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Miedzy wspdélnota a biznesem - system rzadzenia w przedsi¢biorstwie
spolecznym — studia przypadku®

Streszczenie: Teoria na temat tadu korporacyjnego zdazyta si¢ juz intensywnie rozwina¢ w wielu dyscyplinach, lecz
w przypadku przedsigbiorstw spotecznych istnieje duza luka badawcza. Celem artykutu jest rozpoznanie istotnych
elementdéw systemu rzadzenia governance w przedsi¢gbiorstwach spolecznych na przyktadzie spétdzielni socjalnych
oraz identyfikacja wewnetrznych charakterystyk tego systemu. W oparciu o opisowg i eksploracyjna analizg
przypadku siedmiu spéldzielni w Polsce, autorka proponuje trzy modele systemu rzadzenia: ,,mata demokratyczna
wspolnota”, , biznes dajacy zatrudnienie” oraz ,,zintegrowany-przypominajacy rodzine”.

Slowa kluczowe: przedsigbiorstwo spoleczne, governance, zarzadzanie, przedsigbiorczo$¢ spoteczna, spotdzielnia
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Wprowadzenie

Fenomen przedsigbiorczosci spotecznej od ponad dwoch dekad fascynuje badaczy z
obszaru ekonomii, nauk o zarzadzaniu, socjologii, politologii i innych, w Polsce i za granica.
Przedsigbiorczo$¢ spoleczna jest koncepcja parasolowa, obejmujaca roéznorodne formy
organizacyjne, prawne. Wyksztalcity si¢ rozne szkoty definicyjne przedsigbiorczosci 1
przedsigbiorstw spotecznych (PS)A. Na potrzeby niniejszej pracy warto zwroci¢ uwage na nurt,
ktory pojawit si¢ okoto 10 lat temu w Europie w ramach prac badawczych sieci EMES. Jego
przedstawiciele - Defourny i Nyssens (2013) wyr6znili trzy grupy kryteribw — spotecznych,
ekonomicznych, zarzadczych, ktorych spetnianie zbliza dane przedsiewzigcie do idealnego typu
PS. Polskie opracowania (Herbst, 2008; Ciepielewska-Kowalik i in., 2015) wskazuja, ze
modelem PS najbardziej zblizonym do kryteridéw zaproponowanych przez sie¢ badawcza EMES,
sg spotdzielnie socjalne.

Rosnace zapotrzebowanie na nowe modele i1 sposoby rozwigzywania problemow
spotecznych rodzi presje¢ otoczenia na skutecznos$¢ dziatania PS 1 konieczno$¢ osiggania
sukcesow (Wronka, 2014), co wymaga wiasciwych systemow rzadzenia. Cornforth (2013)

wskazuje, iz do tej pory literatura proponowata wylacznie idealistyczne wskazowki na temat tego

! Politechnika Gdariska, Wydzial Zarzqdzania i Ekonomii

? Projekt zostat sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2011/03/HS4/04326.
* Autorka dzigkuje anonimowym recenzentom za pomocne i krytyczne uwagi do tekstu.

* Przedsigbiorstwo spoteczne w tekécie jest zastepowane skrétem PS.



A\ MOST

jak system rzadzenia powinien wyglada¢. Stad powstaje potrzeba oceny rzadzenia w
przedsigwzigciach spotecznych (Lees i Volkers 1996; Cornforth, 2004). Badania wskazuja na
rozne wyzwania zwigzane z prowadzeniem spotdzielni wedlug standardow demokratycznych,
malejace zainteresowanie czlonkéw codziennym jej funkcjonowaniem, marginalizowanie
cztonkow 1 ich roli przez organy zarzadcze (Spear i in., 2009). Celem niniejszego artykutu jest
rozpoznanie elementow systemu rzadzenia wilasciwych spotdzielniom socjalnych i
charakterystyka tychze elementow. Autorka, stosujac opisowe i wyjasniajgce studium przypadku,
analizuje siedem przypadkéw spotdzielni socjalnych. Pozwala to na wyodrebnienie trzech

r6znych modeli systemow rzadzenia.

System rzadzenia w przedsiebiorstwach spolecznych — koncepcja i tlo teoretyczne

Stowo governance pochodzi z greckiego odpowiednika kuberndo, oznaczajacego
sterowanie, nadawanie Kierunku. Popularno$¢ tej koncepcji w $wiecie nauki zawdzigcza si¢
pracom ekonomistéw i politologdw z lat dziewieédziesiatych XX wieku. Jest ona rowniez
upowszechniana przez MFW, ONZ i Bank Swiatowy. Pojecie governance pojawia sie w
dyscyplinach takich jak zarzadzanie, ekonomia, zarzadzanie publiczne, politologia oraz na ich
pograniczu. Prowadzi to do probleméw zwigzanych z jednoznacznym okresleniem czym
governance jest, jakich obszarow dziatalnoSci przedsigbiorstwa czy organizacji dotyczy
(Kooiman, 1999; Cornforth i Spear 2010; Cornforth, 2012). W teorii i praktyce zarzadzania jest
stosowane przede wszystkim w kontek$cie corporate governance, nazywanego nadzorem
wladcicielskim czy tadem korporacyjnym. Ten za$ wyksztalcit si¢ w odpowiedzi na rozwoj
rynkow kapitatlowych, ktére wymagaty systemu nadzoru dziatah zarzadu nad spotkami, w
interesie 1 na rzecz ich wiascicieli. Natomiast o tadzie 1 nadzorze mozna méowi¢ w przypadku
réznych form organizacyjno-prawnych czy to sektora prywatnego, czy sektora publicznego, czy
tez trzeciego sektora. W przypadku teorii dotyczacych przedsigwzigc spotecznych takich jak np.
funkcjonowanie organizacji non-profit, autorzy rzadko kiedy podejmuja si¢ wyraznego
okreslenia czego governance dotyczy. Trzeba po pierwsze zwroci¢ uwage, ze w przypadku PS
niewlasciwym jest uzywanie terminu tad korporacyjny badz nadzor wilascicielski a
stosowniejszym uzywanie koncepcji systemu rzadzenia. Literatura przedmiotu (Jezak, 2013;
Postuta, 2012; Samborski, 2012), wskazuje, na dwa dominujace ujecia w governance. Pierwsze

jest powszechne w systemie anglosaskim i dotyczy odpowiedzialno$ci, zobowigzan, jakie
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menedzerowie majg wobec udzialowcow. Drugie akcentuje odpowiedzialnos¢ wobec szerszego
krggu, tzw. grup udzialowych, do ktérych naleza rowniez pracownicy, klienci, dostawcy i inne
grup. Jest ono stosowane w wielu krajach europejskich i Japonii.

