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Przywddztwo to wymagajgca, nieustajgca praca z ogromng
presjg i odpowiedzialnoscig. Sugerowanie przywodcom, Ze sg
zwyktymi ludZmi, ktérzy jedynie znaleZli sie we wlasciwym
miejscu o wlasciwym czasie, bytoby glebokg niesprawiedliwo-
scig. Moze miejsce ma znaczenie, ale potrzeba szczegolnej oso-
by, aby sprostac wyzwaniom stwarzanym przez pojawiajqgce sie
mozliwosci. [...] Wierzymy, ze w sferze przywddztwa (i w kaz-
dej innej) liczy sig jednostka.

(Kirkpatrick i Locke, 1991: 59)






Wstep

Monografia znajdujaca si¢ w rekach czytelnika powstata jako wynik zaintereso-
wania problematyka gospodarki spolecznej oraz szeregu projektéw i badan re-
alizowanych przez autora wspdlnie z zaprzyjaznionym zespolem naukowcow
z Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego. W konstrukcji niniejszego ba-
dania nieocenione wsparcie pochodzito od dr Agaty Rudnickiej oraz dra Blaze-
ja Sochy. Ich uwagi wptynely réwniez na ksztatt tej publikacji, za co naleza im si¢
serdeczne podzieckowania. Wczesniejsze prace i projekty zespolu bardzo czesto
krazyly wokot problemu nauczania przedsigbiorczoéci spolecznej oraz odpowie-
dzialnosci organizacji. Wspolnie realizowany projekt Homoresponsabilis in the glo-
balised world doczekal sie uznania w postaci nagrody w konkursie Edulnspirator
2016. Jedna z wczeséniejszych indywidualnych prac autora dotyczyla sukcesji sta-
nowisk kierowniczych w organizacjach pozarzadowych. Organizacje te sg tez bar-
dzo cze¢sto animatorami powstawania podmiotéw gospodarki spoteczne;.

Opisane zainteresowania pozwolily na zogniskowanie uwagi badawczej na li-
derkach prowadzacych podmioty gospodarki spolfecznej, ich stylach zarzadzania
i modelach biznesu. Dzieki udzialowi w projekcie OPEN MIND - gamified plat-
form and open online course in Social Entrepreneurship for female learners and
students from diverse fields of study (2016-1-BG01-KA203-023754), ktory byt fi-
nansowany z funduszy Komisji Europejskiej w ramach programu Erasmus+
oraz wspolfinansowany ze $rodkéw Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
(3774/Erasmus+/2017/2), mozliwe bylo zaprojektowanie i zrealizowanie badania,
ktorego rezultaty przedstawiono w niniejszej publikacji.

Zaprezentowane badanie mialo na celu zidentyfikowanie probleméw i wyzwan
zarzadzania podmiotem gospodarki spotecznej przez kobiety, zaréwno w kon-
tekscie relacji z klientami i otoczeniem, jak i zarzadzania personelem. Zwrécono
uwage na czynniki sukcesu, przeszkody stojace na drodze do rozwoju organizacji,
cechy liderek i ich samoocen¢. Opracowan i badan na temat roli kobiet w proce-
sach menedzerskich jest bardzo duzo, jednak zdecydowana wiekszo$¢ z nich doty-
czy przedsigbiorstw komercyjnych. Relatywnie mniej jest opracowan dotyczacych
w tym kontekscie podmiotéw gospodarki spolecznej, co powoduje, ze dyskusje
naukowa woko! kobiet prowadzacych przedsigbiorstwa spoteczne nalezy trakto-
wac jako — w pewnym sensie — dopiero co zainicjowang. Kazda nowa publikacja
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w tym zakresie to troche przecieranie szlakow i proba uzupelnienia rosngcego do-
robku naukowego.

Najwazniejsze z perspektywy poznawczej bylo poznanie osobistych opinii kobiet
zarzadzajacych przedsigbiorstwem spolecznym i/lub zakladajacych to przedsie-
biorstwo spoteczne oraz ich historii (ang. herstory). Zebrany w wyniku wywiadéw
material réznicuje poszczegdlne studia przypadkéow w duzej mierze ze wzgledu
na unikalne cechy kazdej z przeprowadzonych rozméw i cechy samych rozmow-
czyn. Niektdre z nich obficie dzielily sie detalami dotyczacymi dzialalno$ci ich or-
ganizacji i ich samych, inne byly bardziej powsciagliwe i udzielaly lakonicznych
odpowiedzi.

Pierwsza cze¢s$¢ niniejszej publikacji ma charakter teoretyczny. Autor zaprezen-
towal w niej w kolejnych podrozdzialach ogdlne uwagi dotyczace gospodarki spo-
tecznej, przedsiebiorczosci spolecznej i przedsigbiorstw spotecznych, a w dalszej
kolejnosci styléw zarzadzania, ze szczeg6élnym uwzglednieniem styléw zarzadza-
nia kobiet. W obu przypadkach przedstawionego omdwienia nie nalezy trakto-
wac jako wyczerpujacego studium wymienionych zagadnien. Rola pierwszej czesci
jest jedynie osadzenie materialu badawczego w szerszym kontekscie, stad przypo-
mina ona bardziej szkic problematyki niz wyczerpujaca analize istniejacej litera-
tury naukowej. Jesli w pracy znajduja si¢ cytaty z literatury zagranicznej, to s one
prezentowane w ttumaczeniu autora.

Z zaprezentowanego przegladu literatury na temat cech i styléw zarzadzania
menedzeréw, ze szczegdlnym uwzglednieniem kobiet, wynika dos$¢ niejedno-
znaczny obraz. Autor staral sie w czesci pierwszej publikacji wskaza¢ obecne w li-
teraturze watki, unikajgc ich doglebnego omodwienia, pozostawiajac podazanie
za pozostawionymi tropami samodzielnej decyzji czytelnika.

Druga cze$¢ publikacji zawiera material z przeprowadzonych wywiadéw.
Jest on zaprezentowany najpierw jako seria pojedynczych studiéw przypadku,
po czym dokonano ich syntezy jako wielokrotnego studium przypadku i na tej ba-
zie sformutowano uwagi koncowe. Studia przypadkéw sa poprzedzone uwagami
metodycznymi. Wszystkie studia przypadku sg sporzadzone wedlug tego samego
schematu, co powoduje — by¢ moze nuzace — podobienstwo strukturalne kazdego
z podrozdzialéw tej czedci. Jednak tylko tak mozna bylo zapewni¢ poréwnywal-
no$¢ miedzy przypadkami oraz pogodzi¢ réwnoczeé$nie odrebna, jak i syntetyczna
analize¢ zgromadzonych przypadkow.



Czesc pierwsza
Gospodarka spoteczna
| style zarzadzania kobiet






1.1. Gospodarka spoteczna

Gospodarka spoleczna to czgs¢ systemu ekonomicznego, w ktérym zwraca sie
uwage na integracje i wlaczenie oséb, ktoére z réznych przyczyn, w tym z powo-
du cech psycho-spotecznych czy sytuacji zyciowej, znajduja si¢ w sytuacji wyklu-
czenia lub sa nim zagrozone. Termin gospodarka spoleczna jest czesto uzywany
zamiennie z terminem ekonomia spoleczna oraz okreSleniem przedsigbiorczos¢
spoleczna, odnoszacym si¢ do aktywnosci przedsigbiorczej w tym obszarze
gospodarki. Wynika to cz¢$ciowo z réznych podejs¢ do tlumaczenia terminologii
z tego zakresu na jezyk polski. W niniejszej pracy wskazane terminy stosowane
beda zamiennie.

Gospodarka spoleczna jest odpowiedzig na wyzwania konkurencyjnego rynku
pracy, nie zawsze przyjaznego dla wszystkich jego potencjalnych uczestnikow. Jed-
na z grup, ktéra moze odczuwa¢ problemy zwigzane z odnalezieniem si¢ na wspot-
czesnym rynku pracy, sa kobiety. Dzieje sie tak z wielu powodéw, m.in. ze wzgledu
na ple¢ i zwigzane z nia stereotypy, z uwagi na histori¢ udziatu kobiet w aktywno-
$ci zawodowej oraz z powodu wplywu macierzynstwa na aktywnos¢ zawodowa.

W przedstawionym przez Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spolecznej
Krajowym Programie Rozwoju Ekonomii Spotecznej do 2023 roku celem gléwnym
jest podniesienie ekonomii spolecznej i solidarnej do rangi istotnego instrumen-
tu aktywnej polityki spolecznej, wsparcia rozwoju spolecznego oraz lokalne-
go. Wskazuje si¢ w nim réwniez na potrzebe zwiekszenia liczby wysokiej jakosci
miejsc pracy w przedsigbiorstwach spotecznych dla 0séb zagrozonych wyklucze-
niem spolecznym oraz upowszechnienie pozytywnych postaw wobec ekonomii
spolecznej i solidarnej. Cele poparte sg konkretnymi oczekiwaniami co do rezul-
tatow, np. do 2023 r. ,,powstanie 35 tys. nowych, wysokiej jakosci miejsc pracy
w przedsigbiorstwach spolecznych dla oséb zagrozonych wykluczeniem spoltecz-
nym’, ,liczba podmiotéw ekonomii spotecznej i solidarnej prowadzacych dzia-
talno$¢ gospodarcza lub odptatng dziatalnos¢ pozytku publicznego zwigkszy sie
0 5 tys” oraz ,czlonkostwo os6b mlodych (16-34 lata) w podmiotach ekonomii
spolecznej i solidarnej zwiekszy si¢ do 28%” (MRPiPS, 2019: 22).

Rynek pracy staje si¢ coraz bardziej zréznicowany. Zanikaja réznice miedzy po-
szczegolnymi rodzajami organizacji. Profesjonalizuje sie sektor spoteczny ze swo-
imi organizacjami pozarzagdowymi i przedsigbiorstwami spolecznymi, ro$nie
jego potencjal gospodarczy (Stankiewicz i Seiler, 2013). Natomiast organizacje
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biznesowe aspiruja do tworzenia kapitalu spolecznego i coraz czesciej uwzgled-
niaja kwestie spoteczne i srodowiskowe w swoich modelach biznesowych (Visser,
2010; Carroll i Shabana, 2010).

Rola przedsiebiorstw spotecznych jako elementu rynku pracy wydaje si¢ by¢
coraz bardziej doceniana (Defourny i Nyssens, 2008; Borzaga i in., 2014; Haugh,
2005). Przedsigbiorstwa spofeczne takze moga by¢ miejscem rozwoju kariery
menedzerskiej.

Konkurencyjny rynek pracy oznacza, ze nie kazdy znajdzie szanse na roz-
woj kariery zawodowej w planowanym zawodzie. Powoduje to konieczno$¢ do-
skonalenia umiejetnoéci lub podjecia pracy w innych sektorach. Jednym z nich
jest wlasnie sektor pozarzadowy z przedsigbiorstwami spotecznymi. Organiza-
cje pozarzadowe i gospodarka spoleczna maja ze soba wiele wspélnego, np. misje
spoleczng, wykorzystanie innowacji spotecznych do osiagania wtasnych celéw, re-
inwestowanie srodkow na cele spoleczne itp. Gospodarka spoteczna, podobnie jak
tradycyjnie rozumiany sektor organizacji pozarzadowych, wykracza poza sektor
publiczny (panstwo) i poza sektor prywatny (rynek).

Cytowany juz Krajowy Program Rozwoju Ekonomii Spolecznej definiuje gos-
podarke spoteczng jako sfere ,,aktywnosci obywatelskiej i spolecznej, ktora przez
dzialalno$¢ gospodarcza i dzialalno$¢ pozytku publicznego stuzy: integracji
zawodowej i spolecznej oséb zagrozonych marginalizacja spoleczna, tworzeniu
miejsc pracy, $wiadczeniu ustug spolecznych uzyteczno$ci publicznej (na rzecz
interesu ogolnego) oraz rozwojowi lokalnemu” (MRPiPS, 2019: 12). Gospodarka
spoleczna to zatem pewien obszar praktyki gospodarowania. Mozna jg rozumie¢
- patrzac z punktu widzenia sektora publicznego - jako: ,narzedzie mobilizacji go-
spodarczej i spolecznej zaniedbanych spotecznosci/obszaréw lokalnych” oraz for-
mule ,,zwigkszenia uczestnictwa ich cztonkéw/mieszkancéw w wymianie zycia
gospodarczego i publicznego” (Kazmierczak i Rymsza, 2007: 11).

Brak ciagloéci rozwoju tego sektora w Polsce, na co zlozyly sie druga wojna
$wiatowa, a potem okres komunizmu, spowodowal, Ze rozwijajaca si¢ wczesniej
na terenie Polski gospodarka spoleczna niemal zniknela z mapy gospodarczej kra-
ju, mimo ze w czasach komunizmu jedna z jej form (spétdzielczo$¢) zostala wynie-
siona do rangi jednego z gléwnych rozwiazan ustrojowych dotyczacych wlasnosci.
Po 1989 r. powrdcita dyskusja na temat gospodarki spotecznej, a rozwoju docze-
katy si¢ jej typowe podmioty (w tym autentyczna spétdzielczos¢). Nie bez zna-
czenia bylo takze wstapienie Polski do Unii Europejskiej, gdzie ciagtos¢ rozwoju
doprowadzita do znacznego rozwoju gospodarki spotecznej (np. we Wtoszech czy
w Wielkiej Brytanii).

Sektor gospodarki spolecznej prezentuje dzialania o zréznicowanym charakte-
rze: od reintegracji spotecznej po profesjonalne organizacje zajmujace si¢ ochrona
srodowiska, demokracja gospodarcza, odbudowa postaw obywatelskich itp. (Les,
2005: 37).

M. Rymsza do cech wspolczesnego modelu ekonomii spolecznej w krajach
cztonkowskich Unii Europejskiej zalicza m.in.:
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- obudowywanie przez podmioty ekonomii spolecznej ,,normalnego rynku’,

- oparcie na zasadzie inkluzji wykluczonych,

- zatrudnienie wspierane i zatrudnienie socjalne subsydiowane ze $rodkow

publicznych (Rymsza, 2007: 3).
Znajduje to swoje odzwierciedlenie w polityce Unii Europejskiej oraz krajow
czlonkowskich wobec podmiotéw gospodarki spolecznej (zob. np. European
Commission, 2021).

W terminie przedsigbiorczos¢ spoteczna wspélistnieja dwa komponenty zna-
czeniowe skladajace si¢ na okreslany nim fenomen. Fakt, ze méwimy o przed-
siebiorstwie, przywoluje wszystkie znaczenia, ktore wiaza si¢ z prowadzeniem
dziatalno$ci gospodarczej w formie przedsiebiorstwa, osiaganiem korzysci eko-
nomicznych dzieki podjeciu ryzyka na rynku. Przymiotnik ,,spoleczne” sugeruje
szczegblny wymiar tej aktywnosci gospodarczej i moze by¢ kojarzony z ukierun-
kowaniem na misje¢ i cele spoteczne oraz na kapital ludzki. Wymiar tych celow
spolecznych bardzo czesto wykracza poza samo konkretne przedsigbiorstwo, bo-
wiem moga one by¢ ukierunkowane na dbalo$¢ o spotecznos¢ lokalna, w ktorej
przedsigbiorstwo dziala. Szczegdlna uwaga moze zosta¢ zwrocona na aktywi-
zacje zawodowg osob wykluczonych lub dziatanie na rzecz oséb wykluczonych
moze by¢ prowadzone w spotecznosciach szczegdlnie dotknigtych dezintegracija
(Hausner, 2008: 9). W tym sensie podmioty gospodarki spolecznej uzupelnia-
ja funkcjonowanie rynku, adresujac swoja dzialalnos¢ do sfer, w ktorych rynek
wydaje si¢ zawodzi¢.

W opisanym tu sensie przedsiebiorstwa spofeczne zawieraja w swojej konstruk-
cji dziedzictwo zaréwno typowego rynku, jak i dzialalnosci spotecznej w formie
organizacji pozarzadowych. Mozna spotkac¢ sie¢ takze ze zdaniem, nieco by¢ moze
dyskusyjnym, ze przedsigbiorstwo spoleczne taczy w sobie nawet trzy sektory, gdy
dziala na rzecz wytwarzania débr/ustug publicznych (Gozdz, 2008: 205). Jest to
zapewne mozliwe wtedy, gdy organizacja taka faktycznie $wiadczy ustugi zali-
czane zwykle do tzw. ustug publicznych (przykltadowo: opieka spoleczna, opieki
nad dzie¢mi, ustugi dla spotecznosci lokalnej, ustugi w zakresie ochrony srodowi-
ska i recyklingu, ustugi kulturalne) (Spear, 2006: 9).

Szeroka kategoria przedsigbiorstw spolecznych, czasem nazywanych podmio-
tami gospodarki spolecznej, obejmuje m.in. spdldzielnie, spotdzielnie socjal-
ne, fundacje i stowarzyszenia prowadzace dziatalnos$¢ gospodarcza i towarzystwa
wzajemno$ciowe (Galazka, 2005: 97). Niektérzy zaliczaja do nich takze ban-
ki spoldzielcze (Hausner, 2008: 36). Jako zrédlo dla formy prawnej spétdziel-
czodci socjalnej wskazuje si¢ czesto wloskie regulacje prawne z tego zakresu
21991 . (MPS, 2005: 14).

Do okreslenia tego, jaka organizacja jest albo nie jest przedsigbiorstwem spo-
fecznym, mozna podej$¢ w rézny sposob. Podejscie, ktore mozna nazwa¢ funk-
cjonalnym, wyodrebniatoby je ze wzgledu na funkeje, jaka pelni komponent
spoleczny w misji organizacji w stosunku do jego misji gospodarczej. Wowczas
kategoria przedsigbiorstw spolecznych bylaby dosy¢ szeroka, obejmowataby tez
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spolki z celami non profit i czasem pewnie trudno byloby postawi¢ ostra granice
pomiedzy firmami spotecznymi a biznesami, ktdre podejmuja sie realizacji prak-
tyk z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci. Podejscie formalne (instytucjonalne)
bazuje na uznaniu, ze okreslone formy prawne organizacji decyduja o tym, czy
cos jest albo nie jest przedsiebiorstwem spotecznym (Cibor, 2012: 9). Mozna sobie
wyobrazi¢, ze przepisy prawa ogranicza pojecie przedsiebiorstwa spolecznego
do jednej konkretnej formy (np. spotdzielni socjalnej) albo do spelniania jakiego$
kryterium w rodzaju liczby lub frakcji os6b wykluczonych zatrudnionych w da-
nym momencie w organizacji (bez wzgledu na forme¢ prawng). Literatura zawie-
ra liczne oméwienia kryteridw, jakie powinny by¢ spetnione, aby dany podmiot
zaliczy¢ do kategorii przedsigbiorstw spolecznych (zob. m.in. Le$, 2005: 41). Jed-
nak czesto spotykamy raczej jaka$ szczegélna odmiane podejscia funkcjonalnego
lub formalnego, a nawet obu réwnoczesnie (zob. np. Kwasnicki, 2005: 31). Dopoki
regulacje prawne nie limitujg w tym zakresie naszego ogladu rzeczywisto$ci, oba
podejscia wydaja si¢ dos¢ dobrze na siebie zachodzi¢, pozwalajac tez na pewna ela-
styczno$¢ analiz. Jednak na uzytek niniejszej pracy poszukiwanie liderek gospo-
darki spofecznej ograniczono do pan prowadzacych spoétdzielnie socjalne.

Przedsigbiorstwa spoleczne - w odréznieniu od typowych organizacji po-
zarzadowych - to jednak gléwnie przedsiebiorstwa, ktére prowadza dzialal-
nos$¢, ponoszac ryzyko. Obok dziatalnoéci gospodarczej wyznaczaja sobie takze
cele spoteczne i inwestuja wygenerowane nadwyzki — w zaleznosci od tych celow
- we wlasng dziatalnos$¢ lub w spolecznos¢ i nie kieruja si¢ wylacznie potrzeba
osiggniecia maksymalnego zysku dla wlascicieli (akcjonariuszy) (Branco, 2007).
W niektoérych krajach, takich jak Polska, rézne rodzaje organizacji pozarzadowych
podejmujacych dzialalnos¢ gospodarcza postrzegane sa réwniez jako przedsie-
biorstwa spoteczne.

J. Hausner wymienia kilka fundamentalnych cech przedsigbiorstwa spolecznego:

- wytwarzanie wyrobéw lub ustug i podejmowanie ryzyka rynkowego w ra-

mach aktywnosci gospodarczej,

- integracja spoteczna jako cel spoleczny dziatalnosci,

- uwzglednienie intereséw interesariuszy,

- zarzadzanie oparte na partnerstwie oraz partycypacji,

- reinwestowanie powstalej nadwyzki na wypelnienie misji spotecznej (Hau-

sner, 2008: 13).

Przedsigbiorstwa spoleczne i inne podmioty ekonomii spolecznej, podob-
nie jak typowe firmy, borykaja si¢ z problemami i wyzwaniami charakterystycz-
nymi dla rynku konkurencyjnego. Wartoscig dodang jest tworzenie miejsc pracy
dla oséb, ktére normalnie nie mialyby szansy na aktywnos¢. Z jednej strony przed-
siebiorstwa spofeczne sg mocno zakorzenione w sektorze pozarzadowym, opie-
rajac si¢ na realizacji misji spolecznej i rozwigzywaniu konkretnych problemow,
przed ktérymi stoja nowoczesne spoleczenstwa. Z drugiej strony, aby pomnazaé
zyski, przedsigbiorstwa spoteczne musza stosowa¢ dzialania typowe dla organizacji
nastawionych na zysk, takie jak strategia, promocja, pozyskiwanie i utrzymywanie
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klientéw, innowacyjnos¢. Specyfika podmiotéw ekonomii spolecznej obejmuje
réwniez reinwestowanie zyskow. Tutaj zndéw priorytetem jest aktywno$¢ spotecz-
na i inwestycje w rozw6j pracownikéw i spotecznosci, co odroéznia te organizacje
od tradycyjnego biznesu.

Organizacje w ramach przedsigbiorczoéci spolecznej moga miec¢ rézng forme
prawng i prowadzi¢ réznorodng dziatalno$¢ gospodarcza. W tym zakresie moga
réwniez wystepowac réznice miedzy gospodarkami poszczegélnych krajow.

Do podmiotéw gospodarki spotecznej w Polsce, jak juz to zaznaczono wcze-
$niej, naleza: stowarzyszenia i fundacje prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza lub
odplatna, organizacje samorzadu gospodarczego, spotdzielnie (w tym spoldzielnie
inwalidow), spoétdzielnie socjalne, towarzystwa ubezpieczenn wzajemnych i inne
organizacje wzajemno$ciowe, a takze inne formy, w ktoérych moze by¢ realizo-
wana przedsigbiorczo$¢ spoteczna (w tym tradycyjne formy prowadzenia biznesu,
m.in. niektére spolki z ograniczong odpowiedzialnoscia).

Wskazane zestawienie moze sugerowaé do$¢ liczng reprezentacje tych pod-
miotéw na rynku. Jednak dane dotyczace zatrudnienia np. w organizacjach po-
zarzadowych nie sa tak optymistyczne jak w przypadku organizacji biznesowych.
Sektor spoteczny w Polsce zajmuje nieco ponad 1% rynku pracy (GUS, 2019). Dla
poréwnania sektor socjalny w Belgii, we Francji, w Luksemburgu i Holandii w po-
réwnaniu do calkowitej pracy najemnej wynosi okoto 9% — w Unii Europejskiej
jest to 6,3% catkowitego zatrudnienia (Chaves i Monzén, 2019: 21). Nawet jesli
zalozymy, ze te wielko$ci procentowe uzyskano wedlug réznych metod liczenia,
to i tak mozemy przypuszczad, ze istnieja spore roznice i ze sektor ten bedzie si¢
nadal rozwijal, zwlaszcza jesli polska gospodarka podaza¢ bedzie $ciezka typowa
dla gospodarek krajéw zachodnich. Ponadto nowe trendy na rynku pracy moga
zmieni¢ obecng strukture zatrudnienia na korzys¢ organizacji spotecznych.

Literatura wspomina o prawdopodobnych trzech gléwnych trendach generuja-
cych miejsca pracy w najblizszej przysztosci: wyzsze wydatki na zdrowie i edukacje
dzigki rosngcym dochodom; wigcej miejsc pracy zwigzanych z opieka zdrowotna
z powodu starzenia si¢ populacji oraz miejsc pracy zwiazanych z opracowywaniem
i wdrazaniem nowych technologii (Manyika i in., 2017: 6-7). Moze to potencjal-
nie zwroci¢ uwage ludzi na organizacje pozarzadowe i przedsigbiorstwa spoleczne,
zwlaszcza te, ktore zajmujg si¢ problemami zdrowotnymi i osobami starszymi.

Kolejnym terminem dyskutowanym przy okazji tematyki gospodarki spotecz-
nej jest przedsiebiorczo$¢ spoteczna. Pojecie przedsigbiorczosci spotecznej jest
szeroko dyskutowane wsrdd praktykéw, ktorzy poszukuja skutecznych metod
zarzadzania tego rodzaju organizacjami, jak i przez badaczy prébujacych zrozu-
mie¢ i opisac jej fenomen (zob. m.in.: Macke i in., 2018; Huybrechts i Nicholls,
2012). Istnieje wiele definicji przedsigbiorczosci spofecznej (zob. m.in.: Zahraiin.,
2009; Weerawardena i Mort, 2006). ,,Przedsiebiorczos$¢ spoleczna obejmuje dzia-
tania i procesy podejmowane w celu odkrywania, definiowania i wykorzystywania
mozliwosci w celu zwigkszenia bogactwa spotecznego poprzez tworzenie nowych
przedsiewzigc lub zarzadzanie istniejacymi organizacjami w innowacyjny sposob”



18 Liderki gospodarki spotecznej. Studia przypadkdw

(Zahra i in., 2009: 523). Jest to ,,proces obejmujacy innowacyjne wykorzystanie
i polaczenie zasobow w celu wykorzystania mozliwosci katalizowania zmian spo-
tecznych i/lub zaspokojenia potrzeb spotecznych” (Mair i Marti, 2006: 37). Wedlug
Seelosa i Mair ,,przedsigbiorczo$¢ spoteczna tworzy nowe modele dostarczania
produktéw i ustug bezposrednio zaspokajajacych podstawowe potrzeby ludzkie,
ktdre sg nadal niezaspokojone przez obecne instytucje gospodarcze lub spoteczne”
(Seelos i Mair, 2005: 243-244). Jest to zatem koncepcja, ktdra obejmuje zlozony
kompleks podpoje¢, takich jak np.: tworzenie wartosci spotecznej, przedsiebiorca
spoleczny, przedsigbiorstwo spoleczne i jego organizacja, orientacja rynkowa czy
innowacje spoteczne (Choi i Majumdar, 2014: 372). Temat przedsigbiorczosci spo-
tecznej jest wiec zlozony. W literaturze istnieje wiele dyskurséw dotyczacych sys-
temow prawnych, korzeni kulturowych czy orientacji biznesowe;j.

Fenomen przedsigbiorstw spofecznych to jeden z efektéw rozmycia gra-
nic miedzy sektorami. Bioragc pod uwage kontekst definicyjny, warto podkre-
sli¢ powtarzajace si¢ polaczenie jego wymiaru biznesowego i spolecznego. Jezeli
przedsigbiorczos¢ spoteczna obejmuje zdolno$¢ do prowadzenia dzialalnosci go-
spodarczej, oznacza to, ze przyszli przedsiebiorcy spoteczni powinni by¢ przede
wszystkim dobrymi przedsiebiorcami. Potwierdzaja to badania naukowe, kto-
re pokazuja, ze typowa przedsigbiorczos¢ i ta spoteczna maja wiele cech wspdl-
nych, ale tez i odrdzniajacych (Austin i in., 2012: 371). ,,Przedsiebiorcy spoleczni
majg wiele takich samych cech jak ci nastawieni na zysk — podejmowanie ryzyka,
proaktywnos$¢ i niezalezno$¢” (Zahra i in., 2009: 529). ,[...] Przedsigbiorcy spo-
teczni prawdopodobnie podzielg szereg cech behawioralnych z przedsigbiorcami
komercyjnymi, takich jak: zdolno$¢ do wykrywania szans, dazenie do innowacji,
gotowo$¢ do ponoszenia ryzyka oraz przejawianie proaktywnych zachowan
w celu przetrwania, wzrostu i obstugi rynku” (Tkacz, 2016: 27). Jak zauwaza Chell:
»[...] przedsiebiorcy (zaréwno spoleczni, jak i gospodarczy) §wiadomie gromadza
dostepne zasoby (np. poprzez tworzenie sieci oraz inne procesy) i wykorzystuja
swoj osobisty lub ludzki ‘kapital; aby zrealizowa¢ swoja misje tworzenia bogactwa
i wartosci spotecznej” (Chell, 2007: 14). Wsrod osob prowadzacych przedsigbior-
stwa spoleczne znajdujemy takze kobiety i literatura naukowa réwniez je zauwa-
za (by wymieni¢ tylko: Rosca i in., 2020; Dickel i Eckardt, 2021; Schachter 2022;
Tripathy i in., 2022).



1.2. Spotdzielnia socjalna
I przedsiebiorstwo spoteczne

Spétdzielnie socjalne funkcjonuja w polskiej rzeczywistosci pod rezimem usta-
wy z dnia 27 kwietnia 2006 r. o spdtdzielniach socjalnych (Dz. U. z 2020 r., poz. 2085;
22022 r., poz. 1812). Akt ten reguluje sposob zaktadania i prowadzenia dziatalnosci
tych organizacji. Oczywiscie ttem dla funkcjonowania spétdzielni socjalnych jest
réwniez ustawa regulujaca prawo spoéldzielcze, a takze wiele innych ustaw porzadku
prawnego w Polsce, ze szczeg6lnym uwzglednieniem — dlugo wyczekiwanej - usta-
wy z dnia 5 sierpnia 2022 r. o ekonomii spotecznej (Dz. U., poz. 1812).

Celem spoldzielni socjalnej, wedlug sformulowan zawartych w ustawie, jest
dzialalno$¢ na rzecz spolecznej i zawodowej reintegracji zaréwno jej cztonkow,
jak i pracownikéw tych podmiotéw. Ustawa wymienia w tym miejscu w bardziej
opisowy sposéb (Ustawa z dnia 27 kwietnia 2006 r. o spdtdzielniach socjalnych,
Dz. U. 22020 r,, poz. 2085; z 2022 1., poz. 1812):

- dzialania sluzace odbudowaniu lub nabyciu i podtrzymaniu umiejetnosci

uczestniczenia w zyciu spotecznosci lokalnej i odgrywania rél spolecznych
w miejscu pracy, zamieszkania lub pobytu, w tym rehabilitacje spoteczng
0s6b niepetnosprawnych;

— dziatania stuzgce zdobyciu nowych kwalifikacji, kompetencji, wiedzy i umie-
jetno$ci w celu odbudowania lub uzyskania i podtrzymania zdolnosci do sa-
modzielnego $wiadczenia pracy na rynku pracy i awansu zawodowego,
w tym rehabilitacje zawodowg osob niepelnosprawnych.

Ponadto ustawa formuluje sugestig, iz ,,spoldzielnia socjalna moze prowadzi¢
dzialalno$¢ spoteczng i o$wiatowo-kulturalng na rzecz swoich czlonkéw, pra-
cownikéw oraz ich srodowiska lokalnego, a takze dzialalno$¢ spotecznie uzytecz-
na w sferze zadan publicznych okreslonych w ustawie z dnia 24 kwietnia 2003 r.
o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz. U. z 2020 r., poz. 1057)”
(Ustawa z dnia 27 kwietnia 2006 r. o spoldzielniach socjalnych, Dz. U. z 2020 r.,
poz. 2085; 2 2022 r., poz. 1812).

Spoldzielnie socjalng moga zalozy¢ osoby zagrozone wykluczeniem spotecz-
nym posiadajace pelna zdolnos¢ do czynnosci prawnych. Inne osoby moga stano-
wi¢ jedynie okreslony w ustawie utamek catego sktadu osobowego. Ponadto wsréd
zalozycieli mogg by¢ réwniez podmioty instytucjonalne, takie jak: organizacje poza-
rzadowe, jednostki samorzadu terytorialnego i koscielne osoby prawne. Istnieje
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ograniczenie dotyczace liczby podmiotéw zatozycielskich. W przypadku oséb fi-
zycznych liczba zalozycieli nie moze by¢ mniejsza niz trzy (z obowigzkiem dokoop-
towania co najmniej dwoch kolejnych 0s6b w wyznaczonym w ustawie terminie).
Natomiast gdy zalozycielami sa osoby prawne, wowczas potrzebne s3 minimum
dwie takie organizacje. Lacznie ,,spétdzielnia socjalna liczy nie mniej niz pigciu
cztonkow w przypadku oséb fizycznych lub dwdch cztonkéw w przypadku oséb
prawnych i nie wiecej niz piecdziesigciu cztonkéw” (Ustawa z dnia 27 kwietnia
2006 r. o spétdzielniach socjalnych, Dz. U. 2 2020 r., poz. 2085; z 2022 r., poz. 1812).
To ostatnie ograniczenie nie dotyczy sytuacji, w ktérej spotdzielnia socjalna powsta-
je w wyniku przeksztalcenia spotdzielni inwalidow lub spotdzielni niewidomych.

Nowym elementem systemu prawnego z obszaru przedsiebiorczosci spotecz-
nej jest ustawa z dnia 5 sierpnia 2022 r. o ekonomii spolecznej (Dz. U. z 2022 r.,
poz. 1812), ktorej zapisy weszly w zycie z dniem 30 pazdziernika 2022. Dzigki niej
doprecyzowano takie terminy, jak ekonomia spoteczna, podmiot ekonomii spo-
tecznej oraz warunki uzyskania statusu przedsiebiorstwa spolecznego, a takze za-
projektowano system wsparcia dla gospodarki spofeczne;.

Sama gospodarka spoteczna (w nomenklaturze ustawy ekonomia spoteczna)
zdefiniowana jest nieco tautologicznie jako dzialalno$¢ podmiotéw ekonomii spo-
tecznej. Zaznaczono przy tym, ze omawiane zakresy ich dzialan realizowane sa w for-
mie dziatalnosci gospodarczej, dziatalnosci pozytku publicznego i innej dziatalnosci
o charakterze odptatnym (Ustawa z dnia 5 sierpnia 2022 r. o ekonomii spotecznej,
Dz. U. 22022 r, poz. 1812). Do podmiotéw ekonomii spofecznej ustawa zalicza:

a) spoldzielnie¢ socjalna,

b) warsztat terapii zajeciowej i zaklad aktywnosci zawodowej,

¢) centrum integracji spotecznej i klub integracji spotecznej,

d) spétdzielni¢ pracy, w tym spoéldzielnie inwalidéw i spétdzielnie niewido-
mych, oraz spoldzielni¢ produkeji rolnej,

e) organizacje¢ pozarzagdowa,

f) podmioty, o ktérych mowa w art. 3 ust. 3 pkt 1, 2 lub 4 ustawy z dnia
24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie
Dz.U.2022.0.1327):

- osoby prawne i jednostki organizacyjne ko$ciotéw i zwigzkéw wyznanio-
wych, jezeli ich cele statutowe obejmuja prowadzenie dzialalnosci pozyt-
ku publicznego;

- stowarzyszenia jednostek samorzadu terytorialnego;

- spotki akeyjne i spétki z ograniczong odpowiedzialno$cig oraz kluby spor-
towe bedace spotkami dziatajagcymi na podstawie przepiséw ustawy z dnia
25 czerwca 2010 r. o sporcie (Dz. U. z 2020 r., poz. 1133 oraz z 2021 r.,
poz. 2054 i 2142), ktére nie dzialaja w celu osiagniecia zysku oraz prze-
znaczaja calo$¢ dochodu na realizacje celéw statutowych oraz nie przezna-
czaja zysku do podzialu miedzy swoich udzialowcéw, akcjonariuszy
i pracownikow.
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Ustawa stwierdza, ze status przedsiebiorstwa spotecznego moga posiadac: pod-
miot ekonomii spotecznej (punkty a oraz d-f) oraz jednostka tworzaca podmiot
ekonomii spolecznej, ktére prowadza: dziatalnos¢ odptatng pozytku publicznego,
dziatalno$¢ gospodarcza lub inng dzialalnos$¢ o charakterze odptatnym, sa nieza-
lezne np. od Skarbu Panstwa czy jednostek samorzadu terytorialnego i posiadaja
wymienione dalej cechy.

Cechy przedsiebiorstwa spotecznego wskazane w ustawie dotycza:

- celu dzialania przedsigbiorstwa spotecznego,

- zatrudnienia o0s6b zagrozonych wykluczeniem spolecznym,

— realizacji indywidualnego planu reintegracyjnego w przypadku korzystania

z instrumentu wsparcia,

- posiadania organu konsultacyjno-doradczego,

- szczegolnych zastrzezen odnosnie do dysponowania majatkiem na rzecz
0s0b zwigzanych z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa spotecznego,

- nieprzeznaczania zysku albo nadwyzki bilansowej uzyskanych z wykonywa-
nej dzialalnosci do podzialu migdzy swoich cztonkéw, udzialowcow, akejo-
nariuszy i osoby w nim zatrudnione.

»Uzyskanie statusu przedsiebiorstwa spolecznego nastepuje na wniosek pod-
miotu ekonomii spotecznej, [...] albo jednostki tworzacej podmiot ekonomii
spolecznej, w drodze decyzji wojewody wiasciwego ze wzgledu na siedzibe tego
podmiotu albo tej jednostki” (Ustawa z dnia 5 sierpnia 2022 r. o ekonomii spotecz-
nej, Dz. U. 2 2022 r,, poz. 1812).

Celem przedsiebiorstwa spolecznego jest dzialanie na rzecz rozwoju lokalnego
ireintegracji spotecznej i zawodowej os6b zagrozonych wykluczeniem spotecznym
lub realizacji ustug spotecznych. Przedsigbiorstwo spoteczne powinno zatrudniaé
co najmniej trzy osoby na podstawie umowy o prace lub spétdzielczej umowy
0 prace w wymiarze co najmniej 1/2 pelnego etatu kazda. W przypadku prowadze-
nia dzialan na rzecz reintegracji spolecznej i zawodowej 0sdb zagrozonych wyklu-
czeniem spotecznym ,,co najmniej 30% ogétu os6b zatrudnionych stanowia osoby
zagrozone wykluczeniem spotecznym, wykonujace prace na podstawie umowy
o prace lub spoldzielczej umowy o prace” w wymiarze co najmniej 1/2 pelnego eta-
tu kazda (Ustawa z dnia 5 sierpnia 2022 r. o ekonomii spolecznej, Dz. U. 2 2022 r,,
poz. 1812).

Przedsigbiorstwo spofeczne moze liczy¢ na wsparcie sektora publicznego
m.in. w zakresie srodkdw na utworzenie stanowiska pracy i finansowanie kosz-
tow wynagrodzenia lub kosztéw placy. ,,Jednostka sektora finanséw publicznych,
udzielajac zamdéwienia publicznego [...], moze zastrzec, ze o udzielenie zamdwie-
nia publicznego moga ubiega¢ si¢ wylacznie przedsigbiorstwa spoteczne” (Usta-
wa z dnia 5 sierpnia 2022 r. o ekonomii spolecznej, Dz. U. z 2022 r., poz. 1812).
Tworzy to realng szanse na wykorzystanie zamoéwien publicznych przez sektor ad-
ministracji panstwowej i samorzadowej do wspierania podmiotéw gospodarki
spolecznej nawet wowczas, gdy inne programy wsparcia przestang funkcjonowac.






1.3. Liderki. Przywodztwo
i cechy osoby bed3acej
menedzerem

Klasyczna publikacja z zakresu zarzadzania autorstwa Steinmanna i Schreyogga
wspomina o trzech wiodacych koncepcjach wyjasniajacych zagadnienie przywodz-
twa (Steinmann i Schreyogg, 1998: 400). Pierwsza dotyczy konsekwencji wptywu
cech osoby przywddcy, druga odnosi si¢ ogélniej do procesu wptywu spoteczne-
go, a trzecia skupia si¢ na funkgji, ktdrej realizacja zapewnia mozliwo$¢ trwania
systemu organizacyjnego. Intuicyjnie mozna powiedzie¢, ze skoro w niniejszym
opracowaniu na warsztat wzieto pewng wyrdzniong grupe osob zarzadzajacych
(czyli kobiety), to by¢ moze odniesienie si¢ do koncepcji cech przywddczych, ktére
moga réznicowa¢ osoby na kierowniczych stanowiskach i skuteczno$¢ ich dziala-
nia, bedzie najwlasciwszym podejsciem. Nie rozstrzygajac, przynajmniej na razie,
zasadno$ci tej intuicji, wlasnie w tym miejscu rozpoczyna sig literaturowe poszu-
kiwanie sensu przywodztwa, przy czym wspomniani autorzy bardzo szybko stu-
dza oczekiwania w tym zakresie, stwierdzajac juz na wstepie rozwazan, ze ,,og6lnie
akceptowanego pogladu na razie nie ma” (Steinmann i Schreyogg, 1998: 400).
I mozna te opinie powtdrzy¢ réwniez teraz, kilka dekad pozniej.

Oczywiscie potraktowanie oddzielnie os6b na kierowniczych stanowiskach
w zwigzku z ich plcig wymagaloby osobnego uzasadnienia wskazujacego na skoja-
rzenie z plcig okreslonego pakietu cech i/lub ich nat¢zenia w sytuacjach kierowni-
czych, co rzekomo mialoby wyrdznia¢ od siebie osoby o rdznej pici, oraz na sposéb,
w jaki realizuja one swoje przywddztwo w organizacjach. Jednak to, co istniejaca
literatura w tym zakresie moze podpowiedzie¢, nie ma ostatecznie wpltywu na to,
ze na potrzeby wlasnych poszukiwan badawczych mozna dos¢ dowolnie definio-
wac grupe badanych menedzeréw (w tym przypadku menedzerek), decydujac si¢
na dowolng zmienng demograficzna, ktéra zawezi przedmiot badan. Moze to by¢
takze ple¢. Jedli literatura nie podpowiadataby w tym zakresie zadnych rozstrzy-
gnied, to po prostu nalezy wybra¢ pule liderek z podmiotéw ekonomii spoteczne;
bez zadnych dodatkowych zalozen na temat cech je wyrdzniajacych (w domysle
od lideréw-mezczyzn) z intencja zrozumienia, ktére z ich cech graja najwazniej-
sza role w prowadzeniu przez nie zespotéw ludzkich istniejacych w tych organiza-
cjach. Nie nalezy oczekiwa¢ zatem, ze zostang wskazane cechy, ktore je réznicujg
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wobec menedzeréw-mezczyzn, a jedynie te cechy, ktére one same uwazajg za waz-
ne, zostang opisane i na tym tle pojawi si¢ pewien zakres podsumowan. Przynaj-
mniej na tyle, na ile zebrany material badawczy pozwoli.

Gdy mamy na mysli ceche, to odnosimy si¢ do ogélnych charakterystyk danej
osoby, wlaczajac w to zdolnosci, motywy i wzorce zachowan (Kirkpatrick i Loc-
ke, 1991: 48). Przy podejsciu uwzgledniajagcym cechy nie jest istotne, czy sa one
dziedziczone, czy nabyte — najistotniejsze jest to, ze jednostka w konkretnych wa-
runkach je przejawia.

Zestawienie pozadanych cech lidera/liderki moze obejmowac: pewnos¢ sie-
bie, ambicje, orientacje na osiagnigcia i sukces, asertywnos¢, zdolno$¢ do domi-
nacji nad innymi, tolerancje na stres, updr i stanowczos¢, inteligencje, odwage
(Kozminski i Piotrowski, 2007: 339). Na liscie istotnych umiejetnosci ci sami au-
torzy umiescili: umiejetnos¢ tworzenia wizji pozadanego stanu, kreatywnos¢ i in-
nowacyjnos$¢, takt i talenty dyplomatyczne, sprawno$¢ perswazyjnego mowienia
i stuchania, szybkie podejmowanie decyzji, umiejetno$¢ stawiania zadan i or-
ganizowania pracy (Kozminski i Piotrowski, 2007: 339). Panuje przekonanie, ze
na stanowisko kierownicze bardziej nadajg si¢ osoby, ktére sg szybsze, bardziej
agresywne, uparte, o wysokich kwalifikacjach, nastawione na dzialanie, dobrze
zorganizowane, zwracajace uwage na detale oraz skuteczne. Skuteczno$¢ moze na-
wet przewazy¢ inne cechy (Guryn, 2008).

