal mozna i nalezy wykorzystac;
+ wzrost znaczenia solidaryzmu spotecznego, powiazanego z koncepcja spotecz-
nej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw i przedsiebiorcéw.

Ogodlnie przedsiebiorczo$é spoteczna wpisuje sie w szersza koncepcje zwana eko-
nomia spoleczna, a moze by¢ okreslana jako zjawisko wykorzystywania podejscia
przedsiebiorczego do rozwiazywania probleméw spotecznych poprzez wykorzysta-
nie doswiadczen, metod, technik, rozwigzan organizacyjnych, prawnych i finanso-
wych z obszaru komercyjnej dziatalnosci gospodarcze;j.

Celem artykutlu jest przyblizenie przedstawianych w literaturze i rozpoznanych
w trakcie badan przedsiebiorstw spotecznych schematéw postepowania wzgledem
zasobéw ludzkich, przyjmujacych posta¢ wzorcowych praktyk. Dostrzegajac, ze rola
nauki jest nie tylko prowadzenie badan, lecz takze odkrywanie i upowszechnia-
nie osiagniec¢ innych badaczy?, intencja Autora artykutu jest zapoznanie szerszego
grona teoretykow i praktykow z wnioskami i zaleceniami odnoszacymi sie do funk-
cjonowania zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwach spotecznych. Zaprezentowa-
nie w artykule réznych podejs¢ wystepujacych na swiecie w zakresie definiowania
przedsiebiorstwa spotecznego i przedstawienie uwarunkowan jego funkcjonowa-
nia w Polsce ma na celu zwrécenie uwagi na zréznicowanie postaci, jaka moze ono
przyjmowac. Jest to o tyle wazne, Ze omawiane wzorcowe praktyki postepowania
w zakresie zasobéw ludzkich powinny by¢ brane pod uwage w procesie zarzadza-
nia réznego rodzaju przedsiebiorstwami spotecznymi. Ich poznanie i zrozumienie
mechanizméw dziatania pozwoli na pelniejsze wykorzystanie potencjatu ludzkiego
oraz osiagniecie wytyczonych celéw spotecznych i ekonomicznych.

Laczac ze soba elementy podejscia zasobowego, w ktérym wskazuje sie, ze zaso-
bami organizacji jest wszystko to, co pozostaje w jej dyspozycji i moze wplywac

2 Wyrazicielem takiego podejscia byt m.in. niezyjacy juz prof. dr hab. Zbigniew Martyniak, byly
kierownik Katedry Metod Organizacji i Zarzadzania Akademii Ekonomicznej w Krakowie, w ktérej
Autor rozpoczat swoja prace zawodowa.



Wybrane praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach spotecznych 53

na jej funkcjonowanie, co organizacja posiada lub wie, i co umozliwia jej kreowa-
nie, a takze wdrozenie strategii poprawiajacej wyniki ekonomiczne oraz wspétcze-
sne ujecie zasob6éw ludzkich, w ktérym przyjmuje sie, ze ludzie nie s3 zasobem, ale
nim dysponuja, posiadaja go i to oni podejmuja ostateczna decyzje o stopniu zaan-
gazowania tego zasobu podczas pracy, mozna stwierdzi¢, ze sktadnikami zasobéw
ludzkich przedsiebiorstwa sa wlasciwosci, atrybuty i cechy nie tylko pracownikéw,
lecz takze innych 0s6b wchodzacych w r6znego rodzaju relacje z przedsiebiorstwami
(Stankiewicz, 2002; Rokita, 2005; Pocztowski, 2008). Oznacza to, ze szczegdlnym
elementem zasobéw ludzkich przedsiebiorstw spotecznych sa wolontariusze. Moga
oni wspiera¢ funkcjonowanie przedsiebiorstw spotecznych na réznych poziomach
iwrdéznym zakresie. Przyktadowo, sa to osoby wykonujace podstawowe obowiazki,
ale wolontariuszami sa réwniez wysokiej klasy specjalisci z obszaréw aktywnosci
organizacji i kadry zarzadzajacej. Znaczenie tej grupy oséb dla dziatalnosci przed-
siebiorstw spotecznych jest duze, a jej odmienny status wzgledem organizacji
wymaga zaréwno stosowania odpowiednio zmodyfikowanych narzedzi z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i dedykowanego im zbioru regut postepowa-
nia oraz precyzyjnego zdefiniowania i sformalizowanego przedstawienia ich praw,
a takze obowiazkow.

Przedsiebiorstwo spoteczne — definicja

Powotywanie do zycia, w ramach funkcjonowania rynku, organizacji, ktore
przedkladaja osiaganie celéw spotecznych nad celami ekonomicznymi, jest zwia-
zane z historia dziatalno$ci gospodarczej cztowieka. Oczywiscie, ich znaczenie
i liczebno$¢ byty niewielkim utamkiem funkcjonowania klasycznych organizacji
gospodarczych. Przykladem moze by¢ aktywnosc¢ brytyjskich utopistéw, a zwtasz-
cza R. Owena (za: Harrison, 2009), czy tez powstanie i rozw6j ruchu spétdzielczego.
Mozna wskazad, ze przetomowym momentem skutkujacym wzrostem zainteresowa-
nia przedsiebiorstwami spotecznymi byto przyznanie w 2006 r. Pokojowej Nagrody
Nobla Muhammadowi Yunusowi oraz zalozonemu przez niego Grammen Bank za
wysitki na rzecz stworzenia warunkéw do ekonomicznego i spotecznego rozwoju,
poprzez oferte mikrokredytéw dla matych przedsiebiorcéw pochodzacych z krajow
rozwijajacych sie (The Nobel Prize, 2019).

Przedsiebiorczo$¢ spoteczna, a zarazem istota przedsiebiorstw spotecznych, moze
by¢ rozpatrywana z dwéch rézniacych sie, a jednak uzupetniajacych sie punktéw
widzenia. W ramach pierwszego, idealizujacego te koncepcje, przyjmuje sie, ze jest
mozliwe rozwigzywanie r6znorodnych probleméw okreslonej spotecznosci poprzez
przedsiebiorcze przedsiewziecie, czyli oparte na innowacyjnosci, biznesowym
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modelu i zarazem samofinansujace sie. Wyrazem takiego podejscia byto zdefinio-
wanie trzech podstawowych sktadnikéw przedsiebiorczosci spotecznej (Martin,
Osberg, 2007): 1) rozpoznanie stabilnej, ale niesprawiedliwej réwnowagi powodu-
jacej wykluczenie, marginalizacje lub cierpienie pewnej zbiorowosci ludzkiej, ktéra
nie dysponuje srodkami finansowymi ani sita polityczna, aby dokona¢ wtasciwej
transformacji rzeczywistosci przynoszacej jej nalezne korzysci; 2) identyfikowa-
nie szansy w tej niesprawiedliwej réwnowadze, rozwijanie propozycji przeobrazen
spotecznych poprzez natchnienie, kreatywno$é¢, bezposrednie dziatanie, odwage
ihart ducha, tym samym przelamujac panowanie zastanej (lecz niesprawiedliwej)
stabilizacji, oraz 3) tworzenie nowej, stabilnej réwnowagi, ktéra uwalnia uwieziony
potencjat lub tagodzi cierpienia grupy docelowej, a poprzez nasladowanie i two-
rzenie stabilnego ekosystemu wokét nowej stabilnosci zapewnia lepsza przysztos¢
docelowej grupie, a nawet calemu spoteczenstwu.