Dziatania w ramach systemu governance obejmujg nie tylko zarzadzanie i prowadzenie
organizacji’. Dotycza tez nadzorowania efektywnosci jej prowadzenia, wywiazywania sic ze
zobowigzan pochodzacych z otoczenia (Cadbury, 1992; Aluchna, 2009; Jerzemowska 2002).
System rzadzenia okresla, jakie prawa i obowigzki lezg na cztonkach organizacji 1 innych
interesariuszach oraz precyzuje reguly systemu rzadzenia. Wedlug Ahneiera i List (2005) system
ten wyznacza cele dzialalno$ci organizacji, sposob realizacji tych celow a takze sposob
monitorowania efektywnosci dziatan co do realizacji tychze celow. Do gltownych obszaréw
zainteresowan zwigzanych z governance w naukach ekonomicznych (Cornforth, 2012; Ostrower
1 Stone, 2006), naleza systemy zarzadzania, zarzad 1 wszelkie formy nadzoru. W szczegdlnos$ci
za§ przedmiotem badan sg sklad organéw zarzadczych i1 nadzorczych, ich struktura i
charakterystyka; relacje miedzy organami zarzadczymi a menedzerami, relacje miedzy
menedzerami a pracownikami; rola, skuteczno$¢ dzialan i odpowiedzialno$¢ organdéw
zarzadczych, a takze powigzanie ich dziatan z efektywnoscia organizacji; system zarzadzania
oraz odpowiedzialno$¢ wobec interesariuszy. Watki te pojawiaja si¢ w badaniach governance nad
organizacjami non-profit (Spear i in., 2007)°. W literaturze nieobecna jest w zasadzie
problematyka zwigzana z systemem rzadzenia wsrdd przedsiewzie¢ spotdzielczych. Cornforth
(2012) zauwaza, ze do tej pory governance byto przede wszystkim analizowane w odniesieniu do
organdw zarzadczych, dziatan 1 zachowan organizacyjnych czyli tego co dzieje si¢ wewnatrz
organizacji co stanowi zawezenie tej problematyki. W codziennym funkcjonowaniu, organizacje
non-profit maja do czynienia z r6znorodnymi interesariuszami i aktorami ze swojego $srodowiska.
Nie dotyczy to tylko przypadkow, gdy przedstawiciele otoczenia zasiadaja w organach
zarzadczych czy nadzorczych organizacji. Przedsigbiorstwa spoteczne pelnigc wazng misje
spoteczng przyciagaja uwage publiczng. Z aktualnych statystyk krajowych (Informacja, 2015;
Adamski 1 in., 2014) wynika, Ze organizacje pozarzadowe oraz spoldzielnie socjalne finansuja
swoja dziatalno$¢ w oparciu o srodki publiczne — krajowe lub z funduszy europejskich a ich

egzystencja jest uwarunkowana wspotpracg z roznymi grupami interesariuszy (Domanski, 2010).

> W obszarze niniejszej dyskusji nad governance, przedsigbiorstwo i organizacja sa uzywane zamiennie.

® Przedmiotem badah w artykule, s spoldzielnie socjalne, ktore naleza do podmiotéw ekonomii spolecznej a w gospodarce narodowej,
klasyfikowane jako przedsigbiorstwa. Literatura przedmiotu dotyczaca governance w odniesieniu do przedsigwzigé spotecznych, analizujac
organizacje non-profit, odnosi si¢ rowniez do spotdzielni.
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Tym bardziej wigc, staja si¢ przedmiotem obserwacji ze strony otoczenia i maja wobec niego
istotne powinnosci, wigksza odpowiedzialno$¢, a tym samym wymaga si¢ od nich przejrzystosci
dziatan. To za$ wigze si¢ z wlaczaniem aktorow z otoczenia w systemy rzadzenia PS. To
wszystko kieruje uwage badaczy ku szerszemu spojrzeniu na system rzadzenia. Warto rowniez
zauwazy¢ w tym miejscu, ze z racji tego, iz znaczna czgSC organizacji non-profit a takze
podmiotéw ekonomii spolecznej, do jakich naleza spotdzielnie, pracuje i dziala na rzecz
wykluczonych, pojawia si¢ niezwykle wrazliwa przestrzen interakcji pomiedzy strukturami
zarzadczymi a beneficjentami a zarazem czlonkami, tak jak ma to miejsce w spotdzielniach
socjalnych.

Spotdzielnie odnosza si¢ do szczegodlnych zasad i wartosci okreslajacych ruch spotdzielczy.
W swojej prawie dwustuletniej historii, ruch spoldzielczy rozwinat szczegdlng tozsamosc,
wartosci 1 zasady. Wedtug Defournyego 1 Develtere’a (2006) Szczegodlne znaczenie maja tu
samopomoc, samoodpowiedzialno$¢, rownos¢, solidarnos¢ oraz demokracja. Wsrdd wartosci
propagowanych przez najwigksza na $wiecie organizacje zrzeszajaca spoldzielcow réwniez
wymienia si¢ wazng rol¢ demokratycznej kontroli cztonkow, ich ekonomiczne zaangazowanie,
niezalezno$¢ i autonomie spoldzielni i inne’. Wartosci te sa nieformalnymi mogacymi
ksztattowa¢ dzialanie systemu rzadzenia. Defourny i Nyssens (2013), proponujg dziewiec
Kryteriow o charakterze: ekonomicznym, spotecznym i zwigzanych z systemem rzadzenia w PS.
Wskazuja one na cechy idealnego typu PS. Wsrdd kryteriow zwigzanych z systemem rzadzenia
wymienia si¢ nastepujace trzy:
e moc decyzyjna niezalezna od ilosci zgromadzonego kapitalu — w PS funkcjonuje reguta
»jeden cztowiek — jeden glos” co oznacza, ze nie ma w nich mozliwosci akumulacji kapitatu.
e duzy poziom niezaleznosci — PS jest tworzone dobrowolnie i oddolnie przez ludzi
zarzadzajacych nim na zasadzie niezaleznego projektu. Ma ono prawo korzysta¢ ze $rodkow
publicznych czy prywatnych, ale nie powinno by¢ zarzadzane lub zalezne od wiadz publicznych,
jakiejkolwiek federacji przedsigbiorstw lub organizacji.
e partycypacyjny charakter przedsiewzigcia - oznacza zbiorowy wysitek 1 wynika z
zaangazowania wielu stron, w sposob formalny, poprzez uczestnictwo w systemach zarzadczych

lub na zasadzie nieformalnego zaangazowania. Partycypacja oznacza tez, zaangazowanie

7 International Co-operative Alliance, do podstawowych wartoéci spotdzielczosci zalicza: otwartosé i dobrowolno$¢ w cztonkostwie,
demokratyczng kontrole cztonkoéw, zaangazowanie ekonomiczne cztonkow, niezaleznosé i autonomig, edukacje i ksztatcenie, wspotprace migdzy
spoldzielniami a takze dbanie o budowanie wspoélnoty. Szerzej w: http://icca.coop
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lokalnych aktorow ktérzy potrafia umiejetnie rozczytaé potrzeby i problemy spoteczne, i ktére
chca rozwigzad.