Whioski z badan nad cechami menedzeréw, zgodnie z wezesniejszym stwierdze-
niem, nie pozwalajg jednoznacznie wypunktowac listy cech, ktore bytyby wtasciwe
wylacznie dla przelozonych, a nie mieli ich takze ich podwladni/podwiadne. Wy-
daje si¢ tez, ze cechy demonstrowane przez przywodcoéw/przywddczynie ulegaja
zmianie wraz z dynamikg grupy, ktorej przewodza. Steinmann i Schreyogg powo-
tuja si¢ w tej kwestii na szeroki przeglad badan opublikowany przez R.M. Stogdilla
jeszcze w 1948 r. (Steinmann i Schreyogg, 1998: 401; Stogdill, 1948). Co praw-
da w swojej metaanalitycznej pracy Stogdill zidentyfikowal pie¢ czynnikow wply-
wajacych na skutecznos¢ przywodztwa (zdolnosci, osiggniecia, odpowiedzialnos,
partycypacja oraz status), jednak ogoélna konkluzja wcze$niej wymienionych auto-
réw jest nastepujaca: ,,[...] koncepcja cech przywddczych poniosta porazke. Mimo
intensywnych staran, nie znaleziono zbioru typowych cech przywédczych, nie moé-
wigc juz o czym$ w rodzaju ogélnego czynnika »zdolnosci przywodczych«” (Ste-
inmann i Schreyogg, 1998: 401). Tym niemniej nadal zwyklismy objasnia¢ procesy
przywodztwa, wykorzystujac do tego kategorie cech osobowosci i ich potencjalny
wplyw na skutecznos¢ przewodzenia w okreslonych sytuacjach. Czgsto bierzemy
pod uwage nie tylko cechy faktycznie demonstrowane przez osobe na kierowni-
czym stanowisku, ktore dostrzegaja w nim/niej podwtadni (tzw. teoria atrybucji;
zob. np. Calder, 1977), ale - jak w niniejszej pracy - cechy, o ktérych sama ta oso-
ba uwaza, ze je posiada, i majg one wedlug niej wplyw na sytuacje kierownicza.

Kent i in. (2010) zaproponowali odmienne podejscie i skoncentrowali si¢
w swojej pracy na dziataniach wykonywanych na stanowisku kierowniczym, a nie
na percepcji i ocenie tych dzialan w oczach samych kierujacych lub ich otoczenia.
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Gl6éwna konkluzja jest taka, ze zaréwno mezczyzni, jak i kobiety bedacy na pozy-
cji lidera zachowujg sie, ogolnie rzecz biorac, tak samo (Kent i in., 2010: 52-53).

»Niepowodzenia” teorii cech w pewnym sensie powinny powstrzymac badacza
przed oparciem swojego badania wlasnie na koncepcji cech menedzerek, cho¢by
tylko dlatego, zeby unikna¢ powielania blednych zalozen tej teorii, dotyczacych
m.in. przekonania, ze jaki$ obiektywny zestaw cech bedzie determinowat zacho-
wanie lideréw/liderek oraz ich podwladnych, ktére to zachowanie (tez w jakis
magiczny sposdb) mialoby przebiega¢ w réznych organizacjach tak samo, w iden-
tycznych, nie wiadomo dlaczego, sytuacjach kierowania. Tym niemniej perspek-
tywa przyjeta w niniejszym badaniu nie ma charakteru badania obiektywnych
sytuacji, w ktorych realizuje sie przywodztwo. Koncentruje sie natomiast na bar-
dziej antropologicznym podejsciu, checi przyjrzenia sig, w jaki sposob zbudowana
jest samo$wiadomos$¢ badanych liderek w konkretnych sytuacjach wykreowa-
nych przez srodowisko konkretnego przedsiebiorstwa spolecznego. Znaczenie tu-
taj majg wlasnie studia przypadkéw, cho¢ podjeta zostanie tez proba ograniczonej
analizy ilo$ciowej, na tyle, na ile sama konstrukcja badania pozwala. Z gory nalezy
zalozy¢, ze przy analizie 12 studiéw przypadkow wszelkie generalizacje beda mia-
ty charakter ograniczony i bardzo czg¢sto jedynie pogladowy. Moga sta¢ si¢ jednak
inspiracja do dalszych dokladniejszych studiow.

Wiele badan pokazuje, ze status kobiet i mezczyzn w spoteczenstwie nie jest
jednakowy (Titkow, 2007: 9). Wazne elementy tej réznicy maja charakter $wia-
domosciowy, dotycza tez rol spolecznych i stereotypéw (o stereotypach zwigza-
nych z kobietami w tym tez w kontekscie zawodowym zob. np.: Klimek, 2020;
Bielak, 2015). Pierwsza z przywotanych autorek tak podsumowuje dyskusje na te-
mat stereotypow:

Mimo, Ze zadne badania nie potwierdzaja tych stereotypdw, takie opinie panujace w spoleczen-
stwie wplywaja na rozwéj zawodowy kobiet, na ich wynagrodzenia, planowanie $ciezki kariery
czy na mozliwoséci awansu. Wplywajg tez na stosunek pracodawcy do pracownikéw i na samych
pracownikow. Takze kobiety czesto wierza w ogélnie panujace przekonania, nawet nie probujac
udowadnia¢, ze moze by¢ inaczej, a nierzadko uwazaja, ze sg zbyt stabe, by przeciwstawi¢ sie tak

mocno zakorzenionym w spoleczenstwie stereotypom (Klimek, 2020: 65).

W ostatnich dekadach obserwujemy jednak zmiany w $wiadomosci spotecz-
nej, zmiany towarzyszacych tej kwestii wzorcéw i wzmozong debate wokoét kwestii
réwnosci (Titkow, 2007: 10). Od okresu transformacji nieco malala sita stereoty-
pow zwigzanych z plcig, np. zmniejszala si¢ liczba badanych preferujacych szefa
mezczyzne i rost odsetek oséb, dla ktorych w tym kontekscie ple¢ przetozonego
nie miata znaczenia (CBOS, 1998: 10-11). Publikacja A. Titkow Tozsamos¢ pol-
skich kobiet zasadzajaca si¢ na metaanalizie prezentuje wyniki wielu badan, m.in.
nad ré6znicami miedzy piciami (Titkow, 2007: 21-22). Mozna by w tym miejscu je
stredci¢, jednak wydaje sie to niezasadne z punktu widzenia niniejszej pracy - czy-
telnik z fatwoscig znajdzie wspomniane omdwienie w przywotanej publikacji.
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Warto w omawianej kwestii przytoczy¢ stanowisko postmodernistow, ktorzy zy-
wia ,przekonanie, ze nigdy nie bedziemy w stanie dowiedzie¢ si¢ naprawde, co to
jest »kobieta« i co to jest »mezczyzna«, poniewaz podlegamy nieustajacym proce-
som dekonstrukeji i rekonstrukeji” wzorcow w tym zakresie (Titkow, 2007: 22).
A nawet gdy na horyzoncie pojawia si¢ jaki$ zestaw roznic, to wlasciwie nalezy je
skwitowac stwierdzeniem, ze tak czy tak nie powinny dziata¢ jako czynnik gorsze-
go traktowania, czy wrecz wykluczenia. Warto jednak wychwyci¢ uwage zamiesz-
czong w omawianej publikacji, gloszaca, Ze wydaje sie, jakoby kobiety rzadziej
myslaly o sobie w kategoriach przywédczych (Titkow, 2007: 110).

W tym kontekécie pomocne w rozbijaniu tzw. szklanego sufitu, ktdre to poje-
cie ilustruje bariery, jakie kobiety napotykaja na drodze awansu w organizacjach,
»jest silne ja, ktore jako wiedza o tym, kim sig¢ jest — a wiec réwniez osobg dys-
kryminowang - pozwala uniezalezni¢ si¢ od innych ludzi, sytuacji, zdarzen” (Tit-
kow, 2007: 168). Ponadto przydatne sg jako cechy: inicjatywa przewodzenia innym
oraz kombinacja sily i troskliwo$ci, okreslana mianem ,sily kobiecej” (Titkow,
2007: 168). Jeden z akapitéw zastuguje na zacytowanie w calosci:

Chodzi o uswiadomienie sobie przez kobiety faktu, ze jedng z charakterystyk $wiata, w ktérym
funkcjonuja, jest rzeczywisto$¢ konfliktéw: ukrytych i jawnych, odczuwalnych i nieodczuwal-
nych, nazwanych i nienazwanych. Dysponujac taka wiedza, latwiej dokonuje si¢ istotnych wy-
boréw, w tym i takich, ktore moga inspirowa¢ cz¢é¢ kobiet do dziatan i decyzji prowadzacych
wiasnie do rozbicia/rozbijania szklanego sufitu, a pozostale do swiadomego pozostania w $wiecie
kulturowo zdefiniowanej kobiecosci, w ktorym jest przeciez miejsce na godzenie rol rodzinnych
i zawodowych przez ,,superkobiety”. Na pewno we wszystkich przypadkach kobietom pomogly-
by rozwiazania systemowe, zaréwno legislacyjne, jak i te dotyczace infrastruktury spolecznej,
na przyklad zwigkszajace dostgpno$¢ przedszkoli (Titkow, 2007: 169).

Opisywany charakter spojrzenia na miejsce kobiety w naszym spoleczenstwie
potwierdza wiele badan, w tym tzw. index Hofstede (Hofstede MAS Index), w kto-
rym Polska uzyskata 64 punkty na 100, co oznacza, ze jesteSmy krajem zmaskuli-
nizowanym (dla poréwnania Szwecja ma tylko pig¢ punktéw) (Gorska, 2017: 19).

Mniejsza aktywno$¢ zawodowa kobiet jest fenomenem globalnym. Réznica
w wynagrodzeniach kobiet i mezczyzn na $wiecie, wedlug Miedzynarodowej Or-
ganizacji Pracy, wynosi 18,8% (PARP, 2020: 26). ,W 2018 r. luka w zatrudnieniu
kobiet w panstwach UE-28 wynosita §rednio 11,4%”, a w Polsce luka ta byta wiek-
sza o ponad trzy punkty procentowe i zwiekszyla si¢ w stosunku do roku 2000
(PARP, 2020: 15). Polska ma znaczng dysproporcje pomiedzy odsetkami kobiet
i mezczyzn czynnych zawodowo. ,,Luka w zatrudnieniu ze wzgledu na ple¢ prze-
wyzsza w naszym panstwie srednig unijng, a wskaznik aktywnos$ci zawodowej Po-
lek od lat pozostaje jednym z nizszych wéréd obywatelek UE” (PARP, 2020: 3).
Jednym z czynnikéw, ktory sie do tego przyczynit, bylo odwrécenie reformy eme-
rytalnej. Demografia w tej kwestii nie pozostawia ztudzen.
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Czy sg aktywne zawodowo, czy nie, kobiety wykonuja réwnoczesnie wiele prac
tzw. domowych. Sg to prace nieodplatne, czesto niedostrzegane przez otoczenie
i tym samym niedoceniane (PARP, 2020: 3). Oprocz tego bardzo czesto za t¢ sama
prace, prezentujac ten sam zakres kompetencji, kobiety zarabiaja znacznie mniej
niz mezczyzni (PARP, 2020: 4).

Cytowany juz raport PARP wskazuje na nastgpujace przyczyny istnienia luki
w zatrudnieniu:

- funkcjonowanie zakorzenionych w spoleczenstwie stereotypow;

- niedostateczna opieka instytucjonalna nad dzie¢mi i osobami zaleznymi;

- popularnos¢ tradycyjnego modelu rodziny,

- niski poziom wynagrodzen (PARP, 2020: 5).

PARP zalicza do najwazniejszych czynnikow ksztattujacych luke ptacowa
(za Sliwicki, 2017: 157 i nast.) m.in.:

a) poziomg i pionowg segregacje zawodowa,

b) wieksza wsrdd kobiet niz mezczyzn popularnos¢ pracy w niepelnym wymia-

rze czasu,

c) preferowanie przez pracodawcéw oséb dyspozycyjnych, podczas gdy dys-
pozycyjnos¢ kobiet w stosunku do mezczyzn jest oceniana nizej na rynku
pracy,

d) postawe samych kobiet (PARP, 2020: 12-14).

»Komisja Europejska gléwne przyczyny istnienia luki ptacowej, obok wspo-
mnianej segregacji zawodowej i mniejszego wymiaru czasu pracy kobiet, upatru-
je w:

a) dyskryminacji pracownic w miejscu pracy,

b) niedocenianiu pracy i umiejetnosci kobiet,

c) ograniczonym udziale kobiet w procesach decyzyjnych,

d) funkcjonujacych w spoleczenstwach rolach piciowych,

e) braku réwnowagi pomiedzy obowigzkami zawodowymi i rodzinnymi”

(PARP, 2020: 14).

Kobiety na rynku pracy wykazuja mniejsza aktywno$¢ i stwierdzenie to jest
prawdziwe wlasciwie niezaleznie od kontekstu (WUP Szczecin, 2011: 14). W go-
spodarce istniejg sektory bardziej sfeminizowane i bardziej zmaskulinizowane.
»Sektorami najbardziej popularnymi wsérdd kobiet s3: ochrona zdrowia, pomoc
spoleczna, edukacja oraz posrednictwo finansowe” (WUP Szczecin, 2011: 15).
Z tego punktu widzenia nic dziwnego, ze spotykamy kobiety liderki w sektorze or-
ganizacji pozarzagdowych oraz sektorze przedsiebiorstw spotecznych.

Liderowanie oznacza proces wplywu, w ramach ktérego jedna osoba wspie-
ra innych w osiagnigeciu wspélnego celu (Goérska, 2016: 137). Bycie liderem/li-
derka niekoniecznie oznacza posiadanie formalnej wladzy nad zespolem, ktory
za tg osoba podaza. To nie zajmowane stanowisko, a bardziej postawa. Niefor-
malna wiladza i odpowiedzialno$¢ manifestujg si¢ w organizowaniu, inspirowa-
niu i motywowaniu ,nasladowcéw”. Osoby liderujace to te, ktére wyznaczajg nowe
kierunki i adaptuja si¢ do zmian (Goérska, 2016: 137). Jednak w niniejszej pracy



28 Liderki gospodarki spotecznej. Studia przypadkdw

prezentujemy sylwetki liderek, ktére formalnie wladaja organizacjami i z tego po-
wodu zaréwno formalny, jak i nieformalny zakres wladzy bedzie w jednakowym
stopniu tlem dla rozwazan i prezentowanych studiéw przypadku.

Przywoédztwo to umiejetnos¢ wykorzystania potencjatu, ktéry jest w pracowni-
kach. Jego istota jest ukierunkowanie tego potencjalu na realizacje celéw organi-
zacji i jej strategii (Fudalinski, 2002: 95; Wrycza, 1999: 163). ,,Przywddca to szef,
ktdry potrafi stworzy¢ sytuacje motywacyjne, zacheca¢ do kreatywnosci i ksztat-
towac zaangazowanie podwladnych. Umie on wykorzystywaé posiadany autorytet
oraz formalne Zrédla wladzy dla pozyskania podwtadnych dla swoich racji” (La-
chiewicz, 2007: 19). Jesli nawet sam nie jest kreatorem/kreatorka wizji i celéw or-
ganizacji, to jego/jej obowiazkiem jest dazenie do ich realizacji, aby umozliwic jej
przetrwanie i sukces (Mrowka, 2010: 18-19).

Spotykamy rézne sposoby definiowania przywddztwa. Znajdujemy podejscie
procesowe, ktore wskazuje na sekwencje dziatan niezbednych do koordynacji i kon-
troli dziatan zespotu, ktéry powinien zmierza¢ do okreslonego celu. Inne ujecie
przywddztwa odnosi si¢ do rozumienia przywddztwa jako pewnego atrybutu oso-
by, ktdrej cechy pozwalaja z sukcesem przewodzi¢ grupie (Mroziewski, 2005: 24).

Przy okazji dyskusji na temat przyw6dcéw bardzo czgsto pojawia si¢ kwestia
tzw. charyzmy. ,,Charyzmatycznos¢ jest czesto uznawana za czynnik niezbedny,
by przywddca mogt pociagna¢ za soba swoich zwolennikoéw, zaszczepi¢ im swo-
ja wizje i wywrze¢ wplyw na ich wizj¢” (Mréwka, 2010: 29). Prowadzi to do my-
slenia w kategoriach posiadania przez osobe lidera jakich§ cech niezwyktych,
wyjatkowych. W zwigzku z tym pojawiaja si¢ tez emocje i wiara podwladnych/
zwolennikéw w site sprawczoséci swojego przywodcy (Mrowka, 2010: 38). Jednak
jak sugeruje Cz. Sikorski, charyzma to co$ bardziej zwigzanego wtasnie z tg wiarg
podwladnych, a nie jaki$ integralny element osobowosci lidera/liderki. Taka wia-
ra pojawia sie szczegdlnie wtedy, gdy podwladni czuja si¢ stabi i tatwo przychodzi
im wowczas wykreowac silnego ,,meza opatrznosciowego”. Zatem dzialanie chary-
zmy to zwykle znak sytuacji kryzysowej, w ktérej ludzie potrzebujg kogos, kto ich
poprowadzi (Sikorski, 2009: 213). Przywodca tzw. charyzmatyczny potrafi wyko-
rzystaé te sytuacje i oddziata¢ na wyobraznie czlonkéw zespotu, co moze wply-
na¢ na ich zaangazowanie. Gdy pracownicy przypisza atrybut charyzmy liderowi,
bardzo czgsto popycha ich to do bezwarunkowej akceptacji jego wladzy (Sikorski,
2009: 209-211).

Przywddztwo jest zatem fenomenem, ktory powstaje w interakcji pomiedzy
osobg lidera i innymi osobami, ktére poddaja sie jego wplywowi, i to podpo-
rzadkowanie nie musi wcale wynika¢ z wladzy formalnej (zob. np.: Kozusznik,
2007: 142). Przywddca jest sprawca okreslonego zachowania innej osoby, ktéra
obdarzyla przywddce autorytetem (Kozminski i Piotrowski, 2007: 392). Zatem
to podwladni umozliwiaja zajscie procesu przewodzenia. Ich brak w tej relacji spo-
wodowalby, ze cechy przywddcze, o ktérych mowa, nie mialyby woéwczas zadne-
go znaczenia. Powstaje w ten sposob nieréwnomierny uklad sit pomiedzy osoba
przywddcy a kierowanym zespotem, ale nie jest on dany raz na zawsze.
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W naukach o zarzadzaniu trwa ,,odwieczna” dyskusja na temat tego, czy z wypo-
sazeniem w cechy niezbedne do skutecznego zarzadzania przychodzi sie na $wiat,
czy tez mozna je zdoby¢ w toku pracy nad soba i dzigki uczestnictwu w odpowied-
nich szkoleniach. W odniesieniu do dyskutowanej tematyki przewodzenia w or-
ganizacjach pytanie brzmi: czy liderami/liderkami si¢ rodzimy, czy mozemy sig¢
nimi stac?

Poczatki refleksji na ten temat naznaczone sg koncepcja tzw. great man, ktéry
jest wspanialy i predysponowany do roli przywddcy, gtéwnie ze wzgledu na swe
wyposazenie genetyczne i pochodzenie, ,oczywiscie” z klasy wyzszej. Wiek XX
przyniost poczatek naukowej refleksji nad procesami zarzadzania, co przeto-
zylo si¢ na zainteresowanie cechami menedzeréw i powstanie tzw. teorii cech
(ang. trait theory) (Kirkpatrick i Locke, 1991: 48). Prace Ralpha Stogdilla pokaza-
ly, ze ,jednostki nie zostajg liderami dlatego, ze posiadaja pewne cechy charakte-
ru. Uznal, ze czynniki sytuacyjne roéwniez mogg si¢ do tego przyczyni¢” (Gorska,
2016: 137; Stogdill, 1948). Innymi stowy, posiadanie okreslonego pakietu potrzeb-
nych cech samo w sobie nie gwarantuje, ze dana osoba liderem zostanie.

Teoria cech probowata takze analizowa¢, czy pte¢ lidera ma znaczenie, jesli cho-
dzi wlasnie o pakiet rozwazanych cech.

Odniesienie si¢ do pojedynczych cech posiadanych lub nie przez lideréw raczej
stabo tlumaczy rzeczywisto$¢ organizacyjng i ewentualne sukcesy lideréw/liderek
lub ich brak. Jednak wydaje sie, ze osoby te réznig si¢ od innych ludzi i badania
dostarczajg na to waznych obserwacji. Jedna z konkluzji moze by¢ taka, ze chodzi
raczej o pewien konglomerat cech, ktére ze soba oddzialujg i wzmacniajg si¢ na-
wzajem. Do takich kluczowych elementéw tego wyposazenia osoby lidera nale-
zaloby zaliczy¢ przede wszystkim tzw. drive, czyli kombinacje takich elementéw,
jak nastawienie na osiggniecia, ambicja, energia, wytrwalo$¢ i inicjatywa (Kirkpa-
trick i Locke, 1991: 48 i nast.). Do tego nalezy doda¢ zdaniem cytowanych auto-
réw: motywacje do przewodzenia (nie myli¢ z pozadaniem wladzy), uczciwosc,
integralnos¢, pewno$¢ siebie, stabilno$¢ emocjonalng, zdolnosci poznawcze i zna-
jomos¢ biznesu. Rzadziej wymieniane sg tez takie cechy, jak charyzma, kreatyw-
nos¢ i elastycznos¢.

Wskazuje si¢ na to, ze nie tylko cechy lideréw/liderek decyduja o ich sukcesie.
Tkwigcy w wymienianych cechach potencjal musi sie jako§ moéc zaktualizowac.
Potrzebne do tego sa umiejetnosci, wizja i zdolno$¢ do jej wdrazania (Kirkpatrick
i Locke, 1991: 56). Jak pisza przytaczani autorzy: nie potrzeba przy tym, aby lide-
rzy byli intelektualnymi geniuszami czy wszechwiedzacymi prorokami (Kirkpa-
trick i Locke, 1991: 59).

Prace m.in. Shapero i Sokol (1982), Hisrich i Brush (1985) oraz Hisrich i in.
(1997) prezentuja teori¢ czynnikéw push and pull, ktore majg wyjasniaé cheé za-
kiadania wlasnych przedsiebiorstw przez kobiety (zob. tez: Klimek, 2020: 104).
Do grupy czynnikéw popychajacych do dziatania (push) autorzy zaliczyli takie
odczucia czy stany, jak frustracja, brak satysfakeji z pracy i znudzenie wykony-
wang praca oraz wypalenie zawodowe. Czynniki przyciagajace (pull), stanowiace
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oatrakcyjnosci zaangazowania w prowadzenie dzialalnosci gospodarczej, to przede
wszystkim: poczucie niezaleznosci i autonomii, mozliwosci rozwijania si¢ i dosko-
nalenia, a takze bezpieczenstwo rodziny (Mizgajska i Ptociennik, 2011: 261-262).

W badaniu prezentowanym w artykule H. Mizgajskiej i D. Pl6ciennik (2011)
wérod analizowanych czynnikow znalazly sie: wiek, pte¢, wyksztalcenie, doswiad-
czenie zawodowe, zatrudnienie, status rodzinny, miejsce zamieszkania i sytuacja
zawodowa przed zalozeniem firmy (Mizgajska i Ptociennik, 2011: 260, 265). Wiek
wplywa na poczucie niezaleznosci jako niezbedny skladnik motywacji do zakla-
dania firmy - wskazywaly na niego kobiety powyzej 35. r.z. (Mizgajska i Plocien-
nik, 2011: 263).

Ciekawe jest to, ze polskie kobiety s3 w czoldwce europejskiej, jesli chodzi
o przedsigbiorczo$¢ (Lisowska, 2010), co potwierdzajg takze dane OECD (Mi-
zgajska i Plociennik, 2011: 259). Kobiety, ktére prowadzily swoj biznes, byly
bardzo dobrze wyksztalcone i nie bylo w tym zakresie réznic miedzy nimi i mez-
czyznami (Mizgajska i Ptociennik, 2011: 264). Wyksztalcenie skorelowane bylo
takze z czynnikami wewnetrznymi wplywajacymi na decyzje o zaktadaniu firmy.
Dla kobiet z wyksztalceniem zawodowym przewazala potrzeba bycia wlasnym
szefem nad wewnetrzng potrzebg dzialania (58,82% w stosunku do 5,88% bada-
nych kobiet), natomiast u kobiet z wyksztalceniem wyzszym hierarchia ta byla
odwrécona (odpowiednio 24,59% w stosunku do 57,38%) (Mizgajska i Pi6cien-
nik, 2011: 268).

Odwotanie si¢ do cech menedzerek w niniejszym badaniu wydaje si¢ uzasad-
nione takze z tego wzgledu, ze wszyscy (w tym takze kobiety) przyznajemy pewna
wartos$¢ okreslonym wlasnym cechom, ktore graja role w wykonywaniu dzialalno-
$ci zawodowej. Zwykle przy tej okazji wymienia si¢ zardwno cechy niezalezne, jak
i bardziej zalezne od nas, np. wiek, sytuacja rodzinna, miejsce zamieszkania, dys-
pozycyjno$é, wyksztalcenie, kwalifikacje, umiejetnosci, w tym umiejetnos¢ pracy
w zespole czy umiejetnos¢ tworczego myslenia, doswiadczenie zawodowe, cechy
charakteru, odpornos¢ na stres itp. (WUP Szczecin, 2011: 78 i nast.). Umiejet-
nosci spoteczne (obok technicznych i koncepcyjnych) sprzyjaja wspotpracy i mo-
tywowaniu jednostek oraz zespolu. Umiejetno$¢ to mozliwos¢ zrealizowania
wieloaspektowych wzorcéw zachowania, by osiagna¢ dany cel czy wynik (Olek-
syn, 2006: 55).

Badania wlasne zaprezentowane przez S. Klimek pokazuja, ze kobiety uwaza-
ja za najwazniejsze cechy, ktore powinny posiadac jako przedsiebiorczynie, przede
wszystkim: pracowito$¢, kreatywnos¢, odwage, wiedze i fatwo$¢ nawigzywania
kontaktéw. Ponadto zdaniem respondentek ,kobiety cechuje wieksza empatia
i zrozumienie, jednoczesnie staraja si¢ wprowadzi¢ w swoich firmach rodzinng at-
mosfere” (Klimek, 2020: 185-186; w kontekscie takich cech jak empatia i wspot-
odczuwanie zob. tez: Rosca i in., 2020; Dickel i Eckardt, 2021). W tym $wietle
zaangazowanie kobiet w prowadzenie przedsigbiorstw spolecznych pokazywane
jest tez jako pewien typowy dla kobiet rodzaj misji pomocy innym (Hechavarria
iin., 2017: 5).
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W badaniach prezentowanych w publikacji WUP w Szczecinie wsréd cech
charakteru, ktore wspieraja kobiety w ich sytuacji na rynku pracy, respondent-
ki wymienialy cechy nalezace do ich zalet, a tylko nieliczne wymieniaty cechy
utrudniajace pelnienie obowigzkow, takie jak upor, niecierpliwos¢ czy gadatliwos¢
(WUP Szczecin, 2011: 90). W rankingu tych o najbardziej pozytywnym wplywie
na pierwszych miejscach znalazly sie: pracowitos¢, sumiennos¢, doktadnos¢, od-
powiedzialno$¢, punktualno$é, uczciwosé, kreatywnos$é, wytrwalosé, otwartosé,
ambicja i komunikatywno$¢, umiejetno$¢ dobrej organizacja pracy i opanowanie
- od 55% wskazan na dang ceche na poczatku tej listy do 20% wskazan na jej kon-
cu (WUP Szczecin, 2011: 91).

Respondentki w cytowanym badaniu staraly sie wskaza¢ pozytywne i negatyw-
ne stereotypy towarzyszace aktywnosci kobiet na rynku pracy. Powstal w ten spo-
sob krotki katalog stereotypow identyfikowanych przez kobiety (cho¢ pewna czes¢
respondentek go kwestionowala) — wérod pozytywnych wymieniano: dobrg orga-
nizacje pracy, obowigzkowos¢, zdyscyplinowanie, koncentracje na wykonywaniu
zadania, a wérdd negatywnych: brak dyspozycyjnosci oraz niektore negatywne ce-
chy osobowe, takie jak nieadekwatna samoocena, sktonno$¢ do rywalizacji, brak
grupowej solidarnosci, konfliktowos¢ (WUP Szczecin, 2011: 92-93).

Mimo systematycznych zmian na rynku pracy wciaz zywe sg stereotypy zarow-
no w odniesieniu do pozycji kobiet na rynku pracy w ogéle, jak i w szczegolnych sy-
tuacjach, np. jako pracownic korporacji. T. Grodzicki zwraca uwage na to, ze nadal
istnieje niepisana zasada, w szczego6lnosci w odniesieniu do stanowisk menedzer-
skich, ze kobiety nadajg si¢ najbardziej do prac administracyjnych i o mniejszym
zakresie odpowiedzialnosci, gdyz bardziej koncentruja sie na zyciu rodzinnym niz
zawodowym (Grodzicki, 2017: 7). Wiele kobiet wcigz akceptuje to tradycyjne po-
dejscie do kobiecosci (wychowanie dzieci, poswiecenie kariery na rzecz rodziny)
(Gromkowska-Melosik, 2015; Grodzicki, 2017: 9).

Badanie polskich menedzerek z 2000 r., przeprowadzone przez Lisowska i in.
(2000), zdecydowanie zaprzecza przekonaniu, jakoby kobiety mniej nadawaly si¢
na stanowiska menedzerskie (Grodzicki, 2017: 10).

Kobiety na stanowiskach menedzerskich pozwalaja organizacji uzyskac:

1) interaktywny styl zarzadzania, spojny z ich doswiadczeniem zyciowym;

2) koncentracje¢ na wspotpracy i komunikacji;

3) myslenie kontekstowe i postrzeganie firmy jako catosci;

4) sposoby na przezwyciezanie ,,szklanego sufitu” (Lisowska, 2009; Grodzicki,

2017: 8).

T. Grodzicki, powolujac sie na prace Aluchny i Krejner-Noweckiej (2016), wy-
mienia kilka teorii, ktére ,dzialajg” na rzecz zajmowania przez kobiety pozycji
menedzerskich. Sg to m.in.: podejscie oparte na niedyskryminacji, rézne teorie
spoleczne, w tym na temat plci kulturowej i feministycznej, teoria zasobozalezna,
zarzadzanie r6znorodnoscig czy koncepcja interesariuszy (Grodzicki, 2017: 11).
A. Gérska wymienia wérdd koncepcji XX-wiecznych, oprocz teorii cech i podej-
$cia sytuacyjnego, takze podejscie behawioralne, relacyjne oraz tzw. podejscie new
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leadership (Gorska, 2016: 137). Ze wzgledu na charakter niniejszej pracy nie wyda-
je sie zasadne, aby szczegdétowo omawia¢ wymieniane koncepcje.

Dyskusja na temat cech menedzeréw wyewoluowata w kierunku tematyki sty-
16w zarzadzania, ktére w jakims$ sensie jednocza czy syntezuja watek cech w wigk-
sze, dajace si¢ rozpoznac¢ kompleksy zachowan, ktére nazwano stylami zarzadzania.



1.4. Style zarzadzania

Przywddztwo to z jednej strony pewien proces, ktory rozpoznamy w organizacji,
a z drugiej pewna cecha (raczej zbiér cech), ktéra przypisujemy liderom (Gros,
2012: 183). Model przywddztwa sklada si¢ z osoby samego lidera, zwolennikéw
i innych uczestnikéw organizacji, relacji miedzy przywddca a nimi oraz kontekstu
spolecznego. W wyniku otrzymujemy okreslony sposéb postepowania lidera (Ka-
narski, 2005: 87-88).

Styl zarzadzania to wzorzec zachowania lidera i preferowanej przez niego stra-
tegii (Gorska, 2016: 138). Dobrze dobrany styl kierowania stwarza szanse, ze pod-
wladni wykorzystaja swoje umiejetnosci i zdolnosci do jak najlepszego wykonania
przydzielonych im zadan (Gros, 2012: 185). Zaklada sig, Ze na ksztalt stylu kiero-
wania wplywajg zaréwno same cechy charakteru lidera, jak i czynniki zewnetrz-
ne. Nie ma uniwersalnego stylu przywddztwa, skutecznego w kazdej organizacji
i w kazdej sytuacji. Cechy i $wiadomos¢ lidera decyduja o repertuarze mozliwych
dzialan, ktére mozna nazwac potencjalnym stylem zarzadzania (w pewnej opozycji
do stylu rzeczywistego) (Czerminski i in., 2002: 124-125). Ten ostatni to wyniko-
wy styl zarzadzania skorygowany o warunki, w ktérych kierownikowi przychodzi
dziata¢ (Wyrzykowska i Karbowiak, 2009: 34-35). Przypomina to nieco sposob
myslenia, ktéry wplynat na wyodrebnienie w literaturze trzech form przywoédztwa
w postaci przywodztwa usilowanego, osiagnietego oraz efektywnego.

Kurt Lewin zaproponowal trzy, przywoltywane do dzisiaj, rodzaje stylow za-
rzadzania: autorytarny, demokratyczny i styl laissez-faire (liberalny) (zob. np.: Le-
win, 1939; Gorska, 2016: 137; Debski, 2006: 302-303). Ten pierwszy styl pozwala
jeszcze podzieli¢ autokratow na: surowych, zyczliwych i nieudolnych (Penc, 2000:
148-149). W rzeczywisto$ci konkretny styl zarzadzania jest zwykle ulokowany
pomiedzy stylem autokratycznym a demokratycznym (Bielski, 2004: 218). Styl
demokratyczny jest najlepszym podejs$ciem, ktore umozliwia osiggniecie najwyz-
szej efektywnosci organizacji oraz zadowolenia podwladnych (Stoner i in., 2001:
461-462).

Teoria $ciezki i celu (ang. path-goal theory) wyrdznia cztery style przywédztwa:
dyrektywny, wspierajacy, partycypacyjny i zorientowany na osiggnigcia (Gorska,
2016: 138).

Ciekawy podzial styléw odnoszacych si¢ do osobowosci kierownika przedsta-
wia klasyfikacja G.S. Sergiego, dzielaca je na nastepujace rodzaje stylow:



34 Liderki gospodarki spotecznej. Studia przypadkdw

- osobisty (odpowiednik stylu autokratycznego),

- osobisty impulsywny (niekonsekwentny),

- bezosobowy (przeciwienstwo stylu osobistego),

- zbiorowy (odpowiednik stylu demokratycznego),

- spokojny (decyzje podejmowane spokojnie i racjonalnie przy ograniczonej
kolegialnosci) (za Mroziewski, 2005: 73-74).

W tak zwanej skrzynce styléw kierowania W.]. Reddina, analizowanej ze wzgle-
du na trzy wymiary (orientacja na ludzi, na zadania oraz na efektywnos¢), znajdu-
jemy az osiem propozycji, ktérych nie bedziemy tu szczegétowo omawiac:

- styl bierny,

- styl biurokratyczny,

- styl altruistyczny,

- styl promocyjny,

- styl autokratyczny,

- styl autokratyczno-zyczliwy,

- styl kompromisowy,

- styl realizacyjny (Mroziewski, 2005: 81-82).

Styl realizacyjny jest wskazywany jako najlepszy, maksymalizujacy efektywnosé
we wszystkich trzech wymiarach.

Podejscie sytuacyjne zaklada, ze nie istnieje uniwersalny najlepszy styl zarzadza-
nia. To dopiero przywddca musi dobra¢ do zastosowania metode pasujaca do kon-
kretnej sytuacji w konkretnych warunkach i czasie (Stoner i Wankel, 2011: 66).

W badaniu wykorzystano propozycje R. Likerta, ktdry wyréznit cztery style kie-
rowania: autorytarno-despotyczny, autorytarno-zyczliwy (paternalistyczny), kon-
sultacyjny oraz demokratyczny (partycypacyjny) (Kozusznik, 2007: 117-118). Dla
charakterystyki kazdego z nich mozna zastosowa¢ pig¢ wymiardw, takich jak: dba-
to$¢ o personel, stosunki przelozony - podwtadny, partycypacja, system motywa-
cyjny oraz atmosfera solidarnosci (Kiezun, 1997: 157).

Podejscie to wykorzystano w badaniu prezentowanym w niniejszej pracy
do konstrukeji jednego z elementéw kwestionariusza wywiadu, nieco tylko mody-
tikujac oryginalng tabele (tabela 1).

Wiréd wnioskow z badan nad stylami kierowania prezentowanymi przez kobie-
ty nalezy wymieni¢ nastepujace, ktére w duzej mierze koncentrujg si¢ na opozycji
agencyjno$¢ mezczyzn versus wspdlnotowos¢ kobiet:

- kobiety wykorzystuja czgsciej styl partycypacyjny i demokratyczny i dzialaja
bardziej jako liderzy transformacyjni (w przeciwienstwie do transakcyjnego
podejscia mezczyzn); kobiety kladly wiekszy nacisk na komunikacje, przy-
nalezno$¢ i wspdtprace (badania Alice Eagly, np.: Eagly i Carli, 2007; Eagly
i Johannesen-Schmidt, 2001; Eagly i in., 2000);

- kobiety prezentujg czesciej kolektywne podejscie (Andersen i Hansson, 2011);

— ich styl jest bardziej oparty na ludziach (McKinsey and Company, 2009);

- kobiety intuicyjnie zauwazaja, ktérzy podwladni potrzebujg wiecej wsparcia,
i okazujg wiecej zrozumienia (Kupczyk, 2009);
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— kobiety s3 bardziej zorientowane na relacje (mezczyzni na zadania) (m.in.:
Eagly i Johannesen-Schmidt, 2001);
- kobiety czesciej maja awersje do ryzyka (Weber i in., 2002 za Gorska, 2016:

138-139).

Inne badania daly odmienne wyniki:
- wiele réznic wydaje sie bez znaczenia, z wyjatkiem réznic w procesie podej-

mowania decyzji (Andersen i Hansson, 2011);
- brak réznic pomiedzy kobietami i me¢zczyznami w zakresie przywodztwa

transformacyjnego versus transakcyjnego (Kent i in., 2010);

- teoria zachowan organizacyjnych twierdzi, ze kobiety i me¢zczyzni na tych sa-
mych stanowiskach beda zachowywac si¢ podobnie (Gorska, 2016: 138).

Tabela 1. Style kierowania wedtug Likerta

Styl Autokratyczny . .
(charakterystyka) Autokratyczny sycaliwy Konsultacyjny | Partycypacyjny
Dbatosc brak dbatosci postawa‘ $rednia dbatosé WySOk,I poziom
o personel paternalistyczna dbatosci
Stosunki zupetny brak serdeczne, petne
przetozony petny z dystansem bardzo dobre ZNe, p

zaufania zaufania
- podwtadny
decyzje kierownik . wymiana idei,
. - . decyzje .
Partycypacja podejmuje akceptuje partycypacja
. . . . konsultowane .
kierownik sugestie, opinie w decyzjach
strach, sankcje, SyStef“ . nagradzanie, nagradzanie
System premiowania, ) -
. nagrody L sankgcje na podstawie
motywacyjny okazjonalne niewielka obawa okazjonalne artycypacji
) przed sankcjami J partycypad
Atn.‘losfera’ . nie istnieje staba dos¢ silna bardzo silna
solidarnosci

Zrédto: Kiezun, 1997: 157.

Mimo ze - jak sugeruja niektore badania — kobiety i m¢zczyzni moga nie roz-
ni¢ si¢ w swoich zachowaniach realizowanych na tych samych stanowiskach, to
do oceny kobiet i ich pracy czesto uzywa si¢ innych kryteriéw niz do oceny mez-
czyzn za ten sam zakres podejmowanych dzialan i rezultatéw. ,,Gdy kobieta byla
oceniana pozytywnie, opisywano ja jako: lojalng, ciezko pracujacg i doswiad-
czong. Podczas gdy mezczyzni byli opisywani jako: ,inteligentni, wyposazeni
w umiejetnoéci, kompetentni, mili i godni zaufania” (Gérska, 2017: 26). Rzutu-
je to tez na podejscie do kobiet na wysokich stanowiskach, przestaja one automa-
tycznie by¢ ,,materialem” na przyjaciela (Gorska, 2017: 27; zob. tez: Kozusznik,

2005: 121-123).
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Wiele z przekonan, ktére przypisuja inne podejscie kobietom i inne mezczy-
znom, moze wynika¢ z opisywanej juz tutaj sytuacji, w ktorej te same dziatania, ale
realizowane przez inne osoby, sa oceniane inaczej. I kwestia plci wydaje si¢ tutaj
grac role. Ludzie zwykle kategoryzuja i oceniajg dang osobe nie tylko przez pry-
zmat tego, co robi, ale tez kim jest, w tym - jaka ma plec i czy wpisuje sie w ste-
reotyp istniejacy w glowie oceniajacego. Wizerunek mezczyzny czesto wspodlgra
w tych stereotypach z wizerunkiem lidera: asertywny, trwardy, moze nawet nieco
agresywny, zorientowany na konkretne rezultaty. Wyobrazenia o kobietach rozmi-
jaja si¢ z tym stereotypem: kobiety majg by¢ mite, wrazliwe, cieple, dbale i zorien-
towane na czlowieka. Bardzo zmaskulinizowana kultura w Polsce sprzyja takim
stereotypom i panuje przekonanie, ze kobiety nie nadaja si¢ na stanowiska kie-
rownicze, gdyz s3 gorszymi liderami, poniewaz s3 zbyt emocjonalne, maja proble-
my z podejmowaniem decyzji, sa chaotyczne i niezbyt asertywne, a wlasciwie to sg
predysponowane wylacznie do zajmowania sie dzie¢mi (Gorska, 2016: 139).

Tematyka dotyczaca kobiecego stylu zarzadzania zajmowali si¢ m.in.: A. Za-
palska (1997), H. Mizgajska (2008), E. Lisowska (2009) oraz T. Kupczyk (2009).
Wisrdd pozycji dotyczacych czynnikéw sukcesu mozna jeszcze wymienic¢ te au-
torstwa m.in. Rollnik-Sadowskiej (2009, za Mizgajska i P6ciennik, 2011: 261).
Istnieja badania pokazujace réznice w stylach zarzadzania miedzy kobietami
i mezczyznami, lecz jak zauwazaja w swoim artykule Kentiin. (2010), dalsze bada-
nia sugerujg jednak, Ze nie istnieje szczegdlna réznica migdzy efektami osiggany-
mi w tym zakresie przez kobiety i mezczyzn. Moze to sugerowac, ze w kontekscie
oczekiwanych efektow style zarzadzania moga mie¢ mniejsze znaczenie (Kent
iin., 2010: 52-53).

Zdaniem Eagly i Carli (2007) kobiecy styl zarzadzania, w przeciwienstwie do me-
skiego, jest kwintesencjg zarzadzania demokratycznego opartego na komunika-
cji i partnerstwie. Wsparte jest to zwykle dobrym wyksztalceniem, odpornoscia
na stres i empatig. W tym $wietle T. Grodzicki wyraza zdziwienie, dlaczego tak
malo kobiet zajmuje eksponowane stanowiska w korporacjach (Grodzicki, 2017: 8).

Na lideréw czesto patrzy sie przez perspektywe oczekiwania, ze bedg asertywni,
pewni siebie, dominujacy i niezalezni, i cze$ciej oczekiwania te kierowane sg w sto-
sunku do mezczyzn. W zwiazku z tym o wiele czgéciej przy ewaluacji kandydatow
na stanowiska kierownicze lub przy ocenie skutecznosci lideréw te projekcje fawo-
ryzuja wlasnie mezczyzn. Wiasnie w ten sposob ta wiara w sprawczos$¢ mezczyzn
jako lideréw jest stale podsycana (Schaumberg i Flynn, 2017: 1859). Tymczasem
zdaniem cytowanych autoréw zaniedbywanym aspektem skutecznosci liderdw,
jak i w ogdle ludzkiego zycia, jest ich nastawienie wspolnotowe (ang. communal-
ity), a w tym zakresie kobiety wydaja sie wypadac¢ lepiej niz mezczyzni. Wymie-
nione wczesniej cechy maja skojarzenie z dazeniem do osiggnie¢ i promowaniem
wlasnych intereséw. Natomiast ,wspdlnotowo$¢ oddaje dazenie do przynalezno-
$ci i promowanie intereséw innych oséb” (Schaumberg i Flynn, 2017: 1859). Brak
réwnowagi pomiedzy tymi dwoma podejsciami moze skutkowaé negatywnymi
konsekwencjami (Schaumberg i Flynn, 2017: 1860).
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Bycie niezaleznym (ang. self-reliant) generuje wiekszy koszt dla kobiety, gdyz
narusza to stereotyp dotyczacy kobiet, podczas gdy nie ma tego efektu w przypad-
ku mezczyzn, poniewaz niezaleznos¢ tylko potwierdza stereotyp dotyczacy mez-
czyzn (Schaumberg i Flynn, 2017: 1861). Zatem gdyby kobieta chciata doréwnac
mezczyznie, demonstrujac zachowania i cechy, z ktérymi skojarzona jest skutecz-
no$¢ w przypadku mezczyzn, zostanie oceniona negatywnie, poniewaz od niej
akurat stereotypowe podejscie oczekuje czego$ innego.