W ramach drugiego podejscia, pragmatycznego, dostrzega sie, ze realizacja
przedsiewziecia korzystnego spotecznie w formie dziatalnosci gospodarczej nie jest
mozliwa bez odpowiedniego wsparcia finansowego, organizacyjnego czy tez fiskal-
nego ze strony zewnetrznych instytucji. W tym przypadku réwniez wykorzystuje
sie rozwiazania charakterystyczne dla organizacji rynkowych, ale z modyfikacjami
gwarantujacymi osiggniecie zaktadanych celéw spotecznych. Powstaja przedsiebior-
stwa, w ktdorych sa zatrudniane na specjalnych warunkach osoby wykluczone spo-
tecznie lub zagrozone marginalizacja. Przyktadem takich instytucji sa spétdzielnie
socjalne, spétdzielnie spoleczne czy przedsiebiorstwa integracyjne. W odniesieniu
do tych organizacji moga by¢ stosowane preferencyjne rozwigzania fiskalne, sa two-
rzone specjalne systemy dotacji ich dziatalnosci i systemy wspierajace ich funkcjo-
nowanie w zakresie doradztwa podatkowego, ksiegowego i ekonomicznego czy tez
ulatwienia dla rozwiazan z zakresu sponsoringu?®.

Dodatkowo, réznice w poszczegélnych regionach swiata w podejsciu do funkcjo-
nowania rynkéw, wynikajace z kontekstu spotecznego, ekonomicznego, kulturowego
i politycznego, powoduja, ze réwniez w odniesieniu do przedsiebiorstwa spotecz-
nego mozna dostrzec odmienne stanowiska w kwestii jego pojmowania w tradycji
europejskiej (kontynentalnej), amerykanskiej (w krajach obu Ameryk) i azjatyckiej
(Davister, Defourny, Gréogoire, 2004; Defourny, Nyssens, 2008; Defourny, Kim,
2011). Przyktady réznych podejs¢ w tych regionach $wiata w zakresie pojmowania

® W ramach trwajacych, niedokonczonych badan wtasnych prowadzonych przez Autora artykutu,

wyrazicielem takiego stanowiska byli pracownicy jednego z Osrodkéw Wspierania Przedsiebiorczosci
Spotecznej, ktérzy w trakcie prowadzonego z nimi wywiadu stwierdzili, ze przedsiebiorstwami spotecz-
nymi sg réwniez mikrofirmy zaktadane przez osoby zagrozone wykluczeniem spotecznym, ,ktére nie
radza sobie z zarzadzaniem wtasna dziatalnoscia gospodarcza i konieczne jest odpowiednie wsparcie
merytoryczne dla nich”.
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przedsiebiorstwa spolecznego i wyznaczania kryteriéw jego wyrézniania zostaty
przedstawione w tabeli 1. Sporzadzone zestawienie definicji, oparte na regional-
nym zréznicowaniu, nalezy jednakze traktowac jako pogladowe, nie oddajace pelnej
réznorodnosci w postrzeganiu przedsiebiorstwa spotecznego. Nalezy pamietad, ze
przedstawione lokalne podejscia do definiowania, ksztaltowania i rozwoju rozpa-
trywanych podmiotéw ekonomii spotecznej sa ogélne i nie uwzglednia sie w nich
wszystkich mozliwych przypadkéw wystepujacych w r6znych regionach $wiata.
Fakt, ze w Europie podjeto juz kilkanascie lat temu intensywne badania nad funk-
cjonowaniem przedsiebiorstw spotecznych, powoduje, iz badacze z tego regionu
sa postrzegani jako dysponujacy najwiekszym zbiorem wiedzy i doswiadczenia.
Sa oni uznani za specjalistéw w tej tematyce i zapraszani do wspierania projektéw
wdrozeniowych w innych regionach $wiata, w tym w Azji. To powoduje, ze pomimo
poczatkowego zr6znicowania mozna zaobserwowac unifikacje podejscia do pojmo-
wania i wyrdézniania przedsiebiorstw spotecznych.

Tabela 1. Przyklady definiowania przedsiebiorstwa spotecznego w réznych

regionach swiata

Region Dominujaca definicja i jej uzupelnienie

Europa | Przedsiebiorstwo spoteczne jest to prywatna i niezalezna organizacja dostarczajaca
dobra i/lub $wiadczaca ustugi, a jej wyraznym celem jest przynoszenie korzysci
spotecznosci, w ktérej funkcjonuje; jest ona wlasnoscia lub jest zarzadzana przez
grupe obywateli (obywatelska), a istotny interes inwestoréw podlega ograniczeniom
(UNDP, 2008)
1. Kryteria ekonomiczne:
+ ciagta dzialalnos¢ w zakresie produkeji débr i/lub $wiadczenia ustug
+ wysoki stopien niezaleznosci (autonomii)
+ podejmowanie ryzyka ekonomicznego na znaczacym poziomie
+ minimalny poziom zatrudnienia za wynagrodzeniem
2. Kryteria spoteczne:
+ wyraznie zdefiniowany cel, przynoszacy korzysci spotecznosci lub wyréznionej,
specyficznej grupie ludzi
+ inicjatywa pochodzaca od grupy obywateli
+ zdolno$¢ podejmowania decyzji nie oparta na wlasnosci kapitatowej
« partycypacyjny charakter funkcjonowania angazujacy osoby (podmioty), ktérych
dziatania dotycza
+ ograniczona dystrybucja zyskéw (wykluczenie organizacji dazacych do
maksymalizacji zyskow)

Polska | Przedsiebiorstwo spoteczne to dziatalnos¢ gospodarcza, ktéra wyznacza sobie
cele Scisle spoteczne i ktéra inwestuje ponownie nadwyzki zaleznie od tych
celéw w dziatalnosé lub we wspélnote, zamiast kierowac sie potrzeba osiggania
maksymalnego zysku na rzecz akcjonariuszy lub wiascicieli (Hauser, Laurisz, 2008)
1. Motywy powstania — przedsiebiorstwo spoleczne zostaje powolane do zycia
z powodu i dla celéw spolecznych, w celu realizacji zmiany spoteczno-ekonomicznej
otoczenia
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cd. tabeli 1

Region

Dominujaca definicja i jej uzupelnienie

2. Misja - realizacja celéw spotecznych jest jednoznacznie potaczone z misja
przedsiebiorstwa

3. Podwojny rachunek wartos$ci ekonomiczno-spotecznej — przedsiebiorstwa spoteczne
daza do realizacji zyskéw majacych parametry spotecznej uzytecznosci i spotecznego
oddzialywania posredniego i bezposredniego

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

USA

Przedsiebiorstwo spoteczne jest definiowane jako kazde przedsiewziecie biznesowe
stworzone dla realizacji celu spotecznego, ktérym jest fagodzenie 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 wtasciwej prowadzeniu
biznesu w sektorze prywatnym (Alter, 2007)

Cechy:

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

+ podejscie przedsiebiorcze — wykorzystuja mechanizmy biznesowe, przedsiebiorczos¢,
innowacje, podejscia rynkowe, orientacje strategiczna, dyscypline i determinacje
biznesu nastawionego na zysk

+ spoteczna wlasnos$c - z naciskiem na dobro publiczne i gospodarowanie, cho¢
niekoniecznie odzwierciedlone w prawnej formie wlasnosci

Przedsiebiorstwo odzyskane (recuperated companies) — firmy, ktére zostaly porzucone

przez ich wiascicieli z powodu bankructwa lub defraudacji, a ktérych pracownicy,

zorganizowani gtéwnie w sp6ldzielnie, kontynuuja produkcje lub swiadczenie ustug

w ramach systemu samorzadnosci (Roitter, Vivat, 2009)