Whytaniajg si¢ tutaj dwa, szczegdlnie ciekawe obszary dotyczace systemu rzadzenia. Jesli
kierunek odpowiedzialnosci dotyczy cztonkow vide wiascicieli, mozna podjaé pod dyskusj¢ o
koniecznos$ci funkcjonowania systemu tadu nadzorczego wewnatrz organizacji. Tu mozna si¢
przyjrze¢ systemowi rzadzenia w relacjach miedzy zarzadem a cztonkami organizacji. Drugim
zagadnieniem jest odpowiedzialno$¢ organizacji w obszarze jej relacji ze Srodowiskiem.
Przedmiotem tej pracy jest system rzadzenia wewngtrz organizacji.

Literatura w sposob bardzo rozlegly analizuje procesy i charakterystyki tadu nadzorczego
w przypadku spotek kapitalowych. W dyskusji nad organizacjami non-profit, spotdzielniami
oraz organizacjami wzajemno$ciowymi Cornforth (2013) proponuje sze$¢ ujec teoretycznych
systemu rzadzenia. Wymienia ws$rod nich perspektywe demokratyczng, teori¢ agencji, teori¢
stuzebnosci, teori¢ zaleznosci od zasobow, teori¢ interesariuszy 1 teori¢ hegemonii
menedzerskiej. W konteks$cie problematyki spotdzielni socjalnych potencjat do wyjasniania ich
systemu rzadzenia posiada perspektywa demokratyczna. Podkresla ona, ze kazdy cztonek ma
glos w organizacji, i kazdy moze sam nominowac si¢ do struktur zarzadczych i przed nimi
odpowiada¢. Natomiast druga teoria, stuzebnosci, zaktada, ze menedzerowie sg lojalni wobec
organizacji 1 dziataja na jej korzys¢. Istnieje mate prawdopodobienstwo, ze cztonkowie zarzadu,
beda dziatali na szkod¢ cztonkow spoldzielni, poniewaz sami s3 cztonkami spoldzielni i z
zalozenia dzialaja w jej interesie. Ponadto, problematyka wlasciwego rzadzenia nie bedzie
dotyczy¢ systemoOw tworzenia nadzoru i kontroli czy motywowania menedzerow, zwlaszcza w
przypadku matych spotdzielni. Mozna sprobowac oceni¢ jakos$¢ stuzebnosci zarzadu i innych
organdw wobec pozostatych czlonkdéw organizacji, zwlaszcza w sytuacji, gdy cztonkowie
organizacji naleza do grup wykluczonych spotecznie i ekonomicznie, co ostabia ich site
negocjacyjng. Warto zwrécic¢ na to uwage w kontekscie realizacji wartosci demokratycznych — i

przyjrzec si¢, w jaki sposob wartosci te sg realizowane.

Spoldzielnie socjalne jako przyklad przedsiebiorstw spolecznych w Polsce
Czynniki instytucjonalne, zar6wno na poziomie formalnym jak i nieformalnym, sa
istotnymi  determinantami  okreslajacymi  system rzadzenia w okreslonych formach

organizacyjno-prawnych. W spotdzielniach wystepuje brak mozliwosci redystrybucji zysku
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wsérod zalozycieli, stanowig przestrzen realizacji zasad demokratycznych poprzez udzielanie
jednemu cztonkowi tylko jednego glosu, a dzieki znajomosci lokalnych probleméw spotecznych
moga by¢ miejscem kolektywnego 1 partycypacyjnego przedsigwziecia. Watpliwosci moze
budzi¢ jedynie niezalezno$¢ spotdzielni socjalnych, w sytuacjach, kiedy ich zalozycielami sg
osoby prawne takie jak na przyktad jednostki samorzadu terytorialnego. Ustawa o spotdzielniach
socjalnych (Ustawa, 2006) szczegdétowo opisuje ich rozmiary i zasady zaktadania dotyczace
czlonkostwa, nadzoru®. Celem dziatalnosci spotdzielni socjalnej jest integracja spoteczna i
zawodowa jej czlonkéw, do ktorych nalezg osoby zagrozone wykluczeniem spotecznym,
bezrobociem, albo osoby o matych szansach zatrudnienia na rynku pracy. Zalicza si¢ do nich
osoby bezrobotne, osoby niepelnosprawne oraz inne grupy®. Spoldzielnie te prowadza
dzialalno$¢ gospodarcza 1 roéwnocze$nie realizuja misj¢ spolecznag poprzez dziatania
reintegracyjne®.

Spotdzielnie w Polsce, na ktore sktada si¢ okoto 15 rdéznych branz, sg bardzo zréznicowang
grupa. Ich korzenie siggaja do poczatku pierwszej polowy XIX wieku, gdy powstawaty
towarzystwa 1 przedsiewzigcia o charakterze samopomocowym 1 wzajemnym, stawiajace sobie
za cel obrong interesOw rolnikow, najubozszych warstw spoleczenstwa. Ruch spotdzielczy stracit
na aktywnosci w okresie II Wojny Swiatowej i zszedt do podziemia. Po wojnie spotdzielnie
zostaly wlaczone w system gospodarki nakazowo-rozdzielczej jako element realizacji polityki
gospodarczej. Dlatego w poczatkowych latach transformacji polskiej gospodarki skupiono si¢ na
demontazu starych struktur spétdzielczych. Do dzi$ spotdzielnie przezywaja kryzys przesziosci i
tozsamosci (Miinkner, 2004; Brzozowska, 2012), poniewaz s3 kojarzone jako relikt poprzedniego
systemu. Spoéldzielnie socjalne powstaly wraz z wejSciem w zycie stosownej Ustawy w roku
2006. Rok po wprowadzeniu w zycie ustawy byto ich 70, natomiast w 2013 odnotowano ich 936.
Liczba spotdzielni przyrosta w ciggu okoto 6 lat o ponad 1200%. Z badania przeprowadzonego w

latach 2012-2013 (Informacja, 2015) wynika, ze wigkszo$¢ spotdzielni socjalnych sktada si¢ z

® Minimalna liczba os6b fizycznych do zalozenia spotdzielni to pie¢, natomiast w przypadku osob prawnych (na przyklad: organizacje
pozarzadowe, jednostki samorzadu terytorialnego, koscielne osoby prawne) to dwie. Roéwniez inne osoby, nie nalezace do grupy
marginalizowanych, moga by¢ zatozycielami — cztonkami spotdzielni, wazne jest jednak, aby ich liczba nie przekroczyta 50% liczby wszystkich
cztonkow zatozycieli. Jesli zatozycielami spotdzielni sa osoby prawne, musza zatrudni¢ przynajmniej 5 0osob z grupy. Nalezy tez doda¢, ze nie ma
uregulowaniu systemu rzadzenia spotdzielniag daja jej zapisy w statucie.

° Sg to osoby, o ktérych jest mowa w art. 1. Ust 2, pkt 1-4, 6,7 ustawy z dnia 13 czerwca 2003 o zatrudnieniu socjalnym (Dz.U. Nr 122, poz.1143,
z poézn. zm.) czyli osoby uzaleznione od alkoholu, narkotykéw oraz innych $rodkow odurzajacych po zakonczeniu leczenia; bezdomni, ktorzy
realizuja indywidualny program wychodzenia z bezdomnosci; byli wigzniowie, majacy trudnosci w integracji ze $rodowiskiem; osoby chore
psychicznie; uchodzcy majacy problem z integracja.