W badaniu Cuadrado i in. sprawdzano réznice pomiedzy kobietami i mezczy-
znami pod katem styléw zarzadzania i na 10 réznych stylow i czynnikéw wply-
wajacych na zarzadzanie tylko dwa wskazywaly na istnienie réznic (Cuadrado
iin., 2012: 3083). Wykryto, ze podwladni czgsciej oceniaja kobiety jako bardziej
autokratyczne i negocjacyjne niz mezczyzni. Ponadto stwierdzono, ze na oceng
przelozonego wplywa tez sam charakter organizacji, czyli to, czy jest bardziej ste-
reotypowo kobieca czy meska.

Czasem probowano wyjasnia¢ istnienie tzw. szklanego sufitu rzekomymi ce-
chami kobiet, wymieniajac np. brak umiejetnosci czy ambicje, jednak badania nie
potwierdzily takich przypuszczen (Cuadrado i in., 2012: 3084). Potwierdzily na-
tomiast, ze na drodze do awansu kobiety po prostu spotykaja wigcej przeszkdd
niz mezczyzni.

Gléwne opozycje stylow zarzadzania, jakie spotkamy w literaturze, opiera-
ja si¢ na osi demokratyczny — autokratyczny oraz na osi zorientowany na zadania
- zorientowany na relacje. Cze$¢ badan sugeruje tez, ze skuteczno$¢ przewodze-
nia wzrasta, gdy uzywa si¢ obu styléw zarzadzania réwnocze$nie, zwracajac uwage
na kontekst sytuacyjny w danym momencie (za Cuadrado i in., 2012: 3085).

Bass (1985) stworzyl wieloczynnikowy kwestionariusz przywodztwa (Multi-
factor Leadership Questionnaire, MLQ), ktéry czgsto byt wykorzystywany do ba-
dania stylow zarzadzania. Metaanaliza nad licznymi badaniami uzywajacymi
MLQ wykazala jednoznacznie, Ze podejscie transformacyjne prowadzi do wyz-
szych wynikéw i wigkszej satysfakcji podwladnych niz podejscie transakcyjne
(Cuadrado i in., 2012: 3086). Z kolei kolejna metaanaliza potwierdzila, ze kobiety
cze$ciej korzystajg z demokratycznego i transformacyjnego przywddztwa, a w od-
niesieniu do innych styléow przewodzenia nie znaleziono réznic miedzy plciami,
cho¢ w niektdérych badaniach dato si¢ zauwazy¢, ze mezezyzni czgéciej korzysta-
li z autokratycznych i pasywnych stylow zarzadzania (zarzadzanie przez wyjatki
oraz laissez-faire). Okazalo sie, ze czynnikiem, ktéry wplywal na réznicowanie,
byt, najogdlniej ujmujac, typ kultury organizacyjnej (Cuadrado i in., 2012: 3088).
Roéznice wskazujace na ple¢ lidera pojawiaja sie gtéwnie w ocenach stylu dokony-
wanych przez podwladnych (Cuadrado i in., 2012: 3103).

W $wietle tego, co juz zostalo powiedziane, styl kierowania jawi si¢ jako ztozony
kompleks oddzialywan migdzy cechami osobowosci kierujacego, jego dziatania-
mi, réwniez cechami kierowanego zespotu, a takze samym kontekstem, w kto-
rym przychodzi im dziala¢ (Jasinska, 2009: 71). Mozemy sie zatem spodziewac, ze
analiza konkretnych przypadkow lideréw i kierownikéw bedzie pokazywala taki
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zlozony obraz, w ramach ktorego wspdlistnieja w okreslonym sprzezeniu zarow-
no czynniki majace zrédlo w samej postaci lidera, np. przekonanie o niezbednym
wyposazeniu w cechy i umiejetnosci, ktore utatwiajg albo nawet wrecz umozliwia-
ja mu realizacje zadan kierowniczych, jak i w otoczeniu, gdy okreslona sytuacja
ksztaltowac bedzie konkretne zachowania w organizacji. Wyobrazenie, jakie przy-
wddca bedzie mial na swéj temat, moze nie by¢ zgodne z tym, co sadzg o nim jego
zwolennicy, oraz z tym, co widzi obiektywny, niebioracy udzialu w procesie przy-
wddztwa obserwator, np. badacz.

M. Wesotowska w swojej pracy magisterskiej napisanej pod kierunkiem auto-
ra w 2013 r. zaprezentowala wyniki badan wlasnych nad postrzeganiem roli li-
dera w organizacjach pozarzagdowych (Wesotowska, 2013). Spojrzenie ze strony
uczestnikow organizacji dopelnia niejako obraz prezentowany w niniejszej publi-
kacji, gdzie przedstawiono spojrzenie na lideréw ich wlasnymi oczami. Badanie
M. Wesolowskiej przeprowadzone w formie anonimowej ankiety rozsylanej dro-
ga mailowa do wybranych stowarzyszen i fundacji objeto tacznie grupe 129 oséb,
pracownikéw i wolontariuszy tych organizacji. Wérod respondentéw dominowa-
ty kobiety (58%). Oddajmy glos samej autorce (przytoczone cytaty za: Wesotow-
ska, 2013): ,Wedtug opinii pracownikéw i wolontariuszy zdecydowana wiekszos¢
lideréw organizacji pozarzadowych dobrze wypelnia swoja role. [...] Potrafia
[oni — przyp. aut.] w sposdéb zrozumialy przedstawi¢ misje organizacji, ktéra jest
niezbedna do wyznaczania kierunku dalszych dzialan oraz budowania zaanga-
zowania pracownikéw i wolontariuszy”. Aczkolwiek miewajg czasem problemy
z komunikatywnoscia na co dzien.

»Na skuteczno$¢ lidera wptyw majg w szczegolnosci jego charakterystyczne ce-
chy osobowosciowe oraz odpowiednie umiejetnosci. [...] Prezesi stowarzyszen
i fundacji wykazujg bardzo duzo entuzjazmu, dysponuja odpowiednia wiedza,
osobowoscia, kreatywnoscia. Sa otwarci, zyczliwi i czgsto wychodza z inicjatywy”
Zastrzezenia respondentéw budzit niedostateczny zakres pewnosci siebie lide-
réw. ,,Powinni rozwija¢ umiejetnosci podejmowania decyzji, komunikowania si¢
oraz motywowania, poniewaz te umiejetnosci sg najbardziej doceniane przez pra-
cownikéw i wolontariuszy”.

Wiekszos¢ respondentdw ocenila swoje relacje z przetozonym na poziomie bar-
dzo dobrym i dobrym. ,Wynika to z faktu, ze liderzy preferuja styl demokratycz-
ny, czyli licza si¢ z sugestiami swoich podwladnych oraz czgsto korzystaja z ich
wiedzy i umiejetnosci. W przypadku konfliktu prezesi przekonuja do kompromi-
su obie strony. [...] Czesto motywuja swoich podwiadnych poprzez pochwaly ust-
ne oraz elastyczny czas pracy. To rowniez ma duzy wplyw na pozytywne relacje
miedzy przywodcami a ich zwolennikami”

»Badania potwierdzily, ze do§wiadczenie przywddcy ma znaczenie i zwigksza
do niego zaufanie pracownikéw i wolontariuszy”. Pokazaly natomiast, ze pte¢ lide-
ra nie miata dla respondentéw znaczenia, liderzy obu plci byli tak samo postrzega-
ni przez swoich zwolennikéw. Podobnie, jesli chodzi o wiek lidera.
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Bohaterowie kolejnego badania réwniez nie zgadzaja si¢ ze stwierdzeniem, ze
zarzadzanie organizacjg spoleczng, a konkretnie spotdzielnig socjalna, jest zare-
zerwowane wylacznie dla mezczyzn. Cztery studia przypadkow (dwoch kobiet
i dwoch mezczyzn) zarzadzajacych spoéldzielniami socjalnymi zaprezentowane
w pracy licencjackiej A. Oliszewskiej (napisanej w 2013 r. pod kierunkiem auto-
ra) sugerowaly, ze zarzadzajacy tymi podmiotami borykaja si¢ z szeregiem proble-
mow, gtéwnie w zwigzku z brakiem przygotowania do zarzadzania organizacjami
(Oliszewska, 2013). W anonimowej ankiecie mogli oni opisa¢ swoje umiejetnosci
i podejscie do zarzadzania. Wéréd swoich réznych cech i umiejetnosci ankietowa-
ni wymieniali takie, jak: kreatywnos¢, dazenie do osiagania rezultatéw, organizacja
pracy wlasnej, odpornos$¢ na stres, gotowos¢ uczenia si¢, umiejetnos¢ budowania
relacji z innymi oraz wspdlpracy zespolowej, identyfikacja z firmg, umiejetnos¢
odpowiedniego doboru zespolu, umiejetnosci organizacyjne, myslenia strategicz-
nego, sprawowania kontroli, delegowania zadan oraz umiejetno$¢ motywowania
czlonkéw zespotu. Badani wskazywali tez na takie zdolnosci, jak: pozyskiwanie in-
formacji, diagnozowanie potrzeb rynku, obstuga urzadzen technicznych, zdolnos¢
zarzadzania budzetem i myslenie analityczne. Jest to o tyle ciekawe, ze — jak pisze
autorka — ,,respondenci potwierdzajg fakt, iz bez profesjonalnych umiejetnosci za-
tozyli i prowadzg przedsiebiorstwo spoteczne. Swoje dzialania opieraja na intu-
icji, dotychczasowym doswiadczeniu. Nabyte zdolno$ci pozwalajg im prosperowa¢
na rynku oraz odnosi¢ sukcesy [...]. Pokazali, ze nawet bez odpowiedniego wy-
ksztalcenia czy przygotowania do dziatalnosci mozna rozwija¢ kariere, a jedno-
cze$nie pomagac innym”. Wspolgra to z wieloma uwagami z literatury na temat
tego, ze samo wyksztalcenie nie gwarantuje liderowi sukcesu. Kwalifikacje kie-
rownicze pozyskuje si¢ przede wszystkim w praktyce. Po tym, jak zostanie si¢
przetestowanym przez liczne sytuacje wymagajace odpowiedniej reakeji, rozwia-
zywania problemoéw i wykorzystywania sposobnoéci, lider staje sie naprawde goto-
wy do przewodzenia innym (zob. np.: Krzysztofiak, 2011: 241-245).

To stwierdzenie z cytatu na temat pomocy innym jest tu kluczowe, bowiem
na pierwszym miejscu badani stawiajg pomoc innym i efekt spoteczny swoich
przedsiewzie¢. Napotykaja w swojej dzialalnosci na szereg probleméw. Mimo ze
spoldzielnie socjalne funkcjonuja juz od pewnego czasu, to nadal zmagaja si¢ oni
z niewiedzg wérdd urzednikéw na temat przepiséw prawa i samych spétdzielni so-
cjalnych. Badani skarzyli si¢ tez na brak wsparcia finansowego, przepracowanie
i spadek motywacji w zespole. Jeden z ankietowanych utyskiwal na powszechny
brak zrozumienia, Ze jego przedsigbiorstwo nie jest organizacjg charytatywna.






Konkluzje

Zaréwno literatura, jak i liczne badania pokazuja spétdzielnie socjalng jako nows,
nie do konca zrozumialy, w szczegélnosci dla otoczenia biznesu, forme prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej. Interesujace wydawalo si¢ to, w jaki sposéb or-
ganizacje te radza sobie na rynku, jak udaje im si¢ godzi¢ ze sobg realizacje celow
spolecznych i biznesowych i jak w tym nowym srodowisku radza sobie osoby za-
angazowane w ich prowadzenie. W tym kontekscie interesujace byloby przyj-
rzenie si¢ relacjom lideréw i uczestnikéw tych organizacji, jednak ze wzgledu
na umiarkowane $rodki dostepne dla realizacji badania jego zakres musial zosta¢
ograniczony. Zwro6cenie uwagi na liderki wydawato sie oczywiste. W toku reali-
zacji projektow naukowych i edukacyjnych, studiowania literatury na temat pod-
miotéw gospodarki spotecznej oraz samych kontaktéw z tymi podmiotami jedna
z wielu obserwacji, ktdrej nie dato si¢ poming¢, byto duze zaangazowanie kobiet
w tworzenie i funkcjonowanie tego typu podmiotow.

Pojawita si¢ zatem koniecznos$¢ przyjrzenia si¢ pozycjom literaturowym z za-
kresu zarzadzania oraz socjologii, ktére odnosza sie do kwestii kierowniczych rél
sprawowanych przez kobiety, a takze szerzej do kwestii réwnosci plci. W tym za-
kresie istotne byly réwniez wyniki ogélniejszych badan nad cechami menedze-
réw/lideréw oraz nad stylami zarzadzania. Jak przedstawiono dotychczas, historia
badan nad cechami i zachowaniami lideréw daje dos$¢ zlozony obraz. Dlatego nie
sposéb bylto podejs¢ do badania z ,jedynie stusznym” zestawem koncepcji, kto-
re by to badanie definiowaly. Nalezalo skonstruowa¢ badanie, ktdre bedzie miato
nieco bardziej otwarty, nieco antropologiczny charakter i pozwoli uzyska¢ infor-
macje zaréwno o kontekscie, w jakim przychodzi dziala¢ liderkom i ich podmio-
tom, jak i pozna¢ ich samoocene odnoszaca si¢ do ich cech i stylow zarzadzania.
W tym zakresie jako material wyj$ciowy wykorzystano jedynie klasyfikacje stylow
zarzadzania zaproponowang przez R. Likerta. Postawione pytania badawcze, prze-
ttumaczone nastepnie na strukture wywiadu, s3 wymienione w nastepnej czesci
w opisie poprzedzajacym prezentacj¢ samych studiéw przypadku.






Czesé druga
Wyniki badan






Metodyka i opis badania

Z pobieznego nawet przegladu literatury wynika, ze kwestie cech menedzeréw
oraz style zarzadzania, w tym tez ich skuteczno$¢, s3 zagadnieniami zlozony-
mioraz mocno uzaleznionymi od kontekstu. To czyniz nich obszar zainteresowania,
ktéry nadaje sie do eksploracji za pomoca studiéw przypadku (o odpowiednio$ci
zastosowania tej metody badawczej w takiej sytuacji zob. m.in.: Mckee i Driscoll,
2008: 343). Jak konkluduje D. Silverman (2008b: 45), badania jakosciowe ,,moga
da¢ niewatpliwie ‘gtebszy’ obraz niz korelacje zmiennych w studiach ilo$ciowych”
W naukach o zarzadzaniu wiele proceséw zwiazanych z cztowiekiem, w tym z ze-
spotami ludzkimi, wymyka si¢ kwantyfikacji i dotyczy to réowniez kwestii przy-
wodztwa. Stad czesto blizej jest naukom o zarzadzaniu do socjologii (np. socjologia
organizacji) niz do ilosciowego podejscia typowego dla nauk ekonomicznych.
Z tych powodéw réwniez dla realizacji celow niniejszej pracy wybrano wtasnie ba-
dania jako$ciowe oparte na studiach przypadku.

Badania jakosciowe nalezg do tzw. paradygmatu alternatywnego, interpretacyj-
nego (Czakon, 2015: 172) i stosuje si¢ je, gdy przedmiotem zainteresowania jest po-
glebienie wiedzy na temat badanego zjawiska i dotarcie do istoty problemu, nawet
w jego jednostkowym przejawie. Mniej wazna jest wowczas reprezentatywno$¢ ba-
danej proby. Studia przypadku stuzg ogladowi rzeczywistosci, jej opisowi i w konicu
interpretacji oraz wyjasnieniu w oparciu o wiele mozliwych do zastosowania per-
spektyw (Flick, 2011: 13). Zwykle takie badania z koniecznosci (koszty i czas) pro-
wadzi si¢ na mniejszych probach niz w przypadku badan ilosciowych (zestawienie
zalet i wad badan jako$ciowych i ilo§ciowych znalez¢ mozna m.in. w publikacjach:
Sitek, 2007: 135-136; Czakon, 2015: 172-177). Doboru konkretnych przypadkow
do opisu najczedciej nie dokonujemy losowo (Silverman, 2008a: 186).

Dane jakosciowe zebrane w niniejszej pracy pochodza z transkrypcji przepro-
wadzonych wywiadow. Jednym z zagrozen w badaniach jakosciowych, w tym w od-
niesieniu do sytuacji wywiadu, jest kwestia potencjalnie zakldcajacej relacji badacz
- przedmiot badania. W pracy starano si¢ je zminimalizowa¢ poprzez oddziele-
nie badacza od samego procesu przeprowadzania wywiadu — moégt on jedynie pra-
cowac na transkrypcji tekstu rozméw i zawartych w nim znaczeniach. Zapewne
niektérzy badacze, ze wzgledu na podejscie do procedur jakosciowych, uznaliby,
ze w trakcie prowadzenia wywiadu mozna zebrac szereg interesujacych obserwa-
cji rowniez nadajacych si¢ do interpretacji.
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W niniejszej czesci pracy wykorzystano jako metode badawcza wielokrotne
studium przypadku oparte na wywiadach, ktore daje zwykle silniejszg podstawe
do budowania teorii. Jak sugeruje R.K. Yin (2014: 41), wybdér metody badawczej
powinien bra¢ pod uwage trzy warunki: typ stawianych pytan, mozliwy zakres
kontroli badacza nad faktami behawioralnymi i koncentracje zainteresowania nad
zjawiskami wspdlczesnymi w opozycji do zjawisk historycznych. Ze wzgledu na to,
ze zaplanowano koncentrowanie si¢ na pytaniach typu ,jak?” i ,,dlaczego?”, nie
byta wymagana kontrola faktéw behawioralnych i zainteresowanie mialo si¢ sku-
pia¢ na zjawisku wspolczesnym, wybor metody badawczej byt oczywisty: studium
przypadku. Jest ono wykorzystywane do rozwijania teorii poprzez ,,rozpoznanie
wzorcow relacji miedzy konstruktami w obrebie i pomiedzy przypadkami oraz le-
zacych u ich podstaw argumentow logicznych. [...] kazdy przypadek stuzy jako
odrebny eksperyment, ktoéry stanowi samodzielng jednostke analityczng” (Eisen-
hardt i Graebner, 2010). S. Klimek, powotujac si¢ na jeden z artykuléw duetu
Eisenhardt i Graebner, wspomina, ze ,w literaturze analizuje si¢ zazwyczaj od czte-
rech do dziesigciu studiéw przypadkow” (Klimek, 2020: 190).

Studium przypadku to badanie empiryczne, ktére ,,zglebia wspdlczesne zjawi-
sko (przypadek) w kontekscie rzeczywistosci, zwlaszcza gdy granice miedzy zja-
wiskiem a kontekstem nie sg zupelnie oczywiste” i ktore ,,dotyczy technicznie
rozpoznawalnej sytuacji, w ktorej interesujacych badacza zmiennych” jest zna-
czaco duzo, »a podczas gromadzenia i analizy danych odwotuje sie [on] do sfor-
mulowanych wczeéniej zalozen teoretycznych” (Yin, 2014: 48-49; Dooley, 2002,
335-336). Jednak wykorzystywane jest nie tyle do testowania teorii, ile do jej roz-
wijania (Eisenhardt i Graebner, 2010).

Nie bez przyczyny powyzej znajduja sie odwolania do prac R.K. Yina
i K.M. Eisenhardt - to podejscie typowe dla studiéw przypadku T. Hak i . Dul na-
zywaja wlasnie podej$ciem Yin-Eisenhardt (Hak i Dul, 2009).

W celu zbadania, w jaki sposdb radza sobie liderki przedsigbiorstw spotecz-
nych, jak prowadza swoje przedsiewziecia, jakie czynniki wplywaja na powodze-
nie ich bizneséw oraz jakie cechy - wlasne czy ogolnie liderow/liderek - uwazaja
one za pomocne w realizacji ich misji, skonstruowano opisane w tej pracy badanie.

Postawione pytania badawcze stanowily kanwe scenariusza wywiadu (zamiesz-
czony w zalaczniku). Pytania dotyczyly elementéw modelu biznesu, czynnikéw
determinujacych funkcjonowanie organizacji, cech menedzera i samooceny wta-
snego stylu zarzadzania:

— Jaki jest i skad wzial sie pomysl na dziatalnos¢ biznesowa organizacji?

- Jakie sa gléwne rodzaje dzialalno$ci prowadzone przez organizacje? Jakie

produkty i/lub ustugi organizacja oferuje?

- Jakie sa gtéwne grupy klientéw — do kogo organizacja kieruje swoje produk-

ty i/lub ustugi?

- Czym organizacja chce wyréznic sie na rynku?

- Jakrozmdwczyni moze scharakteryzowa¢ model biznesowy swojej organizacji?

- Czy respondentka jest zadowolona z sytuacji finansowej organizacji?
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- Jak rozméwcezyni definiuje sukces przedsigbiorstwa?

- Jak wyobraza sobie swojg organizacje w przyszlosci, np. za pig¢ lat, czyli
do czego organizacja dazy, by to osiagnac w przyszlosci, a czego obecnie jesz-
cze nie ma?

- Jak rozmdéwczyni ocenia czynniki determinujace sukces organizacji na ryn-
ku (wedtug zaproponowanej w badaniu skali)?

- Ktore ze wskazanych czynnikow sukcesu sg najwazniejsze?

- Co rozmoéwcezyni postrzega jako najwigksza przeszkode w rozwoju swojej
organizacji i jak te przeszkody ocenia (wedlug zaproponowanej w badaniu
skali).

- Czy wedlug respondentki istniejg réznice w podejsciu do zarzadzania orga-
nizacja, jesli zarzadza nig kobieta albo mezczyzna? Jedli tak, to jakie sg to roz-
nice? Na czym one polegaja?

— Jakie cechy charakteru decyduja o tym, ze kto$ jest dobrym liderem?

- Jakim liderem jest rozmdéwczyni (opis siebie w roli lidera)?

- Czym charakteryzuje sie styl zarzadzania respondentki (opis z wykorzysta-
niem modelu R. Likerta)?

— Jakie motto najlepiej charakteryzuje rozmdéwczynig w roli liderki (wybor jed-
nego z podanych zdan)?

Pytaniom merytorycznym towarzyszyla metryczka dotyczaca organizacji (na-
zwa, forma prawna, data zalozenia, faktyczny zasi¢g dzialania, orientacyjna liczba
pracownikoéw, zatrudnieni, czas trwania zatrudnienia, osoby zagrozone wyklucze-
niem, dla ktérych organizacja ma oferte pracy).

Nie formulowano zbyt wielu zalozen natury teoretycznej dotyczacych same-
go badania, z wyjatkiem intuicji, ktore wynikaly z ogladu literatury na temat cech
menedzera i styléw zarzadzania. Literatura przedstawia dos$¢ niejednoznaczne
wyniki badan w tym zakresie, a ponadto pochodza one zwykle z badania orga-
nizacji biznesowych, co moze stawia¢ pod znakiem zapytania zbytnie poleganie
na tych wynikach do formulowania zalozen na temat menedzerek przedsiebiorstw
spotecznych. Chodzito zatem o to, zZeby zapobiec automatycznemu i by¢ moze
nieuprawnionemu przeniesieniu/rzutowaniu teorii z jednego typu organizacji
na inne. Jedynym elementem wykorzystanym wprost z literatury jest skorzystanie
z modelu stylow zarzadzania przedstawionego przez R. Likerta.

Za gléwna technike gromadzenia danych przyjeto wywiad standaryzowany.
Jesli chodzi o jednostke analizy, to autora interesowal pojedynczy przypadek or-
ganizacji i jej menedzerka. Pojedyncza organizacja (przedsi¢biorstwo spoteczne)
to w pewnym sensie teren, na ktérym dziala jej liderka. Zdecydowano si¢ na wie-
lokrotne studium przypadku (wywiady z liderkami z 12 réznych organizacji w celu
uzyskania szerszego obrazu, niz gdyby zdecydowano si¢ na poddanie badaniu je-
dynie jednej liderki).

Opis bedacy rezultatem wywiadéw postuzy do przedstawienia wyjasnien
i odniesienia do literatury, a takze do stworzenia przekrojowej syntezy na ba-
zie zgromadzonego materialu. Wyniki zostang zaprezentowane w sposob
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opisowo-ilustracyjny, zaréwno poprzez syntezujacy opis sporzadzony przez bada-
cza, jak i ilustracje poprzez przytoczenie oryginalnych wypowiedzi respondentek.

Punktem wyjscia jest material empiryczny. W odpowiedzi na zebrany material
pojawia sie teoretyzowanie czy po prostu uogélnienia obserwacji (np. Dudkiewicz,
2009: 97 i nast.). W tym przypadku nie zbierano danych i nie poddawano ich ana-
lizie statystycznej, a zatem strategia badawcza powinna polega¢ na wskazywaniu
wyjasnien dla uzyskanych wynikéw (np. Yin, 2014: 68).

W analizowanym materiale pochodzacym z wywiadéw oznaczano szersze kate-
gorie pozwalajace pogrupowac pojawiajace sie watki.

Zaprezentowane wyniki wywiadéw poddano anonimizacji. Usunigto szczegd-
ty pozwalajace na identyfikacje rozméwczyn i ich organizacji (np. miejscowosci,
imiona i nazwiska, nazwy organizacji i innych podmiotéw, z ktérymi wchodzi-
ly w kontakt, funkcje pelnione przez opisywane osoby). Zachowano wszelkie
elementy, ktore majg znaczenie dla analizy omawianych przypadkéw i stanowig
konkretny zestaw czynnikéw wplywajacych na opisywane kwestie. Zachowa-
no takze w przedstawionym opisie poszczegolnych studiéw przypadku stownictwo
stosowane przez rozmoéwczynie — przedmiotem badan jakosciowych sa przeciez
znaczenia. Stad w pracy czytelnik znajdzie takze cytaty (czasem obszerne). Dzig-
ki temu narracja autora nie wplynie zbytnio na kontekst znaczeniowy obecny
w wywiadach.

Badaniu poddano 12 liderek przedsigbiorstw spolecznych z regionu 16dz-
kiego i mazowieckiego. Wszystkie panie zaangazowane s3 w prowadzenie spot-
dzielni socjalnych dzialajagcych w wymienionych regionach. Badanie polegalo
na przeprowadzeniu wywiaddéw poglebionych. Na zlecenie zespotu z Uniwersyte-
tu Lodzkiego wywiady przeprowadzita firma BBS Question Mark. Badanie jako-
$ciowe z wykorzystaniem techniki indywidualnego wywiadu poglebionego (IDI)
przeprowadzono wsrod 12 liderek podmiotéw gospodarki spofecznej majacych
siedzibe w wojewodztwie 16dzkim lub mazowieckim. Badanie jako$ciowe uzu-
pelnione bylo elementami analizy ilosciowej, pozwalajacej na dokonywanie po-
réwnan miedzy badanymi paniami. W zwigzku z tym kwestionariusz wywiadu
zawieral zar6wno pytania otwarte, jak i zamkniete.

Wywiady trwaly zwykle okolo 60-90 minut. Wypowiedzi byly nagrywane
(pliki dzwigkowe mp3) i nastepnie dokonywano transkrypcji tresci wywiadu (pli-
ki tekstowe MS Word). Zapis wywiadéw poddano analizie treéci i na jej pod-
stawie powstaly prezentowane w niniejszej publikacji krotkie opisy studidow
przypadku. Etap analizy zostat oddzielony od samego badania i analizowano sam
tekst transkrypcji wywiadu. W intencji mialo to oddzieli¢ inne wrazenia, kté-
re osoba bezposrednio przeprowadzajaca wywiad lub stuchajaca nagranej roz-
mowy mogla odebra¢, od samych znaczen, ktére pojawialy si¢ w komunikatach
sfownych rozmoéwczyn.

Za pomoca wywiadow zebrano materiat o stosunkowo zréznicowanym charak-
terze. Duzo w tej kwestii zalezalo od mniejszej lub wigkszej otwartosci samych re-
spondentek na dzielenie si¢ wlasnymi doswiadczeniami i przemysleniami. Jedne
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wywiady dostarczajg zatem materialu do bardziej szczegétowego opisu, a inne sa
raczej lakoniczne.

Kwestionariusz wywiadu byl zestandaryzowany i zawieral zaréwno pytania
otwarte, jak i zamkniete, ktére ostatecznie umozliwiaja dokonanie takze analizy
ilosciowej, cho¢ o bardzo ograniczonej mocy wnioskowania. Zastosowanie meto-
dy studium przypadku nie ogranicza badacza wylacznie do pozostawania na grun-
cie analizy jako$ciowej (Dooley, 2002: 340).

Poczatkowo zamierzano wesprze¢ badanie takze analiza dokumentéw wytwo-
rzonych przez badane organizacje i doda¢ do analizy watek modeli biznesowych.
Jednak po zastanowieniu uznano, ze identyczna forma prawna badanych orga-
nizacji najpewniej nie da w efekcie jakiej$ réznorodnosci w tym zakresie, a po-
nadto przypuszczano, ze w szczegdlnosci pierwsze biznesplany i strategie tych
organizacji mogly powstawa¢ w wyniku wspdtpracy z ekspertami, ktérzy poma-
gali niektérym z tych przedsigbiorstw w udziale w konkursach na dofinansowanie
spoldzielni socjalnych. Taki byl poczatek wiekszosci z tych organizacji, co mogto
sugerowa¢, ze zastosowane modele dzialania beda do siebie dos¢ podobne. Po-
dobnie zrezygnowano ze §ledzenia dalszych loséw organizacji i w niniejszej publi-
kacji nie zaprezentowano informacji na temat tego, czy w momencie ukonczenia
pracy nad tekstem te organizacje jeszcze istnieja i jak sobie radza, tym bardziej,
ze kwestia przetrwania i sukcesu organizacji nie zalezy wyltacznie od staran oséb
je prowadzacych. W zwigzku z tym badanie jest swego rodzaju ,,fotografig” mo-
mentu, w ktérym spoéldzielnie te i zwigzane z nimi liderki byty w chwili udziela-
nia wywiadu.

Posréd réznych modeli, w jakich zwykle dzialajg przedsiebiorstwa spoteczne, te
spoldzielnie socjalne, ktdre zostaly przedstawione w niniejszej pracy, majg zwykle
tylko jeden i ten sam model. Po pierwsze wszystkie sa spoldzielniami socjalnymi,
a zatem nalezg do modelu spéldzielczego. Drugim elementem charakterystycz-
nym tych podmiotéw jest dostarczanie mozliwosci zatrudnienia i przyucze-
nia do zawodu dla 0séb wykluczonych. Niestety rzadko mozemy zaobserwowa¢
bardziej dojrzalg ich forme, w ktérej osoby wykluczone, ktére trafily do organi-
zacji, nastepnie wychodzg na otwarty rynek i tam samodzielnie lub przy pomocy
swojej dotychczasowej organizacji znajduja zatrudnienie. Zwykle opisywane pod-
mioty ,,konczg” swoja misje na stworzeniu miejsca pracy dla oséb z tych grup do-
celowych i kontynuowaniu ich zatrudnienia.

Organizacje, ktore w 2018 r. wziely udzial w badaniu, istnialy w momencie
badania juz od kilku lat (tabela 2). W badanej grupie dominujg organizacje po-
wstale w latach 2013 i 2014, a rozpigtos¢ lat, w ktérych powstawaly, siega od 2011
do 2016 r. Najczeéciej maja one charakter lokalny. Rzadko wykraczaja zasiggiem
swojego dzialania poza spotecznoéé lokalna, osiedle czy miejscowos¢. Srednia licz-
ba zatrudnionych w przeliczeniu na pelne etaty to osiem 0séb (jesli wyelimino-
wac z rachunku najliczniejsza pod tym wzgledem spdétdzielnie, ktéra zatrudnia
45 0sob, $rednia ta wynosi 4,66).
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Tabela 2. Podsumowanie informacji na temat badanych organizacji w kolejnosci ich omawiania

Faktyczny zasieg dziatania Orientacy] n.a ljczba
Podmiot R?k . (lokalny/miasto, wojewodztwo/ pracow.n |kov§l
zatozenia Krajowy, miedzynarodowy) (w przeliczeniu
na petne etaty)
1 2012 Krajowy 2
2 2014 Lokalny 2,5
3 2014 Wojewddzki 6
4 2016 Lokalny 4
5 2013 Lokalny 5
6 2011 Lokalny - miejski 2
7 2016 Lokalny 8
8 2015 Lokalny - miejski 7,5
9 2014 Lokalny 10,25
10 2011 Lokalny - miejski 45
11 2013 Lokalny 1,5
12 2013 Lokalny 2,5
Dominanta | 2013,2014 Lokalny
Srednia 8,02
Srednia bez wartosci maks. 4,66

Zrédto: opracowanie wtasne.

Pojedyncze studium przypadku rozpoczyna si¢ zawsze od opisu organizacjii jej
liderki na podstawie informacji zawartych w transkrypcji wywiadu. Ta cze$¢ bywa
zwykle przetykana, czasem obficie, cytatami z wypowiedzi rozméwcezyn, ktore
przytaczane s3 z zachowaniem oryginalnej wymowy. Wydaje si¢ to zasadne, gdyz
czesto to wlasnie wlasne stowa respondentek najlepiej oddaja sens opisywanych
kwestii. Z tego wzgledu réwniez opis sporzadzony przez autora prébuje czasem
oddawa¢, na tyle, na ile to mozliwe, charakter wypowiedzi pytanej liderki. Po tej
cze$ci nastepuje prezentacja informacji zebranych w pytaniach zamknietych, cze-
sto w formie tabelarycznej, ktore uzupelnione sg juz odautorskim komentarzem
i podsumowaniem. Calo$¢ pracy konczy taczne podsumowanie zebranego mate-
rialu zaréwno ilosciowego, jak i jakosciowego.
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Spoldzielnia socjalna powstata dzieki projektowi unijnemu. Zostata zalozona
w 2012 r. W chwili wywiadu z liderka organizacja dziala juz od ponad pigciu lat.

Spoldzielnia realizuje zlecenia w calym kraju, a nawet zdarzajg si¢ zamoéwienia
z zagranicy, jednak tak naprawde gtéwnym terenem dzialania jest stolica regionu.
Obecny stan zatrudnienia to dwie osoby: kierujaca spoldzielnia oraz jeszcze jed-
na pracownica zatrudniona na umowe-zlecenie (od miesigca, w ktérym przepro-
wadzono rozmowe). Na poczatku liczba zatrudnionych byla wigksza. Organizacja
zatrudniala piec¢ osob, gléwnie dzieki temu, ze realizacja projektu zapewniala taka
mozliwo$¢. Wlasnie te pie¢ osdb zaktadato spotdzielnie. Jednak zatrudnienie to re-
alizowane bylo tylko w czesciach utamkowych, np. na 1/16 etatu. Liderka tluma-
czy, ze organizacja dopiero si¢ rozwijala i nie bylo az tyle pracy, zeby wszystkich
zatrudnia¢ na pelen etat.

Wszystkie osoby zatrudnione wéwczas to kobiety. Wszystkie sa z rocznikow
1980-1985. Wszystkie byty akurat absolwentkami, skonczyly studia i po prostu
szukaly pracy. Jako osoby bezrobotne zalozyly spotdzielni¢ socjalna.

Stan zatrudnienia pdzniej byt juz plynny i zalezal w duzej mierze od otrzy-
mywanych zlecen. W okresach, w ktorych pracy jest mniej, Zeby nie generowa¢
duzych kosztéw, mniej oséb jest zatrudnionych na etat czy na umowy-zlecenia.
W momencie wywiadu spétdzielnia miata szedciu czlonkéw, jednak tylko dwie
osoby sa zatrudnione.

Panie szukaly pracy. ,,Stworzylysmy sobie po prostu miejsce pracy”. Spétdziel-
nia socjalna dawala taka mozliwo$¢ i dzigki temu mogty realizowac swoje pomysty.

Rozmoéwezyni nie jest zadowolona z sytuacji finansowej organizacji. ,Szczerze
powiedziawszy, zeszly rok mialy$my dosy¢ kiepski. Spadlty nam obroty w znacz-
nym stopniu, w tym roku staramy si¢ co$ zrobi¢, zeby tworzy¢ nadal te miejsca
pracy, no i... proporcjonalnie zwieksza¢... zatrudnienie” Zdaniem liderki spol-
dzielnia jest juz dosy¢ duza, a przez to generuje duze koszty utrzymania, jednak
zbyt malo zarabia.
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Spoltdzielnia prowadzi gléwnie dzialalno$¢ ustugowa i z tego utrzymuja pracow-
nie. Poczatkowo pomyst polegal na tym, ze to bedzie realizacja i sprzedaz wlasnych
oryginalnych projektow i produktéw. Rozmoéwczyni przypuszcza, ze koncentracja
na realizacji zewnetrznych zaméwien spowodowata, ze niektdre ,,dziewczyny zre-
zygnowaly”. Utrzymywanie si¢ dzieki ustugom ma te zalete, Ze nie pociaga za soba
inwestycji, a potem czekania, az one si¢ zwrdca. W przypadku zlecen jest to bar-
dziej przewidywalne. Po realizacji zlecenia pojawiaja si¢ platnosci.

Wirod klientow sg m.in. agencje reklamowe, inne instytucje, np. miejskie mu-
zeum. Spotdzielnia organizowala dla muzeum warsztaty z wykorzystania techniki
sitodruku. Robig to réwniez w czasie roznych wydarzen, promujac réwnoczes-
nie swoje ustugi. Polega to czasem na produkeji gadzetéw reklamowych (np. toreb,
koszulek) w trakcie jakiego$ wydarzenia.

Dzialalno$¢ spétdzielni wyréznia przede wszystkim to, Ze jest to manufaktu-
ra, czyli reczne i przy tym bardzo staranne wykonywanie nadrukdéw. Jest to rodzaj,
w pewnym sensie, unikatowego rekodzieta. Oczywiscie moze powsta¢ wiele ko-
pii - unikatowe sg w tym sensie, ze panie nadzorujg caly proces produkcji, pewne
prace indywidualizujace produkt s3 wykonywane wtasnorecznie, a rdwnoczesnie
klient moze tez wzig¢ udzial w procesie wytwarzania.

Opis modelu biznesowego mozna zamkna¢ w stowach rozmoéwczyni: ,to jest
dziatalno$¢, ustuga... nastawiona na potrzeby klienta, czyli taka bardziej sperso-
nalizowana. [...] Nie oferujemy pewnej ustugi, tylko... wspdtpracujemy tez z klien-
tem, tak jak on to sobie wyobraza, jak to moze wygladac”.

Spoldzielnia dociera do klientéw gtéwnie za posrednictwem reklamy w in-
ternecie. Ma swoja strone internetowa, ktora jest pozycjonowana przez okreslo-
ny zestaw hasel. Sg tez widoczni podczas réznych imprez, na ktérych prowadza
warsztaty. Jest mozliwe, ze klienci polecaja innym skorzystanie z jej ustug. ,,Stara-
my sie jak najlepiej wykonywa¢ naszg prace, zeby jednak mie¢ dobra opinie i wia-
domo, ze to sg takie ustugowe rzeczy, to w duzej mierze zaleza od polecenia, bo
ludzie raczej si¢ spytaja kogos, gdzie moga zrobi¢ dobrej jakosci koszulki czy torby,
czy zorganizowa¢ warsztaty, niz tak slepo beda szukac w internecie”.

Warsztaty sg kierowane zaréwno dla dzieci, jak i dla dorostych, sa realizowane
zwykle w mniejszych grupach, ale podczas réznych wydarzen liczba uczestnikow
moze by¢ duza, nawet ponad sto 0sob.

Na wydarzenia, np. takie jak rézne targi czy gietdy, dla klientéw projektowa-
ne s3 wzory, ktére promuja wlasnie dane wydarzenie. Na sitodruku ludzie robia
sobie np. torby reklamowe, z tym wlasnie wzorem - organizator reklamuje sie-
bie, a ,,my jestesmy... atrakcjg, ktdra $ciaga ludzi, ktorzy sg zainteresowani calymi
tymi targami’.

Rozmoéwcezyni wyobraza sobie sukces przedsigbiorstwa jako sytuacje, ktéra daje
mozliwo$¢ zatrudnienia i dobrych wynagrodzen, cieszy si¢ renoma, czyli jakoscia
uslug, i daje satysfakcje. To, jak podkresla rozmoéwczyni, jest kluczowe, czyli $wia-
domos¢, ze mozna robi¢ co$ dobrze, za dobre pieniadze.
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Pytanie o wizje, jak ma wyglada¢ organizacja za pie¢ lat, sprowokowalo re-
spondentke do nastepujacej refleksji: ,,Teraz wlasnie staramy sie poszerzy¢... roz-
budowac ta ustuge warsztatéw i chcialabym, zeby to si¢ rozwijalo wlasnie pod tym
katem, zeby$my mogly prowadzi¢ wigcej tych warsztatow w szkotach, czy wtas-
nie podczas jakich$ eventow. [...] Tez chcialabym, zeby$my... wytwarzaly tez
te swoje rzeczy... te projekty czy te realizacje, zebysmy mogty to robi¢”. Wynika
z tego wyraznie, ze brak realizacji tej pierwotnej wizji dzialalnosci spétdzielni, kto-
ra miala opierac si¢ na oryginalnych pomystach i projektach czlonkin, kladzie si¢
cieniem na osigganiu celéw i satysfakeji z prowadzonej aktywnosci.

Spoldzielnia jest zadowolona z posiadania stalych klientéw, ktorzy wraca-
ja, gdyz sa zadowoleni. Jest to dla rozméwczyni osobiscie satysfakcjonujace. Gdy
spojrze¢ na przychody z trzech ostatnich lat, to sa to wlasnie gtéwnie stali klienci.

Respondentce zalezy, aby wykonywa¢ prace w miare sprawnie, Zeby nie zajmo-
wala az tyle czasu, a pozwalala realizowac tez inne rzeczy. ,Zawsze... trzeba si¢
rozwijaé, zeby... si¢ tez nie wypala¢ po prostu czy nie nudzi¢ w jakim$ temacie.
[...] No i rozwija¢ sie finansowo, bo tez wiadomo, ze jezeli firma, jak niestety
teraz jest, od kilku lat si¢ utrzymuje na tym samym poziomie... przychodéw, no
to jest juz po prostu, czas... wymagania sg wigksze... bo potrzeby tez si¢ zwigksza-
ja... firmy i personalne, po prostu. Inaczej jest, jak sie konczy studia i si¢ otwiera
firme, a inaczej, jak si¢ juz ja prowadzi pie¢ lat”

Rozmoéwczyni chcialaby wigcej zarabia¢ i zatrudnia¢ wigcej ludzi, a przy tym
»mniej si¢ denerwowac”. Przyznaje, ze wszystkie czlonkinie musialy si¢ duzo na-
uczy¢, gdyz na poczatku byly ,totalnie zielone” i wiele rzeczy realizowanych byto
bardzo opornie i zajmowato bardzo duzo czasu.