Pojecie ,przedsiebiorstwo spoteczne” jest metafora szczegélnego rodzaju aktywnosci

zaréwno firm, jak i organizacji non-profit, ktéra jest ukierunkowana na generowanie

wartosci spotecznej poprzez kreowanie spotecznego zaangazowania zwigzanego

z mobilizacja i odpowiednim przydzielaniem zasob6éw przedsiebiorstwa na inicjatywy

spoleczne; szczegdlnym przypadkiem przedsiebiorstwa spotecznego jest diada

podmiotéw: firma i zalozona przez nia fundacja (Austin, 2006)

Azja

Przedsiebiorstwo spoteczne to organizacja, ktéra prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza,

taka jak produkcja oraz sprzedaz débr i ustug, realizujac cel spoteczny poprawy jakosci

zycia lokalnych mieszkancéw poprzez swiadczenie ustug socjalnych i tworzenie miejsc

pracy dla 0séb w trudnej sytuacji (Bidet, Eum, 2011)

Typowe modele przedsiebiorstw spotecznych:

+ organizacje non-profit prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza

+ integrujace przez prace przedsiebiorstwo spoteczne (WISE)

+ spoldzielcze przedsiebiorstwa non-profit

+ przedsiebiorstwo spoleczne wywodzace sie z (zakladane przez) organizacji non-profit
lub organizacji nastawionych na zysk

+ przedsiebiorstwa stuzace rozwojowi lokalnej spotecznosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Austin (20086), Alter (2007), Hausner, Laurisz (2008), UNDP (2008),
Roitter, Vivas (2009), Bidet, Eum (2011).
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Prawne i organizacyjne aspekty funkcjonowania
przedsigbiorstw spolecznych w Polsce

Na przetomie wiekéw XX i XXI czes¢ polskich teoretykéw i praktykéw zain-
teresowala sie doswiadczeniami innych krajéw w rozwijaniu koncepcji ekonomii
spotecznej, a w jej ramach - teoria przedsiebiorstwa spotecznego. Efektem byto
powotanie do zycia w kwietniu 2003 r., w ramach éwczesnego Ministerstwa Gospo-
darki, Pracy i Polityki Spotecznej, Departamentu Pozytku Publicznego jako jed-
nostki odpowiedzialnej za wdrozenia i promocje rozwigzan przyjetych w ustawie
z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie
(Ustawa ..., 2003). W dniu 30 sierpnia 2016 r. zmienila sie nazwa departamentu
na Departament Ekonomii Spotecznej i Pozytku Publicznego, a od dnia 30 listo-
pada 2017 r. - na Departament Ekonomii Spotecznej i Solidarnej (DES). Obecnie
DES koncentruje sie przede wszystkim na tworzeniu warunkéw rozwoju ekonomii
spotecznej, w tym przedsiebiorczosci spotecznej, spétdzielni socjalnych oraz opra-
cowywaniu i monitorowaniu programu wspétpracy Ministerstwa z organizacjami
pozarzadowymi (DES, 2019).

W Polsce przedsiebiorstwa spoteczne funkcjonuja na podstawie zaréwno ogdl-
nych przepiséw o prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, jak i przepiséw ustana-
wianych w celu rozwoju gospodarki (ekonomii) spotecznej. Najwazniejsze instru-
menty z regulacji prawnych w tym obszarze to (ujecie chronologiczne):

«  Ustawa o spétdzielniach spotecznych z dnia 27 kwietnia 2006 r. (Ustawa ..., 2006);

«  Wytyczne w zakresie realizacji przedsiewzie¢ w obszarze wiqczenia spotecznego
i zwalczania ubdstwa z wykorzystaniem Srodkéw Europejskiego Funduszu Spoteczne-
go i Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego na lata 2014-2020 (dokument
Ministra Finanséw i Rozwoju z dnia 24 pazdziernika 2016 r.) (Wytyczne ..., 2016);
jest w nim zawarta definicja ,przedsiebiorstwo spoteczne”, zblizona w ksztat-
cie i zakresie do definicji EMES (UNDP, 2008), jednak jest ona bardziej rozbu-
dowana i zawiera szczeg6towe interpretacje kryteriéw wyrdzniania; powstanie
tego dokumentu wigze sie z zobowiazaniami Polski wzgledem Unii Europejskiej
w zakresie realizacji polityki spotecznej i definiowania podmiotéw, ktére petni-
tyby dominujaca role w osiaganiu celéw spotecznych;

«  Wstepny Projekt zatozer do Ustawy o Ekonomii Spotecznej i Solidarnej (przedto-
zenie dokumentu do publicznych konsultacji miato miejsce w dniu 21 kwiet-
nia 2017v.) (Wstepny Projekt ..., 2017); projekt ten zawiera réwniez definicje
przedsiebiorstwa spotecznego, przy czym rézni sie ona nieznacznie od definicji
zawartej w Wytycznych.
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W zawartej w Wytycznych definicji przedsiebiorstwa spotecznego stwierdzono, ze

jest to organizacja, ktéry spelnia tacznie ponizsze warunki (w przytoczonej definicji

dlalepszej czytelnosci pominieto wskazania aktéw prawnych, do ktérych sa kiero-
wane odwotania) (Wytyczne ..., 2016, rozdziat 3, pkt 28, s. 12-14):
»a) jest podmiotem wyodrebnionym pod wzgledem organizacyjnym i rachunko-

b)

9)

d)
e)

wym, prowadzacym zarejestrowana dziatalnos¢ gospodarcza lub dziatalnos¢

o$wiatowa, lub dziatalno$¢ kulturalna, ktérej celem jest:

i) integracja spotecznaizawodowa okreslonych kategorii os6b wyrazona pozio-
mem zatrudnienia tych oséb:

(1) zatrudnienie co najmniej 50%:
0s6b bezrobotnych lub
0s6b z niepelnosprawnosciami, lub
0s6b w ramach zatrudnienia socjalnego, lub
0s6b, ktoérej majg prawo zatozy¢ spétdzielnie socjalna, lub
(2) zatrudnienie co najmniej 30% 0séb o umiarkowanym lub znacznym
stopniu niepelnosprawnosci fizycznej lub umystowej;

i) lub realizacja ustug spotecznych $wiadczonych w spotecznosci lokalnej,
ustug opieki nad dzieckiem w wieku do lat 3 lub ustug wychowania przed-
szkolnego w przedszkolach lub w innych formach wychowania przedszkol-
nego, przy jednoczesnej realizacji integracji spotecznej i zawodowej oséb,
o ktérych mowa w ppkt i, wyrazonej zatrudnieniem tych os6b na poziomie
co najmniej 30%;

jest podmiotem, ktéry nie dystrybuuje zysku lub nadwyzki bilansowej pomiedzy

udzialowcéw, akcjonariuszy lub pracownikéw, ale przeznacza go na wzmocnienie

potencjatu przedsiebiorstwa jako kapital niepodzielny oraz w okreslonej czesci
na reintegracje zawodowa i spoteczna lub na dziatalno$é pozytku publicznego
prowadzona na rzecz spotecznosci lokalnej, w ktérej dziata przedsiebiorstwo;
jest zarzadzany na zasadach demokratycznych, co oznacza, ze struktura zarza-
dzania przedsiebiorstwami spotecznymilub ich struktura wtasnosciowa opiera
sie na wspétzarzadzaniu w przypadku spétdzielni, akcjonariacie pracowniczym
lub zasadach partycypacji pracownikéw, co podmiot okresla w swoim statucie
lub innym dokumencie zatozycielskim;

wynagrodzenia kadry zarzadzajacej s ograniczone limitami;

zatrudnia w oparciu o umowe o prace, spétdzielcza umowe o prace lub umowe

cywilnoprawna co najmniej trzy osoby, przy zachowaniu proporcji zatrudnie-

nia okreslonych w lit. a.”