% Warto zwrocié uwagg, ze spoldzielnia moze prowadzi¢ dziatalnos¢ o$wiatowa, kulturalna, spoteczng na rzecz cztonkéw i na rzecz lokalnego
Srodowiska.
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osob fizycznych (79%), podczas gdy 21% z oséb prawnych. Spoétdzielnie sg raczej matymi
przedsigwzigciami, okoto 15 % liczy sobie do czterech cztonkow, miedzy 5 a 9 cztonkow liczy
78% badanych spotdzielni, migdzy 10 a 14 czlonkoéw jest wsrdd 6% badanych spotdzielni a
liczno$¢ ponad 15 cztonkéw dotyczy tylko 1%, W konsekwencji, niewielka liczba — bo tylko
8% posiada rad¢ nadzorcza w swoich organach zarzadczych. Wylania si¢ tutaj obraz dynamicznie
rosnacej populacji, matych, uzaleznionych od $§rodkow publicznych przedsigbiorstw spotecznych,

coraz bardziej zauwazalnych w krajobrazie przedsiebiorczosci spotecznej w Polsce (Informacja,

2015).

Modele systemu rzadzenia w spoldzielniach socjalnych — metoda badawcza

Studium przypadku jest wykorzystywane w badaniu mato rozpoznanych zjawisk
(Eisenhardt, 1989), dlatego autorka za wlasciwe uznata wykorzystanie podejscia opisowego i
wyjasniajgcego studium przypadku. Na potrzeby przeprowadzonych badan, wybrano 7
spotdzielni socjalnych metoda doboru celowego. Badania te stanowig cze$¢ wigkszego projektu
badawczego. Autorce zalezalo na réznorodnosci dobranych przypadkéw, dlatego
zidentyfikowano zaréwno spotdzielnie osoéb prawnych jak i spotdzielnie oséb fizycznych,
rowniez te funkcjonujace krocej lub diuzej niz 2 lata, z aglomeracji miejskiej i spoza niej.
Wybrano spotdzielnie, ktére wykazuja si¢ do$¢ stabilna sytuacja, nie maja problemoéw
finansowych 1 nie planujg likwidacji w najblizszym czasie. Dane do badania sg zbierane od roku
2013, przy wykorzystaniu metody poglebionych wywiadow oraz obserwacji wsrod
przedstawicieli spotdzielni socjalnych. Znajduja si¢ wsrdd nich prezesi, wiceprezesi a takze
cztonkowie badanych organizacji. Do tej pory, w kazdym przypadku przeprowadzono od 2-3
wywiadow, a kazdy wywiad trwat od 1,5 do 3 godzin. Autorka przeprowadzita ponad 20 godzin
obserwacji. Autorka wykorzystala rowniez istniejgce dane wtorne, informacje medialne, a takze

wewnetrzne dokumenty i materiaty badanych spotdzielni.

Tabela 1: Rozmowcy — prredstawiciele spotdzielni socjalnych

Spoldzielnia Rok 1. cztonkow spoldzielni Typ spoldzielni Imie, wiek, funkcja
socjalna zalozenia (I. wszystkich zatrudnionych)
1. AGE 2007 7(7) o0sob fizycznych Greta (0k.60) (prezes)
Maria (0k.60) (wiceprezes)
2. BEST 2010 2 (15) 0sob prawnych Wiktor (ok.50) (prezes)
3. CENTRUM 2010 15 (81) o0sob fizycznych Maciej (ok.50) (prezes)

! Podobnie wyglada rowniez liczba 0s6b $wiadczacych prace na rzecz spoldzielni. Do 4 oséb $wiadezy prace w 18% badanych, miedzy 5 a 9
0sob pracuje w 62%, a 10 i wigcej pracuje wsrod 20% badanych spotdzielni.


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

4. DOBRO 2012 10(30) 0s6b fizycznych Andrzej (ok.30) (prezes)
Alicja(ok.30) (cztonek)

5. ELKA 2009 2 (14) 0sob prawnych Roman (ok.65+) (prezes)
6. KONTR 2013 7(7) 0sob fizycznych Marcin (ok.30) (cztonek)
7. TRANS 2015 8(15) 0s6b fizycznych Krzysztof (ok.30) (prezes)

Zrédlo: opracowanie wlasne

W badaniu wykorzystano podejscie dedukcyjno-indukcyjne. Dla celéw badania, autorka
nie dokonata wczesdniejszej identyfikacji kategorii ram teoretycznych. Niemniej jednak
zidentyfikowala luke badawcza w problematyce systemu rzadzenia spoidzielni socjalnych i

wybrata perspektywe teoretyczng wtasciwa dla obszaru badan i analizy.

Wyniki badan

W ramach analizy przypadkéw, zidentyfikowano trzy modele systemu rzadzenia: mata
demokratyczna wspdlnota, biznes dajacy pracg oraz zintegrowany, przypominajacy rodzing.

e Model ,,mala, demokratyczna wspélnota” — przypadki KONTR, AGE, TRANS

Spotdzielnia AGE zostata zalozona przez 5 kobiet w wieku okoto 60 lat. Spoldzielnia
powstata dzigki wspolnym kontaktom ze Stowarzyszenia Amazonek, a wszystkie cztonkinie
przeszty razem terapi¢ raka piersi. Choroba oraz przekroczenie wieku emerytalnego, znacznie
obnizyty ich szanse ponownego zaistnienia na rynku pracy. Spoldzielnia zajmuje si¢
swiadczeniem roznorodnych ustug, jednak z zaloZzenia nie maja one charakteru zbyt
obcigzajacych fizycznie, a sa dostosowane do mozliwosci 1 kompetencji kazdej z cztonkin
Z narracji spotdzielczyn wynika, ze sa bardzo ze sobg zzyte 1 zintegrowane. Greta (AGE) mowi:

"Jest nas tylko piec tutaj, to wygodne. Tez mysle, Ze to dziala na plus. Ze jest nas tak niewiele. Gdyby bylo duzo,

to zgubilybysmy sie w tym wszystkim (...) My jestesmy jak te matpki w ZOO.”
Co wigcej, spotdzielnia nie chce powigkszac grona cztonkoéw. Prezeska komentuje to tak:

"Tyle, ze mowig tak, to ograniczenie, moze tez lokalowe, ale tak sobie mysle, ze jakby nas byto wiecej niz 10 to to
moze bysSmy sie jeszcze pokiocily, albo co? Ze trudniej by bylo nam, ze tak powiem sie zgraé, bo to nie jest od
siodmej do trzeciej, to jest innego rodzaju, ja to tak traktuje, ze to jest takie, moze nie jesteSmy rodzina ale takie
bardziej rodzinne, takie bardziej ‘ty posprzqtaj a ja zrobig, a ja Ugotuje’.”