Wspomniane zdenerwowanie dotyczy w szczegdlnosci okresow, w ktorych bra-
kuje ciaggloéci dziatania i pewnosci, czy pojawia si¢ kolejni klienci. Z prowadzona
dziatalno$cig wigza sie koszty stale, np. czynsz, ktéry wynosi ok. 3000 zl, nie jest fa-
two tez wyobrazi¢ sobie mobilnos$¢ (w tym réwniez w przypadku zawieszenia czy
likwidacji dziatalnosci), bowiem posiadany sprzet wazy dwie i pét tony. ,,Jest to
dla mnie duza odpowiedzialnos¢, wiec ja musze si¢ po prostu martwic tym, ze mu-
sze to utrzymac i ze bardzo tatwo bym si¢ wpedzita w jakis dlug po prostu, jezeli ja
bym nie potrafifa... to nie jest biurko z komputerem, gdzie ja po prostu zwalniam
lokal i nie mam tych kosztéw. [...] Wiec ja jak dostaj¢ mail rano z zamoéwieniem,
to si¢ ciesze”. Brak stabilno$ci finansowej, brak pewnosci tego, jak bedzie w kolej-
nym miesigcu, decyduje tez o tym, ze spétdzielnia ma problem z zatrudnieniem
ludzi. Sytuacja firmy rézni si¢ z miesiaca na miesiac, wystepuje tez zrdznicowanie
miedzy poszczegolnymi latami. Angazuje to emocje rozméwczyni, gdyz czuje sie
za calo$¢ odpowiedzialna.

Wiréd czynnikow sukcesu zintegrowany zespdt zajmuje wazne miejsce, gdyz
z racji formy organizacji (spétdzielnia) wspolpraca jest kluczowa. Oczywiscie pod-
kreslona jest rola lidera i zwigzana z jego osoba pewna hierarchia, lecz wspétpra-
ca jest tu najwazniejsza.
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Atmosfera w pracy oceniania jest tez jako bardzo istotny czynnik powodzenia:
»10 tez jest bardzo wazne. Przeciez to jest czynnik w ogdle, dlaczego ludzie w 0go-
le chcg pracowad, to sa pieniadze i atmosfera w pracy. [...] Ze rezygnuja np. z do-
brze oplacanej pracy, ze wzgledu na ten drugi czynnik”

W odniesieniu do lidera, ktéry ma wizje, wazne jest, ,jak ta wizja sie¢ przeklada
na wizj¢ innych... wspolna wizja, tak, tak. [...] Trzeba wiedzie¢, co sig¢ chce robi¢”.

Kategoria dobrego menedzera sktania respondentke do wygtoszenia nastepuja-
cej uwagi: ,Jezeli ja moge narzeka¢, dlaczego si¢ moja firma nie rozwija, to wlasnie
moge narzeka¢ na takie rzeczy, ze wlasnie menedzer czy wlasnie umiejetnosé. ..
organizowania tego czasu czy... tej wizji, jak to ma wyglada¢, dziatanie wedlug
planu, a nie z miesigca na miesigc”.

»Mnie jest trudno by¢ menedzerem czy nawet mnie jest trudno by¢ liderem,
poniewaz musze si¢ duzo rzeczy uczy¢, jak postepowac wlasnie, czy o czym my-
sle¢, to sg te kwalifikacje. Tak, to na pewno jest wazne, ale ludzie si¢ bardzo duzo
uczg tez w ciggu pracy, o to tez chodzi”

Pomyst na biznes jest bardzo wazny. Jak réwniez wiedza o prowadzeniu bizne-
su. ,Na tym swoim przykladzie moge powiedzie¢, ze my zesmy nic nie wiedzialy,
ale ja, tez tylko jedna ja zostalam... i bardzo duzo si¢ nauczytam... Nie wiem, w ja-
kim stopniu, bo ja nie uwazam, ze ta firma jest firmg idealng... Mysle, ze duzo fa-
twiej jest otwiera¢ interes, jak si¢ wlasnie ma pojecie o... [0 prowadzeniu biznesu
- przyp. aut.] [...] Ja zaluje, Ze si¢ np. nie doszkalalam w tym, ze bym si¢ wcze-
$niej nauczyla liczy¢ pieniadze na przyklad. [...] Znaczy zrobitysmy ten biznesplan
i on wygladal dobrze, no tylko, ze w rzeczywisto$ci pozniej troche si¢ rozjechato
to wszystko. Ale to tez na przyklad ze wzgledéw marketingowych czy zapotrze-
bowania rynku na przyklad, w duzo wiekszej mierze utrzymywalismy si¢ z ustug,
a nie samych produktéw swoich”

Istotny jest updr w pokonywaniu trudnosci: ,Nie trzeba si¢ zniechecaé po pro-
stu, tak to rozumiem, ze trzeba by¢ troche upartym wiasnie, bo s rézne czynniki.
No nie mozna si¢ poddawac, ze nam nie wyszedl marketing, to w ogoéle rezygnu-
jemy, zamykamy firme. Albo zalozyliémy sobie, ze bedziemy zarabia¢ dwadziescia
tysiecy, w tym miesigcu nam nie wychodzi, to w trzy miesigce po prostu musimy
zmieni¢ jakie$ dziatania, a nie rezygnowac”.

Rozmoéwcezyni sugeruje, ze innowacyjnos$¢, cho¢ skojarzona jest z zyskownoscia,
to sfera zalezna od typu dzialalno$ci prowadzonej przez firme. ,Dla mnie [istot-
niejsze jest - przyp. aut.] wigksze poczucie bezpieczenstwa, dla firmy, ktéra ja pro-
wadzg. To jest [bardziej - przyp. aut.] relacja z klientem niz innowacyjny produkt”

Z wypowiedzi mozna wnioskowac, ze spoldzielnia nie zbiera informacji zwrot-
nych od klientéw, cho¢ uwaza odczucia klientéw za wazne dla sukcesu firmy
i moze — przede wszystkim dzigki temu - podnies¢ jakos¢ ustug.

Do czynnikéw determinujacych sukces w organizacji rozméwczyni dodataby
poczucie satysfakcji. Do uwag o potrzebie wytrwalosci w biznesie rozméwczyni
dodaje kwesti¢ potrzeby bycia elastycznym, tak by umie¢ dostosowywac sie do po-
trzeb rynku.
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Wiedza o prowadzeniu biznesu jest kluczowa w $wietle doswiadczen respon-
dentki. ,Bardzo zastanawiam sig, ile czasu stracilam, zeby si¢ tego nauczy¢ i w ja-
kim stopniu si¢ nauczylam, bo jezeli czegos si¢ nie umie, to trzeba sie tego nauczyc.
[...] Ja miatam przez rok pomostéwke, mysmy przez rok mialy po sze$¢ tysigcy
miesiecznie... wigc nie miaty$my jakiego$ duzego ryzyka. Dwie dziewczyny ode-
szty po tym okresie ochronnym... po tym roku pierwszym”. Jednym z powodéw
byto z pewnoscig to, ze bez tych pieniedzy ze wsparcia brakowato srodkéw na za-
trudnianie. Ale tez dlatego, ze wszystko wygladalo inaczej, niz panie sobie wymy-
Slity. ,Zadna z nas nie umiala prowadzi¢ [biznesu - przyp. aut.], tylko kazda miata
jakas tylko wizje, tego, jak to mogloby wygladac, i to raczej byla taka wizja, wlasnie
taka bardzo powierzchowna. A nie [bylo - przyp. aut.] nawet takich konkretéw, jak
powinna wyglada¢ ta firma, czym sie zajmowac, jakie powinna mie¢ cechy... czy
nad jakimi cechami pracowa¢, zeby wlasnie to wyszto”

ZYozono$¢ przepiséw prawa ,to jest problem dla ludzi, ktorzy tego nie zna-
ja i sie tego boja, ja nadal sie tego boje, bo si¢ na tym nie znam. [...] To... dys-
tansuje w ogole do tej pracy, bo wiadomo, to jest jakas odpowiedzialnos¢, jezeli si¢
nie zna prawa, a jak to ma funkcjonowa, to si¢ czlowiek tego boi, z czym to si¢
moze wigzal’.

Organizacja nie ma problemu z potencjalnymi pracownikami wykluczonymi,
ktoérzy mogliby podja¢ prace. Ma jedynie problem z tym, ze ma niewystarczajaca
skuteczno$¢ i zakres dziatan, ktéra zapewnityby mozliwo$¢ zatrudniania. Zainte-
resowanie ze strony klientéw jest ocenione w zwigzku z tym jako zbyt male, aby
utrzymac firme i zatrudnia¢ ludzi.

Przedsigbiorstwa komercyjne wiasciwie nie stanowig konkurencji dla spét-
dzielni: ,,mamy taka dzialalnos¢, ze to moze by¢ konkurencyjne... mamy inny
profil dzialalnosci, mamy wiecej takiej manufaktury”.

Rozmoéwczyni dostrzega wsparcie ze strony organéw samorzadowych, jednak
ocenia, Ze nie zawsze spelnia ono wszystkie potrzeby.

Rozmoéwezyni zapytana o to, czy wedlug niej istnieje réznica pomiedzy kobieta
a mezczyzng w podejsciu do zarzadzania organizacja, odpowiedziata: ,,Nie wiem,
bo to sg chyba kwestie charakterologiczne. [...] To chyba tez zalezy od branzy... no
nie wiem, wydaje mi si¢, ze w branzy budowlanej jest pewnie fatwiej prowadzi¢ fir-
me facetowi niz kobiecie”. Rozwijajac kwestie cech charakteru, podkresla, ze sama
dobrze sobie radzi w kontaktach z klientami, ale nie wie, czy jest to kwestia jej cha-
rakteru czy pici. ,,Przeciez ludzie sg rozni”

Na liscie cech decydujacych o tym, czy kto$ jest dobrym liderem, czy nie, poja-
wia si¢: posiada¢ plan, wiedzie¢, czego si¢ chce, wytrwalos¢, updr, umiejetnosc li-
czenia pieniedzy, umiejetnos¢ rozwigzywania problemoéw, kreatywnos$¢.

Respondentka opisuje siebie w roli liderki jako osobe dosy¢ komunikatywna.
Przeszkadza jej w prowadzeniu firmy to, ze jest by¢ moze za malo konkretna, nie
do konca wymagajaca (i to jest u mnie wadg”).

Charakteryzujac swoj styl zarzadzania, stwierdza: ,,My duzo rozmawiamy. [...]
Wszystko lezy na mojej gtowie, wiec jakby szukam takiego wsparcia, pomystu na to
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i rozmawiam wiasnie z ludzmi, z ktérymi wspdtpracuje, bo tez czuje, ze z nimi to
robig i tez nie zalezy tylko ode mnie, dziele si¢>. Wspolpraca z ludzmi jest dla niej
bardzo wazna.

Relacje z podwladnymi sa w jej ocenie poprawne, ,,chociaz tez nie do kornca”
Zastanawia sie, w jakim zakresie ludziom pracuje sie lepiej, gdy wspdtpracuja,
a w jakim, gdy majg zadania do wykonania. Akceptuje ona sugestie i opinie obec-
nego pracownika, chociaz zdaje sobie sprawe z tego, ze sama ma wieksze niz on
doswiadczenie.

Za motywujace uwaza nagrody. Moze powinna tez stosowa¢ okazjonalne sank-
cje, jednak, jak przyznaje, nie umie tego zrobi¢. Ocenia ona, ze w spoldzielni pa-
nuje atmosfera solidarnoéci, ale nie jest w stanie okresli¢, czy jest silna. ,,Ja stucham
ludzi, z ktérymi pracuje, zalezy mi tez na tym, zeby robili, mieli satysfakcje z tej
pracy, bo ja nie uwazam, ze da si¢ kogo$ zmusi¢, ale bedzie mato wydajny w pracy,
ktdrej nie lubi. Przynajmniej tak to wyglada u mnie”

Tworzac atmosfere sprzyjajaca samorealizacji w pracy, chcialaby zrobi¢ to tak,
zeby ona sama tez si¢ w niej realizowala.

Podsumowanie

Spoldzielnia socjalna (studium przypadku 1) powstala w celu zaoferowania oso-
bom dlugotrwale bezrobotnym miejsca pracy. I cho¢ w organizacji sukces firmy
utozsamiany bytby z mozliwosécig zatrudniania i oferowania dobrej pensji pra-
cownikom, to jednak formalnie s3 w niej tylko dwa pelne etaty. Dodatkowo roz-
modwczyni nie jest zadowolona z sytuacji finansowej organizacji. Model dzialania
organizacji jest zbudowany w oparciu o personalizowanie uslug i wytwarzanie
oparte na manufakturze.

Niemal cala lista czynnikéw wplywajacych na sukces organizacji zostala oce-
niona jako majaca duzy wplyw (tabela 3). Na tym tle mniejsza wage rozmdéwczyni
przyktada do kwalifikacji zespotu oraz informacji zwrotnej od klientéw.

Tabela 3. Jak ocenia Pani w skali 1-7 czynniki determinujace sukces organizacji na rynku?

Nie ma wptywu <- - - - - > Ma duzy wptyw
Czynnik
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7 8
Zintegrowany zespot X
Dobra atmosfera w pracy X
Lider z wizja X
Dobry menedzer X
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1 4 5 6 7 8
Kwalifikacje zespotu X
Dobry pomyst na biznes X
Wiedza o prowadzeniu biznesu X
Kreatywnos$¢ wtasciciela i zespotu X
Lojalni klienci X
Sie¢ kontaktow X
Skuteczny marketing X
Dobre relacje z dostawcami X
i podwykonawcami
Upor w pokonywaniu trudnosci X
Innowacyjny produkt X
Zrozumienie potrzeb klientow X
Informacja zwrotna od klientow X
Korlsekwencja w dziataniu i realizacji X
celow organizacji
Inne, jakie? Poczucie satysfakcji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozmoéwczyni, zapytana o trzy najwazniejsze czynniki, wybrala z tabeli naste-

pujace elementy:

- konsekwencja w dzialaniu i realizacja celéw organizacji,

- dobry pomyst na biznes,

- wiedza o prowadzeniu danego biznesu.

W rubryce ,Inne” dodata za$: poczucie satysfakeji jako czynnik wplywajacy

na sukces organizacji.

Po stronie przeszkdd w rozwoju organizacji dominuja: ztozono$¢ przepiséw pra-
wa, stabe kwalifikacje zespotu i brak wsparcia ze strony organdéw panstwa oraz sa-
morzadu (tabela 4). Ciekawe jest to, ze wsrdd najwigkszych przeszkéd w rozwoju
organizacji znalazl sie czynnik, ktory zostal wczesniej uznany przez rozmoéwczynie
jako stosunkowo najmniej istotny, jesli chodzi o wptyw na sukces firmy.
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Tabela 4. Co traktuje Pani jako najwieksza przeszkode w rozwoju swojej organizacji?

Zupetnie sie nie zgadzam < -> W petni sie zgadzam

Przeszkody w rozwoju
1 2 3 4 5 6 7

Ztozonosc przepisow prawa X

Brak zainteresowania ze strony
grup zagrozonych podjeciem pracy X
w organizacji

Brak zainteresowania ze strony
klientéw

Silna konkurencja ze strony
przedsiebiorstw komercyjnych

Stabo wykwalifikowany zespot X

Brak wsparcia ze strony organéw
panstwa

Brak wsparcia ze strony organéw
samorzadowych

Uwaga: 1 - zupetnie sie nie zgadzam, 7 - w petni sie zgadzam
Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozmoéwczyni przypisuje sobie komunikatywno$¢ jako ceche charakteru, ktéra
najlepiej opisuje jej funkcjonowanie jako liderki. Rownoczes$nie uwaza, ze gléwna
jej wada jest niekonsekwencja i stabo$¢ w egzekwowaniu ustalen. Uwaza, ze ce-
chy charakteru, ktére decyduja o tym, ze kto$ jest dobrym liderem, to wytrwalos¢
i upér. Charakteryzujac swdj styl zarzadzania, raczej nie wystawia sobie laurki, tyl-
ko lokuje jego opis mniej wiecej w polowie tabeli 5. Cechuje ja $rednia dbalos¢
o personel i poprawne/dobre stosunki z podwladnymi. Ocenia atmosfere solidar-
noséci w zespole jako stabg. Partycypacja jest relatywnie niska i wigze si¢ jedynie
z otwarto$cig na sugestie i opinie innych 0séb w organizacji. System motywacyj-
ny opiera si¢ w gtéwnej mierze na nagradzaniu i okazjonalnych jedynie sankcjach.
Jest to, w kontekscie podziatu na style zarzadzania wedlug Likerta, mieszanka sty-
lu paternalistycznego (zyczliwego autokraty) i konsultacyjnego.
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Tabela 5. Pani styl zarzadzania charakteryzuje... (prosze zaznaczyé w tabeli)

Charakterystyka stylu zarzadzania

Dbatos¢ o personel  |brak dbatoéci | niska dbatos¢ | Sreania wysoki poziom
dbatosc dbatosci
Stosunki: przetozony |zu pe{n}/ brak 2 dystansem poprawne, serdeczne, .
- podwtadny zaufania dobre petne zaufania
. kierownik o
decyzje . . wymiana idei,
Partycypacja podejmuje L decyzje partycypacja
. . sugestie, konsultowane ;
kierownik i w decyzjach
opinie
strach, sankcje, | rownowaga nagradzanie, |nagradzanie

System motywacyjny | nagrody w stosowaniu | sankcje na podstawie
okazjonalne nagrdd i sankcji | okazjonalne partycypacji
Atmosfera solidarnosci | nie istnieje staba dos¢silna bardzo silna

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozméwczyniom zaproponowano wybor sentencji, ktére ich zdaniem najlepiej
do nich pasuja. Lista wyboréw znajduje si¢ w tabeli 6.

Tabela 6. Ktére z ponizszych zdan wskazataby Pani jako najbardziej Pania charakteryzujace
(mozna wybrac tylko jedno)?

Lp. | Ktore z ponizszych stwierdzen charakteryzuje mnie najbardziej?

1 |Stucham czesto pracownikdw. Pytam ich: ,,Co sadzisz na ten temat?”.

2 | Jestem empatyczna, zalezy mi na harmonii w zespole. ,Ludzie przede wszystkim”.

3 | Mam swoja wizje. ,ChodZcie za mna

1”

Pracownicy w firmie powinni realizowac swoje potrzeby. Zachecam ich, motywuje.
Moéwie: ,Sprobuj tego”.

5 | Zadania powinny by¢ wykonywane szybko i poprawnie. Méwie: ,,ROb, co ci kaze!”.

Zadania musza by¢ wykonywane w okreslony sposdb. Sama pokazuje, ze pracuje z nimi.
Méwie: ,Rébcie to, co jal”.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozmoéwczyni wybrala zdanie: ,Jestem empatyczna, zalezy mi na harmonii
w zespole. Ludzie przede wszystkim” By¢ moze to empatyczne podejscie powo-
duje, ze jest wedtug swojej oceny raczej malo wymagajaca w stosunku do zalogi.
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Studium przypadku 2

Zorganizowanie spo6ldzielni socjalnej dla 0sob wykluczonych spolecznie to byt po-
myst tej rozmdéwezyni. Do tego potrzebne byto miejsce. Miasto uzyczylo obiekt
dla fundagji, ktora jest zalozycielem spétdzielni. To budynek, ktéry od 15 lat stat
pusty i podupadl. Remont zostal wykonany dzieki zaangazowaniu ponad 60 firm,
ktore w ten sposob postanowily realizowaé swoja spoteczna odpowiedzialnos¢ biz-
nesu. ,,Po kolei, od poczatku do konca, robily remont kapitalny, a tak naprawde to
stawialy to wszystko prawie ze od poczatku” Wykluczeni spolecznie znalezli swo-
je miejsce pracy.

Spoldzielnia zajmuje si¢ dziatalnoscig cateringowa. Rozméwcezyni stwierdza, ze
bardzo trudno jest mie¢ stala grupe zatrudnionych. Wystepuja tez problemy z tym,
aby tego rodzaju spotdzielnie socjalng utrzymac na rynku. Spétdzielnia mogtaby sie
utrzymad, organizujac catering, gdyby przynajmniej raz na dwa tygodnie odbywa-
ta si¢ u nich impreza na 20, 30, 40 os6b, tak szacuje. ,Wtedy bylaby szansa, no i ca-
tering dla firm, posilki regeneracyjne... mozna bytoby mie¢ nadziej¢”. Niestety,
nie udaje si¢ osiggna¢ takiej czestotliwosci: imprez nie jest za wiele, a catering jest
z rzadka. ,Mimo to, ze ja si¢ dwoje i troje, bo faktycznie ja si¢ tym gtéwnie zajmu-
je i staram si¢ znalez¢ tak zwanego klienta. Ale jest to rzeczywiscie bardzo trudne”.

Respondentka poklada nadziej¢ w klauzulach spolecznych i liczy w tym za-
kresie na wladze samorzadowe. Podaje przykfad sgsiednich gmin, w ktorych wladze
gminne s3 wspolzalozycielem spotdzielni socjalnej, a przez to gmina jest zaanga-
zowana w jej funkcjonowanie i ta spoldzielnia idealnie dziala, poniewaz ustugi ko-
munalne s3 jej zlecane. Gmina nie ma klopotu z bezrobotnymi, nie placi zasitkow,
bo oni pracujg - jest inicjatorem dziatalnosci tej spétdzielni i réwnoczesnie do-
starcza dla nich pracy, wyposaza w narzedzia i stanowiska pracy. Trudno, zdaniem
rozmoéwczyni, wyobrazi¢ sobie taki wzorcowy przypadek spotdzielni socjalnej,
kiedy pig¢ 0séb zaklada takg spoldzielnie, ,[...] pigtka wykluczonych spotecznie.
Moze sobie pan wyobrazi¢ pigcioro: dwojka, ktora opuscita zaklad karny, dwojka,
ktora pozostaje dtugotrwale bezrobotna, i oni majg utworzy¢... biznes. Maja zaj-
mowac si¢ marketingiem, finansami, i tak dalej, i tak dalej, no wiec jest to niemoz-
liwe, ale tak ustawodawca przewidzial”. Rozméwczyni chwile pozniej konkluduje:
»Spoldzielnie socjalne moga by¢ dwojakiego rodzaju: jedna - zaktadaja ja osoby fi-
zyczne i to jest krach. Chyba ze majg wyzsze studia i chyba Ze s3 zréznicowani spe-
cjalistycznie i sobie poradza. Natomiast jesli to s3 osoby wykluczone spotecznie...
Pigtka osob wykluczonych spotecznie nigdy w zyciu sobie nie poradzi, bo musi
sprosta¢ wymaganiom rynku, jest niedouczona, niewyuczona, nie ma pojecia o ni-
czym. A druga grupa to jest wtedy, kiedy podmiot prawny, dwa podmioty prawne
- my jeste$my fundacja plus druga fundacja - jeste$my zatozycielami spétdzielni
socjalnej. My odpowiadamy, jeste$my gltowa, parasolem, reka oséb, ktdre zatrud-
niamy, po prostu zatrudniamy. [...] Co najmniej potowa z nich musi by¢ wyklu-
czona spolecznie”
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Wyréznikiem organizacji ma by¢ to, ze ma efekty w postaci zmniejszenia pro-
blemu bezrobocia. Spétdzielnia zatrudnia pig¢ osob, jednak na polowach etatu.
Klientami s ogdlnie stuchacze réznych rodzajow kurséw, szkolen, zjazdow, czyli
m.in. okoliczni mieszkancy, przedsiebiorcy, samorzadowcy.

Jesli chodzi o model biznesowy, to od poczatku bylo wiadomo, ze to bedzie
catering, ogdlniej dzialalnos¢ gastronomiczna, poniewaz juz wczeéniej fundacja
zajmowala si¢ szkoleniem wtasnie wykluczonych spolecznie, przygotowujac ich
do prowadzenia dziatalnosci. Model mial obejmowa¢ wiasnie dziatalnos¢ gastro-
nomiczng, adresatem mieli by¢ wykluczeni spoltecznie oraz planowano uzycza¢
rézne ustugi na rzecz osiedla. Spdtdzielnia socjalna moglaby realizowac rézne pro-
jekty (poczatkowo to si¢ udawalo) i by¢ takim zapleczem kulturalnym dla osiedla:
»Byly spotkania, odczyty, pogadanki, filmy, zreszta to wszystko jest, ale z rzadka,
tance, gry, konkursy”.

Zle pod katem zaangazowania oceniany jest samorzad: ,Centralizm to jest.
Mozna by powiedzie¢, ze miasto ma swoje firmy. Miasto ma swoje firmy, tak jak
urzad pracy” i przetargi sa organizowane pod te podmioty. ,,Ja tu nic nie moge zro-
bi¢, tylko czeka¢ na zmiang swiadomosci decydentéw, przekonywac, uczy¢, wrecz
moim marzeniem jest zalozenie studiow podyplomowych z ekonomii spoteczne;j
dla decydentéw, dla urzednikéw, dla biznesmenow, zeby zrozumieli, ze taki pod-
miot warto popiera¢. Taki jest moj zamyst”.

Dla prowadzenia dzialalno$ci gastronomicznej, organizacji i wydawania posit-
kéw niezbedny jest kucharz, ktéry planuje zakupy. Spoétdzielnia ma dostawcow.
Zakupy sa réznorodne. Rozmdéwczyni zajmuje si¢ strona finansowa. Organizacja
korzysta z ustug ksiegowe;j. Istnieje plan spotkan, ktore si¢ odbywaja w okreslonych
terminach, np. ,przychodzi maj, to wiemy na pewno, ze mamy komunie. Mamy
spisywane umowy, wszystko jest, jak trzeba, wszystko jest planowane. Z tym, ze
klient przychodzi z rzadka. Robimy oczywiscie marketing i wszystkie kontakty,
ktore sa czynione na rzecz pozyskiwania klientéw, s3 na mojej gtowie. Mailujemy,
piszemy, robimy rézne promocje i tak dalej. Jak normalna firma, tylko Ze ta firma
jest w duzo gorszej sytuacji’.

Okreslenie sukcesu przedsiebiorstwa ,jako takiego, niespotecznego... to jest
oczywiscie efekt w postaci pieniedzy, natomiast w moim przypadku jest to efekt
natury spolecznej”. Czyli wowczas, gdy osoby, ktére mialy podlega¢ reintegracji za-
wodowej, faktycznie podniosty sie¢ i wyszly z dlugotrwalego bezrobocia. Na przy-
kiad ,,byly dziewczyny, ktére byty kompletnie zagubione, ktdre niczego nie umiaty
i ktére na moich oczach si¢ rzeczywiscie rozwijaly i poszly dalej. I tutaj mozna po-
wiedzie¢, ze pierwszy start po dlugotrwatym bezrobociu poszed! na plus. Takie
przyklady tez mam, wigc moze w tym jest sukces, wtedy, kiedy ucza si¢ zycia, kul-
tury wspolzycia, gospodarowania, wiezi, wspdtpracy”

Do listy czynnikéw respondentka zdecydowata sie doda¢ nastepujaca uwage:
»Nie ma tego, co jest najwazniejsze. [...] Tego typu organizacja zalezy od otocze-
nia, od otoczenia, ktére powinno ja wspomagac. [...] Sukces organizacji... tu po-
winny by¢ sprzyjajace warunki w otoczeniu ze strony decydentéw”. W odniesieniu
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do listy przeszkod ,jest np. brak wsparcia ze strony organizacji, brak wspar-
cia ze strony... te dwie, tu nie ma jeszcze... tu nie ma na przyklad biznesu. Brak
wsparcia ze strony biznesu. Te trzy rzeczy, te, ktdre sg barierami, moglyby si¢ zna-
lez¢ tutaj, ze sukces organizacji zalezy od tych trzech rzeczy”

Trzy najwazniejsze czynniki to dobry pomyst, dobry menedzer i sie¢ kontaktéw,
»bo ona jest tu kluczowa”. ,,Dobry pomysl, to wiadomo... idziemy z czyms, co sta-
nowi jakas$ luke. Dobry pomyst musi wchodzi¢ w luke, luke rynkows, luke spotecz-
ng. Nie moze by¢ zbytnio konkurencyjny. Dobry pomyst, dobry menedzer, bo nic
z tego nie bedzie, jedli nie bedzie umiat planowa¢, organizowac i dostarcza¢ dal-
szej wizji, no i ten dobry menedzer, jesli nie bedzie mial kontaktéw, cho¢ bedzie
znawcg marketingu, ale nie bedzie mial kontaktow, ktore zdobywat przez duze do-
$wiadczenie, to tez niewiele wyjdzie. Moze mie¢ wielkie pienigdze i umiejetnosci,
to wtedy jeszcze moze”.

Rozmoéwcezyni komentuje wymienione w ankiecie bariery: ,,zlozonos¢ przepi-
séw prawa absolutnie. Bo miala by¢ uproszczona ksiggowos¢. Zrobili z tego firme
spoleczng, a jednocze$nie z pelng ksiegowoscia, to jest bzdura”

Ma tez gorzkie przemyslenia na temat samych wykluczonych: ,,brak zaintereso-
wania ze strony... samych wykluczonych. Maja to w nosie, oczywiscie. Przeszko-
dy? Nie chcg, nie chcg. Wykluczeni nie chcg. Oni cheg kasy albo dosta¢ pienigdze
na czarno. Oni nie chcg pracowaé. Trzeba sie napocic”.

Przy okazji rozmowy o liscie zagrozen rozméwczyni dodata nastepujaca uwa-
ge: ,Biznes, ktory nie rozumie, ze moze ciagna¢ ten staby podmiot, ze w ten spo-
séb daje mu szanse rozwoju... jednocze$nie jest to spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu. Czyli ciaggnie stabszych, dziata na rzecz spotecznosci lokalnej, moze stab-
szy podmiot wzig¢ do swojego podwykonawstwa. On startuje do przetargu, bierze
sobie podwykonawce, no i jednoczesnie moze... przede wszystkim zleca¢ ustugi”

Zapytana o potencjalng réznice w zarzadzaniu organizacja miedzy kobietami
a mezczyznami odpowiada: ,,Jak to méwi, nasz charakter. JesteSmy bardziej em-
patyczne i chyba lepiej si¢ komunikujemy i potrafimy bardziej zrozumie¢ dru-
ga strong i potrafimy chyba wspoldziata¢. Sadze, ze jesteSmy nastawione na ludzi
bardziej, na ludzi, na relacje. I styl kobiecy na tym polega. Niczym nie ustepu-
jemy mezczyznom, a tyle jesteSmy od nich lepsi, ze potrafimy nie tworzy¢ kon-
fliktow, a jako$ je tagodzi¢, fagodzic i patrze¢ na czlowieka, a nie tylko wylacznie
na cel twardy”.

Jej zdaniem jest mnodstwo cech charakteru, ktére decyduja o tym, ze kto$§ moze
zosta¢ liderem: ,Przede wszystkim kompetencje. Kompetencje, ale rowniez te
kompetencje chyba sa najwazniejsze, bo dla lidera potrzebna jest energia, inicja-
tywa, zdecydowanie, konsekwencja, umiejetnos¢ dawania przyktadu swoim dzia-
faniem, umiejetnos¢ motywowania. [...] Lider to osoba tryskajaca pomystami,
energia, inicjatywa i do tego jeszcze potrafigca przyciagna¢ do siebie osoby. To jest
sprawdzian dla lidera”. Rozmoéwczyni sadzi, ze wlasnie takg liderka jest. Scharakte-
ryzowalaby swdj styl zarzadzania jako migkki i demokratyczny.
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Podsumowanie

Spéldzielnia socjalna (studium przypadku 2) powstala w 2014 r. z intencjg kre-
owania wsparcia dla os6b wykluczonych. Jednak zatrudnienie jest ptynne i tacz-
nie obejmuje jedynie dwa i pét etatu. Organizacja zajmuje si¢ $wiadczeniem ustug
cateringowych dla lokalnego otoczenia. Celem organizacji jest zapewnienie efektu
spolecznego i mozliwosci uzyskania dochodu dla 0s6b wykluczonych.

Rozmoéwezyni ocenila zaproponowang liste czynnikéw sukcesu w do$¢ ,,pla-
ski” sposob: niemal wszystkie pozycje okreslita jako majace duzy wplyw na sukces
z wyjatkiem kwalifikacji zespotu i lojalnych klientéw. Uznata, ze warto dodac do tej
listy wsparcie ze strony samorzadu, réwniez ocenione przez nig jako majace duzy
wplyw na sukces przedsiewziecia. Trzy najwazniejsze czynniki jej zdaniem to do-
bry pomyst na biznes, dobry menedzer i sie¢ kontaktow.

Tabela 7. Pani styl zarzadzania charakteryzuje... (prosze zaznaczy¢ w tabeli)

Charakterystyka stylu zarzadzania

Dbatosc¢ o personel

brak dbatosci

niska dbatos¢

$rednia dbato$é

wysoki poziom

dbatosci
Stosunki: przetozony zupe{n}/ brak 7 dystansem poprawne, serdeczne, )
- podwtadny zaufania dobre petne zaufania
. . | kierownik . wymiana idei,
Partycypacja decyzje podej- akceptuje suge- R artycypacja
yeypaq muje kierownik | . PHUE SUBE” | konsultowane | P2YYP2d
stie, opinie w decyzjach
strach, sankcje, | rownowaga nagradzanie, |nagradzanie

System motywacyjny |nagrodyoka- |w stosowaniu |sankcje na podstawie
zjonalne nagréd i sankgji | okazjonalne partycypacji
Atmosfera solidarnosci | nie istnieje staba dosé silna bardzo silna

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ocena przeszkéd w rozwoju organizacji réwniez ma charakter dos¢ ptaski (dla-
tego takze nie ma potrzeby prezentowania ich w zestawieniu tabelarycznym). Wy-
rézniaja si¢ tylko (jako przeszkody o mniejszym znaczeniu): brak zainteresowania
ze strony klientéw i stabo wykwalifikowany zesp6l. Wydaje si¢ to w jaki$ sposéb
spojne z oceng czynnikéw sukcesu, ktére w podobny sposéb oznaczone sg jako
mniej znaczace (réwniez dotycza zespotu oraz klientéw). Rozméwezyni dodala
do tej listy pozycje: biznes. Nie jest jasne, czy miala na mysli przeszkode ze strony
biznesu komercyjnego, czy konieczno$¢ prowadzenia biznesu w jej organizacji ne-
gatywnie interferuje z misjg spoteczng.
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Bohaterka wywiadu uwaza siebie za dobrg liderke, czyli taka, ktéra posiada ta-
kie cechy, jak kompetencje, energie oraz wykazuje si¢ inicjatywa. Uwaza, ze — jako
kobieta — jest bardziej empatyczna, komunikuje si¢ lepiej niz mezczyzni, rozumie
innych ludzi i jest nastawiona na wspoétdziatanie.

Swdj styl zarzadzania, na podstawie zaznaczen w tabeli 7, charakteryzuje jako
bardzo dobry w relacjach z ludzmi, wytwarzajacy do$¢ duzy zakres solidarnosci
w grupie, jednak bez pelni partycypacji (w tym w konstrukeji systemu motywacyj-
nego). Jest to zatem mieszanina stylu konsultacyjnego i partycypacyjnego.

Rozmoéwczyni wybrata zdanie, ktére w jej opinii najbardziej ja charakteryzuje:
Mam swoja wizj¢. ,Chodzcie za mna!”.

Studium przypadku 3

Spoldzielnia socjalna zostata utworzona przez dwa stowarzyszenia dzialajace w re-
gionie. W okresie, kiedy przeprowadzono wywiad, organizacja dziala juz cztery
lata. Terenem dzialania spotdzielni socjalnej jest obszar wojewddztwa. Zatrudnia
sze$¢ 0sOb z niepelnosprawnosciami. Jednak obecnie spétdzielnia jest w likwida-
cji, w zwiazku z tym zatrudnienie jest systematycznie redukowane.

Spoldzielnia w poczatkowym zalozeniu miata zajmowac¢ si¢ porzadkowaniem
terenéw zielonych i ustugami porzadkowymi. Dlatego zatrudnieni zostali mez-
czyzni z niepelnosprawnoscig intelektualng - z takim zakresem niepelnospraw-
nosci, ktory umozliwia lekka prace fizyczng. Osoby te pracuja w spoétdzielni
od poczatku do chwili obecnej. ,Wiadomo, ze rynek pracy dla niepetnosprawnych
jest, jaki jest, w zwigzku z powyzszym chcieliémy znalez¢ dla nich zaréwno zrédto
dochodéw, ale tez taka zawodowa, ze tak powiem, rehabilitacje”

Trudno moéwi¢ o zadowoleniu z sytuacji finansowej. Na samym poczatku zato-
zenia byly zupelnie inne. ,Wydawato nam sie, ze moze zlecen dotyczacych wyko-
nywania pracy dla tych oséb bedzie o wiele wiecej”. Rozmoéwczyni w kwestii zlecen
bardzo liczyta na gmine. Na decyzj¢ o likwidacji spétdzielni wplyneta sytuacja.

Te dwa stowarzyszenia, ktére dzialaly na rzecz osob niepetlnosprawnych, juz
wczesniej przez wiele lat pracowaly z tymi osobami. Pomysl na dzialalno$¢ wyni-
kat z checi umozliwienia im rehabilitacji zawodowej, gdyz te osoby na rynku pra-
cy same dla siebie pracy nie znajda. Postanowili w ten sposéb stworzy¢ im miejsce
pracy, wspierajac ich w codziennej aktywnosci, tak aby mogly doswiadczy¢ inte-
gracji zawodowej i zwyczajnie poczuc si¢ spolecznie uzytecznym. Wszystkie oso-
by zaangazowane w tworzenie tej spotdzielni juz od wielu lat pracujg na rzecz oséb
niepetnosprawnych, ,,czyli temat byt nam znany”.

Gléwne rodzaje dzialalno$ci prowadzone przez organizacje to ustugi porzadko-
we: od$niezanie terenow, czyszczenie kostki, koszenie trawy itp. Potem zrodzit si¢
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réwniez pomyst, zeby przy spétdzielni socjalnej utworzy¢ galaz aktywnosci zwia-
zanej z dzialalnos$cig artystyczng. Ta pracownia artystyczna tez zatrudniala, pozy-
skiwata $rodki na zakup sprzetu i materiatéw do pracy, a osoby niepelnosprawne
pracowaly pod okiem oséb wykwalifikowanych w rekodzielnictwie. Projekt juz sie
skonczyl. W jego ramach uczestnicy produkowali wyroby ceramiczne, zajmowa-
li si¢ przygotowaniem gliny i jej obrobka pod okiem oséb wykwalifikowanych.
Wyroby uczestnikow byly sprzedawane, jednak nie towarzyszyla temu jakas wiek-
sza akcja reklamowa. Byly one prezentowane na stronie internetowej organizacji.
Wystawiane byly na tzw. Dniach Ekonomii Spotecznej. Utworzono tez galerie pra-
cowni w stolicy regionu, przy gtéwniej ulicy, gdzie tez byla zatrudniona do tego
projektu osoba z niepelnosprawnoscig. Od Sejmiku Oséb Niepelnosprawnych
otrzymali za symboliczng kwote pomieszczenie wystawiennicze i tam stworzono
galerie. W trakcie jej funkcjonowania tez doszlo do zaburzenia ciagloéci dziata-
nia, gdyz zatrudniona tam osoba z zaburzeniem psychicznym zachorowata i miata
bardzo dlugi okres hospitalizacji. W zwigzku z zakonczeniem projektu galeria zo-
stala zamknieta.

Jednym z klientéw byly gminy. Spoéldzielnia uczestniczyla w przetargach, liczac
na to, ze zadziala w jej przypadku ,ten czynnik spoteczny”. Wygrali m.in. prze-
targ na sprzatanie klatek schodowych w budynkach administrowanych przez
gming. Ale byli réwniez klienci indywidualni. Jesli ktos zyczyt sobie posprzata-
nia posesji, to tez byly takie mozliwosci i takie prace byly wykonywane. Pracow-
nikami spotdzielni sg pensjonariusze domu pomocy spotecznej (DPS) - tylko
jedna osoba nie byla pensjonariuszem DPS. Przy pracach w terenie pracowni-
cy zawsze musieli by¢ pod nadzorem osoby, ktéra koordynowala ich dzialania.
Na miejscu w DPS-ie dzialalno$¢ spétdzielni byla wykorzystywana do prac po-
rzagdkowych wokdt siedziby.

Wyréznikiem organizacji miafa by¢ jako$¢ pracy. Jak zakladano, miata to by¢
praca wykonana bardzo starannie. Tym wyréznikiem mial by¢ tez dobry sprzet za-
kupiony do spéidzielni. Liczono na to, ze zagra ,ten czynnik spoleczny”, czyli reha-
bilitacja 0s6b niepelnosprawnych.

Zapytana o model biznesowy przedsiewziecia rozméwczyni wydaje si¢ nie wie-
dzie¢ na poczatku, o co chodzi. Wolalaby, zeby na to pytanie odpowiadat raczej inny
czlonek zarzadu, ktéry mocniej byt zaangazowany w tworzenie calej koncepcji. Jej
dziafania byly bardziej zwigzane z tworzeniem wspomnianej pracowni artystyczne;j.

Sukcesem przedsigbiorstwa spotecznego dla rozmoéwczyni, z perspektywy wie-
loletniej pracy, ktérg wykonuje na rzecz oséb niepetnosprawnych, jest to, ze te
osoby czuja sie akceptowane spolecznie, ,,czujg si¢ przydatne, ze potrafia co$ zro-
bi¢, ze ktos potrafi to doceni¢, ze czuja si¢ potrzebne zwyczajnie”. Najwazniejszym
czynnikiem przy tworzeniu spotdzielni bylo znalezienie dla nich pracy. ,Nie na-
stawiali$my si¢ na zyski nie wiadomo jakie i tutaj tg prace biznesowa, w sensie po-
zyskiwania, nie wiem, zarabiania bardzo duzych pieniedzy. Chodzito nam o to,
zeby znalez¢ zatrudnienie dla tych oséb, umozliwi¢ im tg prace. I tutaj ten czynnik
wlasnie spoleczny, o ktérym moéwitam, taki ludzki, wchodzit w gre chyba bardziej”.
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Trzy, cho¢ rozméwczyni chetnie zaznaczytaby ich wigcej, najwazniejsze czynni-
ki determinujgce sukces to: dobry menedzer, wiedza o prowadzeniu biznesu i sku-
teczny marketing. Ale tez chetnie dodalaby kreatywnos¢.

Dobry menedzer to taki, ktéry pokieruje zespolem, zalatwi potrzebne spra-
wy, bedzie mial wizj¢ na to, jak biznes ma wyglada¢, i bedzie szukal kontaktow.
»My$my nie mogli bazowa¢ na zespole oséb pracujacych. Oni bez tych kontak-
tow nie byliby w stanie. Tu musial by¢ lider tak naprawde prowadzacy pracowni-
kéw do przodu i organizujacy tg prace, oni byli tylko i wylacznie wykonawcami.
Ale trzeba bylo caly czas nadzorowac tg prace i jakos¢. Mysle, ze ten menedzer, taki
najwazniejszy, to tez lider dla mnie, ktory... skupia wszystko w jednym i szuka no-
wych drég rozwiazan do rozwoju firmy, przedsiebiorstwa”

Te podstawowa wiedze¢ o prowadzeniu biznesu ,nalezaloby mie¢, o marketin-
gu... jak sie na tym rynku odnalez¢, jak wypromowac firme, jak szuka¢ odbior-
cow... indywidualnych ustug czy jakies takie elementarne podstawy. My wszyscy
jeste$my w tym zakresie generalnie spotecznikami. Na pewno u nas [tej wiedzy -
przyp. aut.] zabraklo, tak sobie mysle”. ,Mysle, Ze mamy zupelnie inne podejscie
do biznesu niz ludzie nastawieni na zysk finansowy. Dla nas pewne czynniki chy-
ba byly wazniejsze, jezeli chodzi o drugiego czlowieka” Rozméwczyni nawet nie
chce okresla¢ dzialan spétdzielni jako biznesu. Na pewno chcieli, zeby firma sie¢
utrzymywala i Zeby osoby niepelnosprawne mogty dalej pracowa¢. Ale z pewnos-
cig mieli zupelnie inne zalozenia niz w prywatnym biznesie, tworzonym przez
osoby, ktore chcg zarabia¢ pienigdze.

Skuteczny marketing pomoglby odnalez¢ sie na rynku ustug. Dla rozméwczy-
ni wizerunek firmy i sprzedaz tego wizerunku wydaja si¢ bardzo wazne. Przy pra-
cownikach tego typu niestety tego zabraklo.

Organizacja nie miala probleméw z pozyskaniem pracownikéw, ale do$wiad-
czenie rozmoéwczyni wskazuje na to, ze na rynku pracy trudno jest o pracownika
juz nie tylko ,,az” wykwalifikowanego, ale takiego z checig do pracy.