Pierwsza lista zawierajaca wykaz podmiotéw ekonomii spotecznej uznanych

oficjalnie za przedsiebiorstwa spoleczne zostata ogloszona w czerwcu 2018 r. i obej-

mowala 644 podmioty. Lista ta jest co miesigc aktualizowana i w kwietniu 2019.
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zawierata 1020 organizacji (DES, 2019). Tylko przedsiebiorstwa ujete na tej liscie
moga bra¢ udzial w oficjalnych programach i projektach przygotowywanych przy
wspoétudziale instytucji panstwowych, a dedykowanych rozwojowi przedsiebior-
czo$ci spotecznej.

Z chronologii opracowywania aktéw prawnych regulujacych funkcjonowa-
nie ekonomii spotecznej i przedsiebiorstw spotecznych w Polsce wynika pewna
nieprawidlowo$¢. Najwazniejszy dokument, ktéry powinien by¢ fundamentem,
czyli Ustawa o Ekonomii Spotecznej i Solidarnej, ciagle jeszcze nie zostat uchwa-
lony, a akty, ktére reguluja szczegdtowe rozwiazania w tym zakresie, ze wzgledu
na presje czasu i wymogi otoczenia juz obowiazuja. Taka sytuacja moze swiadczy¢
o braku wyraZnej wizji rozwoju tego obszaru funkcjonowania Panistwa i podejmo-
waniu decyzji pod wptywem faktéw dokonanych. A nalezy pamietac, ze Polska ma
wieloletnie doswiadczenie w funkcjonowaniu réznych podmiotéw majacych na celu
spoleczne angazowanie oséb i grup spotecznych zagrozonych wykluczeniem. Przy-
ktadem moga by¢ spétdzielnie inwalidéw i zaktady pracy chronionej, ktérych his-
toria siega lat 40. XX w. (Waszkowski, 2016).

Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwach spotecznych

W ramach badan prowadzonych w Polsce (m.in. przez Matopolska Szkote Admi-
nistracji Publicznej UEK w Krakowie) oraz realizowanych projektéw wspierajacych
funkcjonowanie przedsiebiorstw spotecznych sa podejmowane préby odkrywania,
rejestrowania oraz upowszechniania wzorcowych rozwiazan z réznych obszaréw
(zakreséw) aktywnosci tych podmiotéw, w tym réwniez w wymiarze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi (Hauser, Laurisz, 2008; Brdulak, Florczak 2016). Jednakze
sa one bardzo ogdlne (gtéwnie analizy statystyczne) i uproszczone, brakuje szczegé-
towych opiséw proponowanych technik i metod dedykowanych przedsiebiorstwom
spotecznym czy - szerzej — podmiotom ekonomii spotecznej. Potrzebnym zatem
dziataniem jest odkrywanie Zrédet wiedzy na temat funkcjonowania tych organi-
zacji i jej upowszechnianie. Wykorzystywanie doswiadczen i rozwigzan wypraco-
wanych przez inne podmioty jest jednym z powszechnych, a zarazem skutecznych
dziatan realizowanych przez organizacje gospodarcze i ten sposéb dziatania moze
by¢ adaptowany réwniez w ramach ekonomii spoteczne;j.

Jednakze sami autorzy ukazywanych w literaturze réznorodnych zalecen,
dobrych praktyk wraz z przyktadamiich stosowania, stwierdzaja, ze nie sa one bez-
wzglednie uniwersalne, konieczne jest uwzglednienie lokalnej specyfiki, co moze
oznacza¢ wymog modyfikacji danego podejscia (wzorca dziatania) lub wprost jego
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odrzucenie. Na podstawie wynikéw oraz wstepnych wnioskéw z badan wlasnych*
mozna uznac, ze fundamentem sukcesu w efektywnym i skutecznym zarzadzaniu
zasobami ludzkimi przedsiebiorstw spotecznych jest integrujaca wizja, bedaca punk-
tem wyj$cia w ciagltym kreowaniu tego procesu. Autorzy badan w ramach projektu
pt. Effective management of social enterprises (Austin, 2006), po przeprowadzeniu
obserwacji i wywiadéw w 40 przedsiebiorstwach spotecznych z wybranych krajow
Ameryki Lacinskiej oraz Hiszpanii, zaproponowali ich zdaniem uniwersalne, in-
teligentne praktyki w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi stuzace poprawie
efektywnosci funkcjonowania organizacji, ktére moga by¢ z powodzeniem wyko-
rzystywane przez inne podmioty realizujace przedsiewziecia spoteczne (tabela 2).

Tabela 2. Inteligentne praktyki tworzenia w ramach procesu zarzadzania zasobami

ludzkimi wartosci spotecznych i ekonomicznych w przedsiebiorstwie

spolecznym

Obserwowane inteligentne
praktyki

Tworzenie warto$ci
spotecznych

Tworzenie warto$ci
ekonomicznych

W procesie doboru
personelu koncentrowanie
sie na poszukiwaniu ludzi,
ktoérych osobiste wartosci
sa podobne do spotecznych
warto$ci organizacji

Personel o odpowiednim
profilu rozumie kwestie
spoteczne, w ktérych
funkcjonuje organizacja,
tworzac lepsze relacje

z aktorami w otaczajacym
srodowisku

Zgodnos¢ profili personelu

z warto$ciami organizacji
zmniejsza rotacje i pozwala
unikna¢ kosztéw zwiazanych ze
stalymi zmianami w kadrach;
lepsze relacje z otaczajacym
srodowiskiem uzasadniaja
obecno$¢ organizacji w dluzszej
perspektywie

Zarzadzanie oparte

na kompetencjach, ktore
wzmacnia wiedze ekspercka

i rozwija zdolnoéci personelu,
ktoére wezesniej nie istnialy
lub byly stabe

Poprawa w zakresie
kompetencji
interpersonalnych
(spotecznych) prowadzi do
zwiekszenia skutecznosci
dziatan spotecznych

Lepsze kompetencje personelu
prowadza do zwiekszenia
produktywnosci zasob6w ludzkich
i zdolnosci do innowadji, a takze
do sprawniejszego zarzadzania
przedsiebiorstwem spotecznym

Polityka rozwoju personelu
zorientowana na retencje
(zatrzymanie) zasobéw
ludzkich

Odpowiednia rekompensata
i poprawa jakosci zycia dla
pracownikéw, ktéra przynosi
korzysci spoteczne dla nich
iich rodzin

Polityka zatrzymania pracownikow
generuje dlugoterminowe relacje

z organizacja, dzieki czemu
nastepuje kapitalizacja inwestycji
w te praktyki oraz w zasoby
ludzkie

4

Badania wlasne Autora artykutu sa w trakcie realizacji, zostaly rozpoczete w 2017 r. na prébie
12 organizacji, ktére mozna na podstawie wyréznionych kryteriéw uzna¢ za przedsiebiorstwa spolecz-
ne. Kolejny etap badan to przygotowanie wywiadéw kwestionariuszowych dla reprezentatywnej grupy
organizacji z oficjalnej listy przedsiebiorstw spotecznych.
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Obserwowane inteligentne
praktyki