Spoétdzielczynie pokazuja dobry przyktad pracy solidarnej, dla wspolnego dobra. W
zarzadzie spotdzielni zostala celowo dobrana nieparzysta liczba cztonkoéw (3). Maria wyjasnia, ze
prezes Greta, chciata, aby w spoldzielni zawsze istniata przestrzen do dyskusji. Bezsprzecznie,
spotdzielnia dziala na zasadach demokratycznych, zarowno w ekonomicznym jak i1 spotecznym

wymiarze. Greta komentuje réwniez kwesti¢ wartosci W spotdzielni:
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. To w ogdle ... potraktowatam spotdzielnie jako, i my wszystkie, jako swojq. Tak, nie? Mowie, owszem sq, znam
spotdzielnie, ktore by nie moglyby sobie na to pozwolic.... My wiemy, ze, Ze 'Kurcze, ja dzisiaj miatam to zrobié
ale mnie na dzisiaj wlasnie [lekarz] zapisal na masaze". I ja si¢ nie musze ttumaczy¢ przed kolezankami, bo one
wiedzq, jakie to jest dobro trudno osiggalne. I to jest wtedy bardzo tatwe bo ona mi nie powie ‘A, ja wlasnie tam

o

dziecko zapisatam i nie moge to wez urlop’.
Spoétdzielczynie regularnie spotykaja si¢, aby omoOwi¢ wazne sprawy zwigzane z

codziennym dziataniem spotdzielni, ale rowniez po to aby razem si¢ spotka¢ i mito spedzi¢ czas
w domu prezeski. Zrodtem tych silnych wiezi sa wspdlne trudne do$wiadczenia zdrowotne.
Lacza je rOwniez znajomosci ze Stowarzyszenia, wrecz relacje przyjacielskie, nawigzane jeszcze
przed zalozeniem spoidzielni.

Zatozyciele KONTR oraz TRANS pochodzg ze Ssrodowisk artystyczno-kulturowych i mimo
posiadanych talentoéw réwniez nie odnalezli si¢ na rynku pracy. Dziatalno$¢ spotdzielni lokuje sig
w branzy gastronomicznej o orientacji weganskiej (KONTR) oraz prowadzeniem klubokawiarni
czynnej caty dzief, od godzin rannych do poéznych godzin wieczornych (TRANS).
Klubokawiarnia oprocz serwowania positkdw po przystepnych cenach, prowadzi dziatalnos¢
promujaca tworczos¢ artystow z regionu i z calej Polski, organizujac koncerty, wernisaze.
Spotdzielcy z KONTR nalezag do kultury punkowej, czg$¢ cztonkéw razem koncertuje i
organizuje koncerty, czg$¢ jest weganami. Jeszcze przed zalozeniem spotdzielni, przez dlugi
czas, razem organizowali catering na r6zne imprezy. Spotdzielnia KONTR zaczyna dziata¢ coraz
prezniej, a anarchistyczne podejscie do zycia spotdzielcow znajduje odzwierciedlenie w tym, jaki
system rzadzenia panuje w spotdzielni. Ktadzie si¢ nacisk na horyzontalne podejmowanie decyzji

I szukanie konsensusu w razie niezgodnosci, 0 czym mowi Marcin:

”spotdzielnia jest dla ludzi, ktorzy cigzko pracujq, i ktorzy cheq i potrzebujq siebie zna¢ naprawde dobrze, zeby
dobrze dziata¢. (...)at forma jest jakby adekwatna, co chcemy robi¢ i jak chcemy dziataé. Ze mozemy sie
zarzqdzac horyzontalnie i w pelni demokratycznie, ze to, ze mimo, ze prawo spotdzielcze narzuca, powiedzmy,
pewngq hierarchie - bo jest prezes spoldzielni, jest zarzqd, no to jakby jestesmy w stanie w tym zespole sprowadzié¢
to do takiego minimum formalnego.”

Mimo ze Marcin (KONTR) nie nazywa wartosci panujagcych w spotdzielni, to tak jak w
przypadku TRANS, spotdzielcy pomagaja sobie w realizacji wlasnych pasji i w razie potrzeby
zastepujg si¢ wzajemnie w pracy. Marcin podkresla rowniez znaczenie wsparcia emocjonalnego:

»jakby sq osoby, ktore.... chyba kazdy w spoldzielni ma jakies inne rzeczy, ktorymi si¢ zajmuje ... uczestniczymy w
Jjakichs grupach nieformalnych... wiec tez mamy taki jakby komfort, ze jezeli ktos jest powiedzmy zaangazowany W
jakqs akcje i sig zdarzy tak, ze mamy duze zlecenie to tez mamy tqg wyrozumialos¢ miedzy sobg (...) | dla mnie to
tez jest wyznacznik tego, ze ta grupa jest fajna, i ze tam dziata zasada solidarnosci, na zasadzie, ze jednak znamy
sig i znamy swoje problemy i nie dbamy tylko i wylgcznie o siebie... na przyktad W., bylo tak, ze osoby wiedzialy,
ze ten cztowiek jakby ma problemy natury ... i on wymaga ... trochg wigkszej wrazliwosci.”

Rowniez spoldzielnia TRANS, funkcjonuje na zasadach demokratycznych, co

potwierdzajg wypowiedzi Krzysztofa, jej prezesa:

., Tutaj wszyscy sq na tych samych zasadach. Rowno. Ale podzial pracy i wynagrodzenie jest w zaleznosci od
zaangazowania. A ja? Ja i tak musze to wszystko ogarniac od strony
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biznesowej i zawiadowa¢ interesem i mam ostatnie zdanie. ~ Oni by  artySci  beze  mnie  wszyscy
pogineli... musze ich poustawiaé.”

Z przypadku tego wytania si¢ rozréznienie, migdzy demokratycznymi zasadami panujacymi w
spotdzielni, a zasadami prowadzenia biznesu. Prezes wyraznie podkres$la, ze ma ostatnie zdanie w
kwestiach biznesowych.
e Model ,,biznes dajacy zatrudnienie” — przypadek CENTRUM

CENTRUM reprezentuje unikatowy model spétdzielni socjalnej. Jest ona zlokalizowana w
jednym z mniejszych miast wojewddztwa pomorskiego, gdzie panuje wysoka stopa bezrobocia
(15% w poréwnaniu ze stopa bezrobocia wojewddztwa pomorskiego na poziomie 9,8%).
Spotdzielnie zatozono w 2010 roku, sktada si¢ z 15 czlonkow, ale zatrudnia okoto 80 osob.
Niektorzy z czlonkow maja orzeczong niepelnosprawnos$¢ fizyczng. CENTRUM prowadzi
zdywersyfikowang dziatalno$¢ gospodarcza, sprzedaje czgsci samochodowe, produkuje znicze na
duza skalg, zajmuje si¢ konfekcjonowaniem, $wiadczy ushugi sprzatania i ochrony. Maciej
wspomina zalozenie spotdzielni w nastepujacy sposob:

,No i inicjatywa ja sie podjgtem tego utworzenia, napisalem statut, rekrutacja byta poprzez urzqd pracy takq

gielde. Byla robiona taka gielda w urzedzie pracy i bvl pracownik z PUP lgcznie ze mng i bylo zapytanie czy jest

zainteresowany pracq. I glownie byly brane osoby niepelnosprawne. I wszystkie ja patrzylem czy bylo jak tak czy

ktos byt zainteresowany. Wiadomo. Musieli wyrazié¢ zgode na przetwarzanie. I wtedy byla ze mng rozmowa. I takg
miatem, na samym poczqtku byto 50 0séb chetnych.”