Rozmoéwcezyni podkresla, ze nie jest dla niej istotne to, czy istnieja réznice w po-
dejsciu do zarzadzania organizacja, jezeli organizacja jest zarzadzana przez kobiete
albo mezczyzne. ,Nie wiem, nie tworze takich podziatéw. Nie zastanawiam si¢ nad
takimi rzeczami, nie ma to dla mnie znaczenia”.

Wirdd preferowanych cech charakteru menedzera i dobrego lidera nalezy wy-
mieni¢ przedsigbiorczoé¢, wizje tego, co chce osiagna¢, i umiejetnos¢ dazenia
do niej, umiejetnos$¢ pracy w zespole i z zespolem, umiejetnos¢ stuchania ludzi
oraz wiedze podstawowg o biznesie, ktory jest tworzony.

W przypadku organizacji istniat podzial na pewne obszary jej funkcjonowania.
»W naszym przypadku zabraklo tez chyba osoby... [...] Kazdy z nas si¢ zajmuje
czyms innym réwniez. To bylto przy okazji. Moze nie wylonit si¢ lider tak napraw-
de u nas, ktéry by dalej... w jakis sposdb scalat ta prace, szukat kontrahentéw, od-
biorcéw i tak dalej, bral udzial w przetargach”. Mimo ze rozmoéwczyni jest prezeska
organizacji, to jednak nie czuje si¢ liderka. ,,Nie, ale nie liderka, nie czuje si¢ lider-
ka”. W organizacji trudno méwi¢ w ogdle o liderowaniu. W wielu przypadkach to
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caly zespol tych dwoch stowarzyszen zaangazowanych w powstanie spétdzielni
decydowat o pewnych rzeczach i prébowal stworzy¢ wizje (,,poprzez burze mo-
zgow, jakies pomysty”). Natomiast kazda z zaangazowanych w zarzadzanie oséb
jest zajeta rowniez inng pracy. Gdyby ktos sie poswiecil w calosci temu przedsie-
wzieciu i zajmowal si¢ tylko nim, to zdaniem rozmoéwczyni organizacja mogta-
by sie dalej rozwija¢. Rozméwczyni sama pracuje w pomocy spoleczne;j.

»Nie czuje sie liderem i chyba nie mam takich nawet predyspozycji, nie czuje,
nie mam takiej potrzeby liderowania. Jesli juz, to chyba lepiej si¢ odnajduje w pra-
cy z zespolem, natomiast na pewno w tej sytuacji nie byt wyloniony lider i on sie¢
sam nie wylonit... Zaplanowali$my sobie pewne dziatania i chcieliémy to jak naj-
dluzej utrzymac, zeby to miato sens, natomiast nie byl to, chociaz to si¢ chyba tak
nazywa, ale nie byt to plan biznesowy na rozwdj olbrzymiej marki, firmy ustugo-
wej i na jaki$§ maksymalny rozwdj... To nie bylo najwazniejsze”

Dzialania organizacji cechuje wysoki poziom dbaloéci o personel i petne za-
ufanie. ,Te cechy determinujg nasza prace, to nasze podejécie terapeutyczne tez,
dla nas osoba pracujaca to nie byt tylko zwyczajny pracownik. To byla osoba, kto-
rej chcieliSmy udzieli¢ wsparcia i oczywiscie by¢ przy tej osobie”

Zapytana o styl zarzadzania powraca do juz wygloszonych uwag. ,To byl zespol,
tak jak wspominalam wcze$niej. Tu nie byto lidera, nie bylo osoby zarzadzajacej,
jezeli nawet s stanowiska podzielone, to dlatego, ze tak tez musi by¢, ale tak na-
prawde zespo6l podejmowal decyzje i jakby byly brane pod uwage wszystkie wizje
i liderem mogt by¢ kazdy w réznych sytuacjach, z lepszym pomystem... Tu u nas
nie byto takiego jednoczlonowego kierownictwa”

Specyfika pracownikéw spétdzielni powodowala, ze system komunikacji i mo-
tywacji z nimi musial bra¢ pod uwage ich sytuacje. Praca polegala ,tak naprawde
na naszym przewodnictwie i takich mozliwo$ciach motywacyjnych, na zasadzie, ze
potrafisz, ze umiesz, ze si¢ nauczysz, ze zrobisz. I to jest takie wlasciwie troszeczke
prowadzenie za reke. Pokazywanie, nadzorowanie, bycie przy tej osobie, bo przy tej
niepelnosprawnosci pewne zachowania czy stan zdrowia, czy samopoczucie kazdego
dnia moze by¢ zupelnie inne u danej osoby. I absolutnie nie mozna bylo wprowadzi¢
jakichkolwiek sankcji czy kara¢ za cokolwiek. Mozna bylo tylko wspierac i zupel-
nie ta dziatalno$¢, w poréwnaniu pewnie z innymi spdtdzielniami, ktére sg na ryn-
ku, wygladala zupelnie inaczej” W pracy towarzyszyta silna atmosfera solidarnosci.
»Czuli$my si¢ za to odpowiedzialni, za chlopcéw, ktdrzy w tej spétdzielni pracowali”.

Podsumowanie

Spéltdzielnia socjalna (studium przypadku 3) powstala w 2014 r. i udaje jej sie re-
alizowac cel spoleczny, zapewniajac zatrudnienie dla 0séb z niepetnosprawnoscia
intelektualng (lacznie szes¢ pelnych etatéw). Jak do tej pory zachowuje ciaglos¢
dzialania i brak wiekszych fluktuacji w zatrudnieniu. Jednak z sytuacji finansowej
organizacja nie byta zadowolona. Obecnie organizacja jest w likwidacji.
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Model biznesowy polega na $wiadczeniu ustug porzadkowych dla okolicznych
podmiotéw. Upatruja sukcesu w tym, ze osoby niepelnosprawne zaczynaja si¢
czu¢ akceptowane spofecznie.

Tabela 8. Jak ocenia Pani w skali 1-7 czynniki determinujace sukces organizacji na rynku?

Nie ma wptywu <- - - - - > Ma duzy wptyw
Czynnik
1 2 3 4 5 6 7
Zintegrowany zespot X
Dobra atmosfera w pracy X
Lider z wizja X
Dobry menedzer X
Kwalifikacje zespotu X
Dobry pomyst na biznes X
Wiedza o prowadzeniu biznesu X
Kreatywnos¢ witasciciela i zespotu X
Lojalni klienci X
Sie¢ kontaktéw X
Skuteczny marketing X
Dobre relacje z dostawcami X
i podwykonawcami
Upér w pokonywaniu trudnosci X
Innowacyjny produkt X
Zrozumienie potrzeb klientow X
Informacja zwrotna od klientéw X
Korlsekwencja w dziataniu i realizacji X
celow organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ocena czynnikow sukcesu jest dos¢ zréznicowana i pozwala wyodrebnic te, ktd-
rym przypisywany jest duzy wplyw, i te o stosunkowo mniejszym wplywie na suk-
ces organizacji (tabela 8). Najsilniejszy wplyw utozsamiony jest z dobra atmosfera
pracy, nieco nizej oceniono lidera z wizja, dobry pomyst na biznes, wiedz¢ o pro-
wadzeniu biznesu i upér w pokonywaniu trudnosci. Po stronie tych czynnikéw,
ktére w najmniejszym stopniu, zdaniem rozméwczyni, wptywaja na sukces firmy,
znajdziemy w tabeli nastepujace pozycje: sie¢ kontaktéw, lojalni klienci, skuteczny
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marketing i konsekwencja w dzialaniu realizacji celéw organizacji. Zaznaczenie
po przeciwnych stronach ocen dominujacych (ocena 5) uporu w pokonywaniu
trudnosci i konsekwencji w dazeniu do realizacji celéw wydaje si¢ nieco sprzecz-
ne - chyba ze uznamy, ze upér w pokonywaniu trudnosci ma tu charakter ogélny
i jest bardziej niezbedng cechg charakteru, podczas gdy konsekwencja w realizacji
celéw organizacji dotyczy bardziej intencjonalnego nakierowania na realizacje ce-
16w zewnetrznych dla oceniajacego (czyli celéw organizacji).

Nieco w sprzeczno$ci z ocenami w tabeli stoi wybér trzech najwazniejszych
czynnikéw, wérdd ktorych znalazty si¢: dobry menedzer, wiedza o prowadzeniu
biznesu oraz skuteczny marketing. Ta ostatnia pozycja znalazta si¢ bowiem posrod
tych nizej ocenianych czynnikéw sukcesu.

Kwestie, ktdre zostaly uznane za przeszkody w rozwoju organizacji o mniejszym
znaczeniu wzgledem pozostalych umieszczonych w zestawieniu, to: brak zaintereso-
wania ze strony klientéw oraz zfozonos¢ przepisow prawa. Wiszystkie pozostate uzna-
ne zostaly za znaczace (ze wzgledu na plaska skale ocen calej tabeli nie zamieszczono).

Tabela 9. Pani styl zarzadzania charakteryzuje... (prosze zaznaczyé w tabeli)

Charakterystyka stylu zarzadzania

wysoki poziom

Dbatosc o personel

brak dbatosci

niska dbatosé

$rednia dbatosé

dbatosci
Stosunki: przetozony zupe{ny brak 2 dystansem poprawne, serdeczne, )
- podwtadny zaufania dobre petne zaufania
decyzje kierownik . wymiana idei,
. A . decyzje R
Partycypacja podejmuje akceptuje partycypacja
. - . . . | konsultowane .
kierownik sugestie, opinie w decyzjach

System motywacyjny

strach, sankcje,
nagrody
okazjonalne

rownowaga
w stosowaniu
nagréd i sankgji

nagradzanie,
sankcje
okazjonalne

nagradzanie
na podstawie

partycypacji

Atmosfera solidarnosci

nie istnieje

staba

dosc silna

bardzo silna

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozmoéwcezyni nie uwaza siebie za dobrg liderke i podkresla, ze nie ma poczucia,
ze posiada cechy typowe dla liderek. Rownoczes$nie za dobrego lidera jest sktonna
uwazaé osobe¢ przedsigbiorcza. W tym zakresie nie widzi réznic miedzy mezczy-

znami i kobietami.

Jednoczes$nie, oceniajac wlasny styl zarzadzania, wskazuje na najwyzsze pozio-
my natezenia zawartych w niej elementéw (tabela 9), z wyjatkiem ,,jedynie” dos¢
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silnej atmosfery solidarnosci w zespole. By¢ moze jej niska samoocena siebie jako
liderki idzie w parze z jednak bardzo dobrym zakresem podejmowanych dziatan
w roli liderki, skoro wybrane wskazania identyfikuja jej styl jako partycypacyjny.

Rozmoéwezyni wybrala motto, ktére jej zdaniem najbardziej ja charakteryzuje:
Pracownicy w firmie powinni realizowa¢ swoje potrzeby. Zachecam ich, motywu-
je. Méwig: ,,Sprobuj tego”.

Studium przypadku 4

Rozmdwezyni reprezentuje dwie organizacje: spotdzielnie socjalng, ktéra powsta-
ta w 2016 r., oraz funkcjonujaca juz od kilku lat wczesniej sie¢ lokali gastrono-
micznych (rozméwcezyni jest jedng z sze$ciu wspdtwlascicieli). Zasieg dzialania
spoldzielni jest lokalny. Spoldzielnia prowadzi lokal gastronomiczny nalezacy
do sieci, ktory znajduje si¢ w centrum stolicy regionu. W czasie badania zatrudnia-
ta cztery osoby: zaréwno kobiety, jak i mezczyzn w réznym wieku, z wyksztalce-
niem od gimnazjalnego do wyzszego, z niepelnosprawnosciami i pelnosprawnych.
Zatrudnienie nie rotuje, natomiast ro$nie — najpierw zatrudniona byta jedna oso-
ba, potem trzy, teraz juz sg cztery.

Spoldzielnia powstata dzieki zaangazowaniu trzech zrodet finansowych. Jedno
zrodlo to byly wkiady wlasne oséb niebedacych w sektorze wykluczenia spotecz-
nego. Aby stworzy¢ spétdzielnie socjalng, ponad 50% skfadu osobowego cztonkow
nowopowstalej spotdzielni musi pochodzi¢ z grup z kategorii wykluczonych. Zato-
zycielami spotdzielni bylo pig¢ oséb. Dwie osoby, czyli rozméwczyni i jej wspolnik,
to byly osoby niepodlegajace wykluczeniu spolecznemu, natomiast wéréd pozo-
stalych trzech oséb byly osoby bezrobotne (dwie osoby) i jedna osoba z niepeino-
sprawnoscig. W przypadku tej ostatniej osoby powstanie spétdzielni byto mozliwe
dzigki projektowi Os$rodka Wsparcia Ekonomii Spolecznej (OWES). Osrodek
udzielal wowczas zaréwno dotacji na powstanie spotdzielni, jak i na cykl szkolen
i doradztwa, w ktérym spoéldzielnia wzigta udzial. Dwoch bezrobotnych mezczyzn
wklad wlasny na przystapienie do spotdzielni uzyskalo ze srodkéw Urzedu Pracy.

Respondentka jest zadowolona z sytuacji finansowej spoldzielni. Jej zdaniem ta
sytuacja systematycznie sie poprawia i stabilizuje.

Jesli chodzi o pomyst na spétdzielnie socjalng, to pojawil sie on troche przez
przypadek. ,W biznesie pracuje od pigtnastu lat. [...] W ramach uczestnictwa
w zupelnie innych dzialaniach bralam udziat w takiej konferencji, na ktérej byta
mowa o ekonomii spolecznej i o pewnych mozliwosciach, jakie dajg chociazby
spoldzielnie socjalne, no i gdzie$ si¢ zapalila jakas lampka i juz”.

Dos$wiadczenie biznesowe rozmoéwczyni widoczne jest w wielu jej wypo-
wiedziach. Spoldzielnia zajmuje si¢ na razie tylko dzialalno$cig restauracyjna.
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»Mozna... obudowa¢... dzialalno$¢ ekonomiczng szeroko pojeta dziatalnoscia
spoleczng. Natomiast w przypadku kazdego podmiotu ekonomicznego podsta-
wowym kryterium jego funkcjonowania jest dochodowos¢. Spéldzielnia socjal-
na prowadzaca dzialalnos¢ gospodarcza podlega dokladnie takim samym prawom
rynku jak jakiekolwiek inne firmy, spétki i podmioty gospodarcze. Wiec klu-
czowa kwestig jest zapewnienie sobie stabilnosci ekonomicznej i dopiero jak-
by nastepnym krokiem jest prowadzenie dzialalnosci spolecznej, nie da si¢ tego
zrobi¢ odwrotnie”.

Kluczowa grupa klientéw sa osoby w wieku 20-40 lat, cho¢ oczywiscie kaz-
dy, w dowolnym wieku, moze korzysta¢ z ustug gastronomicznych. Jednak raczej
rzadko jedzg u nich bardzo mlodzi ludzie, dlatego ze maja stosunkowo wysoki
poziom cen. Dla kieszeni nastolatka sa po prostu zbyt drodzy. ,,Staramy sig, zeby
nasze lokale mialy jak najwigcej udogodnien dla oséb niepelnosprawnych. Juz
w momencie uruchamiania placowki staramy si¢ zwrdci¢ uwage na to, zeby wej-
$cie byto bezposrednio z ulicy, zeby nie byto schoddw, zeby toaleta byta na tyle sze-
roka, zeby mogt do niej wjecha¢ woézek inwalidzki, lub zeby mozna bylo do niej
wejs$¢ z balkonikiem”.

Uwagi rozméwczyni czgsto odnoszg si¢ zaréwno do spotdzielni socjalnej, jak
i wspomnianej juz sieci gastronomiczne;j. ,,My jako sie¢ juz od bardzo dawna pro-
wadzimy taka wtasng polityke spolecznej odpowiedzialnosci biznesu”. Polega ona
gléwnie na wspieraniu dzialan organizacji pozarzadowych. Wsparcie ma z reguty
wymiar barterowy: z jednej strony organizacja, ktéra np. organizuje jakie$ zawody;,
turniej, konferencje, a z drugiej strony oni serwuja positki dla uczestnikéw tych wy-
darzen. Czasem jest to wspolpraca dlugofalowa, czasem krotsza. Robig tez warsz-
taty przygotowywania potraw, np. dla podopiecznych $wietlic srodowiskowych.
»Czesto gesto robimy takie rzeczy bezplatnie” Wspotpracujg tez z ochotniczymi
hufcami pracy, oferujagc mozliwos¢ przygotowania zawodowego dla podopiecz-
nych ochotniczych hufcéw pracy. ,To jest taka fajna forma ksztalcenia dla takich
dzieciakow, ktorym gdzies w ktéryms momencie zrobilo sie pod wiatr i pod gorke
w zyciu i ze szkola szczegodlnie. To jest mtodziez w wieku od pietnastu do osiemna-
stu lat. My prowadzimy dla nich przygotowanie zawodowe” Dwa, trzy razy w ty-
godniu ida do szkoly i dwa lub trzy razy w tygodniu przychodza do ich lokali
na praktyki. Te praktyki sa w niewielkim wymiarze platne. Jest to takie uczenie za-
wodu, ktére pdzniej pozwala tej mlodziezy wejs¢ na rynek pracy juz z jakimis kon-
kretnymi umiejetno$ciami i wiedza.

Styszac prosbe o scharakteryzowanie modelu biznesowego spétdzielni, roz-
mowczyni zastrzega, ze nie jest z wyksztalcenia ekonomistka i nie postuguje sie
stownictwem ekonomicznym. Nastepnie wyjasnia, ze spoldzielnia dziala w ra-
mach sieci gastronomicznej. Co oznacza, ze ma podpisana umowe franczyzowa.
Daje ona spdétdzielni zaréwno pewne prawa i korzysci, jak i naklada na nig pewne
obowigzki. Wiekszo$¢ dziatan promocyjnych i reklamowych prowadzi sie¢. Sg one
wtedy dla pojedynczej placowki o wiele tansze niz gdyby kazda placdwka miata so-
bie takie dzialania prowadzi¢ sama. Dzialania te obejmuja caly proces: zaczynajac



72 Liderki gospodarki spotecznej. Studia przypadkdw

od zakupu ulotek, poprzez strong¢ internetowa ze sklepem internetowym, w kto-
rym mozna dokonywa¢ zaméwien online, do dzialan typu mailing, Google Ads,
czyli pozycjonowanie, i reklamy radiowej. Pracuja najczesciej z jedna stacja radio-
w3, ale zdarza im si¢ wspdlpracowac z innymi.

Spoldzielnia prowadzi sprzedaz na miejscu, czyli w samych lokalach, gdzie
klient moze przyjs¢, zamowic, usigéc przy stoliku, zjes¢. Moze rowniez przyjsc, za-
moéwi¢, zabra¢ ze soba do domu. Moze zlozy¢ zamoéwienie telefoniczne, za posred-
nictwem strony internetowej, z opcja platnosci kartg, online, ze wszystkimi tego
typu udogodnieniami.

Placowki korzystaja ze sprawdzonych dostawcow. Sie¢ gastronomiczna ma do-
stawcow ustug i dostawcodw surowcdw, z ktérymi wspotpracuje juz od wielu lat.
»10 s3 nasi dedykowani... dostawcy, wigc nie ma juz wtedy takiej koniecznosci, ze
zakladajac spoldzielnie, trzeba sobie samemu tych dostawcéw znalezé, poréwnac
ceny, wyszukac”

Rozmoéwczyni rozumie sukces przedsigbiorstwa jako sytuacje, w ktdrej organi-
zacja ma po pierwsze stabilng sytuacje finansowg oraz ma pewne opcje na rozwdj.
»1 to juz wystarczy, jezeli chodzi o sukces”. Natomiast nie utozsamia sukcesu z tym,
ze marka czy firma jest tymczasowo modna. ,,Jak to z moda w zyciu, na wszystko
mody sg i mijaja, przychodza nastepne”

Strategia spoldzielni socjalnej na najblizszy czas polega na pracy nad dalszg sta-
bilizacja finansowa firmy. ,,Znaczy jest stabilnie, ale jakby jeszcze jest w tej dziedzi-
nie sporo do zrobienia mimo wszystko. Zwlaszcza w sytuacji mocno niestabilnych
uwarunkowan prawnych, ktére si¢ teraz co chwile zmieniajg, facznie z ustaws,
ze zmiang ustawy o organizacjach”

W tym miejscu wywiadu rozméwczyni pozwala sobie na dluzsza dygresje:
~W tej chwili to, z czym mamy do czynienia, to jest ciagta zmiana przepiséw praw-
nych, poczawszy od wprowadzenia JPK, czyli Jednolitego Pliku Kontrolnego, po-
przez pojawiajace si¢ propozycje zmian. [...] Te zmiany uderzaja poniekad w moja
tirme. Poprzez proponowane zmiany w Kodeksie pracy, poprzez nakladanie ob-
cigzen finansowych w postaci chociazby tej dodatkowej sktadki, ktéra ma by¢ na-
liczana od wynagrodzen. To sg wszystkie rzeczy, ktére koniec koncow dotykaja
dziatalno$ci biznesowej firmy, czyli sg rosngcymi obcigzeniami de facto. I teraz
stabilizacja sytuacji finansowej polega réwniez na tym, zeby sobie z dodatkowy-
mi obcigzeniami po prostu poradzi¢. Chociazby z tym, ze poprzez wprowadzenie
JPK wzrosty koszty ustug ksiegowych, to s wszystko czynniki, ktére si¢ na siebie
nakladajg”

Obecnie spoldzielnia ma jednak mocno okrojone dzialania spoleczne. Roz-
moéwczyni liczy na to, ze bardziej stabilna sytuacja przelozy sie na prowadzenie
dziatan spolecznych, czyli np. zwigkszenie mozliwosci edukacyjnych cztonkow.
Jak si¢ bowiem okazalo, jedng z pierwszych kwestii, z ktérg maja do czynienia (tak-
ze w innych placdwkach), jest bardzo duza potrzeba znajomosci jezykéw obcych.
Do lokalu przychodzi bardzo duzo klientéw, ktorzy nie méwia po polsku. Sa to stu-
denci, pracownicy centréw biznesowych znajdujacych si¢ w centrum, pracownicy
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firm miedzynarodowych (jest kilka takich duzych firm w poblizu). Przychodza
na lunch, na obiad, i jest problem, cz¢$ciowo rozwigzany poprzez przygotowy-
wanie wszystkich materiatéw (menu, ulotki) w jezyku angielskim. Jednak moment
konwersacji z pracownikiem jest do$¢ istotny, ,wigc fajnie byloby, gdybysmy mie-
li na przyktad mozliwo$¢ sfinansowania naszym pracownikom, jednoczesnie na-
szym czlonkom, kurséw jezyka angielskiego. Byloby to zaréwno z pozytkiem
dla nich, jak i z korzyscig dla spétdzielni” Chcieliby tez sfinansowac zatrudnionej
osobie niepelnosprawnej turnus rehabilitacyjny. ,Na ten moment nas jako spot-
dzielni na to nie sta¢, ale chcieliby$my cos$ takiego tez mdc zrobic”

Gdyby rozméwcezyni miata wybraé trzy najbardziej istotne czynniki sukce-
su firmy, to wskazalaby na dobrego menedzera, kwalifikacje i sie¢ kontaktow.
»Kazda firma potrzebuje skutecznego zarzadzania. Jezeli nawet pracownicy maja
doskonale kwalifikacje, ale brakuje lidera, brakuje jednej osoby zarzadzajacej, ko-
ordynujacej, to to si¢ wszystko zaczyna gdzie$ rozptywa¢, gdzies rozmywac. [...]
Nie ma mozliwosci wykorzystania tych kwalifikacji, tego potencjalu w nalezyty
sposob. [...] W moim przekonaniu rola lidera, rola skutecznego zarzadzania, jest
tu absolutnie kluczowa, chocby przez to, ze widzialam juz niejedna firme, ktéra
upadta przez to, ze braklo dobrego zarzadzania. Niekoniecznie braklo kwalifikacji
pracownikom, ale brakto zarzadzania kwalifikacjami”

Rozmoéwcezyni twierdzi, ze kazda osoba, ktorg zatrudnia, ma wysokie (,,najlep-
sze z mozliwych”) kwalifikacje. ,W moim przekonaniu jest to kluczowa kwestia,
tym bardziej, ze wigkszo$¢ osob, ktore u nas pracuja, to sa w jakims§ sensie nasi wy-
chowankowie”. Ttumaczy, ze dotyczy to zaréwno spotdzielni, jak i sieci. ,,Gros na-
szej kadry to sg ludzie, ktérych... sami szkolimy, szkolimy ich od podstaw”.

Sie¢ kontaktow pozwala na pozyskiwanie informacji. ,,Informacje o czyms ta-
kim, jak ekonomia spoleczna i spoldzielnia socjalna, pozyskalam, biorac udziat
w czyms, co z biznesem teoretycznie zupelnie zwigzane nie bylo. Bylo zwigzane
z jaka$ tam moja pasja, ale dzigki tej pasji poznatam roznych ludzi, ktorzy z kolei
mieli r6zne wizje i réznymi rzeczami w zyciu sie zajmowali. Dzigki szerokiej sieci
kontaktéw mozna czerpa¢ zaréwno z potencjatu, jak i z wiedzy, jak i z doswiadcze-
nia innych ludzi, co si¢ przeklada na funkcjonowanie w rzeczywistosci spoteczne;j
i biznesowej z kolei”.

Kwestig¢ potencjalnego wsparcia ze strony organdw panstwa respondentka kwi-
tuje krotko: ,,Ja nie chce wsparcia ze strony panstwa, mi wystarczy, jak mi nie be-
dzie przeszkadzac”.

Zapytana o roznice w podejsciu do zarzadzania organizacja kobiet i mezczyzn
stwierdza, ze pte¢ nie ma tu wigkszego znaczenia. Cechy charakteru, ktére decydu-
ja o tym, ze kto$ jest dobrym liderem, to: charyzma, konsekwencja, wiedza, umie-
jetnos¢ fagodzenia sporéw.

Konflikty w zespole ludzkim sg nieuniknione. Zwlaszcza w takiej pracy jak wich
organizacji, gdzie jest praca pod wplywem stresu, presji czasu. ,Dzwoni klient, jest
wiciekly, cos sie wysypalo, cos nie dotarlo na czas, wiec tutaj umiejetno$¢ fagodze-
nia tego rodzaju konfliktéw to jest jedna tez z kluczowych kwestii”



74 Liderki gospodarki spotecznej. Studia przypadkdw

Na pytanie o to, jakim sama jest liderem, odpowiada ze $miechem: ,,chyba nie-
zlym”. Powiedzialaby o sobie, ze jest liderem mediacyjnym i tak tez nazwalaby
swdj, jak sie wyrazila, typ zarzadzania. Oznacza to umiejetnoé¢ szukania kompro-
misu i tez niejednokrotnie tagodzenia sytuacji. ,,Podobno mam charyzme”

»Jezeli mam patrze¢ na... role lidera, na role osoby zarzadzajacej, to jasne, ze
patrze przede wszystkim przez pryzmat moich wtasnych doswiadczen. W moim
przekonaniu wydaje mi sig, Ze te cechy, ktére wymienitam wcze$niej, to sg... klu-
czowe i istotne do tego, by gdzies ten sukces osiagna¢. Nie jest to na pewno stwier-
dzenie obiektywne, tylko stricte subiektywne”

~W przypadku spotdzielni mamy do czynienia z wymiang idei, partycypacji
w decyzjach, aczkolwiek to zawsze jest tak, ze w ostatecznosci kto§ musi wzigé
na klate podjecie decyzji, no i najczedciej jestem to ja”.

Podsumowanie

Spoldzielnia socjalna (studium przypadku 4) powstala w 2016 r. z mysla o stwo-
rzeniu miejsc pracy dla oséb wykluczonych (osoby z niepelnosprawnos$ciami).
Pomyst na biznes spoleczny powstal niejako przypadkiem w wyniku udziatu
w konferencji na temat spotdzielczosci spotecznej. Organizacja zapewnia w mo-
mencie przeprowadzania wywiadu lacznie cztery etaty. Sg przekonani, ze ich sy-
tuacja finansowa systematycznie si¢ poprawia. Model funkcjonowania organizacji
polega na $wiadczeniu ustug gastronomicznych. Chcieliby sie wyrézni¢ na rynku
swoja spoleczng odpowiedzialnoscig biznesu.

Ocena czynnikéw sukcesu dokonana przez rozmoéwczyni¢ pozwala na wyod-
rebnienie tych, ktore relatywnie stabiej, jej zdaniem, wptywaja na sukces organiza-
cji: s to dobre relacje z dostawcami i podwykonawcami oraz innowacyjny produkt
(tabela 10). Wsréd tych, ktoérych wplyw jest oceniony jako duzy, wymieni¢ nale-
zy: dobry menedzer, kwalifikacje zespolu, sie¢ kontaktoéw i skuteczny marketing.

Tabela 10. Jak ocenia Pani w skali 1-7 czynniki determinujace sukces organizacji na rynku?

Nie ma wptywu <- - - - - > Ma duzy wptyw
Czynnik
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7 8
Zintegrowany zespét X
Dobra atmosfera w pracy X
Lider z wizja X
Dobry menedzer X
Kwalifikacje zespotu X
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1 2 3 4 5 6 7 8
Dobry pomyst na biznes X
Wiedza o prowadzeniu biznesu X
Kreatywnos¢ wtasciciela i zespotu X
Lojalni klienci X
Sie¢ kontaktow X
Skuteczny marketing X
!)obre relacje z dos!:awcami X
i podwykonawcami
Upor w pokonywaniu trudnosci X
Innowacyjny produkt X
Zrozumienie potrzeb klientéw X
Informacja zwrotna od klientow X
Kon'sekwemsja \A{_dzia{aniu i realizacji X
celow organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 11. Co traktuje Pani jako najwieksza przeszkode w rozwoju swojej organizacji?

Przeszkody w rozwoju

Zupetnie sie nie zgadzam < -> W petni sie zgadzam

1 2 3

4

5

6

7

Ztozonosc przepisow prawa

X

Brak zainteresowania ze strony
grup zagrozonych podjeciem pracy
W organizacji

Brak zginteresowania ze strony
klientow

Silna konkurencja ze strony przed-
siebiorstw komercyjnych

Stabo wykwalifikowany zespot

Brak wsparcia ze strony organéw
panstwa

Brak wsparcia ze strony organéw
samorzadowych

X

Inne, jakie?

Zmieniajace sie przepisy prawne

X

Uwaga: 1 - zupetnie sie nie zgadzam, 7 - w petni sie zgadzam.
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wihasnie spoéréd tych z najwyzsza nota rozméwczyni wybrata trzy najwaz-
niejsze: dobry menedzer, kwalifikacje zespotu oraz sie¢ kontaktow. Widac¢ w tych
wyborach nakierowanie na kwestie zwigzane z zarzadzaniem oparte na doswiad-
czeniu biznesowym (,Widzialam juz niejedng firme, ktéra upadta przez to, ze bra-
ko dobrego zarzadzania. Niekoniecznie braklo kwalifikacji pracownikom, ale
braklo zarzadzania kwalifikacjami”).

Istotne przeszkody w rozwoju organizacji to: stabo wykwalifikowany zespot,
zlozonos¢ przepiséw prawa oraz ich zmienno$¢ — ten ostatni czynnik rozmowczy-
ni zdecydowala si¢ doda¢ do tej listy (tabela 11). Zaraz za nimi idzie silna konku-
rencja ze strony przedsiebiorstw komercyjnych.

Rozmoéwcezyni przypisuje dobremu liderowi nastepujace cechy: charyzma, kon-
sekwencja, wiedza oraz umiejetno$¢ tagodzenia sporow. Siebie postrzega jako
lidera mediacyjnego, a dokonujac charakterystyki swojego stylu zarzadzania, pod-
kresla wysoki poziom dbalosci o personel i partycypacyjno$¢ w zarzadzaniu (tabe-
la 12). Tworzy to mieszaning stylu konsultacyjnego i partycypacyjnego.

Tabela 12. Pani styl zarzadzania charakteryzuje... (prosze zaznaczy¢ w tabeli)

Charakterystyka stylu zarzadzania

wysoki poziom

Dbatosc o personel

brak dbatosci

niska dbatosé

$rednia dbatosé

dbatosci
Stosunki: przetozony zupe’my brak 2 dystansem poprawne, serdeczne, .
- podwtadny zaufania dobre petne zaufania
decyzje kierownik . wymiana idei,
. S . decyzje R
Partycypacja podejmuje akceptuje partycypacja
. - . .. | konsultowane .
kierownik sugestie, opinie w decyzjach

System motywacyjny

strach, sankgcje,
nagrody
okazjonalne

réwnowaga
w stosowaniu
nagréd i sankgji

nagradzanie,
sankcje
okazjonalne

nagradzanie
na podstawie

partycypacji

Atmosfera solidarnosci

nie istnieje

staba

dos¢ silna

bardzo silna

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozmoéwcezyni wybrata zdanie, ktore w jej opinii najlepiej ja charakteryzuje:
Zadania musza by¢ wykonywane w okreslony sposéb. Sama pokazuje, ze pracuje
z nimi. Méwig: ,,Rébcie to, co jal”.
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Studium przypadku 5

Spotdzielnia socjalna powstata w 2013 r. Uzyskano wsparcie ze srodkéw unij-
nych dzieki zwycieskiemu udzialowi w konkursie na projekt. Na poczatku byt sam
pomyst na formule spoéldzielni, pdzniej byt biznesplan, szkolenia, weryfikacja za-
proponowanego modelu i udalo si¢ spétdzielni¢ zalozy¢. Zamierzali dziata¢ lo-
kalnie w stolicy regionu i tak bylo na poczatku. Prowadzili lokal, pijalnie napojow
niealkoholowych, na gléwnej ulicy miasta przez pottora roku. Jednak w koncu
zrezygnowano z tego lokalu. ,,Dostalismy wypowiedzenie umowy, to pociagneto
ze soba, ze stwierdzili$my, ze to byl dobry punkt i moment, w ktérym sobie tez po-
wiedzieliSmy §wiadomie, Ze to nie jest jakby do konca ten model”.

Na poczatku zatrudnionych bylo pie¢ osob. Oznaczalo to pig¢ etatow, jednak
byty to etaty czegsciowe. ,Generalnie to by si¢ nie spieto, gdyby$my wszyscy byli
pozatrudniani na cale etaty, wiec to by w ogéle si¢ nie spigto, to by nie mialo ra-
cji przetrwania, gdyby tak bylo”. Byly to dwie kobiety i trzech mezczyzn. Wspolpra-
cowal z nimi jeszcze jeden mezczyzna. ,, My bylismy dosy¢ specyficzng spotdzielnia
[posrdd tych - przyp. aut.], ktore powstawaly, bo stwierdzilismy sobie... bo wigk-
szo$¢ z nas pracowala w réznych pracach i stwierdzili$my sobie, kazdy podjat taka
$wiadomg decyzje, ze chce sprobowacd czego$ swojego, no i pojawila sie okazja.
W zwiazku, ze $rodki, wiadomo, jakie$ kontakty w takim $rodowisku spétdziel-
czym, ekonomii spétdzielczej, wiec pojawila sie taka mozliwoé¢, ze... mozemy
sprobowac i byta chec i wola, zeby te osoby, w tym ja, zaryzykowaly. Czyli ja i wigk-
sz0$¢ 0s6b po prostu pozwalnialiémy sie z pracy, w ktorych pracowalismy, ale tez
moze nie do konca czuli$émy si¢ dobrze, albo gdzie$ tam si¢ wypaliliSmy i postano-
wili$my... sprobowac w tej takiej dzialce”. Kierowala nimi potrzeba zmiany.

Zaangazowane osoby w momencie udzielania wywiadu byly w wieku okoto
30 lat. Rozmoéwczyni skonczyla studia podyplomowe na kierunku gospodarka
spoteczna i prowadzita projekty z zakresu spétdzielczosci na temat samoorganiza-
cji, wspdlnych dziatan. ,Wszystko byto takie megafascynujace, Ze mozemy w gru-
pie zrobi¢ co$ fajnego i to si¢ moze udaé. Wiec od takiej idei chcialam przejs¢. ..
w praktyke”

Zdaniem rozmoéwczyni spéldzielnia, mimo tylko pigciu lat istnienia do mo-
mentu udzielania wywiadu, przeszla dituga droge. ,,Osoba, ktora nigdy nie mia-
fa stycznosci z przedsigbiorstwem i prowadzeniem przedsigbiorstwa, moze sobie
tak lakonicznie oceniaé: co to tam prowadzenie przedsigbiorstwa, co to wielkie-
go, tym bardziej przedsigbiorstwa spotecznego. [...] Tak naprawde taczenie tych
celow, wlasnie tych idei wzniostych i takich naprawde megapragmatycznych rze-
czy, zeby utrzymac si¢ na rynku, jest bardzo trudne” Firma przechodzila rézne
perturbacje, wiacznie z problemami w zespole, w tym wykruszanie si¢ zespotu
ze wzgledu na potrzebe bezpieczenstwa finansowego. W tym momencie sg tylko
trzy osoby, ktdre sie bardziej angazuja w dzialania spo6ldzielni, co ogranicza moz-
liwosci, gdyz te trzy osoby nie sa wstanie wszystkiego same zrobi¢. ,, My weszlismy
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w to bardzo spontanicznie, bardzo intuicyjnie, mielismy duzo checi. .. i takiego za-
paltu, ze mozemy generalnie zawojowac $wiat, Ze mozemy wszystko. Wiec ta dro-
ga, od poczatku do teraz, dla mnie osobiscie byla takg droga dosy¢ sporej pokory,
bo w pewnym momencie pewne rzeczy musialam ja, jako osoba, ktdra... byla za ta
spoldzielni¢ odpowiedzialna, zainicjowala ta spoldzielnig i... caly czas czutam, ze
jest to jakby »moje dziecko«, w zwigzku z czym staratam si¢ nie rezygnowac z tego
i w jaki$ sposob sensownie to, madrze prowadzi¢”. W miedzyczasie pojawialy si¢
rézne osoby, ktdre chcialy sprobowac takiej alternatywnej formy wspolpracy, jaka
jest spdldzielnia socjalna, ,taka formuta kolektywu” Te osoby raczej dopiero szu-
kaly swojego miejsca w zyciu i czesto, zdaniem rozmoéwczyni, ostatecznie uciekaly
przed odpowiedzialnoscig. Z drugiej strony spétdzielnia zmagala sie z problema-
mi, ktére powodowaly, Ze nie byli wiarygodnym, wyplacalnym pracodawca.

Dotacja, ktérg na poczatku otrzymali, zostata wykorzystana na inwestycje w re-
mont lokalu, ktéry wynajmowali. Srodki wydawane byly tez na koszty zwiazane
z prowadzeniem dziatalno$ci, czyli czynsz, zaopatrzenie, np. w surowce. Nie mie-
li formalnej mozliwosci przeznaczenia tych $rodkéw na wynagrodzenia, a zatem
sami musieli sobie je wypracowac przez realizacje zlecen.

W chwili udzielania wywiadu spo6ldzielnia nie prowadzi juz lokalu restauracyj-
nego. Realizujg tzw. wydarzenia gastronomiczne, tzn. jezdza na wydarzenia or-
ganizowane np. przez przedsigbiorstwa lub agencje. Przyktadowo: organizator
kongresu diabetykow wysyta zapytanie, czy byliby w stanie zrealizowa¢ dla nich
ustuge podczas trwania kongresu. Wowczas przygotowywana jest oferta, ktora jest
akceptowana lub nie. Po akceptacji nastepuje przedplata. ,,My przygotowujemy si¢
i po prostu jedziemy, i to jest bardzo proste w swej konstrukeji”.

Na pytanie o zadowolenie z sytuacji finansowej organizacji rozmdéwczyni rozwi-
ja diuzsza wypowiedz: ,,To nie bedzie jednoznaczna odpowiedz, poniewaz gdybym
tylko pracowata w [spoéldzielni socjalnej - przyp. aut.], nie bytabym w stanie sie
utrzymad, nie byloby takiej opcji. [...] Nie utrzymatabym sie i na pewno nie byla-
bym zadowolona. [...] [Spoéldzielnia - przyp. aut.] mnie nie utrzymuje, to jest tak.
[Spoldzielnia - przyp. aut.] jest czyms, co chcialam zrealizowa¢... czyms$ takim,
jaka$ taka pasja, ktora daje dodatkowe Zrédlo utrzymania, ale to nie jest funda-
ment mojego finansowania zycia”. Przez co najmniej ,péttora roku, gdy prowa-
dziliémy lokal, to byt taki okres, ze ja si¢ tylko utrzymywalam z [tej dziatalnosci
- przyp. aut.], w zwiazku z czym to byly bardzo glodowe stawki. To, ze... finanso-
wo jako$ tam si¢ wyrabialam, to byta jakby pomoc rodziny i bliskich”.

Gléwny pomyst na dzialalno$¢ biznesowa polegal na zorganizowaniu pijalni na-
pojow niealkoholowych i ich produkcji w kartonach i butelkach. Do tego pdzniej
doszly wydarzenia, koncerty, targi czy inne masowe imprezy. Natomiast sam za-
mysl zaangazowania si¢ w tworzenia spdtdzielni miat korzenie spotecznikowskie.
»Osobiscie mam jakies takie zapedy... spotecznikowskie, ze mi tez zalezy, zeby to
byla taka sfera spoleczna uwzgledniona w tym, co robig, ze nie robig¢ tylko wszyst-
kiego dla kasy, ale ze ma to jaka$ warto$¢ rzeczywiscie dodang. I jest to robione
po co$, ma to jaka$ warto$¢ nie stricte materialng, taka, ze komu$ pomagam, czy
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kto$ w jakis sposob albo czegos si¢ uczy, np. wspoélpracujac z nami, albo ma jakas
korzys$¢ niematerialng stricte”.

Gl6éwni odbiorcy produktéw spoldzielni nie byli zdefiniowani. Zaktadano,
ze beda to wszyscy ludzie, ktérym zalezy na zdrowym zyciu i zdrowych warto$-
ciowych produktach. ,Z perspektywy czasu to bylo za ogélnie, moge sobie tak
teraz wnioskowac i podsumowac to: za ogdlna grupa”. Oferta zatem nie byta ko-
munikowana konkretnym grupom odbiorcéow.

Do komunikacji z potencjalnymi odbiorcami wykorzystywano gtéwnie Face-
book oraz obecnos¢ na targach. Na targach i innych wydarzeniach bywali bardzo
czesto. ,Myéle, ze ten bezposredni kontakt tez nam duzo dawal takiej reklamy”
Odczuwali, ze majg wsparcie. Jednak, jak si¢ okazato, czeéciej chyba to byto jedynie
»trzymanie kciukdw” za ich powodzenie, niz przektadalo sie na kolejne zlecenia.

Gdy zaktadano organizacje, to tworzony byl biznesplan i badano konkurencje.
~Wyro6znialiSmy sie tym, Ze nasze [napoje - przyp. aut.], jak niestety przyznam, moze
nieskromnie, ale byty dosy¢ innowacyjne na tamten czas. Robilismy [je - przyp.
aut.] np. z przyprawami, z jakimis... yerba mate, zielona herbatg. Nikt takich [na-
pojoéw - przyp. aut.] nie robil, np. z tych firm, ktére dla nas wtedy byly konku-
rencja, np. te, ktére produkowaly [napoje - przyp. aut.] w kartonach. Nikt takich
[napojow - przyp. aut.] generalnie nie robil”. Innym wyréznikiem oferty spétdziel-
ni byly humorystyczne nazwy na opakowaniach. ,,Starali$my si¢ troche pod katem
takiej estetyki to przygotowywag, ale i tak tez z perspektywy czasu uwazam, ze to
bylo niewystarczajaco. Za malo. Tez nie mieli$my takiej przestrzeni, czasu. Pewne
rzeczy odbywaly sie bardzo spontanicznie i intuicyjnie”.

Poczatkowo bardzo duzo energii wlozono w remont i przygotowanie lokalu.
Po pét roku nastgpit pewien roztam wérdd czlonkéw spétdzielni i wowcezas czesé
energii skupiala si¢ na rozwigzywaniu problemoéw personalnych. ,Wigkszo$¢ tej na-
szej energii szta, musze powiedzie¢, w gwizdek, poniewaz skupialismy si¢ na doga-
dywaniu tutaj pewnych rzeczy, ale to nie byto jako$ tam megaproduktywne... chyba
chaotyczne, bym powiedziala... Pewnie tutaj gdzie$ zgubilismy sporo energii”.