Tworzenie warto$ci
spotecznych

Tworzenie warto$ci
ekonomicznych

Proces ewaluacji wydajnosdi,
ktéry ktadzie nacisk

na realizacje celu i osiaganie
wynikéw

Skuteczno$¢ w osiaganiu
celéw spotecznych poprawia
wyniki w przedsiebiorstwach
irelacje organizacji

z aktorami w otoczeniu

Skutecznos¢ w osiaganiu celow
optymalizuje inwestycje spoteczne
i stwarza mozliwosci generowania
nowych projektéw dla organizacji

Rozwoj lokalnej spotecznosci

jako zrédto przysztych
pracownikéw (zasobéw
ludzkich)

Rozwdj spotecznosci
faworyzuje mieszkancéw

i pracownikéw organizaj,
generujac réwniez ich
wieksza zdolnosé do
osiagniecia zatrudnienia
(zatrudnialnosé)

Lepsze zrédta rekrutacji
wykwalifikowanych pracownikéw
prowadza do zwiekszenia
efektywnosci zasob6éw ludzkich,
a co za tym idzie — do poprawy
oferty débr i ustug organizacji

Tworzenie zespoléw
wolontariuszy

Zwielokrotnienie zdolno$ci
organizacyjnych do
generowania wplywéw
spotecznych

Koszty organizacji zwiazane

z wieksza liczba zatrudnionych
nie wzrastaja; wzmocnieniu ulega
identyfikacja zasob6éw ludzkich

z organizacja oraz wizerunek
organizacji w otoczeniu

Rozwigzania partycypacyjne
w zarzadzaniu

Promowanie rozwoju
zawodowego pracownikéw
i wzmacnianie zasobow

ludzkich

Ryzyko zwiazane z zarzadzaniem
ukierunkowanym na lidera

jest zmniejszone, a stabilnos¢
organizacyjna wzrasta

Opracowanie mechanizméw
promujacych organizacyjne
uczenie sie

Wiedza zwigzana

z dziataniami spotecznymi
zostaje skapitalizowana (jest
kumulowana), co skutkuje
bardziej efektywnymi
przedsiewzieciami
spotecznymi

Wiedza zwigzana z dziataniami
spotecznymi jest kumulowana,

co skutkuje projektami inwestycji
spotecznych, ktére réwniez
generuja warto$¢ ekonomiczna

Zr6dto: Austin (2006, s. 163).

W ramach dalszego omoéwienia wyrdznione dobre praktyki s charakteryzo-

wane z punktu widzenia przedsiebiorstw spotecznych tworzonych przez firmy

oraz klasyczne organizacje non-profit. Ich rozszerzona lista obejmuje nastepujace

dziatania (Austin, 2006):

ludzie w centrum strategii spotecznej,

rekrutacja oparta na warto$ciach,

rozw6j know-how,

rozwdj zasobéw ludzkich jako narzedzie zatrzymania pracownikéw,

nacisk na wyniki spoteczne,

rozwdj pracownikéw poprzez rozwdéj lokalnej spotecznoddi,

rozwijanie kompetencji wzmacniajacych dziatania spoteczne i administrowanie,
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+ ksztaltowanie i rozwéj zespoléw specjalizujacych sie w dziataniach spotecznych,
+  rozwdj i zarzadzanie zbiorowo$cia wolontariuszy,
+ dokumentowanie pamieci instytucjonalnej.

Jednym z filaréw efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi jest rozwija-
nie wysoce skutecznych praktyk tworzenia i utrzymania utalentowanego kapi-
tatu ludzkiego. Jest to mozliwe tylko wéwczas, gdy wystepuje sp6jnosé pomiedzy
réznymi celami organizacyjnymi, skierowanymi na tworzenie wartosci spotecz-
nej. Byloby sprzecznoscia, gdyby organizacja z waznymi ideatami spotecznymi
nie potrafita doceni¢ ludzi, ktérzy w niej funkcjonuja. Tylko w sprzyjajacym pra-
cownikom klimacie pracy jest mozliwe ich wysokie zaangazowanie i identyfikacja
Z misjq organizacji.

Praktyka zmniejszajaca rotacje pracownikéw, a zarazem zwiekszajaca ich efek-
tywno$¢ i site wiezi z przedsiebiorstwem, jest poziom zgodnosci miedzy warto$ciami
promowanymi przez organizacje a osobistymi wartosciami kandydata. Praktyka
stosowana w tym zakresie jest zatrudnianie 0séb polecanych (rekomendowanych)
przez osoby juz funkcjonujace w organizacji. Oczekuje sie, ze z jednej strony pole-
cajacy dobrze znaja swoich krewnych czy tez znajomych i dostrzegaja ich dopaso-
wanie do organizacyjnego systemu wartosci, z drugiej zas osoby polecane, czujac
wdzieczno$¢ i odpowiedzialnoéc wzgledem rekomendujacych, zrobia wiele, aby nie
zawie$¢ poktadanego w sobie zaufania. Rozwinieciem tej praktyki jest stopniowa
rekrutacja nowych pracownikéw, np. poprzez oferte skierowana do lokalnej spo-
tecznosci. W tym przypadku wazniejsze jest to, ze osoby takie podzielaja sposéb
myslenia i styl Zycia spotecznosci. Natomiast posiadane przez nie wiedza i umie-
jetnosci techniczne moga zostaé nabyte i rozwiniete poprzez odpowiednio prze-
prowadzone szkolenia i treningi. Do$¢ czestym przypadkiem jest zatrudnianie
na state wolontariuszy, ktérzy wczesniej mogli petnic¢ rézne zadania, np. koordy-
nowac dziatania innych oséb czy promowa¢ dziatania przedsiebiorstwa spotecz-
nego. Jednakze nalezy pamietac, ze generalnie organizacje te prowadza mniejsza
liczbe szkolen niz organizacje rynkowe, co wynika z faktu, Zze przeznaczaja znacz-
nie wieksza cze$¢ swoich zasobéw na przedsiewziecia spoteczne. Dlatego tak wazne
w przypadku nowo zatrudnionych oséb jest ich ,,doswiadczenie (w pracy) w terenie”
oraz monitorowanie efektywnosciich dziatan. Jest to bowiem podstawa tworzenia
systemu upowszechniania wzorcowych praktyk oraz doktadnie dopasowanych do
mozliwosci ludzi i miejsca ich pracy planéw rozwoju zdolnoséci, w tym kompeten-
¢ji menedzerskich. Réwniez dzieki szkoleniom specjalisci lepiej rozumieja funkcje,
jakie realizuja, dzieki czemu beda w stanie przygotowac propozycje ich udoskona-
lent i wdrazac innowacje, ktérych inne organizacje nie dostrzegty.