Warto zauwazy¢, ze Maciej] mowi o ludziach, ktérzy przyszli dosta¢ pracg a nie o
spotdzielcach. W zarzadzie jest tylko on, jako prezes ,,w zarzqdzie jestem tylko ja, jedyny, Maciej” 1
wskazuje na siebie palcem. W trakcie wywiadow Maciej bardzo czgsto postuguje sie terminem
firma, opowiadajac o spotdzielni. Wprowadzit hierarchiczny system dziatania i zarzadzania, ma
zaufanych kierownikow, odpowiedzialnych za kazdy rodzaj prowadzonej dziatalnos$ci. Maciej
dobrze zabezpieczyt petnienie funkcji prezesa. Opowiada o tym tak:

,,No ale wziglem ustawe o spotdzielniach socjalnych czytatem, sam napisatem statut, zeby po prostu no pézniej

bylo jakies tam pewne zabezpieczenie zeby pozniej ja coS utworze a za chwile ktos tam bedzie probowat mi

odwolaé. To jest no wie Pani to jest ... Wszystko mozna zrobi¢, wie Pani. Si¢ zgadajg dwie, trzy osoby i
podbuntujg, i wie Pani. Buntownikoéw, jak to mowig, nie brakuje, zawsze.”

Maciej nie ma zaufania wobec otoczenia, i mimo ze jest swiadomy, ze czlonkowie
spotdzielni majg znikomg site przetargows, aby obali¢ go z funkcji prezesa, woli si¢
zabezpieczy¢. W trakcie kolejnych wywiadéw okazuje si¢, ze w sktad rady nadzorczej wchodzi
zaufana wspoOlpracownica Macieja, ktéra wypelnia ,,wazniejsze”, jak to okresla

prezes, obowigzki zwigzane z zadaniami administracyjnymi:

,,Jest tu rada nadzorcza w skladzie trzy osoby. Jest tu Pani E., akurat [je]] nie ma, jest Pani A., ktéra ma bardzo
wazne sprawy... Ja wziglem sobie zaufane osoby, bo nie chciatem ... buntownikow wzigc. Jest Pani J., ktora
przyjezdza, jest tutaj trzecig osobq. Wybratem ludzi, ktorym ufam, poniewaz nie chce tu Zadnych buntow..., tak
dyskutujemy czasami. To z nimi rozmawiam, nie.... Ja na przyktad wolg samemu decydowac.”
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Mozna wyraznie zauwazy¢, ze system rzadzenia polega na catkowitej wladzy prezesa, ktory ufa
najblizszym osobom. Spotdzielnia sktada si¢ z 15 czlonkéw i wielu dodatkowych pracownikow.
Nieoficjalnie cztonkowie nie posiadajg prawa gltosu w firmie. W zasadzie im to nie przeszkadza,
poniewaz ciesza si¢, Ze majg prace, ze moga zarobi¢ na wlasne wydatki, na zycie. Sa
traktowani na rowni z pracownikami bez statusu czlonka. Kiedy prezes jest pytany o wartosci
jakie rzadza i regulujg dziatanie spotdzielni, odpowiada:

,,a czy oni sie tutaj uczq jakichs wartosci... no ja powiedziatem, tu ma by¢ spokoj, zadnego plotkow, zadnych, ja

nie chee styszec. ... oni wiedzq, ze jak ktos bedzie plotkowal, jednego czy drugiego obgadywal, glupoty opowiadat,

gdzies tam przekazywal, mowit jakies nieprawdziwe informacije, to zgodnie ze statutem ta osoba nie ma racji bytu.

Bo tak Jest z resztq napisane, Ze na zewnqtrz powinno mowié

sig 0 firmie [podkr.autorki] jak najlepiej, a nie negatywnie.”

Zauwazalne jest, ze Maciej, warto$ci utozsamia bardziej z zachowaniem, ktore ma shuzy¢
unikaniu konfliktow i buntow w jego ,,firmie” a nie spotdzielczoscia.
Maciej posiada duze doswiadczenie pracy w biznesie i w spotdzielniach innego typu. Prowadzit
wczesniej wlasng firm¢, byl zaangazowany w polityke. Opowiada o swoich trudnych
doswiadczeniach i chgci porzucenia odpowiedzialnosci zwigzanej z prowadzeniem firmy
prywatnej, o probach zdymisjonowania prezesa spotdzielni mieszkaniowej, w ktorych sam
uczestniczyl. Moze to thumaczy¢, dlaczego stworzyt ,,firme¢ z szefem na czele” w spoétdzielni.
Maciej rownolegle pracuje rowniez nad zalozeniem dwoch kolejnych spotdzielni socjalnych.
Bardzo dobrze zna regulacje prawne 1 mozliwosci w tym zakresie. To tez moze mie¢ znaczenie w
jego postrzeganiu przedsiewzigcia spotdzielczego nie jako kolektywne, wspolne dziatanie, ale
jako firme.

e Model ,,zintegrowany - przypominajacy rodzing” — przypadki ELKA, BEST, DOBRO

W tej czesci zaprezentowany jest kolejny model systemu rzadzenia spotdzielni socjalnych,
ktory przez autorke zostat nazwany jako ,,zintegrowany - przypominajacy rodzing”. Spotdzielnia
ELKA oraz BEST zostaly zalozone przez stowarzyszenia, oraz jednostki samorzadu
terytorialnego, jako spoldzielnie oséb prawnych. W dwoéch pierwszych przypadkach, wsrod
cztonkow zatrudniane sa osoby niepetnosprawne, ktore jeszcze przed momentem zatozenia, byty
pod opieka stowarzyszen zatozycielskich. Prezesi obu spdtdzielni, Roman 1 Wiktor, s3 osobami
dobrze znanymi w Srodowisku lokalnym przedsigbiorczosci spolecznej, zajmujacej si¢
aktywizacja zawodowa os6b wykluczonych. Posiadaja oni rowniez duze do§wiadczenie pracy w
organizacjach pozarzadowych, 1 dzialaja jako przedstawiciele stowarzyszen 1 organizacji

zakladajacych omawiane spotdzielnie.
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ELKA jest sredniej wielkosci spoldzielnig, z lokalizowang w matej miejscowosci o
wysokiej stopie bezrobocia. Zatrudnia okoto 14 oséb. Prowadzi pralni¢ dla lokalnych osrodkéw
wypoczynkowych 1 hoteli a niektérzy z pracownikéw $wiadczg rowniez ustugi opiekuncze. Z
kolei BEST, dziata w duzym miescie wojewddzkim, prowadzgc kuchnig i ustugi cateringowe dla
klientéw komercyjnych oraz instytucjonalnych. BEST zatrudnia okoto 15 0s6b. Obydwa;j prezesi,
w podobny sposdb wypowiada si¢ na temat sposobu postepowania i systemu zarzadzania w

spotdzielniach. Pan Roman wypowiada si¢ tak:

,,Prosze paniq, jak ich cztowiek nie poprowadzi, niepetnosprawnych, to co one tego? Gdyby osoby si¢ nie
znalazly, tego typu jak my to... . Jak sig¢ nimi nie pokieruje, nie zorganizuje, to oni sobie sami nie poradzq. To sq
ludzie, latami - odwykli od pracy. Zeby 5 0sob takich sie
zebralo i oni sobie otworzyli spéidzielnig. O czym tu mowi¢?”