Lokal restauracyjny byt poczatkowo kluczowym elementem modelu biznesowe-
go. Na zapleczu restauracji mieli lini¢ produkcyjng. Produkowali soki w kartonach
i w butelkach. Produkt byt niszowy, rzemie$lniczy. Produkcja odbywala si¢ na wy-
ciskarce wolnoobrotowej. ,,Jesli byto na przyklad pie¢dziesigt ananaséw do ob-
rania, to jest prawie sze$¢ godzin pracy takiej osoby, ktora ten ananas... siedzi
i wyciska, wigc to bylo wszystko robione naprawde rekodzielniczo”

Soki byty pasteryzowane, w zwigzku z tym ich termin przydatnosci to okolo
cztery—pie¢ miesiecy. ,,Jeszcze bylismy tutaj restauracja, to wszyscy mielismy $wia-
domos¢, ze OK, fajnie. Wymyslamy fajne [napoje - przyp. aut.], mamy fajne na-
zwy, ludzie nas za to chwalg i cenia, przychodza do restauracji rzeczywiscie, cenia
nas za to, ze moga sobie tutaj by¢, moga sobie z nami pogadac i tak dalej, i tak da-
lej. Atmosfera. Ale to, czego nam brakowalo, to jest sprzedaz, a nikt w zespole no
nie chcial si¢ za to wzig¢, nie mial takich umiejetnosci, kompetencji, wiec nic tak
naprawde swoja droga nie sprzedawal”. Nie bylo zatem osoby, ktéra by aktywnie
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zajela si¢ sprzedazy. ,,Kazdy to robil po swojemu, tak jak umial. [...] Ale nie byto
takiego rasowego sprzedawcy”. Pojawialy si¢ w zwigzku z tym frustracje. ,Tak si¢
troche krecilismy w kotko, zeby mdc zatrudni¢ przedstawiciela, to trzeba mu za-
pewni¢ pienigdze, nie mamy tych pieniedzy, wigc z czego mu zaptacimy? To byly
takie dylematy”.

Warto przytoczy¢ dtuzsza wypowiedz rozmdwczyni: ,,Tutaj jest paradoks tej ca-
tej sytuacji. Probujac robi¢ duzo dziatan na samym poczatku bardzo chaotycznych,
bylismy jakby na skraju ubdstwa i wykluczenia, tak mozna powiedzie¢. Takiego,
ze nie byliSmy w stanie nawet realnie i faktycznie zaptaci¢ naprawde... rynkowej
stawki ludziom. Znaczy, umawiali$my si¢ na okreslong kwote, ze ptacimy tyle, po-
niewaz takie sg mozliwoéci finansowe, i wiekszos¢ 0sdb to akceptowata i méwi-
ta: OK”. Realizowano woéwczas bardzo duzo dzialan w nadziei, Ze jak bedzie ich
duzo, ,bedzie obrét, bedziemy obecni, gdzie tylko sie da, to po prostu w pew-
nym momencie to zatrybi”. Tak sie jednak nie stalo, cho¢ przez pierwszy rok byli
na plusie. W kolejnych latach juz niestety pod kreska. W pewnym momencie roz-
moéwczyni zdecydowala, ze minimalizujg niektore aktywnodci, ktdre sie nie spraw-
dzaly, i skupiaja si¢ na tym, co rzeczywidcie przynosi efekty. ,,Nie wchodzilismy...
w takie stale koszty, typu, ze kto$ na przykiad robi nam promocje, jest pracowni-
kiem od PR-u, robi Facebooka. Ale w pewnym momencie [zorientowalismy sie,
ze to — przyp. aut.] nie daje takiego wymiernego efektu, oprocz tego, ze — no ow-
szem - ludzie nas tam lajkuja, wiec moja decyzja jest taka, ze jak to nie daje zadne-
go efektu, to koiczymy z tym i skupiamy si¢ na tym, zeby... robi¢ pewne rzeczy...
bardziej wydajnie i madrze. Czyli - podsumowujac - tniemy koszty, ogranicza-
my koszty i co do tej pory si¢ sprawdzilo, jakby tego si¢ trzymamy. Sprawdzily sie
eventy, bo z tych naszych wyliczen, miedzy innymi targowych, i tak dalej, z even-
tow byly... najwicksze... marze na eventach” Zakres zaangazowania w obecnos¢
na wydarzeniach byt niewspdétmierny z innymi dzialaniami, ktdre robili wczesnie;j.
Mniejszym kosztem osiagano wigksze efekty. ,Poszliémy w tym kierunku”

Zwerytikowano zatem poczatkowy model biznesu. ,Ja sobie odpowiedziatam
tez na takie pytanie, ze chcac nie chcgc spétdzielnia... i ten etap byt jakas tam, nie
wiem, szkolg zycia. Nie wiem, czy porazka, czy nie porazka, ale na pewno szkota
zycia. I na pewno w jakis sposob chcee sie w tym momencie odcigé i powiedzie¢ so-
bie: dobra, co dalej, jaka teraz ma mie¢ formule spétdzielnia”. Nowy model dzia-
tania koncentruje si¢ na wydarzeniach. Nie jest to dla czlonkéw gléwne zrédio
utrzymania. Prowadzone sa umiarkowane dziatania reklamowe. Jezeli sg zlecenia,
to wtedy zapraszaja do wspolpracy ludzi. Oferta, ktora wysylaja, jest tak skonstru-
owana, zeby pokry¢ wszystkie zobowigzania i jeszcze mie¢ zysk.

Dla rozméwczyni sukcesem jest juz to, ze spdldzielnia nie zamknela sie
w pierwszym roku, jak i to, ze w $rodowisku spétdzielczym s3 rozpoznawalni.
»Takim dla mnie sukcesem... bylo chyba to, ze ja w pewnym momencie, z takie-
go punktu mocnego zaangazowania, takiego emocjonalnego, po prostu, bicia si¢
w [spdldzielni - przyp. aut.] i zycia [spotdzielnia - przyp. aut.] bytam w stanie sobie
powiedzie¢, ze nie wszystko to [spoldzielnia - przyp. aut.] i wlasnie odcia¢ i wpas¢
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na ten model takiego minimum. Wigc dla mnie to jest sukces”. Dzigki temu nowe-
mu podejsciu na koniec roku mieli w koncu zysk. ,Wychodzg z zalozenia, ze suk-
cesem s3 po prostu madre, przemyslane dziatania i nic nie §wiadczy o tym, ze [jak
- przyp. aut.] robie co$ duzo, to mi gwarantuje tutaj pewnos$¢ powodzenia. Po pro-
stu sukcesem jest jakby wejscie na ten plan minimum i wtedy jest zysk i ja czuje
taki komfort, ze nie po$wigcam calego zycia dla tego przedsi¢biorstwa”

Rozmoéwcezyni rozumie zintegrowany zespdl jako pewna $wiadomos¢ celu
i spojnos¢ dziatan. ,Jezeli kazdy ciagnie w swoja strone i kazdy chce czego$ inne-
go, to to nie ma racji bytu”.

Elementem dobrej atmosfery, a raczej majacym przemozny wplyw na dobra at-
mosfere, jest zapewnienie wynagrodzen. ,,Jezeli tego nie ma, to tez nie ma w moim
odczuciu dobrej atmosfery. Ludzie, zeby moéc si¢ dobrze czu¢, musza mie¢ zapew-
nione te podstawowe warunki, czyli wynagrodzenie”. Waznym skladnikiem jest tu
poczucie bezpieczenstwa.

Lider z wizj, zdaniem rozmoéwczyni, powinien réwnoczeénie by¢ liderem
z umiejetnodciami wdrazania tej wizji. Jedna rzecz to charyzma, a druga - czy po-
trafi zrobic to, do czego chcialby dazy¢.

Dobry pomyst na biznes jest oczywiscie wazny, jednak to nie wszystko. ,,Na-
prawde ja uwazam, ze mieliSmy $wietny pomysl”. Skuteczny marketing nie po-
winien polega¢ wylacznie na ,blyszczeniu opakowaniem”, ale na kwestiach
merytorycznych.

Do listy czynnikéw sukcesu rozmoéwczyni dodataby swiadomos¢ i chec¢ ucze-
nia si¢, otwarto$¢ na nowe mozliwosci i prébowanie czego$ nowego, gotowos¢
na zmiany i elastyczno$¢ oraz zdolnos¢ do wychodzenia poza schemat.

Przy wyborze trzech najwazniejszych czynnikéw z listy rozméwczyni wybiera:
zintegrowany zespol, lojalnego klienta i konsekwencje w dzialaniu i realizowaniu
celow organizacji. ,A tak naprawde... bez wsparcia i kierunku takiego wspolne-
go osob, ktore tworza organizacje, no to w pojedynke tego si¢ nie zrobi. Dobrze
bytoby wiasnie mie¢ osoby, ktére poczuty to, co chcg robi¢”. W spétdzielni nie za-
wsze sie to udawalo, cho¢ osoby z zespolu znaly si¢ dobrze. Jednak ocenia, ze ten
zespol, ktory byl, to byla najlepsza grupa oséb, z ktérg zdecydowataby sie roz-
poczyna¢ dzialalnos¢. Jednak gdy mysli o przeszkodach w dziataniu organizacji,
to stwierdza: ,,Najwieksza przeszkoda w rozwoju organizacji mysle, ze byliémy
my jaka$ przeszkoda, bo si¢ nie potrafilismy dogadac... bo si¢ nie potrafilismy
jakos zebra¢” Respondentka stara si¢ nie obcigza¢ za niepowodzenia czynnikéw
zewnetrznych, np. samorzadu czy wladz panstwowych. ,Generalnie troche wie-
dzielismy, na co si¢ piszemy z jednej strony, z drugiej nie do konca. Tez troche zo-
staliémy wprowadzeni w biad i bardzo pewne rzeczy byly bardzo takie rézowe,
kolorowe, ze spoko - damy rade. Ale z drugiej strony, wtedy bylismy w takim...
stanie ducha, ze tak patrzylismy na $wiat”.

Zapytana o ewentualne roznice w zarzadzaniu przedsigbiorstwem migdzy ko-
bietami i mezczyznami odpowiada: ,Nie wiem. Moze istnieje jaka$ zalezno$¢, z ja-
kich$ takich naturalnych... natury kobiety i mezczyzny. [...] Moze tutaj kwestia
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tych takich wigzi spotecznych. Mi tez osobiscie zalezalo na tym, zeby... oprocz ta-
kiej wartosci komercyjnej, ze jest biato-czarne, ze liczy si¢ kasa, zeby tez dawac te
warto$¢ dodang wlasnie, zeby to bylo jakie§ dodatkowe, zawsze jakies relacje spo-
teczne czy wlasnie jaka$ pomoc innym grupom, jakie$ wsparcie”. Inne kwestie to
by¢ moze juz péjscie w myslenie stereotypami. ,,Moge teoretyzowac... sobie tam
mowic, ze jakby faceci sg bardziej pragmatyczni, chociaz mysle, ze kobiety tez s3...
konkretne... w dzialaniu i wyznaczaja sobie cel, wigc nie wiem, ta granica si¢ te-
raz moze troche zatarla”

Zdaniem rozméwcezyni w zarzadzaniu przydaje si¢ przede wszystkim stucha-
nie ludzi, zdolno$¢ do autorefleksji, dawanie przestrzeni do wypowiadania sie
innym, umiejetno$¢ brania na siebie odpowiedzialnosci, zwlaszcza gdy ta rozmy-
wa si¢ w przyjetych wczesniej procesach wspoétdecydowania. ,,Z premedytacja...
decydowatam z takiego punktu, ze... ja za to bed¢ odpowiadala, ze to jest moja de-
cyzja”. Wczesniejsze zalozenie z poczatku dzialania sp6ldzielni polegato na demo-
kratycznym sposobie podejmowania decyzji, jednak rozmywalo wtasnie kwestie
odpowiedzialnosci. Kolejng cechg jest umiejetnos¢ obserwowania tego, co si¢ dzie-
je, 1 uczenia si¢ na swoich do$wiadczeniach. Podkresla tez role intuicji i przeczud.

Pytanie o to, jaka sama jest liderka, wywoluje nastepujaca refleksje: ,,Chy-
ba $rednig jestem liderka i tyle. Kiedy$ bardziej mi zalezalo... zeby pewne rzeczy
byly produktywne, zaplanowane. [...] Z biegiem czasu i w spéldzielni tez si¢ na-
uczytam... terminowo. [...] W spoéldzielni nauczylam si¢ tak bardzo elastycznie
podchodzi¢ do rzeczy, bo wszystko sie zmienia. To na dzisiaj jest zaplanowane to,
a za moment trzeba w ogole si¢ przeskoczy¢ i zrobi¢ co$ z niczego. Wigc tez taka...
mysle, ze cecha dobrego lidera bylaby tez taka elastycznos¢ w dzialaniu, ze co$ mi
nie jest dane i zastane, i tego si¢ trzymam, tylko tez umiejetnos¢. .. takiej otwartos-
ci na zmiany i poradzenia sobie, ze odnajde si¢ jakby w kazdym chaosie i kazdej
sytuacji na przyktad. Czy odnajde si¢, czy nie, ale przynajmniej nie powiem so-
bie: »dobra, zmienilo sig, no to nie ma opcji, wszystko jest pozamykane. To juz nie
idzie zgodnie z planem, to juz jest po ptakach, tylko po prostu: »OK, no to dobra,
kombinujemy i rzezbimy z tego, co mamy«”.

Podsumowanie

Spoldzielnia socjalna (studium przypadku 5) powstata w 2013 r., aby umozli-
wi¢ bezrobotnym absolwentom, ktérzy zaktadali spotdzielnie, stworzy¢ dla siebie
miejsca pracy. W organizacji jest obecnie pig¢ czastkowych etatéw. Rozmdéwcezyni
nie jest zadowolona z obecnej sytuacji finansowej organizacji, aczkolwiek za suk-
ces poczytujg sobie, ze spdtdzielnia nadal dziata. Organizacja przezywala réznego
typu perturbacje dotyczace modelu dziatania. Obecnie jest to wytwoérstwo inno-
wacyjnego produktu spozywczego dla mito$nikéw zdrowego stylu zycia i oferowa-
nie go podczas wydarzen masowych.
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Trzy najwazniejsze czynniki z listy to (zdaniem rozmdwczyni i zgodnie z jej
wskazaniami w tabeli 13): konsekwencja w dzialaniu i realizacji celéw organiza-
cji, lojalni klienci oraz zintegrowany zespot. Rozméwczyni uznala, ze warto doda¢
do tej listy sSwiadomos¢ i chec uczenia si¢. Zdecydowanie wiecej czynnikéw zostato
oznaczonych jako posiadajace mniejszy wplyw na sukces i tutaj znajduja si¢: dobra
atmosfera pracy, dobry pomyst na biznes, lider z wizjg oraz dobre relacje z dostaw-

cami i podwykonawcami.

Tabela 13. Jak ocenia Pani w skali 1-7 czynniki determinujace sukces organizacji na rynku?

Nie ma wptywu <- - - - - > Ma duzy wptyw

Czynnik

2 3 4 5 6 7
Zintegrowany zespot X
Dobra atmosfera w pracy X
Lider z wizja X
Dobry menedzer X
Kwalifikacje zespotu X
Dobry pomyst na biznes X
Wiedza o prowadzeniu biznesu X
Kreatywnos¢ wtasciciela i zespotu X
Lojalni klienci X
Sied kontaktéw X
Skuteczny marketing X
Dobre relacje z dostawcami i podwy- X
konawcami
Upor w pokonywaniu trudnosci X
Innowacyjny produkt X
Zrozumienie potrzeb klientéw X
Informacja zwrotna od klientow X
Koqsekwencja w dziataniu i realizacji X
celow organizacji

Inne, jakie?

Swiadomos¢ i che uczenia sie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wskazania dotyczace najwigkszych przeszkod w realizacji celéw organiza-
cji pokrywaja sie czesciowo z poprzednig lista czynnikéw sukcesu, gdyz dotycza
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zaréwno zespolu, jak i klientow: brak zainteresowania ze strony klientéw i stabo
wykwalifikowany zesp6t (tabela 14). Poniewaz organizacja nie wydaje si¢ aktywnie
zainteresowana dostarczaniem miejsc pracy dla kolejnych oséb wykluczonych, to
najnizej zostala oceniona kwestia ewentualnego braku zainteresowania podjeciem
pracy ze strony grup zagrozonych wykluczeniem.

Tabela 14. Co traktuje Pani jako najwieksza przeszkode w rozwoju swojej organizacji?

Zupetnie sie nie zgadzam < -> W petni sie zgadzam

Przeszkody w rozwoju
1 2 3 4 5 6 7

Ztozonos¢ przepisow prawa X

Brak zainteresowania ze strony
grup zagrozonych podjeciem pracy X
w organizacji

Brak zainteresowania ze strony
klientow

Silna konkurencja ze strony
przedsiebiorstw komercyjnych

Stabo wykwalifikowany zespét X

Brak wsparcia ze strony organéw
panstwa

Brak wsparcia ze strony organéw

X
samorzadowych

Inne, jakie? Brak porozumienia

Uwaga: 1 - zupetnie sie nie zgadzam, 7 - w petni sie zgadzam.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozmoéwcezyni dodala do tej listy brak porozumienia, co zapewne wynika z do-
$wiadczen organizacji.

Myslac o dobrym liderze, wskazala na umiejetnos¢ stuchania jako jego klu-
czowa ceche. Zas gdyby miala opisa¢ siebie w roli liderki, to przede wszystkim
podkreslitaby swoje elastyczne podejscie do zmieniajacych si¢ warunkdow. Jej styl
zarzadzania (tabela 15) zostal opisany jako konsultacyjno-partycypacyjny. Relacje
z podwladnymi sg scharakteryzowane jako poprawne/dobre, o §rednim poziomie
dbalosci o personel.

Rozméwczyni wybrata motto, ktdre jej zdaniem najbardziej ja charakteryzuje:
Stucham czgsto pracownikéw. Pytam ich: ,,Co sadzisz na ten temat?”.
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Tabela 15. Pani styl zarzadzania charakteryzuje... (prosze zaznaczy¢ w tabeli)

Charakterystyka stylu zarzadzania

Dbatosc o personel brak dbatosci | niska dbatosé srednlﬁ WySOk,I poziom
dbatosc dbatosci
Stosunki: przetozony |zu pe{ny brak 2 dystansem poprawne, serdeczne, .
- podwtadny zaufania dobre petne zaufania
decyzje kierownik . wymiana idei,
. R . decyzje R
Partycypacja podejmuje akceptuje partycypacja
. - . . . | konsultowane .
kierownik sugestie, opinie w decyzjach

System motywacyjny

strach, sankcje,
nagrody
okazjonalne

rownowaga
w stosowaniu
nagrod i sankgji

nagradzanie,
sankcje
okazjonalne

nagradzanie
na podstawie
partycypacji

Atmosfera solidarnosci

staba

do$ésilna

bardzo silna

nie istnieje

Zrédto: opracowanie wtasne.

Studium przypadku 6

Spoldzielnia socjalna powstala w 2011 r. Zasieg dziatania ogranicza si¢ do prze-
strzeni stolicy regionu. W spétdzielni nikt nie pracuje na pelen etat — facznie sg to
tylko dwa etaty. Zatrudnienie zmienialo si¢ z biegiem czasu. Na poczatku zatrud-
nione byly dwie kobiety i trzech mezczyzn. W chwili obecnej s3 same kobiety
w wieku okoto 40-60 lat. Wszystkie z wyzszym wyksztalceniem. Niektore oso-
by sa w organizacji od poczatku lub niemal od poczatku.

Ma miejsce rotacja osob, ale pozostaje bez zwiagzku z dodatkowym finansowa-
niem w postaci np. grantéw, ktére mogloby zapewni¢ dodatkowe $rodki na za-
trudnienie. Rotacja pracownikéw wystepuje, gdyz ,,nie jest tak, ze nam sie to udaje
prowadzi¢... bardzo efektywnie”.

Spéldzielnia z profilu artystycznego zamienila si¢ w spoldzielni¢ lingwistyczna,
obecnie zajmuje si¢ gtéwnie uczeniem dwdch jezykow. Zaczeto sie od wyciagnie-
cia reki do wykluczonych artystow, ktorzy ,jeszcze s3 w stanie bardzo duzo zro-
bi¢. [...] Juz majq jakie$ nazwiska, tez jakis dorobek, ale si¢ okazato, ze to poszto
naturalng koleja rzeczy, to znaczy panowie wrdcili do alkoholu i juz. [...] Wte-
dy sie rozstalismy”. ,,Mielismy wtedy bardzo pigkny lokal, wspotdzielony z inng



86 Liderki gospodarki spotecznej. Studia przypadkdw

organizacjg, ktéra... nam [go - przyp. aut.] uzyczyla w zamian za to, ze prowadzi-
liSmy rézne piekne rzeczy”

Rozmoéwczyni nie jest zadowolona z sytuacji finansowej organizacji. Na rynku
istnieje ogromna konkurencja. Ponadto sadzi, ze sama formuta organizacji nie jest
najszczesliwsza, poniewaz spdtdzielnie socjalne to jest taki podmiot, ktory wielu
czgsto kojarzy sie z pomocg spoleczng. ,,Mimo ze w gruncie rzeczy bardzo duzo
ludzi z wyzszym wyksztalceniem jest w takiej sytuacji, ze mogloby w takiej formu-
le dziata¢... to jakby percepcja tego na rynku jest taka, ze wlasciwie jestesmy bar-
dzo podejrzani jako spétdzielnia socjalna”

Dziatalno$¢ biznesowa organizacji obejmuje oprocz nauki jezykow takze inne
ustugi. Jedna osoba prowadzi ustugi sprzatajace. Jest to element dziatalnosci reali-
zowany od samego poczatku istnienia organizacji. ,,To jest kawalek takiej rze-
czywidcie pracy, ktérg mogtaby wykonywa¢ spoldzielnia socjalna klasyczna”
Jest tez nadal dziatalnos¢ artystyczna: spotdzielnia prowadzi zespol, ktory $piewa
takze od czasu do czasu daje koncerty, czasem prowadzi zajecia z emisji glosu. Jest
to jednak sporadyczne.

Gléwnym konkurentem organizacji sa duze firmy uczace jezykéow. Nie tylko
maja lepsza pozycje ze wzgledu na swoja wielkos¢, ale tez czgsciej otrzymuja dofi-
nansowanie réznych dzialan, np. od urzedu pracy.

Rozmoéwczyni ma trudnos¢ z okresleniem tego, co miato stanowi¢ wyjatkowos¢
organizacji w momencie jej zakladania. W koncu stwierdza: ,,Sami w sobie byli-
$my wyrdzniajacy sie, bo to chyba wtedy jedyna taka organizacja grupujaca ludzi
z wyzszym wyksztalceniem i takich... byta bardzo specyficzng forma takiej spo-
tecznej ekonomii”.

Organizacja jest obecnie na rozdrozu. Uczestnicy sami zadajg sobie pytanie, czy
dalej ja kontynuowacé. W trudnej sytuacji jest sama rozmoéwczyni, ktéra od kilku
lat walczy z powaznymi problemami zdrowotnymi. ,,Organizacja ledwo ciagnie.
Ja nie jestem w stanie si¢ tym zajmowac, bo lecze [si¢ - przyp. aut.] gléwnie. [...]
To si¢ nie klei, a ja bylam motorem tego wszystkiego i wyraznie to si¢ tutaj roz-
tazi, wiec jak pan pyta o model biznesowy, to to jest machanie rekami i nogami,
kropka”. Oznacza¢ to moze, ze wigkszo$¢ energii, ktéra ma organizacja, pochodzi
gléwnie od rozmdéwczyni — zmniejszenie przez nig zakresu aktywnosci powoduje
spadek ogolnej aktywnosci calej organizacji.

Dla rozméwczyni sukces miatby miejsce woéwczas, gdyby spoldzielnia byla
w stanie zawrze¢ umowe, ktora by pozwolita zaplanowac kilka sezonéw dziatalnos-
ciimiec perspektywe na kontynuacje. Nie akceptuje ona sytuacji, w ktorej np. wta-
dze miasta promuja duzych graczy na rynku. Oczywiste jest, ze takie organizacje
pewnie budza wigksze zaufanie i mniejsze ryzyko upadku. Jednak z drugiej strony
by¢ moze to wlasnie nie ci duzi potrzebujg wsparcia. ,Dostep do rynku bylby ja-
ka$ miarg sukcesu”.

Wydaje sig, ze gtéwny problem z konkurencja z duzymi organizacjami uczacy-
mi jezykow czegsciowo tylko wigze sie z samg obecno$cig tych organizacji na ryn-
ku i ich sitg ekonomiczng. Z innej wypowiedzi rozmdéwczyni mozna wyciagnac¢
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wniosek, ze nie tyle trudno konkuruje si¢ z tymi firmami, a z zajgciami, ktdre sa
dofinansowane, a przez to oferowane na rynku taniej. ,,Jezeli kto§ moze kupi¢ zaje-
cia o polowe tansze, to to zrobi, poniewaz na przyklad za te zajecia zaptacil urzad
pracy”. Rozméwczyni konkluduje, ze w takim przypadku ,,szkoda wszelkich wysil-
kow na jakikolwiek marketing”

Do czynnikéw determinujacych sukces w przypadku spoldzielni socjalnych
rozmowczyni dodataby koniecznie jej wymiar spolfeczny. ,Jakie sg cele organiza-
¢ji takiej jak spotdzielnia socjalna? One sg jakby okreslone prawem, to jest dbanie
o dobro czlonkow”

Gdyby miata wskaza¢ trzy najwazniejsze czynniki sukcesu, to bytyby to: dobry
menedzer, kwalifikacje zespotu oraz sie¢ kontaktéw. ,Dobry menedzer jest osobg,
ktéra... dziala miedzy organizacja a rynkiem i sprzedaje nas. [...] Dobry zespét
pilnuje jakosci i $wiadczy ustugi w jakims standardzie, najlepszym. [...] Po to si¢
zatrudnia dobrego menedzera, zZeby mie¢ tg sie¢ kontaktow”.

Spotdzielnia ogdlnie nie ma wielu etatéw, a zatem tez nie oferuje pracy kolejnym
osobom z grupy wykluczonych. Zdaniem rozméwczyni ma to tez inny kontekst:
»Nasze doswiadczenia sg takie, Ze to my juz nie jeste$Smy zainteresowani wychodze-
niem do takich grup. Zreszta tez rodzaj ustug, jakie §$wiadczymy, jakby nie stwarza
mozliwo$ci adresowania oferty pracy do nich. Nawet to sprzatanie, o ktéorym mo-
witam, to jest tez dosy¢ prestizowe miejsce, bardzo taka indywidualna sprawa, wiec
jakby tez nie mozna tam wysla¢ osoby... takiej, ktéra moze zawies¢”. Potem doda-
je: ,Gdybym odczula takie zainteresowanie [podjeciem pracy z ich strony - przyp.
aut.], jestem sktonna mysle¢ o tym, zeby wesprze¢ czyjas$ nauke. Zreszta mielismy
takie doswiadczenie. Pan dostal wsparcie, ale to bylo na studia podyplomowe. Zor-
ganizowalam mu wsparcie finansowe tez, by madgt sobie te studia odby¢, i znalazt
$wietng prace dzieki naszej spoldzielni, tylko gdzie indziej. Takze jesli jest zaintere-
sowanie, to jak najbardziej tak. [...] Jedli jest zainteresowanie, to nie czgsto si¢ zda-
rza. Byt z nami przez chwile. Ale juz wtedy nie moglismy mu pomoéc wigcej, da¢
takiej oferty, na jaka zastugiwal w zwiazku ze zdobytymi kwalifikacjami”.

Do listy przeszkdd w rozwoju organizacji rozmoéwczyni dodataby , kwalifikacje
urzednikéw, ktdrzy przygladaja sie sprawom i oceniajg rézne wnioski. Tez zdaje
sobie sprawe, Ze nie potrafig wszystkiego i trudno od nich tego wymaga¢, ale tak.
Znaczy ich brak kwalifikacji by¢ moze podlega jakim$ prawom, takim, ze po pro-
stu spelniajg jakie$ zadania, nie mam pojecia. Ale stanowczo przydaloby sie, zeby
osoby podejmujace decyzje mialy wieksze pojecie o tym, czego one dotycza, jakie
beda ich skutki”.

Zapytana o ewentualne istnienie réznic w podejsciu do zarzadzania organizacja
miedzy kobietami i mezczyznami odpowiada: ,,Stanowczo jest jakby zupelnie inny
zwyczaj dotyczacy bycia razem, zarzadzania, podziatu rél przede wszystkim. To
wida¢ dosy¢ szybko... takie stereotypy si¢ ujawniajg i zaznaczajg. Oczywiscie rola
kobiety jest upo$ledzona w tym wszystkim. Mezczyzni odruchowo daza do pod-
kreslenia swojej pozycji, ale tez przerzucanie obowigzkéw na te o dobrym sercu,
bardziej pracowite, bardziej skrupulatne”



88 Liderki gospodarki spotecznej. Studia przypadkdw

Przydatne cechy lidera to takie, ktére sa przydatne na réznym etapie rozwoju
organizacji: bycie liderem, duza aktywno$¢, przede wszystkim, gdy sie zaczyna or-
ganizacje¢, konkretne cechy menedzerskie, w tym tez interpersonalne, np. rodzaj
osobowosci, ktéry budzi zaufanie, musi to by¢ osoba silna, niedajaca sobie w kasze
dmuchag, bronigca swoich intereséw, ale tez wspierajaca innych.

Sama uwaza, ze jest liderem migkkim, a jednoczesnie surowym. ,Ja powiem
szczerze, ze nie jestem liderem w tej chwili. Przestalam by¢ liderka i nie jestem tez
w stanie zacheci¢ ludzi do tego, zeby podreptali w kierunkach, $ciezkach, w kto-
rych ja dreptatam, takze to jest duze niepowodzenie tego calego przedsigwziecia’,
z powodu tego, ze z powoddéw zdrowotnych musiafa jednak ograniczy¢ swojg ak-
tywnos¢. ,,Powinnam troche to inaczej rozgrywac, no bo w tej chwili fizycznie nie
moge, a przez to organizacja sie sypie”.

Decyzyjnos$¢ opiera si¢ na partycypacji, na konsultacjach. Podejmuje sie je de-
mokratycznie na walnym zebraniu. System motywacyjny jest oparty wylacznie
na kwestiach finansowych.

Podsumowanie

Spoldzielnia socjalna (studium przypadku 6) powstata w 2011 r. Poczatkowo pla-
nowala koncentrowac si¢ na dziatalnosci artystycznej. Do tego wstepnego zamie-
rzenia dofgczyly takze $wiadczenie ustug porzadkowych oraz nauka jezykow.
Zatrudnienie obejmuje w momencie wywiadu lacznie dwa pelne etaty - s3 to
gltéwnie kobiety w wieku 40-60 lat, z wyksztalceniem wyzszym. Istnieje spora
rotacja zaangazowanych oséb. Rozméwczyni nie jest zadowolona z sytuacji finan-
sowej organizacji. Sukces organizacji to dla niej bytaby mozliwo$¢ zaplanowania
kolejnych sezonéw dzialalnosci po zawarciu uméw, czyli mozliwo$¢ zapewnienia
cigglosci dziatania.

Bardzo duzo element6w z listy czynnikéw sukcesu zostalo przez rozméwczynie
zakwalifikowanych jako czynniki o duzym wplywie (tabela 16). Najnizszy zakres
wplywu przyznano innowacyjnemu produktowi, dobremu pomystowi na biznes
oraz niektéorym cechom lidera: uporowi, kreatywnosci i jego wiedzy o prowadze-
niu biznesu.

Trzy kluczowe czynniki sukcesu z listy to dobry menedzer, kwalifikacje zespo-
tu oraz sie¢ kontaktow, ktorg rozmoéwczyni powigzata z dobrym menedzerem (jest
dobry m.in. dlatego, ze ma sie¢ kontaktéw).
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Tabela 16. Jak ocenia Pani w skali 1-7 czynniki determinujace sukces organizacji na rynku?

Nie ma wptywu <- - - - - > Ma duzy wptyw
Czynnik

2 3 4 5 6 7
Zintegrowany zespét X
Dobra atmosfera w pracy X
Lider z wizja X
Dobry menedzer X
Kwalifikacje zespotu X
Dobry pomyst na biznes X
Wiedza o prowadzeniu biznesu X
Kreatywnos¢ wtasciciela i zespotu X
Lojalni klienci X
Sie¢ kontaktow X
Skuteczny marketing
Dobre relacje z dostawcami
i podwykonawcami
Upor w pokonywaniu trudnosci X
Innowacyjny produkt X
Zrozumienie potrzeb klientow X
Informacja zwrotna od klientéw X
Kor!sekwencja w dziataniu i realizacji X
celow organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ocena potencjalnych przeszkdd w rozwoju organizacji jest bardzo spolaryzowa-
na (tabela 17). Po stronie przeszkod zakwalifikowaly sie: brak wsparcia ze strony
panstwa i samorzadu, silna konkurencja ze strony firm komercyjnych oraz zlozo-
no$¢ przepisow prawa. Zupelnie nie utozsamiono z przeszkodami w rozwoju or-
ganizacji stabych kwalifikacji zespotu, braku zainteresowania klientéw oraz braku
checi podjecia pracy przez osoby wykluczone. Rozméwczyni za to dodala do listy
przeszkdd brak kwalifikacji urzednikéw.
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Tabela 17. Co traktuje Pani jako najwieksza przeszkode w rozwoju swojej organizacji?

Przeszkody w rozwoju

Zupetnie sie nie zgadzam < -> W petni sie zgadzam

1 2

3

4 5

6 7

Ztozonosc przepisow prawa

X

w organizacji

Brak zainteresowania ze strony
grup zagrozonych podjeciem pracy

klientow

Brak zainteresowania ze strony

Silna konkurencja ze strony
przedsiebiorstw komercyjnych

Stabo wykwalifikowany zespot

panstwa

Brak wsparcia ze strony organéw

samorzadowych

Brak wsparcia ze strony organéw

Inne, jakie?

Brak kwalifikacji urzednikéw

Uwaga: 1 - zupetnie sie nie zgadzam, 7 - w petni sie zgadzam.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 18. Pani styl zarzadzania charakteryzuje... (prosze zaznaczy¢ w tabeli)

Charakterystyka stylu zarzadzania

wysoki poziom

Dbatosc o personel brak dbatosci | niska dbato$¢ | $rednia dbatosé 2z
dbatosci
Stosunki: przetozony | zupetny brak poprawne, serdeczne,
- podwtadny zaufania zdystansem dobre petne zaufania
decyzje kierownik . wymiana idei,
. R . decyzje .
Partycypacja podejmuje akceptuje partycypacja
. - ) . . | konsultowane )
kierownik sugestie, opinie w decyzjach

System motywacyjny

strach, sankcje,
nagrody
okazjonalne

rownowaga
w stosowaniu
nagrod i sankgji

nagradzanie,
sankcje
okazjonalne

nagradzanie
na podstawie

partycypacji

Atmosfera solidarnosci

nie istnieje

staba

dosc silna

bardzo silna

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Dobry lider to dla respondentki lider charakteryzujacy sie duza aktywnoscia.
Sama uwaza siebie za liderke, ktdra jest rownocze$nie i migkka, i surowa. Jak pod-
kresla, nie uwaza sie za liderke w tym momencie ze wzgledu na sytuacje zdrowotna.

Elementy swojego stylu zarzadzania oznaczyta jako konsultacyjno-partycypa-
cyjne o wysokim poziomie relacji z personelem (tabela 18).

Rozmoéwcezyni wybrata zdanie, ktére w jej opinii najlepiej ja charakteryzuje:
Mam swoja wizje. ,Chodzcie za mna!”.

Studium przypadku 7

Spéldzielnia socjalna powstata w 2016 r. Dziala na terenie $redniej wielko$ci mia-
sta w regionie i jej dzialalno$¢ ma zasieg lokalny.

Stan zatrudnienia si¢ waha, ale najczgsciej zatrudnionych jest okoto 10 oséb.
Osoby te s3 w réznym wieku - sg 20-latkowie i 50-latkowie, cze$¢ jest po roz-
nych szkolach specjalnych, s3 to gtéwnie osoby z niepelnosprawnoscia. Wigk-
szo$¢ z nich to mezczyzni, ale sg tez kobiety. W momencie wywiadu sklad zespotu
ze wzgledu na plec rozklada si¢ po polowie. W organizacji sg osoby, ktére pracuja
w niej od samego poczatku. Sg tez osoby, ktore przyszly, i nie podobato im sie, wigc
odeszty. W pierwszym roku ,,pierwsze miesiace to byta tez taka proba tych osob
i niektdrzy chcieli, niektorzy nie chcieli”. Jedni méwili wprost, ze im si¢ nie chce,
inni po prostu nieustannie byli nieobecni. Stad rotacja.

Spéldzielnia powstala z mysla o dzieciach niepelnosprawnych, ktore konczy-
ly szkoty specjalne. Gléwnym zalozeniem bylo to, zeby mialy jakies zatrudnienie.
Jedne maja normalne rodziny, inne wyszty z doméw rodzinnych, z réznych $ro-
dowisk. ,,Ja mam sama dziecko niepelnosprawne, syna, takze dla mnie byto naj-
wazniejsze to, zeby [to - przyp. aut.] dla nich stworzy¢, tak jak dla mojego syna,
dla jego kolegéw ze szkoly. I to przede wszystkim pod takim katem byla tworzo-
na ta spotdzielnia”.

Jesli chodzi o sytuacje finansowa organizacji, ,to nie sg jakie$ tam nie wiadomo
jakie pensje. Ale dla tych ludzi, ktérzy tam pracuja, i za prace, jaka wykonuja, wy-
daje mi sig, Ze jest w miare. Wiadomo, Ze to nie sg ludzie, ktérzy p6jda gdzies i za-
robig 3000 z netto. Ale ich ta pensja satysfakcjonuje”. Bardzo czesto zatrudnione
osoby majg ponad to, co zarabiajg w spoldzielni, takze renty. Sytuacja osob niepet-
nosprawnych, zwlaszcza intelektualnie, jest trudna na rynku pracy. , Mamy dziew-
czyne, ktora nie potrafi czytac i pisaé, a pracuje naprawde dobrze. Idac do innej
pracy, prawdopodobnie w ogdle by jej nie dostata, a u nas oni sg zadowoleni. Wiec
dlaczego ja mam by¢ niezadowolona? Oni sie ciesza, ze majg prace, dzigki temu
projektowi uwierzyli, Ze ta prace moga mie¢. [...] Cze$¢ z tych ludzi w dalszym
ciagu potrzebuje wsparcia, trenera pracy. Musza mie¢ kogos, kto ich w pewnym
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momencie bedzie stopowal, gdzie$ bedzie ich poganial, thumaczyt od nowa setny
raz. Wiec to jest wlasnie praca z osobami niepetnosprawnymi”.

Spoldzielnia to praktycznie zaktad produkeji spozywczej, ale swiadczy tez ustu-
gi sprzatajace oraz ogrodnicze w przedszkolu w sasiedniej miejscowosci.

Pomyst na dziatalno$¢ biznesowa w postaci spotdzielni wyszedt od oséb dziata-
jacych w stowarzyszeniu, ktére zaktadalo spoldzielni¢. Pomyst kietkowal od wielu
lat. Pierwsza prezes stowarzyszenia, ktora byla nauczycielem w szkole specjalnej,
od ktdrej si¢ to wszystko zaczeto, uruchomita taki proces myslowy dotyczacy tego,
co bedzie z ich dzie¢mi, ktére wychodzg ze szkoty. ,,Co dalej? Dlaczego maja zo-
sta¢ w domu? Jak im pomdc? I byly rézne przemyslenia i spétdzielnie, i ZAZ-y,
i stowarzyszenie powstalo pod katem wspierania osob niepetnosprawnych” Proces
drazenia na temat tego, co mozna by zrobi¢, w koficu zaowocowal zalozeniem spo6t-
dzielni. ,,To wszystko pod katem tej pomocy naszym dzieciakom niepelnospraw-
nym, ktore konczyty szkoly specjalne, przewaznie intelektualnie niepetnosprawni”

Ustugi, ktére §wiadczy spoldzielnia, kierowane sa do lokalnej wspdlnoty. ,,Nie
szarpiemy si¢ gdzies, na jaki$ duzy okreg. Tylko tu w miejscu, gdzie jestesmy”. Ustu-
gi sprzatajace zamawiajg zwykle instytucje. W tym momencie dwie osoby na state
pomagaja w przedszkolu i czasem dochodzg kolejne, np. do sprzatania placu za-
baw wokot przedszkola. Rozmdéwczyni nie wyklucza, ze w przyszloéci ustugi tez
mogga by¢ $wiadczone dla oséb prywatnych.

Angazowanie os6b zatrudnionych i wsparcie dla nich nie konczy si¢ na tej ofe-
rowanej przez spéldzielnia pracy. Wlasciciel zakladu produkgji spozywczej, ktory
jest menedzerem w spdldzielni, zajmuje si¢ takze szukaniem pracy dla oséb za-
trudnionych w spoéldzielni.

Rozmoéwcezyni zapytana o to, czym spotdzielnia chciata wyrdzni¢ sie na rynku,
odpowiada: ,,Ja nie wiem, czy to chodzilo o wyréznienie si¢ na rynku. Tu chodzito
o zapewnienie jakiej$ pracy tym naszym dzieciakom. [...] Tu chodzilo o stworze-
nie miejsc pracy dla tych naszych dzieci, ktore koncza szkote, ktore pozniej siedza
w domu, chodza po miescie. Znajdg sie jacy$ przyjaciele, nie daj Bog, jak sa pie-
nigdze, jaki$ alkohol. To s3 naprawde rézne dzieciaki, z ktorych jesteSmy niesa-
mowicie dumni”. W projekcie realizowanym przez stowarzyszenie rozmdéwczyni
pracowala jako asystent mieszkaniowy. ,,Spotykatam sie z dziewczynami, ktdre ni-
gdy np. miksera nie mialy w reku, ktore nie potrafily obstuzy¢ kuchenki gazowej,
wstawi¢ prania. Wie pan, ludzie nadpobudliwi jacys, ktérzy w jednym miejscu nie
usiedzg, a teraz idg na siedem godzin do pracy. To bylo naszym celem. Nie jakies
wyrdznianie si¢ niesamowite, szukanie gwiazdki z nieba. Tylko stworzenia miej-
sca pracy dla tych ludzi”

Jej zdaniem pytanie o model biznesowy ich spétdzielni jest pozbawione sensu.

Dla respondentki sukcesem bedzie, jesli spétdzielnia sie utrzyma. Zwykle na po-
czatku znajduja si¢ rézne zrédia dofinansowania. Jednak potem trzeba sobie ra-
dzi¢ samemu. ,,Chciatabym, zeby ta spo6ldzielnia si¢ utrzymala jak najdiuzej, zeby
ci ludzie mieli prace, zeby to sie nie rozlecialo w pewnym momencie, jak to roz-
nie z tymi sp6ldzielniami bywa. Niech ona sobie pomatu rozkwita i niech ci ludzie
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pracuja. Niech maja prace. Niech ich rodziny si¢ cieszg. Jak ja stysze, jak ich mamy
dzigkuja, czy ojcowie, rodziny, za to, ze... bo to dzwoni do mnie mama takiej na-
szej podopiecznej i moéwi: »Pani [imie rozmowczyni], jak ja wam dzigkuje. [Corka
- przyp. aut.], ktora wczesniej sama nie potrafila i$¢ na poczte, do banku, teraz, jak
chce jej pomdc, to méwi: po co, przeciez ja to potrafig«. Wiec to sa nasze sukcesy,
ze te osoby potratig dojecha¢ do miejsca pracy, ze potrafig sami sobie wygospoda-
rowa¢ pienigdze na zycie”.

Spéldzielnia bylaby zadowolona, gdyby mogli poszerza¢ prowadzong dziatal-
nos¢. Pozwala na to statut, ale duzo zalezy od mozliwosci samych podopiecznych.
»Mamy w naszych zamierzeniach, zeby to nie bylo tylko sprzatanie i [produkcja
zywnosci - przyp. aut.]. Tylko co$ wigcej. Bo robimy co§ w tym kierunku. Ale
chciatabym bardzo, zeby to si¢ utrzymalo i zeby jak najwigcej oséb mialo prace.
Niech to nie bedzie dziesigtka, niech to bedzie dwudziestka. Ale to wszystko po-
malu, to wszystko po trochu, zeby to si¢ nie wypalilo, zeby gdzies tam nie uciekto
nam to, co jest najwazniejsze, ta che¢ pomocy tym osobom”.