W przedsiebiorstwach spotecznych powinna by¢ utrzymywana stata uwaga
na rozwijanie zdolnosci zarzadczych w zakresie poszerzania swoich umiejetnosci:
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na najwyzszym poziomie zarzadzania, w zakresie rél przywédczych, zarzadzania
projektami, a takze rozwiazywania probleméw spotecznych. W poczatkowym okre-
sie funkcjonowania przedsiebiorstwa spotecznego, przy ograniczonych zasobach,
sa preferowani kierownicy majacy wiedze i umiejetnosci z zakresu zarzadzania
firma, ktérzy w trakcie funkcjonowania, poprzez szkolenia i treningi, nabywaja wie-
dze i umiejetnosci z obszaru zwiazanego z dziataniami spotecznymi. Dodatkowo,
charakterystyczne jest dzielenie sie wiedza i praktykami pomiedzy kierownikami
przedsiebiorstwa spotecznego. Innym przyktadem rozwijania oraz zapewnienia
wlasciwych umiejetnosciiwiedzy jest funkcjonowanie zespotéw oceniajacych oraz
monitorujacych projektowane dzialania, sktadajacych sie z personelu oraz zewnetrz-
nych doradcéw, majacych uznane doswiadczenie i kompetencje w zarzadzaniu pro-
jektami spotecznymi. Nalezy réwniez pamietac o zagwarantowaniu odpowiednich
narzedzi wykorzystywanych do rozwoju kompetencji wolontariuszy tak, aby kazdy
z nich mégt wykonywac nalezycie swoje obowiazki. Mozna skorzysta¢ w tym zakre-
sie z odpowiednich instrumentéw motywujacych do pozyskiwania nowej wiedzy
i umiejetnosci (np. publiczne uznanie, przyznanie praw do udziatéw i akcji).
Wiekszo$¢ organizacji jako fundament retencji pracowniczej postrzega iden-
tyfikacje pracownikéw z wartosciami organizacji. Inne wdrazaja zachety ekono-
miczne w celu zwiekszenia lojalnosci i produktywnosci personelu. Mechanizm
zatrzymywania personelu powinien obejmowac wiele réznych dziatan wdrazanych
przez przedsiebiorstwo tak, aby zapewnic¢ wysoki poziom pracowniczej lojalnosci
wobec organizacji i trwale wiezi z nia. Przyktadowo, zapewnienie wtasciwego kli-
matu organizacyjnego moze polega¢ na zintegrowanej ocenie zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji, w ktérej monitoruje sie wiele obszaréw, w tym poziom pracy
zespolowej i partycypacji pracowniczej, relacje miedzy przetozonymi a podwtad-
nymi, uznanie dla wykonywanych zadan i motywacje do pracy personelu. Wazne
jest réwniez wsparcie dla ciagtego szkolenia pracownikéw, przyktadowo poprzez
dotowanie indywidualnych szkoleni zewnetrznych, choc jest preferowane uczenie
sie w miejscu pracy, ktére nie tylko jest efektywniejsze pod wzgledem wynikéw, lecz
takze sprzyja rozwojowi i intensyfikacji relacji miedzy pracownikami. Wazna jest
réwniez analiza stopnia wplywu pracy na mozliwo$¢ zapewnienia réwnowagi mie-
dzy zyciem zawodowym a zyciem osobistym pracownikéw, w tym na takie obszary,
jak dobrobyt rodziny i zdrowie duchowe. Szczegétowymi rozwigzaniami w tym
zakresie s3 elastyczne formy czasu pracy, harmonogram pracy zgodny z oczekiwa-
niami pracownikéw oraz zachecanie pracownikéw do czasowego opuszczania pracy
po wykonaniu rutynowych zadan. Czesto obserwowanym problemem organizacji
niezorientowanych na zysk jest to, ze nie moga one wynagradzac swoich wykwali-
fikowanych pracownikéw na poziomie rynkowym. W efekcie, powszechnym wsréd
nich (w tym miedzynarodowych) jest poglad, ze dopdki problem wynagrodzen nie
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zostanie rozwiazany w zadowalajacym stopniu, dopéty wzmocnienie zaangazo-
wania pracownikéw w ich sprawy pozostanie podstawa strategii utrzymania per-
sonelu. Stad tez organizacje te opracowuja programy majace na celu wzmocnienie
ymistyki i esprit de corps” instytucji, z wyraznym celem zwiekszenia identyfikacji
pracownikéw z wartosciami organizacji oraz lojalnosci wzgledem niej.

Nalezy w wyrazny sposéb uwzgledni¢ cele spoteczne w ustalaniu i mierzeniu
indywidualnych celéw pracownikéw. Punktem wyjscia jest poznanie, zrozumie-
nie, akceptacja oraz identyfikacja przez zatrudnione osoby powodéw, dla ktérych
zostalo powotlane do zycia przedsiebiorstwo spoteczne. Wskazuje sie réwniez, ze
w tym obszarze jest konieczna rekrutacja, utrzymanie i rozwdj zespotu zarzadza-
jacego, ktéry powinien by¢ zréznicowany, doswiadczony, zmotywowany i kompe-
tentny w dziedzinach spotecznych. Weryfikacja, czy menedzerowie dokonuja prze-
gladu proceséw i praktyk odnoszacych sie do realizacji celéw spotecznych, moze
by¢ dokonywana poprzez wtasciwe instrumenty monitorowania, takie jak, przy-
ktadowo, zréwnowazona karta wynikéw.

Przyjecie zalozenia, ze gwarancja doptywu obecnych i przysztych, odpowied-
nio przygotowanych pracownikéw jest funkcjonujaca na odpowiednim poziomie
lokalna spotecznos¢, przektada sie na wprowadzanie rozwiazan i instrumentéw,
ktére stanowia szanse na poprawe jakosci zycia rodzin oraz jednostek usytuowa-
nych w sasiedztwie przedsiebiorstwa. Takie dziatania przyczyniaja sie do genero-
wania wysokiego zaangazowania pracownikéw w organizacje i utatwiaja zatrud-
nianie wykwalifikowanych oséb i wolontariuszy z ,sasiedztwa”.

Poleganie na utalentowanych osobach do zarzadzania przedsiebiorstwem spo-
tecznym stalo sie priorytetem. Kluczowym czynnikiem skutecznego dziatania
tego typu organizacji jest taczenie kompetencji administracyjnych z kompeten-
cjami w dziataniach spotecznych, a brak ktérejkolwiek z nich ogranicza efektywne
zarzadzanie i wytyczanie dtugofalowych celéw. Charakterystycznym w przypadku
przedsiebiorstw spotecznych z Ameryki Potudniowej jest zatrudnianie na state
przede wszystkim ekspertéw w zarzadzaniu dziatalnoscia spoteczna, pelniacych
role lideréw organizacyjnych, ktérzy wspélnie ze specjalistami z wybranych obsza-
réw aktywnosci spotecznej (obszaréw, w ktérych organizacja realizuje swoje pro-
jekty), tj. z pracownikami socjalnymi oraz ekspertami z zakresu edukacji czy tez
nauk przyrodniczych, tworza rdzen organizacji. Jego dziatania uzupetniaja specja-
lidci z zakresu administracji i zarzadzania. Sa to pracownicy macierzystych firm
- fundatoréw przedsiebiorstw spotecznych, ktérzy sa czasowo oddelegowani do
tych organizacji dla realizacji okreslonych przedsiewzie¢ spotecznych. Przykta-
dowo, s3 to eksperci z zakresu zarzadzania projektami, komunikacji i public rela-
tions. Wskazuje sie, ze w przypadku stosowania takich rozwigzan moga sie pojawic
problemy z wtasciwa kontrola pracy oddelegowanych, zewnetrznych pracownikéw
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oraz ich integracja; dodatkowo moga oni reprezentowa¢ odmienne wartosci i styl
pracy, stad konieczne jest odpowiednie przygotowanie stale i czasowo zatrudnio-
nych 0séb do wspdélnych projektéw.