Podobnie wypowiada si¢ Wiktor, sygnalizujac potrzebe wychowywania pracownikow

spotdzielni, kiedy rozmawia z badaczem o warto$ciach w spotdzielni:

,0Ni, i tak juz majq takie poczucie, ze to jest ich, w zwigzku z tym mogq sobie z magazynu bra¢ do domu, co im sig

iywnie podoba, bo przeciez to jest ich wszystko wspolne. Jest nasze. Takie bylo poczucie, ktore

oczywiscie tepilismy.”
Wiktor bierze wigc udzial w wychowaniu, w socjalizacji pracownikéw spoétdzielni, tak jak
podchodzi do tego Roman, ktory na przyklad mimo braku wywigzywania si¢ pracownika z
obowigzkow, po raz kolejny daje mu szans¢ na powrot do pracy, opisujac przy tym jego
wielokrotne nieobecnos$ci. Niektoére osoby z niepetnosprawno$cia, nie s3 w stanie catkowicie
angazowac si¢ w zycie spotdzielni 1 funkcjonowanie jej, jako firmy, dlatego trudno moéwic o
solidarnej naturze codziennej egzystencji, obejmujacej zard6wno wymiar spoteczny jak 1
ekonomiczny. Potrzebny w nich jest bardzo silny lider, ktory tez petni role opiekuna-ojca. Roman
narzeka tez na Wymiar biZl’leSOWYZ L.wszystkie formalnosci sq na mojej glowie, jestem tez gléwnym decydentem” . On
I drugi cztonek zarzadu, zaufana kolezanka z wcze$niejszej pracy, od wielu lat nie pobieraja
wynagrodzenia za swoja pracg, mimo iz tak naprawd¢ zajmuja si¢ spotdzielnia w wymiarze
przekraczajacym pelny etat. Juz jaki§ czas temu przekroczyl wiek emerytalny, i powinien byt
przesta¢ pracowac, réwniez z powodow zdrowotnych, ale ma problemy ze znalezieniem
nastepcy. Roman wykazuje si¢ bardzo opiekunczg i troskliwg postawa wobec podopiecznych
stowarzyszenia i spotdzielni. Zapytany o wartosci spéOldzielni, wydaje si¢ nie rozumieé
tego stowa, odpowiada w naste;pujqcy SpOSébZ ,,wartoscig tego miejsca jest to, ze niektorzy z tych ludzi, ktorzy sq
w tej sytuacji ekonomicznej, oni majq prace, nie muszq siedzie¢ w domu”’. A zatem warto$ci sg interpretowane w
sensie ekonomicznym a z interpretacji prezesa wynika, ze zajmujg one bardzo wazne miejsce.
Posiadanie czy utrzymanie pracy jest zasadg regulujacg funkcjonowanie spotdzielni. Tu liczy si¢

praca.
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BEST rowniez nie jest zbyt duza spoétdzielnia. Jej prezes, Wiktor, najbardziej wspotpracuje
z zong, ktéra w spoldzielni jest zatrudniona jako intendentka, mimo ze w zarzadzie spotdzielni sg
cztery osoby, cztonkowie drugiego zatozycielskiego stowarzyszenia oraz on z zong. Pozostali
cztonkowie zarzadu sg w niewielkim stopniu, poza zong Wiktora, zaangazowani w zycie 1

dziatanie spotdzielni. Wiktor opowiada o pracy zony:

,»Ona pracuje ... w ciggu calego roku, i to jest naturalne, ze moge jej zaufac, nie sta¢ mnie na zatrudnianie ludzi z
zewngtrz i testowanie ich wiarygodnosci i kompetencji. Nie stysze tego co chciatbym ustyszec, ale to jak naprawde

jest, bezposrednio od niej, co sig dzieje.”

Trudno w przypadku spotdzielni osob prawnych mowi¢ o duchu spoéldzielczym i

pielegnowaniu wartosci spotdzielczych. Prezesi tworzg atmosfere przyjazng dla pracownikow,
ktorzy podejmuja sie socjalizacji, uczg si¢ wartosci pracy w codziennym zyciu. Wartoscig wydaje
si¢ by¢ praca. Niektore z niepelnosprawnych oso6b zwracaja si¢ do Wiktora ,,wujku”. On jest dla
nich opiekunem, ale tez kim$§ kto uczy, wychowuje i wymaga. Bo to nie jest tylko
przedsiebiorstwo komercyjne, ale tez nie wydaje si¢ by¢ spotdzielnig funkcjonujaca w duchu
zasad spotdzielczych.

W zaproponowany model wpisuje si¢ rowniez spotdzielnia osob fizycznych DOBRO, w
2012 roku, 1 ma siedzibe w jednej z mniejszych miejscowosci o wysokiej stopie bezrobocia.
DOBRO jest spoidzielnia osob fizycznych. Prezes spoldzielni, Andrzej, jest tez szefem
inkubatora przedsiebiorczosci spotecznej w tym miescie i osoba znana w $rodowisku. Swiadomie
rezygnuje z mozliwos$ci sprawiedliwego wynagrodzenia za prace w spétdzielni petnigc obowigzki
jej prezesa. Jak deklaruje, musi si¢ dzieli¢ z innymi, aby zapewni¢ spotdzielni przetrwanie,
podczas gdy ,,szefowanie” w inkubatorze zapewnia mu bezpieczenstwo ekonomiczne. DOBRO
wpisuje si¢ w proponowany model nie dlatego, ze trzy osoby pracujace w spotdzielni sa
cztonkami rodziny prezesa. Do czlonkdéw naleza tez osoby pochodzace z tego samego
srodowiska, ktore wcze$niej byly zaangazowane w dziatalno$¢ stowarzyszen 1 innych
organizacji, w jakich Andrzej dziatat. Przyjat on strategi¢ pomagania ludziom
zmarginalizowanym spolecznie 1 zawodowo, powoli wilaczajac ich w prace spotdzielni.
Opowiada o0 niektorych w nastepujacy sposob:

W, jest stolarzem, ktory jest alkoholikiem ale ktéremu zesmy otworzyli stolarnie. Wlasciwie czyli jak odkupilismy

maszyne ta stolarnia nie jest w B.[miejscowo$¢] tylko jest w S., i on tam teraz niby poplyngl, ale teraz wychodzi na
prostg, zobaczymy co z tego bedzie. Bo zycie go docisnelo i lekarze dopadli.”