Potencjalnie w zakresie zainteresowania spo6ldzielni byloby prowadzenie cate-
ringu, np. dla szkét czy przedszkoli. ,,To jest odpowiedzialno$¢ niesamowita, ale to
jest moje marzenie”. Poniewaz rozméwczyni pracuje zawodowo jako opiekunka
0s06b starszych, chcialaby, zeby spoldzielnia mogta wspomagaé osoby starsze, aby
mogli poszerzy¢ dziatalno$¢ o opieke nad osobami starszymi. ,,P6zniej na pewno
co$ do tego dotozymy”.

Zapytana o dodanie do listy czynnikéw sukcesu wplywajacych na dzialalno$é
odpowiada: ,,Ja mysle, ze checi. Musza by¢ checi wszystkich wkoto, zeby dobrzy
ludzie nas po prostu otaczali”. Trzy najwazniejsze elementy z podanej listy to zin-
tegrowany zespot, dobra atmosfera w pracy i dobry menedzer. ,Wiem, jak cigzko
jest pracowac¢, gdzie nie ma wspotpracy, gdzie kto§ komus kladzie ktody pod nogi,
gdzie cztowiek musi si¢ ogladac za siebie, zeby ktos komus jakiegos$ §winstwa nie
zrobil. Wigc w moich pracach, jakie tam mam, to jest zawsze wazne. A menedzer, bo
bez tego tez nie ma nic. Co z tego, Ze bedziemy mieli pienigdze, bedziemy mieli lu-
dzi do pracy, a nie bedzie czlowieka, ktéry bedzie potrafit to wszystko wykorzystac™

Wisrod potencjalnych przeszkdd w rozwoju swojej organizacji najpierw na mysl
przychodzi jej biurokracja (,,papierologia”). ,Tych papieréw jest mnostwo, trzeba
pilnowac termindw tego wszystkiego, w ogole z zatatwianiem czegokolwiek. Gdyby
byto mniej tej biurokracji, to mysle, ze byloby dobrze. Chociaz trafialismy w tych
urzedach na naprawde dobrych ludzi, ktérzy nas wspierali, wspomagali w jakis
sposob. Tak naprawde nam si¢ udato po prostu, ale mysle, ze bardzo duzo tych biu-
rowych rzeczy bylo do spelnienia, ktére musielismy spelni¢, zeby tych papierkow
wypelniania, przywozenia, odwozenia, przepisywania... Mnéstwo”. Docenia jed-
nak to, ze spoldzielnia miata wsparcie finansowe i ze udalo sie tez w réznych urze-
dach trafi¢ na dobrych ludzi.

Dodatkowych przeszkéd w rozwoju organizacji nie widzi, gdyz - jak uwaza
- bardziej koncentrujg si¢ na usamodzielnieniu zatrudnionych podopiecznych
»Niz na jakim$ niesamowitym biznesie”.



94 Liderki gospodarki spotecznej. Studia przypadkdw

Rozmoéwezyni sadzi, ze w przypadku ich organizacji nie istniejg réznice w po-
dejsciu do zarzadzania miedzy kobietami a mezczyznami. ,,Tutaj jest wspotpraca”

Cechy charakteru, ktére decyduja o tym, ze kto$ jest dobrym liderem, to: odpo-
wiedzialno$¢, i nie tylko za siebie, ale tez za to, co si¢ robi, myslenie o innych, che-
ci, by co$ zrobic¢.

Rozmoéwcezyni powatpiewa, czy jest liderem. ,,Dla mnie najwazniejsza byta po-
moc tym ludziom. Zawsze mi babcia moéwila, ze dobro wraca. Staram sie po prostu
wspomagac tych ludzi i wspotpracowad, tak jak wspdtpracuje ze stowarzyszeniem
[...]. Tam sg ludzie, ktérzy na pewno dysponuja duzo wieksza wiedzg niz ja, duzo
wigkszym doswiadczeniem. Trzeba by¢ elastycznym i potrafi¢ stucha¢ tego, co ma-
drzejsi maja cztowiekowi do powiedzenia. Jeszcze trzeba mie¢ ludzi wokot siebie,
ktdérzy chcg pomdc i cheg dziata¢ w jednym kierunku”.

Jej styl zarzadzania charakteryzuje wysoki poziom dbalosci i pelne zaufanie. ,,Sa
tacy, ktorzy mowig do mnie »ciociu«. A nie »pani prezes«. To sg ludzie, ktérych ja
znam, wyjezdzatam z nimi na turnusy rehabilitacyjne. Pelne zaufanie. Z réznymi
problemami rodzinnymi, zdrowotnymi, wie pan, pierwsze wizyty u ginekologa to
byly z ciocig, jak nie z jedna, to z drugg. Takze mysle, Ze majg bardzo duze zaufanie
do nas, czy do mnie, czy do ktéregokolwiek ze wspotpracownikow™

Najwazniejsze decyzje w organizacji s3 podejmowane wspolnie.

System nagréd i kar ze wzgledu na specyfike zatrudnionych podopiecznych
musi opiera¢ si¢ wylacznie na nagrodach, nie moze by¢ zadnych kar. ,,Kazdemu
moze si¢ zdarzy¢ jaki$ blad, a szczegolnie wlasnie takim osobom, wigc tutaj to jest
przewaznie rozmowa’.

Istnieje do$¢ silna solidarno$¢ miedzy pracownikami i kadra.

Réwniez ze wzgledu na specyfike organizacji najbardziej rozmdéwczynie cha-
rakteryzuje sformutowanie: ,Rdbcie to, co ja” ,Na poczatku bywalo, ze pracowa-
fam z nimi, pokazywalam, siedzialam godzinami czasami, zeby prace wykonali tak
jak nalezy. Pokazujac, pracujac razem z nimi. Chociaz to byly poczatki. Teraz mo-
zemy by¢ jakim$ wsparciem i motywowac, zeby pracowali. [...] Ale to raczej byly
poczatki naszej pracy. Tak jak pan [imie - przyp. aut.] w [zakladzie - przyp. aut.]
musial od podstaw wszystko pokazywa¢, jak co i ten. Ja w przedszkolu. Jak dziew-
czyny sprzataly, siedzialam jak trener pracy, pracowalam z nimi, pokazywatam,
co trzeba jeszcze poprawic’.

Podsumowanie

Spoldzielnia socjalna (studium przypadku 7) powstala w 2016 r. i zatrudnia gtow-
nie osoby niepelnosprawne (lacznie ok. 10 etatéw, cho¢ jest pewna rotacja wsrod
pracownikoéw), realizujac tym samym gléwny cel swojego istnienia. Rozméwcezyni
jest umiarkowanie zadowolona z funkcjonowania organizacji i jej sytuacji finanso-
wej. Podkresla, ze cel spoleczny jest najwazniejszy i realizowany na biezaco. Sukce-
sem bedzie trwanie organizacji i realizacja jej celu spolecznego.
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Tabela 19. Co traktuje Pani jako najwieksza przeszkode w rozwoju swojej organizacji?

Zupetnie sie nie zgadzam < -> W petni sie zgadzam

Przeszkody w rozwoju
1 2 3 4 5 6 7

Ztozonosc przepisow prawa X

Brak zainteresowania ze strony
grup zagrozonych podjeciem pracy X
W organizacji

Brak zainteresowania ze strony

klientow X
Silna konkurencja ze strony

. . . X
przedsiebiorstw komercyjnych
Stabo wykwalifikowany zespot X
Brak wsparcia ze strony organéw X

panstwa

Brak wsparcia ze strony organéw
samorzadowych

Uwaga: 1 - zupetnie sie nie zgadzam, 7 - w petni sie zgadzam.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela potencjalnych czynnikéw sukcesu o duzym wplywie na powodzenie
organizacji zawiera skrajnie plaskie oceny — wszystkie czynniki zostaly uznane
za majace duzy wplyw, a do ich listy rozméwczyni dodata ,,checi”. Istniejg plany/
marzenia dotyczace rozszerzenia zakresu dziatalnosci.

Wybdr tylko trzech najwazniejszych wylonil nastepujace czynniki: zintegrowa-
ny zespol, dobra atmosfera w pracy oraz dobry menedzer.

Bardziej zr6znicowana jest ocena potencjalnych przeszkéd w rozwoju organi-
zacji (tabela 19). Jako kluczowa kwestia zostal wskazany brak wsparcia ze stro-
ny samorzadu. O najnizszym znaczeniu w tym kontekscie zaznaczono zfozonosé
przepisow prawa oraz silng konkurencje ze strony firm komercyjnych.

Dobry lider to wedlug rozméwczyni taki, ktéry chce cos zrobi¢ i bierze odpo-
wiedzialno$¢ za to, co robi, i innych (,,trzeba mysle¢ o innych”). Ona sama w roli
lidera to osoba, ktéra stara si¢ pomaga¢ podopiecznym, wspolpracowa¢, stu-
cha¢ innych i by¢ elastyczna. Stara sie mie¢ ludzi wokot siebie, ktorzy beda chcieli
wspolnie realizowa¢ zaplanowane dzialania.

Zaznaczona w tabeli 20 charakterystyka wlasnego stylu zarzadzania wskazuje
na wysoki zakres relacji z personelem i partycypacyjny styl podejmowania decyzji
(polaczenie konsultacyjnego i partycypacyjnego stylu zarzadzania).
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Tabela 20. Pani styl zarzadzania charakteryzuje... (prosze zaznaczy¢ w tabeli)

Charakterystyka stylu zarzadzania

wysoki poziom

Dbatos¢ o personel brak dbatosci | niska dbato$¢ | $rednia dbatosé Py
dbatosci
Stosunki: przetozony | zupetny brak poprawne, serdeczne,
- podwtadny zaufania zdystansem dobre petne zaufania
decyzje kierownik . wymiana idei,
. S . decyzje R
Partycypacja podejmuje akceptuje partycypacja
. - . . . | konsultowane .
kierownik sugestie, opinie w decyzjach

strach, sankcje,

rownowaga

nagradzanie,

nagradzanie

System motywacyjny |nagrody w stosowaniu | sankcje na podstawie
okazjonalne nagréd i sankgji | okazjonalne partycypacji
Atmosfera solidarnosci | nie istnieje staba dosé silna bardzo silna

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozmoéwczyni wybrata zdanie, ktdre w jej opinii najbardziej ja charakteryzuje:
Pracownicy w firmie powinni realizowaé swoje potrzeby. Zachecam ich, motywu-
je. Méwig: ,,Sprobuj tego”.

Studium przypadku 8

Spoldzielnia socjalna powstala w 2015 r. Dziata lokalnie w jednej z dzielnic stoli-
cy regionu.

W chwili wywiadu pracowalo w niej 11 oséb - siedem i pot w przeliczeniu
na pelne etaty. Wigkszo$¢ z nich to osoby z orzeczeniem o niepelnosprawnosci.
Spoltdzielnia zostala zalozona przez trzy osoby z niepelnosprawnoscia i dwie dzia-
taczki spoteczne. Gléwnie sg to kobiety w wieku miedzy 24 a 60 lat. Cze$¢ ma wy-
ksztalcenie wyzsze, a czgs¢ srednie. Pierwsza osoba zatrudniona zostala jeszcze
w 2015 r., a kolejne dwie niemal rok pézniej i te trzy osoby nadal tam pracuja.
»My jeste$my, mysle, nietypowa taka spotdzielnia, ze zaczglismy z wlasnych srod-
kéw, bez dotacji. Dotacje dostalismy dopiero w 2017 r. i wtedy zatrudnili$my ko-
lejne osoby”™.
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Ten start bez dodatkowego dofinansowania opierat si¢ gtéwnie na wlasnej pra-
cy. »Rzeczywiscie wlozylismy duzo pracy. Jedna z oséb wlozyta swoje $rodki fi-
nansowe, po prostu. No i ze jestesmy takim miejscem spolecznym, z taka misja
spoleczny, to tez duzo osob nas wsparto na poczatku” Pomagali przy remoncie
lokalu, dostarczali farby. Kolejny remont, ktéry miat miejsce w 2017 r., juz zo-
stal wykonany z pomocg pozyskanego wsparcia finansowego. Jednak gdyby chcieli
wyposazy¢ z tych otrzymanych srodkéw kuchnie, to pieniedzy by juz nie starczyto.

Wigkszo$¢ z obecnie zaangazowanych 0s6b poprzednio pracowala w organiza-
cjach pozarzadowych. ,,Ale stwierdziliémy, ze to nam moze nie wystarcza i moze
[w zwigzku z tym - przyp. aut.] spoldzielnia”. Przekonujg si¢ jednak na co dzien, ze
nie jest to tatwy rodzaj organizacji do prowadzenia. Majg poczucie, ze jest bardzo
duzo przepiséw, ktdre ich ograniczaja. ,,Z drugiej strony wymagane jest... wszyst-
kie te walne i tak dalej. Mam poczucie, Ze to s bardziej skomplikowane procedu-
ry niz [sama - przyp. aut.] organizacja” Rozmoéwczyni raczej z usmiechem dodaje,
ze gdyby wczesniej wiedziata, jak to bedzie, to nie jest pewna, czy by si¢ zdecydo-
wala, zeby prowadzi¢ spotdzielnig. Liczyli tez na mozliwo$¢ pozyskania wigkszych
$rodkéw, ,,ze od razu beda obowiazywaly klauzule spoteczne. Teraz to wchodzi
dopiero, ze tak powiem powoli. [...] Byla grupa oséb, ktéra chciata z nami to
wspottworzy¢, i byly to osoby bezrobotne, ktore chcialy rozpoczac prace, ale to sig
nie udato, z powodu braku srodkéw”.

W momencie przeprowadzania wywiadu organizacja znajduje si¢ w kryzysowej
sytuacji. Jednym z powodoéw jest to, ze zawsze poczatek roku majg trudny. Do-
datkowo rozmoéwczyni nie ma poczucia pewnosci, czy organizacja sie faktycznie
rozwija. ,Mam taka nadzieje, ze to jest tylko trudny moment”. Jednak przewaza
poczucie, Ze jest dobrze: w konicu zatrudniajg 11 oséb.

Spoldzielnia prowadzi szkolenia, warsztaty, realizuje projekty, uzycza sali. Re-
alizowane sg warsztaty kulinarne, z obstugi 0s6b z niepelnosprawnoséciami, z kom-
petencji migkkich, budowania zespolu, asertywnosci. Prowadzona jest jeszcze
kawiarnia, w ktérej mozna co$ zjes¢, oraz catering.

Wigkszo$¢ klientow i klientek to osoby z organizacji pozarzadowych, jesli cho-
dzi o catering. W odniesieniu do szkolen jest tak samo, aczkolwiek sg inne instytu-
cje czy firmy, w tym tez urzad miasta. Z urzedu udalo si¢ pozyska¢ zlecenie, gdyz
w zapytaniu ofertowym byla klauzula spoteczna.

Klauzule spoteczne, jak wida¢, zaczynaja funkcjonowa¢. Mozna bylo otrzymac
dodatkowe punkty za to, Ze jest si¢ spdldzielnia, i gléwnie za to, ze zatrudnia sig
osoby z orzeczeniem o niepelnosprawnosci. ,Wigkszos¢ naszych pracownikéw
ma orzeczenie, wiec dostaliémy dofinansowanie”.

Wyréznikiem spétdzielni mialo by¢ skoncentrowanie si¢ na tradycji i terazniej-
szosci dzielnicy miasta, w ktorej dzialajg. Chcg np. przygotowac zestaw gadzetow
zwigzanych z dzielnica - ,,ale jeszcze sie tym nie zajelismy, chociaz od tego troche
wychodzilismy. [...] Malo jest takiej oferty. Od razu mysleliémy o miejscu, ktore
bedzie dostepne, bo mamy miejsce bez barier, mamy tez toalete przystosowang”
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A zatem wsrdd dziatan spoldzielni, obok wymienionych, nalezy wspomnieé
takze o projektowaniu graficznym. ,,To jest w naszej jakby trzeciej galezi. [...] Re-
alizowalismy taki duzy projekt tutaj... To byla taka kampania informacyjna, edu-
kacyjna dla szkét podstawowych i ponadpodstawowych. [...] Mamy osobe, ktdra
byta po grafice, po pedagogice, po doradztwie zawodowym, wigc staraliSmy sie
jakby w tym kierunku i§¢”.

Spoldzielnia ma osobe, ktéra zajmuje si¢ promocja. Jest strona internetowa,
profil na Facebooku, ulotki, promuja si¢ na portalu, gdzie moga ogtasza¢ si¢ or-
ganizacje pozarzadowe. Pierwsi klienci to byli ich znajomi. Potem informacje
przekazywano sobie poczta pantoflowa, nawet szybciej, niz zdazyli zalozy¢ stro-
ne internetows. ,,MieliSmy poczucie, ze malo jest takich miejsc, mimo wszystko
w [stolicy regionu - przyp. aut.] jest duza konkurencja, jesli chodzi o wynajem sal
czy organizacje szkolen, ale niewiele jest miejsc dostepnych bez barier”.

Lokal otrzymali od miasta juz niemal na starcie dzialalnosci. Byl w catkiem
dobrym stanie. Zostal na poczatku wyremontowany wiasnymi sitami.

Sukces spotdzielni to dla rozméwezyni sytuacja, w ktérej czlonkinie i cztonko-
wie majg prace i czerpia z niej satysfakcje.

Rozmoéwcezyni wezesniej pracowata w organizacji pozarzadowej i zajmowata sie
doradztwem i koordynacja dzialu doradztwa.

Wiréd réznych czynnikéw wplywajacych na powodzenie organizacji podkre-
slitaby kwestie elastycznosci. ,My na poczatku zamierzali$my sie zaja¢ bardziej
gadzetami, okazalo sie, ze tutaj jakby jednak sie nie znamy. To by byt na poczatek
zbyt duzy koszt i zajelismy si¢ cateringami, ktérymi w ogoéle poczatkowo nie mie-
lismy si¢ zajmowac. [...] Byla jedna osoba, ale uznalismy, ze to nie jest wystarcza-
jaco. Nie znamy tez rynku. Bardziej znamy si¢ mimo wszystko na cateringu czy tez
bardziej catering to jest co$, co jest poszukiwane. Takze szybko takie badanie ryn-
ku dookota, ze nie te gadzety, a catering”

Badanie rynku w tym zakresie polegato na pytaniach zadawanych liderom in-
nych organizacji i rozmowach z nimi. Osoby, ktére pracowaly w korporacjach,
uruchomily tez swoje kontakty biznesowe. ,,Raczej to byta sie¢ znajomych”.

Wirod elementdw z listy najwazniejsze to: sie¢ kontaktow, zintegrowany zespot,
dobry pomysl na biznes albo zrozumienie potrzeb klienta. ,,My si¢ na poczatku
oparli$my o tg sie¢ kontaktow. Zintegrowany zespdl, to trzeba byto do tego docho-
dzi¢. [...] Tak naprawde na poczatku che¢ dziatania w spétdzielni zgtaszalo osiem
0so6b. [...] Momentami bylo... nieprzyjemnie, dramatyczne rzeczy. Ja miatam po-
czucie, ze ludzie maja trudnos¢ z tym, zeby wejs¢ w role, ze jednocze$nie musisz
by¢ i pracownikiem, i pracodawcg, jako cztonek [spotdzielni - przyp. aut.], i moé-
wili: »No zaraz, to ty jestes wladcicielka. Skoro jeste$ prezeska«. I to byto trudne”

Jesli chodzi o zrozumienie potrzeb klientéw, to ,,my sie starali§my. Po pierw-
sze robilismy ankiety, pytalismy ludzi, ktorzy przychodzili do nas na jakies spo-
tkania, warsztaty, czego by oczekiwali od tego miejsca. [...] Ale ja mam poczucie,
ze o tyle nieprofesjonalnie, Ze ta ankieta jako$ nie ewoluowata stale. Tylko to byly
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takie rzuty, tg ankiete jakos$ wylozyliSmy, byla przez miesiac i p6zniej szybko zesmy
to zanalizowali i z ludZmi duzo rozmawiali”.

ZYozono$¢ przepisow prawa to dla rozmoéwczyni duza przeszkoda. Nie znosi pa-
pieréw i jest to dla niej bardzo trudne. Jej zdaniem jest zbyt duzo takich procedur
i rzeczy, ktorych trzeba by sie trzymac.

Braku wsparcia ze strony organéw samorzadowych nie odczuwajg. Otrzyma-
li lokal na preferencyjnych warunkach, majg tez projekty od dzielnicy. Startuja
w konkursach.

Jako jedna z gtéwnych przeszkéd dodataby do omawianej w badaniu listy ,,ten
czynnik taki ludzki, bym powiedziala. To bylo dla mnie na przyklad zaskakuja-
ce, ze nam si¢ wydawalo, w sensie tym osobom, ktore zakladaty, ze osoby doroste,
samodzielne sg w stanie wzig¢ odpowiedzialno$¢. A wigkszos¢ oséb wychodzito
z zalozenia, ze nie, no zaraz, jak jestem pracowniczka, to znaczy, ze ty jestes praco-
dawcg, i ja czego$ od ciebie wymagam. Co$ wspdlnie robimy, tylko jednak podziat
rél. Nie wiem, dla mnie to bylo trudne i zaskakujace, ze tak jest”

Pytanie dotyczace potencjalnych réznic w zarzadzaniu organizacja miedzy ko-
bietami i mezczyznami wywoluje u niej nastepujaca refleksje: ,,Pewnie jest tak,
mi si¢ zdarzyto kilka razy, ze: kto tu jest wlascicielem, kto tu rzadzi. Wiec wy-
chodzitam ja i pan méwi: »Nie, ale ja z jakims panem poprosze«. [...] Moim zda-
niem niektoérzy maja bardzo silne stereotypy. Pani to moze by¢ kucharks... ale
zarzadza, ze niby decyduje? [...] Naprawdg, to autentyczne sytuacje. [...] Ewi-
dentnie chodzilo o osoby, ktdre kierujg i zarzadzaja. Nie, wydaje mi sig, ze [jest
jakas roznica - przyp. aut.]. To chyba zalezy. Znaczy na pewno zalezy od kom-
petencji osoby”™

Jedna z cech, jakie powinien posiada¢ lider, to elastyczno$¢. ,,Ja przynajmniej
staram sie¢ tak podchodzi¢ indywidualnie do kazdego, co nie jest fatwe. Mam po-
czucie, ze jednak trudno jest zarzadza¢ tak réznorodnym zespolem jak moj, czes¢
0s6b ma orzeczenie o niepelnosprawnosci, rézne dysfunkcje. Dwie osoby, ktére
s3 samotnymi matkami. Nawet ukladanie grafiku pracy. »Pamietaj, ze ja to mam
dziecko, wiec moge do ktorejs«. »A ja tego nie moge. Pamietaj, ze ja dzwigac nie
moge«. Wiec tutaj trzeba by¢ i czujnym, ale tez mie¢ takg $wiadomos¢, co rze-
czywiscie jest ograniczeniem, a co jest tylko pretekstem, zeby czego$ nie robic”
Kolejne cechy to umiejetno$¢ podejmowania decyzji, reagowania w trudnych sy-
tuacjach, wiedza merytoryczna, prawna, finansowa.

Gdyby rozméwczyni miala scharakteryzowac siebie jako liderke, to wymieni-
taby ciagle uczenie sig, proby znalezienia ztotego srodka ,,miedzy twardym zarza-
dzaniem i pogonig za pieniedzmi a przygladaniem si¢ indywidualnym potrzebom
0s6b”. Ma poczucie, ze nie jest to tatwe. ,,Ja nie jestem takg osobg, ktora jest urodzo-
ng liderka i zawsze wiedziala, ze chce zarzadza¢. Nie, to troch¢ przypadek. Nie o to
chodzi, ze si¢ nie identyfikuje z tg rola. Ale jakby widze swoje braki. I to jest tak,
ze mi sie wydawalo, ze to si¢ jako$ podszkole, zajme si¢ rozwojem w tym kierun-
ku. A na to nie ma caly czas czasu”. Charakteryzuje ja tez wspomniana elastyczno$¢
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i szybka reakcja na rzeczy, ktore si¢ pojawiaja, zaréwno w zwigzku z wewnetrzny-
mi procesami zachodzacymi w organizacji, jak i zewnetrznymi.

Czy rozméwczyni dobrze zarzadza organizacja? ,,Srednio, bym powiedziala”
Twierdzi, ze nie zna si¢ na stylach zarzadzania.

Podsumowanie

Spoldzielnia socjalna (studium przypadku 8) powstala w 2015 r., adresujgc swo-
ja aktywnos¢ do oséb z niepelnosprawnosciami. Zatrudnienie to obecnie lacz-
nie siedem i pot pelnych etatéw. W opinii rozmdéwczyni spotdzielnia znajduje sie
w fazie rozwoju i na razie przezywa jeszcze do$¢ trudne chwile. Model dziatania
opiera si¢ na oferowaniu ustug cateringowych, prowadzeniu kawiarni oraz warsz-
tatow kulinarnych i po$wigconych innym tematom, w tym np. opiece nad osobami
z niepelnosprawnos$ciami. Sukces organizacji juz poniekad si¢ realizuje: cztonkinie
i cztonkowie spotdzielni majg prace oraz satysfakeje z nie;j.

Wiekszo$¢ czynnikéw sukcesu z analizowanej listy zostala podczas wywiadu
oznaczona jako posiadajaca relatywnie duzy wplyw na powodzenie organizacji,
jednak jeden czynnik jest zdecydowanym zwyciezcg oceny: jest to dobry pomyst
na biznes (tabela 21). Po stronie czynnikéw o najmniejszym znaczeniu znalazly sie:
dobre relacje z dostawcami i podwykonawcami, innowacyjny produkt oraz konse-
kwencja w dziataniu i realizacji celéw organizacji. Do listy analizowanych czynni-
kéw rozméwczyni zaproponowata dodanie elastyczno$ci.

Tabela 21. Jak ocenia Pani w skali 1-7 czynniki determinujace sukces organizacji na rynku?

Nie ma wptywu <- - - - - > Ma duzy wptyw
Czynnik
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7 8
Zintegrowany zespot X
Dobra atmosfera w pracy X
Lider z wizja X
Dobry menedzer X
Kwalifikacje zespotu X
Dobry pomyst na biznes X
Wiedza o prowadzeniu biznesu X
Kreatywnos¢ wtasciciela i zespotu X
Lojalni klienci X
Sie¢ kontaktéw X
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1 2 3 4 5 6 7 8
Skuteczny marketing X
Dobre relacje z dostawcami
i podwykonawcami X
Upor w pokonywaniu trudnosci X
Innowacyjny produkt X
Zrozumienie potrzeb klientow X
Informacja zwrotna od klientow X
Koqsekwencja w dziataniu i realizacji «
celow organizacji
Inne, jakie? Elastycznosé

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wybér tylko trzech najwazniejszych z podanej listy obejmuje: sie¢ kontaktow,
zintegrowany zespo6t i dobry pomyst na biznes. Rozméwczyni chetnie by zmiescita
w tym zestawieniu jeszcze zrozumienie potrzeb klienta.

Tabela 22. Co traktuje Pani jako najwieksza przeszkode w rozwoju swojej organizacji?

Przeszkody w rozwoju

Zupetnie sie nie zgadzam < -> W petni sie zgadzam

1 2 3 4 5

6

7

Ztozonosc przepisow prawa

X

Brak zainteresowania ze strony
grup zagrozonych podjeciem pracy
w organizacji

Brak zainteresowania ze strony
klientow

Silna konkurencja ze strony przed-
siebiorstw komercyjnych

Stabo wykwalifikowany zespot

Brak wsparcia ze strony organéw
panstwa

Brak wsparcia ze strony organéw
samorzadowych

X

Inne, jakie?

»Czynnik taki ludzki”

Uwaga: 1 - zupetnie sie nie zgadzam, 7 - w petni sie zgadzam.
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Podejscie do oceny potencjalnych przeszkéd w rozwoju organizacji wyda-
je sie interesujace (tabela 22). Dominuje tylko jeden element z listy — jest to ztozo-
nos¢ przepisdw prawa, a rozmoéwczyni uzupelnita liste jeszcze o - jak to okreslila
- »czynnik taki ludzki”. Zupelnie nie zgodzita si¢ z tym, ze przeszkoda w rozwo-
ju organizacji moze by¢ stabo wykwalifikowany zespo6t oraz brak zainteresowania
podjeciem pracy ze strony 0s6b wykluczonych.

Rozmoéwcezyni zauwazyla, ze ludzie bardzo czesto inaczej oceniajg liderow
- mezczyzn i liderki - kobiety.

Dobry lider to dla niej lider przede wszystkim elastyczny i potrafigcy podejs¢ in-
dywidualnie do kazdego, co ma szczegdlne znaczenie w ich organizacji, a wigze sie
ze specyficznymi ograniczeniami dyktowanymi przez réznorodne niepetnospraw-
nosci. Gdyby miala opisa¢ siebie jako liderke, to wskazataby na to, Ze nieustannie
stara sie uczy¢, ze probuje znajdowac zloty srodek pomiedzy ,twardym zarzadza-
niem” a indywidualnymi potrzebami zaangazowanych osob.

Charakterystyka stylu zarzadzania dokonana na bazie tabeli 23 nie zawiera
wigkszo$ci maksymalnych ocen, dominujg serdecznos¢ i pelne zaufanie w rela-
cjach, $rednia dbalos¢ o personel i konsultacyjny styl podejmowania decyzji. Na-
lezaloby zatem caly styl zarzadzania okresli¢ jako konsultacyjny.

Rozmoéwcezyni wybrala zdanie, ktére w jej opinii najbardziej ja charakteryzuje:
Stucham czgsto pracownikéw. Pytam ich: ,Co sgdzisz na ten temat?”.

Tabela 23. Pani styl zarzadzania charakteryzuje... (prosze zaznaczy¢ w tabeli)

Charakterystyka stylu zarzadzania

Dbatosc o personel brak dbatoéci | niska dbatoé¢ srednlf\ ) WySOk,I poziom
dbatosc dbatosci
Stosunki: przetozony | zupetny brak poprawne, serdeczne,
- podwtadny zaufania zdystansem dobre petne zaufania
decyzje kierownik . wymiana idei,
. R . decyzje .
Partycypacja podejmuje akceptuje partycypacja
. - ) . .| konsultowane -
kierownik sugestie, opinie w decyzjach

strach, sankgcje,

réwnowaga

nagradzanie,

nagradzanie

System motywacyjny | nagrody w stosowaniu | sankcje na podstawie
okazjonalne nagréd i sankcji | okazjonalne partycypacji
Atmosfera solidarnosci | nie istnieje staba dos¢ silna bardzo silna

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Studium przypadku 9

Spotdzielnia socjalna istnieje od 2014 r., natomiast jej lokal gastronomiczny zo-
stal zalozony dwa lata pozniej dzieki pozyskanym $rodkom na jego uruchomienie.
Pierwotny pomyst byt taki, ze to bedzie miejsce sprzedazy prezentéw ,,niezwy-
kiej urody i talentu osob z niepelnosprawnoscia, zeby odwrdci¢ nieco wizerunek
rekodzieta niepelnosprawnych, bo przyzwyczailismy si¢ do konkretnych rzeczy,
ze to stoik oklejany, takie tam”. Okazalo si¢ jednak, ze nie s w stanie utrzymac sie
tylko z tej dzialalnosci, wigc zorganizowano lokal gastronomiczny polaczony
ze sprzedazg rekodziela wytwarzanego przez osoby z niepelnosprawnoscia.

Przez rok uczyli si¢ w Fundacji Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych. Pod opie-
ka specjalistow mieli sami przygotowac statut, biznesplan i plan marketingowy.
Obronili si¢ przed komisjg konkursowg i dostali dofinansowanie na poczatek dzia-
talnosci. Warunkiem bylo, aby w okresie dofinansowania powstal lokal. Na kil-
ka miesigcy przez koncem tego okresu jeszcze nim nie dysponowali. Grozilo im,
ze $rodki przepadna. ,,Przez ten rok i siedem miesiecy nie zasypywaliémy gru-
szek w popiele, tylko szukalismy lokalu. Oczywiscie wszyscy urzednicy w miescie
moéwili »cudny pomyst, znakomita inicjatywa dla miasta«. I spada¢”. Wczesniej
w budynku, w ktérym obecnie jest ich miejsce, zorganizowali za posrednictwem
zwigzanej z nimi fundacji tzw. Szkole Zycia. ,W momencie, kiedy m¢j syn koniczyt
szkole specjalng, rok przed tym, kiedy skonczyl, stworzylismy fundacje, poniewaz
wiedzieliémy, ze po skonczeniu szkoly specjalnej oni, tréjka osob, czyli trzy mal-
zenstwa, ze nasze dzieciaki sg zdane wlasciwie na kat domu i pilota od telewizora.
A s na tyle sprawni i usamodzielnieni, ze szkoda, zeby ich potencjal si¢ marnowal.
[ utworzyli§my [Szkole Zycia - przyp. aut.] i zaczeli si¢ uczyé. Najpierw byty to trzy
osoby, teraz jest ich ponad dwadziescia. [Szkota - przyp. aut.] tu, w tym budynku,
na ostatnim pietrze ma swoje dwie salki”. Spotdzielnia byla ciaggle na etapie poszu-
kiwania lokalu i ,,Judzenia sie, ze miasto dotrzyma obietnicy i ze bedziemy mie¢ lo-
kal od miasta”. Ich podopieczni w tym czasie w tym budynku uczyli sie, tu sprzatali
i tu pomagali, np. przy organizowaniu imprez przez inna fundacje, ktéra ma w tej
samej lokalizacji siedzibe. Fundacja ta miala w tym budynku réwniez dodatkowe
pomieszczenie. ,Tacy strapieni wlasnie siedzimy na ostatnim pietrze tego budyn-
ku i okazuje sig, ze cala nasza para w gwizdek, musimy odda¢ pienigdze, w ogole
co z nimi, z ludzmi, ktérzy wiedza, ze bedzie spétdzielnia, ze beda [ustugi gastro-
nomiczne - przyp. aut.]? I kto$ z tej fundacji... méwi: »A moze chcecie tu, gdzie
jest [to pomieszczenie - przyp. aut.]«”.

Spotdzielnia miata poczatkowo obiekcje zwigzane z tym, Ze to miejsce jest
w znanej dzielnicy. ,,To jest dobrze i niedobrze, poniewaz jest taka konkurencja
[...]. Ale z drugiej strony [to TA dzielnica - przyp. aut.] i to jest fajne. Ale z trzeciej
strony wozki nie wejda. Klient musi wej$¢ po schodach i si¢ zmusic¢... zeby wejs¢
na pierwsze pietro. Wiec bedzie trudno z wypromowaniem tego miejsca, no bo
wiadomo, Ze trzeba dokonac wyboru. [...] Ale si¢ udalo. Istnieje [...]".
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Spoldzielnia dziala lokalnie, ale chciataby mie¢ wigkszy, nawet i globalny zasieg.
Wysylanie prezentéw wlasciwie nie wigze sie z istnieniem granic. ,,Bardzo sie¢ cie-
sz¢, bardzo, bardzo, bardzo, kiedy przyjezdzaja do mnie, tutaj do spétdzielni, ro-
dzice z Wroctawia, z Tréjmiasta, z Czestochowy - to bylo w ubiegtym roku - ktérzy
pytali, jak si¢ zaklada [spoldzielni¢ — przyp. aut.] i czy warto zakladac, i ze tez chca
to zrobi¢”. Zainspirowali juz powstanie jednej spétdzielni we Wroctawiu. ,,Oni si¢
zastanawiali: czy spdldzielnia socjalna, czy stowarzyszenie. Nawet dalam im nasz
statut, bo skoro my juz mamy przepracowane pewne $ciezki’. Gdy rozmdéwczyni
wspomina o tym, ze ich dzialalno§¢ moze by¢ dla innych inspiracjg, dodaje: ,,Lu-
dzie z Wroclawia, z Gdanska, z Czgstochowy... Jest mndstwo takich ludzi. Gosci,
ktérzy przychodza na kawe i herbate, a potem si¢ okazuje, ze majg tez gdzie$ nie-
pelnosprawnos¢ w rodzinie i tez chcieliby co$ takiego zalozy¢ i czy warto? Warto
tysigc razy! Tylko pod warunkiem, ze trzeba da¢ wszystko z siebie, tysigc procent!”.

Spoldzielnia zatrudnia osoby z niepelnosprawnoscia intelektualng — 10 oséb,
gléwnie na 1/4 etatu. Sa to osoby obojga plci, miedzy 20. a 33. rokiem Zzycia. Nie
ma rotacji pracownikéw. Raz tylko zwolnili dziewczyne za kradziez.

Rozmoéwcezyni nie narzeka na sytuacje finansowa spotdzielni. ,,Powiem tak, gdy-
bym ja nie byla tu wolontariuszem od péttora roku, nie byta piekarzem, kucharzem,
marketingowcem i tak dalej, to byloby ciezko. Bylabym bardzo niesprawiedliwa,
gdybym powiedziata, ze nam jest bardzo ci¢zko, bo to nieprawda. Wyrabiamy sie
i jeszcze mamy troszeczke. Mozemy sobie odfozy¢ na te miesigce wakacyjne, kto-
re s3 najgorsze. Nie wiedzieliSmy tego, ze wakacje to jest straszna sprawa, to s naj-
gorsze miesigce”. Nie chciataby jednak zamyka¢ miejsca na okres wakacyjny, zeby
potencjalni klienci nie odchodzili zawiedzeni, gdyz potem moga juz nie wrdci¢
i jeszcze przekaza¢ informacje o zamknietych drzwiach innym. ,,Ja wiem, jestem
PR-owcem” Najpewniej jednak na okresy wakacyjne beda redukowac obsade.

Pomyst na dzialalnos$¢ gospodarcza wynikat, jak mozna przypuszczac, z osobis-
tej historii rozmoéwczyni. Gdy pojawito sie w rodzinie dziecko z niepetnosprawnos-
cia, »ja wiedzialam, ze musze zrobi¢. Jeszcze nie wiedzialam wtedy, co to bedzie,
ale wiedziatam, zZe musze. Albo fundacje, albo stowarzyszenie” Po latach pojawi-
li sie sprzymierzency: inni rodzice dzieci z niepelnosprawnoscia. ,Moze ztudnie
myélatam, moze naiwnie, Ze tworzac taka spoldzielnie, gdzie oni sg czlonkami
spoldzielni, niepelnosprawni, i gdzie jeszcze cztonkiem prawnym jest fundacja,
ktdéra wezesniej zalozylismy, ze jako$ obwarowalismy to, ze moze po naszym odej-
$ciu nikt nie zniszczy tego, co oni sobie zbudujg”.

Nigdy wcze$niej rozmoéwczyni nie prowadzita dziatalnosci gospodarczej. Cza-
sem bywala producentem telewizyjnym, ,ale to jest zupelnie inna dziatalnos¢.
Natomiast nigdy nie przypuszczatam, ze to jest tak trudne i tak supersympatycz-
ne zajecie, jak prowadzenie takiej dzialalnosci. Jest to strasznie trudne fizycznie
i psychicznie, poniewaz kazdy czlowiek jest inny, i zeby sie tutaj przebi¢ przez ta
konkurencje, to trzeba naprawdeg sie nagtéwkowac i trzeba by¢ dobrym. Dobrym
trzeba by¢”. Nie wiedziala, czy chciala zaktada¢ dzialalno$¢ gospodarcza, wie-
dziala tylko, ze musi zorganizowa¢ prace swojemu synowi. My$lala o kawiarni,
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myslala o jakim$ pensjonacie albo o hostelu. Te pomysty w koncu odrzucifa
i udata sie klubokawiarnia.

Oproécz kawiarni i sprzedazy prezentéw czes¢ pracownikéw spoldzielni jest
od kilku lat stalymi wolontariuszami przy wszystkich maratonach i biegach war-
szawskich. , Niezwykle cudnie si¢ przygotowali do pracy... w stresie, nieraz w po-
$piechu, a oni potrafig si¢ zorganizowac. Ja réwniez jestem wolontariuszem. [...]
Na kazdym maratonie uczg si¢ czego$ innego i to sg niezwykle doswiadczenia cen-
ne dla nich, jako pracownikoéw, i cenne dla ludzi, dla nich samych. Jezeli oni pod-
Wyzszaja samoocene, to sg lepszymi pracownikami. To jest wszystko powigzane”.

Podopieczni maja zajgcia z angielskiego. Jedli nie umiejg czytad i pisa¢, to ucza sie
tylko porozumiewania. Sg zajecia z historii, z tafica towarzyskiego, jest teatr.

Klientem spoldzielni jest ,,powiedzialabym brzydko: kazdy, czyli nikt. Naszym
klientem sg ludzie niezwykli. [...] Sa osoby czynne zawodowo, sa studenci, sa oso-
by bardzo mliode, ktére urwaly sie ze szkoty. Na gorze jest miejsce, gdzie mozna
polozy¢ sie z laptopem i popracowacd. Sa rodziny, sg osoby, ktére chca zobaczy¢
niepelnosprawnos¢, sie z nig oswoié, bo si¢ boja niepelnosprawnosci. I wida¢ ten
oddech ulgi, ze to nie s3 zadne smoki wawelskie, tylko normalni ludzie, ktérzy sa
catkiem w porzadku, jak widac”.

~W pracy... trzeba si¢ ogarna¢, niestety jestem wymagajaca’. Rozmdwcezyni sa-
dzi, ze pracownicy uwazajg, ze najgorsze zmiany s3 wlasnie z nig. ,,Ja uwazam, ze
pie¢ godzin w warunkach cieplarnianych, zawsze mysle, ze nawet jak ja pie¢ go-
dzin kaze¢ mu pracowac na miare ich mozliwosci, nie ponad, to im sie nic nie sta-
nie. A kiedy nas nie bedzie, a bedzie taka sytuacja, ze beda musieli si¢ znalez¢
na otwartym rynku pracy, to nikt im nie da taryfy ulgowej. [...] Ale za to maja
$wiadomos¢, ze dzigki mnie, ze to, co ja wytwarzam, pieke i tak dalej, to oni
majg z tego pensje. Maja ta swiadomos¢, tylko ja ich o tym nie informowalam,
nie wiem, skad majg”.

Rozmoéwczyni ma jeszcze taka obserwacje: ,Okazuje sig, ze w takiej malej zbio-
rowosci, jak dziesig¢ 0sdb, plus dziesig¢ z Akademii, czyli razem dwadziescia, s3
te same mechanizmy jak w korporacji, w ktérej pracowatam. Kolejno$¢ dziobania
jest dokfadnie taka sama, delegowanie polecen stabszemu dokfadnie takie samo.
Kreowanie si¢ na lidera identyczne”

Od poczatku chcieli si¢ wyrézniaé na rynku, tak aby klienci, ktorzy raz przyjda,
juz stale wracali. ,,ChcieliSmy takg oferte cenows i jakosciows, i to nie jest zadne
mowienie sobie tam. Jezeli kto$ przyjdzie na ciasto i wie, Ze to jest prawdziwe ma-
sto 1 prawdziwe jajka, prawdziwa czekolada, prawdziwe mango, prawdziwy mus
malinowy do sernika... to wréci, bo doceni to, Ze to jest zdrowe, to, ze to jest re-
kodzielo, to jest tu wypiekane, tu gotowane. I mialam racje, zakltadajac, ze cos,
co bedzie dobre, ludzie docenia. Rzeczywiscie tak. Jezeli ludzie przychodza spe-
cjalnie na to, zeby zje$¢ zupe domowa, ktéra jest codziennie gotowana, codziennie
$wieza. To taki jest model biznesowy. Ceny sa do przyjecia dla studentow, bo jezeli
zupa kosztuje dziewie¢ ztotych, to jest to do przyjecia na kazda kieszen i... [w tej
dzielnicy - przyp. aut.]”.
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Jednak do ekonomicznej sytuacji spotdzielni nie odnosi stowa ,,sukces”. Jej zda-
niem sukcesy dzieja sie w sferze realizacji spotecznych celéw organizacji. ,,Dla
mnie sukcesem byt [imig - przyp. aut.], chtopak, ktory przyszed! rok temu. I wias-
ciwie ja my$latam, Ze niewiele z tego wyjdzie, poniewaz on zupelnie nie wie-
dzial, co to jest szklanka, co to jest kubek, talerzyk, on nigdy nie odkurzal, nie
poruszal si¢ samodzielnie po miescie, nigdy nie byl w sklepie, nie robil zakupdw.
[Imig - przyp. aut.] dzis, po roku, jest po prostu bossem. Potrafi sam sie poruszaé
po miescie, chodzi na zakupy, bierze fakture, on nie umie czytac i pisa¢, a potrafi
sobie z grafiku wyczyta¢, kiedy ma dyzur i kto ma dyzur. Nie wiem, jak on to robi,
ale czyta. Ja nie wiem, jak on to robi, bo nie potrafi czyta’. [...] Jego mama méwi,
ze to sie cud wydarzyl. Po prostu to jest sukces”.