Eksperci w zakresie przedsiewzie¢ spotecznych dla osiagniecia najwyzszego
poziomu umiejetnosci specjalizuja sie w wybranych obszarach; sa to np. profesjo-
naliéci z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, specjalizujacy sie w zadaniach
zorientowanych na ludzi, wybitni dydaktycy w projektach edukacyjnych, profesjo-
nalni biolodzy w dziataniach z zakresu ochrony przyrody lub poprawy jakosci sro-
dowiska naturalnego. Ta réznorodnos¢ specjalistéw moze stanowi¢ wyzwanie dla
zarzadzania zasobami ludzkimi, poniewaz wymaga od kierownikéw zrozumienia
specyfiki pracy kazdego z ekspertéw. Dodatkowo, specjalisci nie zawsze sa zwiazani
z podstawowga dziatalnoscia przedsiebiorstwa spotecznego, maja rézne wyksztatce-
nie i odmienne wymagania oraz podejscie do skutecznego sposobu wykonywania
swojej pracy. Dlatego tez wskazuje sie, ze najbardziej odpowiednia forma struk-
tury organizacyjnej dla takiej zbiorowosci pracownikéw jest struktura macierzowa,
w ktérej specjaliici sa pogrupowani wedtug programéw lub projektéw oraz koordy-
nowani przez osobe odpowiedzialna lub kierownika zespotu.

Dostrzegajac olbrzymia role, jaka odgrywaja wolontariusze w funkcjonowaniu
przedsiebiorstw spotecznych, specjalnie do nich jest dedykowany kolejny, dodat-
kowy wzorzec dziatania. Wzgledem tej grupy oséb po odpowiednich modyfika-
cjach powinno sie stosowaé wszystkie pozostate praktyki i tez dodatkowo podej-
mowac odpowiednie dziatania. Zarzadzanie zespotem wolontariuszy ma odrebne
cechy w zalezno$ci od typu organizacji (postepowanie w organizacjach komercyj-
nych jest odmienne niz w organizacjach nienastawionych na zysk). Pewna prawi-
dlowoscia jest réwniez to, ze w przypadku organizacji komercyjnych (np. funda-
cja firmowa) najczesciej wolontariuszami s ich pracownicy badz cztonkowie ich
rodzin. Punktem wyjécia w realizowanych projektach opartych na wolontaria-
cie jest kampania informacyjna majaca na celu réwniez wzbudzenie entuzjazmu
wsréd pracownikéw. Zasadniczo, organizacje przeznaczaja na programy ochotni-
cze budzet w wysoko$ci proponowanej przez wolontariuszy, dodatkowo zajmuja
sie koordynacja ich dziatan oraz w niektdérych przypadkach zapewniaja sprzet
i podstawowe materiaty do pracy. Pomimo tego, ze dziatania w ramach wolonta-
riatu odbywaja sie zazwyczaj poza godzinami pracy, firmy w swoich systemach
ewaluacyjnych biora pod uwage osiagniecia i wktad ochotnikéw oraz przyczyniaja
sie do zapewnienia publicznego uznania dla nich. W przedsiebiorstwach bazuja-
cych na wolontariacie powszechny staje sie udzial przedstawicieli najwyzszego
kierownictwa w tych programach i wychodzenie poza hierarchiczne pozycje,
ktére normalnie oni zajmuja. Takie podejscie powoduje, ze osoby, ktére sprawuja
przywédztwo wsrdéd ochotnikéw, sa entuzjastycznie nastawionymi cztonkami
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spotecznoéci i naturalnymi, nieformalnymi liderami, spontanicznie przyjmuja-
cymi te funkcje, lub s wybierani przez innych wolontariuszy. Cze$¢ organizacji
stara sie utrzymac bliski zwiazek miedzy realizowanymi dziataniami spotecznymi
a obowiazkami zawodowymi. W tym przypadku dziatalno$é wolontariacka sta-
nowi uzupelnienie regularnych obowiazkéw stuzbowych i w ten sposéb rozwija
oraz wzmacnia talent ekspertéw - uczestnikéw programu. Aby efekt ten zaist-
nial, akcja ochotnikéw powinna by¢ kontynuowana dzieki entuzjazmowi samych
uczestnikow, a czesc biznesowa organizacji powinna zgtaszac gotowosé do zapew-
nienia wsparcia w wykonywaniu dobrowolnych i nieodptatnych aktywnosci. Dodat-
kowo, dla organizacji wolontariat moze sie sta¢ narzedziem promowania kultury
odpowiedzialnoséci spotecznej. W przypadku zatrudniania wolontariuszy w orga-
nizacjach non-profit jest wazne stworzenie idealnego profilu dla wolontariuszy
wraz ze stanowiskami pracy, dzieki czemu wlaczenie nowych wolontariuszy jest
zgodne z proaktywna polityka rekrutacyjna. Ponadto, aby skutecznie przepro-
wadzi¢ rekrutacje, organizacje tego typu powinny zdefiniowa¢ wyrazne zasady
dotyczace udziatu wolontariuszy i ich wykluczenia. Opracowanie w organiza-
cjach zasad zarzadzania wolontariuszami stuzy wsparciu procesu ksztattowania
roli odgrywanej przez wolontariuszy w realizacji przedsiewzie¢ spotecznych oraz
pomaga uniknaé chaotycznej improwizacji.

Dokumentowanie pamieci instytucjonalnej jest niezbedne w przypadku duzych
organizacji, ze spora liczba pracownikéw i wolontariuszy, kiedy pojawiaja sie trud-
noéci z przekazywaniem informacji o przedsiewzieciach spotecznych. To zadanie
jestjeszcze trudniejsze, gdy firmy realizuja swoje programy za posrednictwem nie-
zaleznych instytucji, takich jak fundacje korporacyjne. Znaczenie dokumentowania
doswiadczenia organizacyjnego podkresla fakt, ze w niektérych z badanych przy-
padkéw organizacje zamoéwilty zewnetrzne audyty, aby jeszcze precyzyjniej poznaé
stan rzeczywisty i ulepszy¢ dokumentacje biezacych praktyk. W czesci organizacji
wprowadzono praktyke dokumentowania kazdego programu, ktadac nacisk na pre-
cyzyjne okreslenie celéw i uzyskanych wynikéw. Zewnetrzne instytucje byty zatrud-
niane réwniez dla poznania poziomu znajomosci wréd pracownikéw realizowanych
przedsiewziec spotecznych przezich macierzyste organizacje. Jest badany zaréwno
poziom tej wiedzy, jak i sposéb jej obioru (percepcji jej obrazu) przez zatrudnione
osoby. Polaczenie dokumentowania i upowszechniania informacji przybiera postac
artykuléw w czasopismach organizacyjnych oraz dedykowanych im biuletynach
informacyjnych. Ich uzupelnieniem sa plakaty informacyjne i motywacyjne oraz
roczna publikacja sprawozdan fundacji. We wszystkich tych dziataniach jest wyko-
rzystywane specjalistyczne wsparcie ptynace od ekspertéw z dzialéw komunika-
cji firm. Zewnetrzni audytorzy sa réwniez wykorzystywani przy ocenie podsta-
wowych dziatan przedsiebiorstw, np. programéw edukacyjnych czy pomocowych.
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Ta ewaluacja stuzy doskonaleniu tych proceséw i moze by¢ traktowana jako punkt
wyjscia w ich dokumentowaniu oraz tworzeniu formalnych systeméw ich monito-
rowania i okresowej oceny.