Cztonkowie spotdzielni czujg sie wzajemnie za siebie odpowiedzialni, wiedzg ze moga przyjs¢
do Andrzeja z kazdym problemem i nie zostang odtrgceni. System rzadzenia nie jest opisywany

poprzez wyrazne warto$ci demokratyczne, spotdzielcze. Co wigcej, zard6wno wymiar
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ekonomiczny jak 1 wymiar spoteczny spotdzielni sa ze soba wyraznie polaczone, co
wida¢ we wczesniej cytowanych wypowiedziach prezesa oraz tutaj :

,, Kazdy ma swojg dziatke do roboty. A jak potrzebuje kogos do roboty to sig¢ szuka ludzi albo si¢ rozmawia ze
wspolpracownikami i cztonkami. Takze nie ma problemu, jest petna wspolpraca i wsparcie dla kazdego
kazdy ale kazdy ma swojg dzialke | zajmuje si¢ nig najlepiej.”
Andrzej réwniez prowadzi niejako system socjalizacji na zasadzie wychowywania cztonkow,
kiedy mowi o celach spotdzielni i tym, czym si¢ zajmuja:
”Dla mnie, odoudowujemy relacje, mam takie wrazenie. (...) to jest jakby wieczna walka o to, zeby nie mysleli
tylko o sobie, budujemy relacje, tez si¢ borykamy na co dzien, czasami trzeba kogos opieprzy¢ po prostu za to, ze

nie tak wylicza przelewy sobie. Bo wylicza sobie a nie wylicza jakby odpowiednio do tego ile pracuje. To mielismy
pare takich rozmow.”

Niekiedy trzeba przeprowadzi¢ ,,wychowawcze” rozmowy, zeby nauczy¢ kogo$ zasad dziatania,
zachowania nie tylko w biznesie dziatajacym na co dzien ale wlasnie o miejscu realizacji
warto$ci spoldzielczych. Powyzszy cytat wskazuje potrzebe procesu znacznie glebszej

resocjalizacji 0sob zatrudnionych.

Podsumowanie

W kontekscie identyfikacji uje¢ teoretycznych governance, do ktorych nalezg perspektywa
demokratyczna i1 teoria stuzebnos$ci, autorka za cel badan postawila rozpoznanie istotnych
elementow systemow rzadzenia i ich wlasciwosci w spotdzielniach socjalnych. Analiza siedmiu
przebadanych przypadkow, pozwolita wytoni¢ trzy modele systemu rzadzenia: ,mata —
demokratyczna wspolnota”, ,,biznes dajacy zatrudnienie” oraz ,,zintegrowany - przypominajacy
rodzing”. W pierwszym modelu, zasady demokratyczne obejmuja zaréwno obszar dziatalnosci
ekonomicznej jak 1 wspdlnoty spotdzielczej. Spoldzielnia jest rzadzona na bardzo
demokratycznych zasadach, a spotdzielcy zarowno na poziomie operacyjnym, strategicznym,
wcielajg solidarno$¢ i demokracj¢ w zycie organizacji. Znaja si¢ wzajemnie bardzo dobrze i
stanowia dobry przyktad kolektywnego przedsigwzigcia. Warto zauwazy¢, ze model ten dotyczy
spotdzielni socjalnych oséb fizycznych. Drugi model dotyczy duzej spotdzielni. Mimo, zZe jest
zatozona przez osoby fizyczne, tworzy system rzadzenia oparty na pracy i zarzadzaniu ,,silnej
reki” zalozyciela i1 prezesa. Warto$cig w spotdzielni jest posiadanie pracy, wymiar ekonomiczny.
Prezes dostrzega trudne warunki zycia zatrudnionych cztonkéw, i ich dysfunkcje zdrowotne,
problemy z integracja, ale nie ufa catkowicie pracownikom. Spoétdzielnia jest traktowana jako
jego firma, a jego niezalezno$¢ ma sprzyja¢ skutecznosci wiasnych dziatan i ochronie
ekonomicznych interesow spotdzielni. Trzeci model, ukazuje istotng role procesu socjalizacji,

jaki cztonkowie badZ pracownicy spotdzielni przechodzg wewnatrz. Zatozyciele i1 prezesi, tworza
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miejsce gdzie kazdy czlonek moze wzrasta¢ i przechodzi¢ proces integracji spotecznej i
zawodowej, wykazuja si¢ tolerancja wobec bledow zatrudnionych podopiecznych. Dwie z trzech
spotdzielni, majg status spotdzielni osob prawnych, ktorych zatozyciele — stowarzyszenia — daty
mozliwos¢ zatrudnienia swoich podopiecznych wlasnie w tych spotdzielniach. Trudno tu
zauwazy¢ cechy rozwijania wspdlnoty demokratycznej lecz wida¢é w nich wytgzong prace w
kierunku solidarno$ci i wlaczania, wzajemnej pomocy cztonkéw. Prezes i zarzad dokonuja
réwniez duzego wysitku dla utrzymania spotdzielni na rynku. Badania prowadza do wniosku, ze
nie wszystkie spoldzielnie socjalne, realizujg zasady i1 wartosci spotdzielcze, stanowiace o
demokracji, solidarno$ci. W przedsigwzigciach, ktore sa raczej mato rozwojowe 1 male, i1
nastawione na utrzymanie si¢ na rynku i zapewnienie pracy, mozna zauwazy¢ mocne
wspolnotowe wspotdziatania i rzadzenie. Natomiast w spotdzielni o duzym rozmiarze, preznie
dzialajacej i silnie rozwijajacej si¢, dominuje 1 rzadzi ,,mocna rgka szefa”, ktory dba o realizacje
celu spotecznego o wymiarze prozatrudnieniowym. Im bardziej wykluczeni spotecznie i
zawodowo czlonkowie spotdzielni sg, tym na dalszy plan schodzi realizacja wartos$ci
spotdzielczych a bardziej wybrzmiewa potrzeba skutecznego rzadzenia na zasadach

biznesowych.
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Between community and business — governance in social enterprise — case studies

Summary: In the last two decades, increasing growth of interest into the social entrepreneurship phenomenon, has
evolved as a definitional debate and has overlooked the challenging issues of social enterprise governance. The paper
has identified theoretical governance perspectives relevant for social cooperatives. Through descriptive and
explanatory case approach, the author analyses seven social co-operatives and proposes three emerging governance
models governance models such as: “small democratic community”, “business providing jobs” and “integrated -
family like” with their features. The cases indicate what are the emerging and relevant issues in the discussion on

social co-operative governance, what generates implications for the practice of the co-operative enterprise operation.

Key words: social enterprise, governance, social entrepreneurship, social cooperative, management, case study
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