Podsumowanie

Jednym z najwazniejszych ustalen dotyczacych zarzadzania zasobamiludzkimi
w przedsiebiorstwach spotecznych jest wskazanie zdolnosci tego typu organiza-
¢ji do wprowadzania innowacyjnych polityk, ktére nie wymagajg zainwestowania
znacznych zasobéw, ale odzwierciedlaja sktonnosé organizacji do wartosciowa-
nia (doceniania) 0s6b, z ktérymi wspdtpracuja i dziataja, oraz dazenie do rozwi-
jania swoich kompetencji tak, aby wktad tych oséb ulegal zwiekszeniu (ulepsze-
niu) (Austin, 2006). Wtedy, kiedy organizacje buduja swoje zasoby ludzkie, musza
rekrutowac i szkoli¢ osoby, ktére rozwinag wrazliwosé spoteczna niezbedna do
efektywnej pracy w spotecznosci poprzez przedsiewziecia spoteczne. Dlatego jest
szczegblnie wazne, aby przedsiebiorstwa opracowaty odpowiednie mechanizmy
komunikowania i upowszechniania informacji o swoich dziataniach spotecz-
nych w calej organizacji. Jednym z ich atutéw powinno sie sta¢ doswiadczenie
we wdrazaniu i ocenie skutecznosci nowoczesnych praktyk z zakresu przedsie-
biorczosci spoteczne;j.

W przypadku organizacji komercyjnych tworzacych przedsiebiorstwa spoteczne
obserwuje sie rozszerzanie dobrych praktyk w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi o dostawcéw i inne podmioty, z ktérymi firmy sa powigzane poprzez
swoja dziatalno$¢ biznesowa. Obserwuje sie réwniez, ze podmioty te tworza spo-
tecznos¢ wolontariuszy sposréd swoich pracownikéw i ich rodzin. Te inicjatywy
pozwalaja firmom poszerzy¢ zakres dziatan spotecznych oraz generowac wiek-
sze poczucie lojalnosci, identyfikacje z organizacja i budowac silniejsze zwigzki
z lokalna spotecznoscia.

W przypadku organizacji non-profit, ktére funkcjonuja jako przedsiebiorstwa
spoleczne, mozna wskaza¢, ze konieczne jest tworzenie zespotéw sktadajacych
sie z kompetentnych specjalistéw z obszaru dziatan spotecznych, ktérzy beda sil-
nie zaangazowani w realizacje misji organizacji. Poniewaz organizacje te sa nasta-
wione na realizacje celéw spotecznych ,atrakcyjnych medialnie”, moga one liczy¢
na wsparcie ze strony innych podmiotéw w zakresie dzielenia sie wiedza i delego-
wania ekspertéw z r6znorodnych dziedzin. Niezaleznie od tego, organizacje non-
-profit powinny wzmocnic¢ swoje kompetencje administracyjne w celu zatrzymania
talentéw, m.in. poprzez zachety pozaekonomiczne (przyktadowo, moze to by¢ naby-
wanie do$wiadczenia i funkcjonowanie w ramach sieci powigzan przedsiebiorstwa
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spotecznego z firmami, ktére moga by¢ traktowane jako potencjalny pracodawca,
tworzenie programoéw przejscia do tych firm po osiggnieciu zaktadanych celéw
w przedsiebiorstwie spotecznym) i indywidualne plany rozwoju dostosowane do
potrzeb poszczegdlnych oséb. Organizacje moga wprowadzaé ulepszenia w tym
obszarze, wykorzystujac takie mechanizmy, jak mentoring i szkolenia, definiujac
niezbedne kompetencje, aby wtasciwie zarzadza¢ zasobami ludzkimi, oceniajac
wydajnos$¢, aby osiggnad wyzsza skuteczno$¢, zapewniajac odpowiednie wynagro-
dzenie oraz wdrazajac formalne systemy zarzadzania zespotami wolontariuszy.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie spotecznym jest proce-
sem ztozonym, wzgledem ktérego ciagle brak jest wyczerpujacej wiedzy i wypraco-
wanych, w petni sprawdzonych narzedzi. Obszar ten wymaga od menedzeréw nie
tylko poszukiwania przydatnych zasob6w wiadomosci, lecz takze ciagtej obserwacji
postaw i zachowan czlonkéw organizacji, bedacych efektem okreslonych formal-
nych i nieformalnych dziatan kierowniczych, oraz wtasciwym reagowaniu na nie.
Ze wzgledu na fakt, ze cztonkami tego typu przedsiebiorstw sa osoby, ktére z réz-
nych powoddéw sa zagrozone wykluczeniem spotecznym, dziatania te wymagaja
o wiele wiekszego wysitku niz w przypadku tradycyjnych podmiotéw rynkowych.
Jest to o tyle utrudnione, ze przedsiebiorstwa spoteczne znaczng cze$¢ wypraco-
wanego dochodu przeznaczaja na cele spoteczne i istnieje ograniczona mozliwos¢
wykorzystywania instrumentéw finansowych w oddziatywaniu na personel. Mozna
réwniez dostrzec pewna sprzeczno$é w propagowanych praktykach dziatania. Z jed-
nej strony zaleca sie szerokie stosowanie odpowiednich szkolen, z drugiej za$ wska-
zuje sie ograniczone mozliwosci ich finansowania. Podkreslenia wymaga stwierdze-
nie, ze w takiej sytuacji konieczne jest bazowanie na instrumentach kulturowych
w oddzialywaniu na zatrudnionych ludziiwolontariuszy. Jest wazne, aby zatozenia
podstawowe, na ktdérych bazuje ,ideologia” danego przedsiebiorstwa spotecznego,
byly ciagle przypominane i upowszechniane wsréd wszystkich jego cztonkéw, aby
mieli oni ich §wiadomos¢, na ich podstawie podejmowali swoje decyzje, tak aby nie
wystapita krytyczna sytuacja konfliktu wartosci.

Jest juz pewnym truizmem stwierdzenie, ze jak dotychczas zasoby ludzkie
sa najwazniejszym elementem kazdej organizacji. Podejmujac prébe generalnego
podsumowania prezentowanych w artykule tresci, mozna stwierdzi¢, ze organiza-
cje, ktére opracowuja ambitne i wartosciowe strategie oraz ktére podchodza z nale-
zyta starannoscia do kazdego z elementéw procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
iintegruja je w spdjny system, maja niepotwierdzona oraz nieoficjalna, ale jednak
gwarancje posiadania lojalnych, wysoce kompetentnych, ciagle uczacych sie i zaan-
gazowanych w sprawy spoteczne pracownikéw.
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Summary

Selected Practices of Human Resource Management
in Social Enterprises

Entrepreneurship as a social phenomenon, although strongly associated with running
profitable business operations is also used in relation to other forms of human activity.
At different times, the approach based on creativity, activity and innovation was used by
people to solve social problems as well, but this aspect of using entrepreneurship was only
a small part of its use. Although the concept of social entrepreneurship already appeared
in practice and was included in literature in the 1970s, its understanding and application
was of limited character. The development and wider use of the assumptions of this
concept took place in the 1990s. It can be pointed out that these actions were a response
to the social demand of that time, because one of the effects of technological progress
in the field of computerization, robotization and automation was the increasing number of
people threatened by structural unemployment and exclusion. Hence the need to look for
effective solutions to emerging social problems appeared, and the decisive roles in these
activities played (and continue to play) innovation and entrepreneurship. The effect was
the shaping of the concept of social economy, and within it social entrepreneurship and
social enterprises. The publication presents the essence and regional diversity of social
enterprises and the specificity of human resources within them. The publication is
supplemented with examples of “smart practices” used in human resources management,
and aimed at creating social and economic values in social enterprises.

Keywords: social economy, social enterprises, practices of human resources management
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