Sukcesem jest dla niej takze to, ze przychodza ludzie. A zespot pracownikow
»jest zintegrowany, cudny”.

Prowadzenie restauracji jest powierzone menedzerce. ,Ona na etacie jest,
na trzy czwarte etatu, i jest super dziewczyna. [...] Prowadzila z nimi zajgcia z tan-
ca towarzyskiego, zanim otworzyla kawiarnie, nabrala umiejetnosci i potem zga-
daty$my sie, ze ona kiedy$ prowadzita, pracowata w klubie. I ja méwig: stuchaj, nie
zaplace ci tyle, ile miatas w klubie, ale czy zechcialabys tutaj... Ja dopiero pozniej
zorientowalam sig, ze po prostu nie mielismy zielonego pojecia o prowadzeniu ga-
stronomi i tak dalej. I los zestal nam [imig - przyp. aut.]”

Pomyst na dobry biznes jest kluczowy dla sukcesu dziatalnosci gospodarczej,
ale uwagi rozmdéwczyni mozna interpretowaé dwojako. ,Trafny pomyst, powie-
dzialabym, taki, ktéry strzela w calg tarcze. Trzeba mie¢ odwage marzy¢, po-
wiedzialabym. Nieraz marzenia mozna sobie zrealizowac, ale czy dobry pomyst
na biznes? [...] Jesli ma si¢ dobry pomysl, ktory wypali, to jest czynnikiem [suk-
cesu - przyp. aut.]”.

W spotdzielni stawiajg tez na dobre relacje z dostawcami i podwykonawcami.
»Przyszedt cztowiek, ktéry na imprezy balony nam helem pompuje. I ja po prostu,
to jest normalne, ja zapytalam, czy chce kawe. A on sie zdziwil, ze po raz pierw-
szy kto§ mu proponuje kawe. Bo on tylko przychodzi z balonami. W kazdym badz
razie, po tym, jak dalam mu kawe, on przychodzi z tymi balonami i te balony sg
u nas zamiast dwadziescia cztery godziny, tydzien. Sa swieze i wiszg”

Do listy czynnikéw sukcesu dodataby zdrowie. ,, Do tego wszystkiego trzeba
mie¢ superzdrowie, zdrowie psychiczne i fizyczne, i usmiech”

Wisrdd trzech najwazniejszych czynnikéw sukcesu wymienia dobry zintegro-
wany zespol. ,Nawet jak jest kicha tak zwana, czyli co$ si¢ dzieje, to przebrnie-
my przez to. A nawet jezeli dzieje si¢ zZle, to w takich sytuacjach, kiedy nie ma
gosci, co tu robié, nie ptaczemy, tylko wyciggamy wnioski z wakacji. Ze wiado-
mo, ze w wakacje jest sezon martwy, w zwigzku z czym zbieramy caly rok na to,
zeby pozniej nie martwic sie, ze nie mamy na ZUS, albo myslimy »o rany, co tu
bedzie, jak to bedzie«?”

Obecnie sami si¢ utrzymuja, nawet w tym najgorszym okresie letnim. Z dotacji
dwukrotnie finansowali remonty.
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Rozmoéwczyni w spoldzielni formalnie nie pracuje, jest wolontariuszka. Jest
przekonana, ze szcze$cie si¢ do nich u$miecha. ,Nie robimy zadnych przekre-
tow, jestesmy czytelni”. Wspomagal ich finansowo wspoélzalozyciel jednego z ban-
kéw. ,W momencie, w ktérym naprawde bylismy w kropce, przyszed! czlowiek...
i przez rok nas sponsorowal na tyle, ze moglismy ten pierwszy rok przejs¢ sucha
stopa. I powiedzial: »zawsze wam pomoge, poniewaz nie mozecie upasc¢«. Taka
sytuacja to jest jak w filmie”. Gdy remontowali podloge do sali tanecznej, koszto-
walo to 5,5 tysigca zI. Znajomy, ktory robit remont, powiedzial, Ze poczeka na za-
plate, gdy spétdzielnia bedzie miata pienigdze. ,I przyszedt wlasnie ten gos¢. Ja
nie wiedziatam, kto to jest. I po kilku dniach zadzwonila asystentka tego czlowie-
ka, ja nie wiedzialam, ze to ten, i [mowi - przyp. aut.] ze jest gosciem panstwa ka-
wiarni i chce przekaza¢ pieniadze, i okazalo sig, ze to jest pie¢ i pol tysiaca, tyle,
ile kosztowata podtoga”

Rozmoéwcezyni ma ogdlnie pozytywne nastawienie do $wiata. ,,Ja uwazam, ze
pozytywna energia nakreca pozytywna energie. U mnie szklanka zawsze do po-
towy pelna. Moze nawet kto$ by pomyslal, ze jestem troszeczke nienormalna, ze
z czego mam si¢ cieszy¢, ze po dwanascie godzin pracuje i nic z tego nie mam.
A mam z tego taka frajde, jakiej nigdy nie mialam w zyciu”

Rodzice podopiecznych tez sa czlonkami spétdzielni. Jednak ich zaangazo-
wanie czesto nie jest duze. ,,Nie wkladajg tyle, z réznych powoddéw. Bo nie chca.
Bo nie moga. Sg bardzo czynni zawodowo. Majg swoje biznesy. Ale to, ze ja... Nie
wkladaja proporcjonalnie, ale nikt nie moéwil, ze bedzie sprawiedliwie”

Spoldzielni doskwiera niestabilna sytuacja zwigzana z lokalem. Istnieje zagro-
zenie, ze zmieni si¢ podmiot, ktéry bedzie decydowat o przedtuzeniu wynajmu.
»Irzeba z powrotem droge wykonaé: urzad miasta i marszalek wojewddztwa...
Fundacja, z ktérg my podpisaliémy porozumienie bedzie budynek wynajmowac.
Niestabilnos¢...”

Zlozone przepisy prawa to zdaniem rozmdéwczyni nie jest przeszkoda w pro-
wadzeniu dziatalnosci. ,Irzeba tylko po prostu znad. [...] Nie zmienimy prawa,
musimy je przestrzega¢. Mozemy tylko powiedzie¢, ze jest glupie, ale i tak musi-
my go przestrzegac.

Jest duze zainteresowanie ze strony grup zagrozonych podjeciem pracy w orga-
nizacji. ,Wielkie jest zainteresowanie. Tyle 0sob czeka w przedpokoju. Glupio mi,
ze musze tak odmawiacé. Musze méwic, ze jeszcze nie, ze za chwile”

Jest tez spore zainteresowanie ze strony klientow. ,,Jest cudnie, kto$ tam przynidst
patelnie, bo miat za duzo. Kto$ tam przyniost lampe. Goscie, ktérych nie znam”

Zapytana, czy wedlug niej istniejg roznice w zarzadzaniu miedzy kobietami
i mezczyznami, odpowiada krétko: ,,Nie! Albo kto§ dobrze zarzadza, albo Zle!”.

Wirédd cech dobrego lidera wymienia: wiare w to, co si¢ robi, pracowito$¢ i upor.
,Trzeba oddawac siebie w pelni. Zeby by¢ liderem. trzeba by¢ prawdziwym, bo je-
zeli si¢ méwi, co ja zrobie dla was i tak dalej, i to jest tylko w sferze méwienia, to
nie jest si¢ liderem”.
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Uwaza si¢ za dobrego lidera i tak opisuje siebie: ,Jestem silna. Nie famie sie.
Szklanka do polowy pelna. Jestem czasem niecierpliwa, w sensie: dlaczego tak
szybko czasami nie tapig moi podopieczni tego, co ja od nich wymagam i cze-
go ich uczg, dlaczego po dziesig¢ razy musze to samo przypominaé, czemu leja
mydfo do mycia, zamiast ptyn do ptukania, myjac podloge, bo im sie myla kolo-
ry, a nie chce si¢ im przeczytaé. I wtedy rzeczywiscie potrafie by¢ niesympatycz-
na, ale nie obrazam ich. Czy ja jestem liderem?... Po trosze samozwanczym. [...]
Jesliby nie byto lidera, to nie utrzymataby si¢ nasza organizacja. [...] Jestem lide-
rem, ktéry oddaje sie na tysigc procent. Ja nie odpuszczam sobie, ale im tez nie
odpuszczam”.

Jej styl zarzadzania charakteryzuje si¢ wysoka dbaloscig o personel. ,Interesu-
je mnie, dlaczego kto$ ma zly humor. Interesuje mnie, dlaczego przyszed! w kurt-
ce wiosennej, kiedy jest minus dwadziescia stopni. Interesujg mnie takie rzeczy”.
Do relacji przetozony - podwtadny stosuje mieszane podejscie: ,,Muszg zachowa¢
oni dystans do mnie, a ja do nich. Nie moge ich piesci¢ i dopieszczaé. Jednoczesnie
musz¢ ich chroni¢. To jest skomplikowane. To nie jest korporacja, gdzie wiadomo,
ze tu musi by¢: dziel i rzadz. Tu jest inna materia. Usredniajac [jest to podejscie -
przyp. aut.] serdeczne, ale z ograniczonym zaufaniem”.

W repertuarze procesdw motywacyjnych sa premie, nagrody i pochwaty. ,,Dla
nich powiedzenie: »bardzo ci dzigkuje za ten dyzur dzisiejszy, bytes cudny; albo:
»super mi pomogles«. Ja zawsze dzigkuje za dyzur, zawsze. Albo dzigkuje za dy-
zur, albo moéwig: »Stuchaj, dzisiejszy dyzur nie wyszed! ci, ale wyszto to i tamtox...
Réwnowaga. Kij i marchewka w réwnym stopniu™

Podsumowanie

Spoldzielnia socjalna (studium przypadku 9) powstala w 2014 r., rozpoczynajac
dzialalno$¢ na rzecz oséb z niepelnosprawnoscig intelektualng. Lacznie ma obec-
nie 10 pelnych etatéw. Sytuacja organizacji nie pozwala na razie rozszerzy¢ tej dzia-
talnosci, co byloby mozliwe, jesli chodzi o potencjalnych chetnych. Rozméwcezyni
jest relatywnie zadowolona z sytuacji finansowej spétdzielni. Kierunek dziatania
organizacji wzial sie z osobistych doswiadczen rozmoéwczyni z wlasnym dzieckiem
z niepelnosprawnoscig. Osoby z niepelnosprawnoscia intelektualng zatrudnione
sa przy realizacji ustug gastronomicznych w kawiarni i przy sprzedazy prezentow.
Sukces przedsigwzigcia dla rozmdéwczyni jest skorelowany z zyskiwaniem samo-
dzielnosci przez podopiecznych.

Oceny sily wplywu réznych czynnikéw sukcesu organizacji prezentuja bar-
dzo plaska skale (dlatego nie ma potrzeby zamieszczenia odnosnej tabeli). Jedynie
kwalifikacje zespotu sa ocenione nieznacznie nizej. Do gotowej listy rozméwczyni
dodata ,,Zdrowie” jako jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu. Jej zdaniem naj-
wazniejsza pozycja na liScie to dobry, zintegrowany zespol. Z takim zespolem nie-
straszne s3 zadne problemy.
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Dwie pozycje na zaproponowanej liScie przeszkod dla rozwoju organizacji uzna-
ne zostaly za nieistotne: brak zainteresowania ze strony klientéw oraz brak zainte-
resowania podjeciem pracy w organizacji wsréd osob wykluczonych (tabela 24).

Tabela 24. Co traktuje Pani jako najwieksza przeszkode w rozwoju swojej organizacji?

Zupetnie sie nie zgadzam <-> W petni sie zgadzam
Przeszkody w rozwoju
1 2 3 4 5 6 7

Ztozonosc przepisow prawa x
Brak zainteresowania ze strony
grup zagrozonych podjeciem pracy X
W organizacji
Brak zainteresowania ze strony X
klientow
Silna konkurencja ze strony

i . X
przedsiebiorstw komercyjnych
Stabo wykwalifikowany zespot X
Brak wsparcia ze strony organéw X
panstwa
Brak wsparcia ze strony organéw X
samorzadowych

Uwaga: 1 - zupetnie sie nie zgadzam, 7 - w petni sie zgadzam.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Dobry lider to dla rozméwcezyni ktos, kto wierzy w to, co robi, jest pracowi-
ty i uparty, kto$, kto oddaje w pelni siebie i jest prawdziwy, zamienia zamierzenia
w rzeczywisto$¢. Dla niej nie ma réznic w tym wzgledzie migdzy kobietami i mez-

czyznami (,,albo kto$ dobrze zarzadza, albo zle”

Jej opis siebie samej jako liderki pokazuje osobe, ktdra jest silna, wszedzie szu-
ka pozytywow, jest tez czasem niecierpliwa, przez co moze bywac niesympatyczna,
ale nie przekracza wéwczas granic i nie obraza personelu. Uwaza, ze jest liderem

samozwanczym, gdyz kto§ musiat si¢ zaja¢ prowadzeniem spraw organizacji.

Charakterystyka jest stylu zarzadzania wskazuje na wysoki poziom relacji
z podwladnymi oraz partycypacje w zarzadzaniu (tabela 25). System motywacji
prezentuje rownowage w kwestii stosowania sankeji i nagréd. Dominuja zatem

elementy stylu partycypacyjnego.
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Tabela 25. Pani styl zarzadzania charakteryzuje... (prosze zaznaczy¢ w tabeli)

Charakterystyka stylu zarzadzania

wysoki poziom

Dbatosc o personel brak dbatosci | niska dbato$¢ | $rednia dbatosc P
dbatosci
Stosunki: przetozony | zupetny brak poprawne, serdeczne,
- podwtadny zaufania zdystansem dobre petne zaufania
decyzje kierownik . wymiana idei,
. S . decyzje R
Partycypacja podejmuje akceptuje partycypacja
. - . .. | konsultowane A
kierownik sugestie, opinie w decyzjach

. | réwnowaga . .
strach, sankcje, . | nagradzanie, nagradzanie
. w stosowaniu . -
System motywacyjny |nagrody nagrod sankcje na podstawie
okazjonalne Jealt okazjonalne partycypacji
Atmosfera solidarnosci | nie istnieje staba dosé silna bardzo silna

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozméwczyni wybrala nastepujace zdanie, ktore w jej opinii najbardziej ja cha-
rakteryzuje: Jestem empatyczna, zalezy mi na harmonii w zespole. ,,Ludzie przede
wszystkim”

Studium przypadku 10

Spoldzielnia socjalna powstala w 2011 r. Dziala na obrzezach stolicy regionu
i w okolicach. Zatrudnia 45 osob, gléwnie kobiety i dwoch mezczyzn, w wieku
od dwudziestu kilku do pig¢dziesieciu kilku lat. Zatrudnieni majg rézne wyksztat-
cenie. Z racji obszaru dziatalnosci, ktérym jest o$wiata, cze$¢ kadry musi mie¢
wyksztalcenie wyzsze, a nauczyciele maja na koncie nawet kilka studiow podyplo-
mowych. Czgs$¢ kadry to osoby zagrozone wykluczeniem spotecznym. Rotacji pra-
cownikéw nie ma, odejscia sg sporadyczne.

Rozméwczyni jest zadowolona z sytuacji finansowej spotdzielni.

Przygoda ze spoldzielnia rozpoczela sie od grupy przyjaciol, ktorzy chcieli
»wspolnie co$ zrobi¢”. Po poszukiwaniach znalezli formule spétdzielni socjalnej,
ktéra wydawata sie odpowiadac ich potrzebom.
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Organizacja prowadzi dwa przedszkola i dwa ztobki. W momencie wywiadu
spoldzielnia otwiera poradni¢ pedagogiczno-psychologiczna dla dzieci.

To, czym organizacja chciala wyrdzni¢ si¢ na rynku, ksztattowalo si¢ powoli.
»leraz mamy po prostu doswiadczenie i wiemy, o co w tym chodzi, kiedys nie mie-
lismy pojecia w ogole. Natomiast od poczatku wiedzieliémy, ze mamy konkuren-
cje, i albo bedziemy dobrzy, albo nas nie bedzie. I gdzie$ od poczatku mieliSmy cos
takiego, ze bedziemy tworzyli nowa jako$¢ w edukacji’

Postanowili zajg¢ sie dzie¢mi niepelnosprawnymi, integracja ich wéréd dzieci
»normatywnych”. I dla nas byto wazne, zeby te dzieciaki dostaly to, co naprawde
moga dosta¢. My zdajemy sobie sprawe i na to uczulam kazda osobe¢ z personelu, ze
te dzieci nigdy nie beda mialy takiej plastyczno$ci umystu jak w tym wieku. To sig
u nich juz nie powtorzy, wiec albo my im co$ damy, albo tego nie da im nikt”. Roz-
moéwczyni uwaza, ze w tym zakresie im si¢ udalo. Ma informacj¢ zwrotng od ro-
dzicow, ze sg najlepszym przedszkolem, ,,i chcg do nas, jak mamy teraz rekrutacje”

Rozmoéwczyni upiera si¢, ze nie majg zadnego modelu biznesowego. Nigdy nie
mieli takich elementéw planowania biznesu jak biznesplan, a nawet wlasciwie pla-
nowania jako takiego. ,,Dlatego my nie jesteSmy dobrym materiatem, ja sobie zdaje
sprawe z tego, zeby by¢ wzorcowym”. Nigdy nie bylo planu B na wypadek niepowo-
dzenia. ,Nie bylo czegos$ takiego... [jak] jakie$ zapasy finansowe”

Postanowili, ze zalozg przedszkole, wczesniej nie majac w ogole doswiadczenia.
Rozmoéwczyni byta dyrektorem administracyjnym w klinice medycznej. Zdecy-
dowata si¢ porzuci¢ dotychczasowa prace. Najpierw zajmowali si¢ dzie¢mi w for-
mie dziatalnosci gospodarczej swojego znajomego. Nie wiedzieli, jaka najlepsza
prawnie forme wybra¢. I w koncu zatozyli spétdzielnie. Troche trwato, zanim dzia-
talno$¢ si¢ rozkrecita. Zaraz po powstaniu nawet jeszcze nie otwierali ksigg ra-
chunkowych. W pewnym momencie przestali nawet pracowa¢ z dzie¢mi. ,,Nasza
znajoma... zadzwonita do mnie i powiedziala »stuchaj, kto$ chce sprzeda¢ przed-
szkole«. My nie mieliémy ani zlotéwki, ani niczego. [...] Zaproponowano nam
przedszkole razem z dzie¢mi, razem z wyposazeniem, zeby je przyja¢. Cale wy-
posazenie za darmo! Cos, co si¢ nie zdarza! Co$, co nie istnieje!”. Mieli, méwiac
stowami rozmoéwczyni, pie¢ minut na podjecie decyzji. ,,Gdyby$my mieli dziesig¢
minut, to bySmy w to nie weszli, bo bySmy zaczgli rozumie¢, ze nie mamy wy-
ksztalcenia, nie mamy wiadomosci, nie mamy wiedzy, nie mamy pojecia komplet-
nie, co z tym robi¢. [...] Ale ze nikt nam nie dal czasu na to, zeby uswiadomi¢
sobie, Ze nic nie wiemy, no to w to weszli$émy i si¢ zaczeto”. Przy tej okazji rozmow-
czyni powtarza, ze zupelnie nie powinni stuzy¢ za wzorzec.

Klienci spotdzielni dowiaduja si¢ o nich poczta pantoflowa. Maja profil na Fa-
cebooku. Ustawili tez kilka baneréw. Okazalo sie, ze s3 jedynym przedszkolem in-
tegracyjnym w okolicy, a tak naprawde nikt o nich nie wiedzial. Maja ciaggle wolne
miejsca, ale nie stanowi to dla nich problemu, gdyz z dotychczasowego obtozenia
potrafia sie utrzymac. W tej chwili brakuje spétdzielni czterech pracownikéw. Dzien
przed wywiadem dwie osoby byly na rozmowie kwalifikacyjnej, ale nie zakonczy-
ly si¢ one sukcesem. ,,To wynika z odlegto$ci oraz sytuacji na rynku w duzej mierze”.
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Czasem wspolpracujg z fundacjami, np. przy organizacji piknikéw. Czasem
wychodza na zewnatrz, na spotkania, konferencje. Jednak nie bardzo maja czas
na taka aktywno$¢. ,Mamy full roboty, mimo wszystko”

Zapytana o to, czym dla niej jest sukces przedsigbiorstwa, odpowiada: ,,nie
wiem”. ,,Ja si¢ przy tym dobrze bawie. Jasne, czasem jest tak, ze raz na jaki$ czas
jest taka sytuacja, ktéra powoduje, ze wiem, za co biore pieniadze, bo jest mega-
stresujaca, konfliktowa sytuacja. [...] A sukces? Naprawde nie wiem. Mi jest cigz-
ko zdefiniowac. Chyba to, ze zawsze we wszystko, co robimy, wkladamy jakies
tam serce i chcemy, zeby to, co robimy, do czego przyktadamy rece, zeby to bylo
jak najlepiej zrobione”

Maja ok. 130 dzieci, czyli okoto 260 rodzicow. W ich przypadku to czesto praca
nie tylko z dzie¢mi, ale tez i z rodzicami, ktorzy bywaja rézni. Wielu bywa bardzo
roszczeniowych, inni sa bardzo pomocni i wspétpracujacy.

Rozmoéwcezyni twierdzi, ze nie majg menedzera. ,,Zarzagdzam. Wszystko do kupy.
Ciezko powiedzie¢, zeby to byto menedzerstwo. Ostatnio ustyszalam takie zdanie,
ze jak bede chciala potozy¢ spoéldzielnie, to mam zatrudni¢ menedzera”

Do listy czynnikéw determinujacych sukces respondentka dodalaby ksiego-
wos¢. Gdyby miala wybra¢, to wskazataby jako trzy najwazniejsze czynniki: do-
bra atmosfere, lidera z wizja i ksiegowos¢. ,,Ludzie beda chcieli przychodzi¢, jezeli
beda mieli dobrg atmosfere, zawsze ludziom powtarzam: to wy tworzycie dobra
atmosfere. Na osiem godzin przychodzi¢ to jest kawal waszego zycia. Jezeli be-
dziecie przychodzili tutaj i siedzieli smetni, bo macie klétnie w zespole, to tak na-
prawde przestaniecie chcie¢ pracowac. To sie odbije na dzieciakach, na rodzicach,
to si¢ odbije na tym, ze rozstaniemy sig, bo to jest wasze zycie. Jezeli jest dobra at-
mosfera, to ludzie zaczynajg by¢ kreatywni, chce im si¢. Ale ludzie musze by¢ $wia-
domi, Ze to oni to tworzg, a nie ona zostanie im stworzona. Tylko trzeba im tez da¢
warunki do tego”. Do rozméwczyni pracownicy moga przyj$¢ porozmawiaé, ma
z nimi normalne relacje. ,,Ja si¢ ciesze, jak dziewczyna przychodzi i méwi, ze »ja
jestem w cigzy«. A ja mowie, zeby si¢ cieszyla. Ja wiem, ze dla mnie to jest pro-
blem, ale ty bedziesz miata dziecko. Ja wysylam pracownikéw, ktdrzy sa chorzy,
zeby szli na zwolnienie, bo to si¢ na nich odbije”. Z czescig starych pracownikow
jest na ty. ,,Ja pracownikéw przytulam. Kaze im si¢ wybecze¢, bo czasami trzeba,
ija to wiem. I oni moga przyj$¢ i powiedzie¢ o wszystkim”.

Rozmoéwczyni nie lubi sformulowania ,lider z wizjg". ,,To jest jakie$ absurdalne,
u nas nigdy wizji nie bylo. [...] Kto§ musi to prowadzi¢, na mnie padlo, moéwi si¢
trudno. Musi by¢ osoba, ktéra powie w pewnym momencie: OK, ty sie nie zga-
dzasz, ale ja decyduje i bedzie tak. Bo wigkszo$¢ tez juz przerobilismy. Jak wiek-
szo$¢ podejmuje decyzje, to nie zawsze ma racj¢”. Jej zdaniem, gdy wiekszo$¢
podejmuje decyzje, to zazwyczaj jest tak, ze ,jest jedna osoba, ktéra glosno krzy-
czy, a reszta jest wycofana”. Bez lidera, ktory wie, czego chce i wszystkim zarzadza,
wszystko sie ,,rozptywa’.

Gdy jest mowa o posiadaniu celu lub strategii, rozmdwczyni opisuje jedynie
realizacje konkretnego pojedynczego pomystu, czyli powstania poradni, i droge,
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jaka trzeba bylo przej$¢ od pomystu do jego realizacji. ,Otworzymy poradnig tu-
taj. Stwierdziliémy, Ze mamy terapeutéw wsérdd personelu, wigc tak naprawde
mamy narze¢dzia, mamy gabinety wyposazone. To dlaczego nie wykorzystac jesz-
cze do kolejnego dziatania”. Poradnia jest przeznaczona takze dla dzieci, ktére nie
uczeszczajg do placowek spoldzielni. Na podstawie informacji zwrotnej od rodzi-
cow i innych oséb uznali, ze bedzie to zaspokajato konkretng potrzebe.

Ksiegowo$¢, dodatkowy element na liscie czynnikéw sukcesu, okazuje sie
by¢ elementem ,,$wietego spokoju” ,Ja mam fantastycznego ksiegowego, ja nie
martwie si¢, [imig - przyp. aut.] przyjezdza, zabiera dokumenty. To jest wazne
dla mnie. Mozna zrobi¢ calg firme do pierwszej z brzegu kontroli. My$my mieli
kontrole sanepidowskie, zusowskie, mielismy kontrole projektéw, jednego, dru-
giego i kwestie ksiegowe zawsze byly w porzadku. A na tym ja si¢ kompletnie nie
znam i nie mam zamiaru sie zna¢”.

Rozmoéwezyni nie chece doda¢ nic do listy potencjalnych przeszkdd w rozwoju
organizacji. ,,To jest tak, problemy sa od tego, zeby je rozwigzywac¢, a nie zeby nad
nimi plaka¢ ani o nich gadaé. Wigc problemy rozwigzujemy i idziemy dalej”

Zapytana o istnienie potencjalnych réznic w podejsciu do zarzadzania organiza-
cja przez kobiety i mezczyzn odpowiada nastepujaco: ,Nie mam bladego pojecia.
Pewnie tak, faceci inaczej mysla, ja wiem, Ze to jest frazes, ale nie mam pojecia...
Ja nie mam absolutnie zadnego wyksztalcenia, jesli chodzi o zarzadzanie. A na eta-
tach mamy trzydziesci siedem, teraz zatrudniam kolejne osoby, prawie czterdziesci
osob. [...] Mysle, ze faceci bardziej biznesowo podchodzg, ale mysle, ze i kobiety
biznesowo podchodza. Sa i takie podejscia, i takie. Nie wiem”.

Gdy pada pytanie o to, jakie cechy powinien mie¢ dobry lider, okazuje sig,
ze rozmowcezyni nie jest jednak bez do$wiadczenia. ,,Pierwsza moja praca, gdy
zarzadzatam ludzmi, dostatam propozycje, zeby zarzadzac¢ zespolem, przyjetam
ja, ale nie wiedzialam, jak si¢ zarzadza. Dziesiecioosobowy zespdl. Pierwszy raz”
Okazuje sig, ze refleksje na temat zarzadzania ludZmi majg u niej korzenie reli-
gijne. ,, Irzeba by¢ czlowiekiem i widzie¢ w drugiej osobie cztowieka. Jezeli mo-
wimy o tym, Ze ja jestem dobrym liderem: ja nie mam pojecia, jaka jest definicja
dobrego lidera. [...] Ja moge tylko powiedzie¢, ze jezeli prowadze spotdzielnie,
jezeli mam takie, a nie inne efekty, [to - przyp. aut.] na rynku mogliby$my by¢
postrzegani jako spotdzielnia, ktéra osiagneta sukces. Bo w tej dzialce tego typu
spoldzielnia, ze w ogéle funkcjonuje tyle czasu, to juz jest sukces, ze zatrudniamy
tyle osob, ze obroty mamy powyzej dwoch miliondw rocznie, to jest to sukces”.
W zwiazku z tym z jej perspektywy kluczowe sg relacje migedzyludzkie. ,Ja roz-
mawiam z czlowiekiem i czytam tego czlowieka, i widze jego bdl, widze jego pro-
blemy, widzg, jak si¢ wycofuje. Mialam ostatnio rozmowe i pytam si¢, dlaczego sie
pani tak denerwuje, to jest tylko rozmowa o prace, a ona mi placze, bo potrak-
towalam ja jak czltowieka, jak normalng osobe i to jest to. Trzeba widzie¢ w czlo-
wieku cztowieka, a nie pracownika, kogo$, kto przynosi nam dochdéd. Za kazdym
czlowiekiem kryje sie jego rodzina, jego problemy. To, ze wlasnie si¢ z kim$ roz-
stal, albo to, ze wlasnie z kims jest. To, ze jemu ktos zmart albo ze urodzilo jej sie
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dziecko. Przyszla dziewczyna i powiedziala, ze jest w ciazy, i ja si¢ rozplakalam
ze szcze$cia, a ona ze strachu, ze jg opiernicze, bo tak sg traktowani ludzie. Nie
u nas! My zwolnili$my nauczycielke dlatego, ze panig od sprzatania traktowata jak
sprzataczke, wywyzszajac si¢. A to jest co$, czego ja nie toleruje, ponizanie dru-
giego czlowieka”.

Przy okazji zastanawiania si¢ nad dbaloscig o personel rozméwcezyni opisuje
dzialania spoéldzielni: ,Wysytamy ludzi ze dwa, trzy razy w roku na imprezy inte-
gracyjne. Teraz zespoly idg razem do teatru z okazji Dnia Kobiet i chlopak jeden,
ktory jest u nas nauczycielem, z okazji Dnia Chlopaka idzie razem z nimi. My to
dofinansowujemy, oni maja tansze bilety. Finansujemy to, bo wiemy, ze ludzie mu-
sz3 ze soba rozmawiac i muszg. .. wyluzowac i powiedziec sobie prawde. Tak to jest”.

Jej styl zarzadzania oprocz dbatosci o zatrudnionych cechuje takze partycypa-
cyjny styl podejmowania decyzji. ,,Decyzje w grupach, na ich poziomie, oni sami
podejmujg. Maja bardzo duzg wolng reke. [...] Moim zdaniem, ludzie na swo-
ich poziomach maja calkowicie wolng reke. Mamy metodyka, ktory sprawdza, jak
wszystko funkcjonuje, i koryguje”.

Sankcje w systemie motywowania sg bardzo rzadkie. ,Nie pamietam, zeby byly
kiedykolwiek. Ludzie z reguly co roku dostaja premie. Wszyscy dostajg, bo to, ze
my idziemy do przodu i mamy dobre opinie, to nie jest moja zastuga, tylko to jest
zastuga dziewczyn na salach. Rodzice nie przyprowadzajg tutaj dzieci ze wzgledu
na dyrektora, a juz na pewno nie ze wzgledu na prezesa, tylko ze wzgledu na dziew-
czyny, ktore sa na salach. [...] Jezeli na sali nie dostang zaufania, bezpieczenstwa,
to tutaj dyrektor nie pomoze”

Podsumowanie

Spoldzielnia socjalna (studium przypadku 10) powstala w 2011 r. i sposrod opi-
sywanych organizacji ma najliczniejszy stan zatrudnienia siggajacy az 45 etatow.
Czesé¢ kadry to osoby wykluczone. Czgé¢ to kadra pedagogiczna. Spétdzielnia
prowadzi dwa zlobki i dwa przedszkola integracyjne dla dzieci z niepelnospraw-
no$ciami. Uruchamiana jest poradnia psychologiczna. Organizacja jest zadowo-
lona z sytuacji finansowej. Rozméwczyni uwaza, ze ich dzialania wymykaja sie
klasycznemu opisowi w kategoriach zarzadzania — dzialajg raczej spontanicznie,
bez planowania i biznesplanu. Sukces organizacji utozsamia gtéwnie z ich satys-
takcja z realizacji podjetych dziatan.

Dopetnia tego obrazu zdyskwalifikowanie wiedzy o prowadzeniu biznesu jako
czynnika sukcesu organizacji (tabela 26). Inne czynniki zwigzane z zarzadza-
niem zostaly réwniez ocenione jako obojetne (oceny posrodku skali). Uwaga roz-
moéwczyni skupia si¢ natomiast na funkcjonowaniu zespotu w dobrej atmosferze,
na liderze z wizjg i uporem w pokonywaniu trudnosci oraz zrozumieniu potrzeb
klientéw. Do licznych innych elementéw, ktdre ten wplyw na sukces firmy maja
duzy, zdecydowata si¢ dodac ksiegowos¢.
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Tabela 26. Jak ocenia Pani w skali 1-7 czynniki determinujace sukces organizacji na rynku?

Czynnik

Nie ma wptywu <- - - - -

> Ma duzy wptyw

2

3 4

5

6

Zintegrowany zespot

Dobra atmosfera w pracy

Lider z wizja

Dobry menedzer

Kwalifikacje zespotu

Dobry pomyst na biznes

Wiedza o prowadzeniu biznesu

Kreatywnos$¢ wiasciciela i zespotu

Lojalni klienci

Sie¢ kontaktow

Skuteczny marketing

Dobre relacje z dostawcami i podwy-
konawcami

Upor w pokonywaniu trudnosci

Innowacyjny produkt

Zrozumienie potrzeb klientéw

Informacja zwrotna od klientéw

Konsekwencja w dziataniu i realizacji
celéw organizacji

Inne, jakie?

Ksiegowos¢

X

Zrédto: opracowanie wtasne.

Trzy kluczowe czynniki sukcesu to jej zdaniem: dobra atmosfera, lider z wizjg

i ksiggowos¢.

Ocena potencjalnych przeszkdéd w rozwoju organizacji pokazuje réwniez spo-
laryzowany obraz (tabela 27). Gléwne przeszkody to zlozonos¢ przepiséw pra-
wa oraz, co ciekawe, zwazywszy na wielko$¢ zatrudnienia, brak zainteresowania
podjeciem pracy w organizacji przez osoby wykluczone. Rozmdéwczyni raczej nie
zgadza sig, ze przeszkoda w funkcjonowaniu firmy jest brak wsparcia ze strony
panstwa i samorzadu oraz brak zainteresowania ze strony klientéw. Kwestie prze-
szkdd w realizacji celéw organizacji kwituje stwierdzeniem, ze problemy s3 po to,

zeby je rozwigzywac.
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Tabela 27. Co traktuje Pani jako najwieksza przeszkode w rozwoju swojej organizacji?

Przeszkody w rozwoju

Zupetnie sie nie zgadzam < -> W petni sie zgadzam

1 2

3

4 5

6 7

Ztozonosc przepisow prawa

X

W organizacji

Brak zainteresowania ze strony
grup zagrozonych podjeciem pracy

klientow

Brak zainteresowania ze strony

Silna konkurencja ze strony
przedsiebiorstw komercyjnych

Stabo wykwalifikowany zespot

panstwa

Brak wsparcia ze strony organéw

samorzadowych

Brak wsparcia ze strony organéw

Uwaga: 1 - zupetnie sie nie zgadzam, 7 - w petni sie zgadzam.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 28. Pani styl zarzadzania charakteryzuje... (prosze zaznaczy¢ w tabeli)

Charakterystyka stylu zarzadzania

wysoki poziom

Dbatosc o personel brak dbatosci | niska dbato$¢ | Srednia dbatosé o
dbatosci
Stosunki: przetozony | zupetny brak poprawne, serdeczne,
-podwtadny zaufania zdystansem dobre petne zaufania
. . | kierownik . wymiana idei,
Partycypacja decyzje podej- akceptuje suge- decyzje kon- artycypacja
yeypad muje kierownik |~ . PLUE SUEE | sultowane partycypacj
stie, opinie w decyzjach
strach, sankcje, | rownowaga nagradzanie, |nagradzanie

System motywacyjny |nagrody oka- |w stosowaniu |sankcje oka- na podstawie
zjonalne nagrod i sankcji | zjonalne partycypacji
Atmosfera solidarnosci | nie istnieje staba do$¢silna bardzo silna

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rozmoéwczyni uwaza, ze dobry lider to taki, ktdry jest czlowiekiem i widzi
w drugiej osobie cztowieka.

Twierdzi, ze nie ma zadnego wyksztalcenia, jesli chodzi o zarzadzanie. Uwaza,
ze z pewnymi zastrzezeniami mozna by uznac, ze jest dobrym liderem ze wzgle-
du na efekty dzialania: wielko$¢ zatrudnienia, wielko$¢ obrotéw, lata nieprzerwa-
nej dzialalnosci. Gdy ma opisa¢ siebie jako lidera, przedstawia wydarzenia, ktére
pokazuja ja jako osobe przede wszystkim empatyczng.

Tabela podsumowujgca jej styl zarzadzania prezentuje konsultacyjno-partycy-
pacyjny tryb podejmowania decyzji oraz wysoki poziom relacji z ludzmi, za kto-
rym idzie bardzo silna atmosfera solidarnosci (tabela 28). Rozméwczyni wybrala
zdanie, ktére w jej opinii najbardziej ja charakteryzuje: Pracownicy w firmie po-
winni realizowac¢ swoje potrzeby. Zachecam ich, motywuje. Méwig: ,,Sprébuj tego”

Studium przypadku 11

Spoldzielnia socjalna powstata w 2012 r. i w kolejnym roku podjeta dzialalnos¢
gospodarczy. Zasieg dzialania jest lokalny. Spétdzielnia zatrudnia dziewie¢ oséb,
dominuja etaty czastkowe. Sg to kobiety, w wieku pomiedzy 40. a 60. rokiem zy-
cia, ktére majg zazwyczaj zawodowe wyksztalcenie, czasem $rednie, a nawet
podstawowe.

Rotacja zatrudnienia istnieje, jednak pig¢ 0sob jest zatrudnionych stale, a dwie
z nich sg ze spoldzielnig od poczatku. Zatrudnienie waha sie w zaleznosci od tego,
ile jest zlecen. Wsrdd osob zaktadajacych spoétdzielnie byly trzy osoby bezrobotne.

Rozmoéwcezyni zapytana o satysfakcje z sytuacji finansowej organizacji odpo-
wiada tak: ,,Dzialamy. Mamy na tyle, zZeby dziala¢ i zeby to trwalo. A tak napraw-
de, no to niekoniecznie”

Dzialalno$¢ spoldzielni to przede wszystkim $wiadczenie ustug opiekunczych
dla oséb starszych i niepelnosprawnych. Zdecydowaly si¢ na ten rodzaj dziatal-
nosci dlatego, ze, jak stwierdza rozméweczyni, bylo takie zapotrzebowanie akurat
w gminie.

Pomyst na dziatalno$¢ wzial sie z wiezéw przyjazni pomiedzy trzema osobami,
ktore stwierdzily, ze lubig ze soba przebywac i pracowac, wiec postanowity zrobié
co$ wiecej, niz tylko spotykac sie prywatnie. Wyrdzniaja si¢ na rynku tym, ze sg
wladnie spdtdzielnia socjalng. Co powoduje, jak zartuje rozméwczyni, ze ,wszyscy
uwazaja, ze powinni$my pracowac za darmo’.

Zapotrzebowanie na takie ustugi jest bardzo duze. ,Nie wiem, czy jest réwniez
tak w miastach, bo my akurat pracujemy na wsi. Jest tak, ze kazda kwota za go-
dzine ustugi jest za wysoka dla potencjalnego odbiorcy. Kazdy ma potrzeby, tylko
kazdy by chcial, zeby kto$ przyszed! i §wiadczyt ustugi za darmo”. Mimo to na brak
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pracy nie narzekaja. Przede wszystkim opierajg si¢ na pomocy spotecznej i na zle-
ceniach z pomocy spotecznej. ,Co roku bierzemy udzial w przetargu na ustugi
opiekuncze i tak naprawde gtéwnym takim odbiorca tych ustug jest pomoc spo-
teczna. To jest state, konkretne zlecenie”. Rozméwczyni w zwigzku z tym nie narze-
ka na brak zainteresowania ze strony wtadz samorzadowych.

Na wolnym rynku tak naprawde jest gorzej. ,,Jezeli chodzi o $wiadczenie... pry-
watnych ustug to kazda cena jest za wysoka. I oczywiscie mamy jakie$ pojedyncze
osoby prywatne, ale to sg pojedyncze osoby”.

Charakter dziatan i dzien pracy wygladaja nastepujaco: ,Sa opiekunki i sa
podopieczni. Mamy podopiecznych, ktérzy maja zlecong konkretng ilo$¢ go-
dzin w konkretnym dniu”. Opiekunki dobierane sg tak, aby dobrze ,,zgrywaly si¢”
z podopiecznym. ,Wiadomo, ze to s3 tylko ludzie, oni maja ze sobg przebywac.
Nie ma to by¢ klopot dla nich, tylko ma by¢ pomoc”. Przyjezdzaja do domoéw, co-
dziennie sprzataja, gotuja, chodza po leki do apteki, zamawiajg wizyte lekarska,
gdy trzeba, i realizujg tym podobne dziatania. ,,Czasami trzeba zwyczajnie usigs¢
z tym podopiecznym, wypi¢ herbate i z nim porozmawia¢, bo niektdrzy tez bar-
dzo tego potrzebujg”

Rozmoéwczyni postrzega istnienie spétdzielni i jej trwanie jako ogromny suk-
ces. Brakuje jedynie tego, zeby to si¢ przetozyto na sytuacje finansows. ,,Bo... tego,
ze... mamy co$ wspdlnego z ekonomiag spoleczng, to oprécz tego prowadzimy
dziatalno$¢ gospodarczg. I réwniez bardzo waznym czynnikiem jest ten czynnik
finansowy dla nas, bo zeby to wszystko chcialo dziata¢ i moglo dziataé, to po-
trzebne s nam pienigdze”. Ich marzeniem jest otworzy¢ w przysztosci dom opie-
ki, w ktérym podopieczni przebywaliby przez 24 godziny na dobe. ,Moze ja bym
tego nie nazwala domem pomocy spolecznej, ale chcemy stworzy¢ takie miejsce”

Trzy najwazniejsze elementy z listy czynnikéw sukcesu to zdaniem rozméwczy-
ni: determinacja, dobry zesp6t i atmosfere w pracy (,,Dla mnie to jest bardzo waz-
ne”). Cho¢ podkredla, ze wszystkie czynniki z listy s bardzo istotne. ,,Jak co$ sobie
wymyslimy i mamy ludzi, ktérzy chca pracowac i pracujemy w normalnych wa-
runkach i normalnej atmosferze, to jest nadzieja, ze to wszystko si¢ uda”.

Na pytanie o potencjalne réznice miedzy kobietami i mezczyznami w podej-
$ciu do zarzadzania organizacja odpowiada zdecydowanie i krétko, ze takiej roz-
nicy absolutnie nie ma.

O tym, ze kto$ jest dobrym liderem, decyduja nastepujace cechy charakteru:
upor, determinacja, pomysty, umiejetno$¢ dogadania si¢ z zespolem niezaleznie
od sytuacji.

Gdyby miala opisa¢ siebie jako lidera, to powiedziataby, ze jest uparta, zdeter-
minowana i dogaduje si¢ z zespotem. ,,Ale mysle, ze generalnie takich przywod-
czych jakich$ cech to nie posiadam”

W kwestii dbatosci o personel stwierdza, ze cechuje ich wysoka dbalos¢: ,,Bar-
dzo dbamy o swoich pracownikéw, pracownice, bo to sg kobiety”.
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Podsumowanie

Spoldzielnia socjalna (studium przypadku 11) powstata w 2012 r., a faktycznie roz-
poczeta dziatalno$¢ w roku nastepnym. Zatrudnienie dziewigciu kobiet w wieku
40-60 lat realizowane jest na poziomie utamkowych, co przeklada sie jedynie
na maksymalnie dwa pelne etaty. Zatrudnienie waha si¢ w zaleznosci od liczby
zlecen. Zadowolenie z obecnej sytuacji firmy ogranicza si¢ do wzglednej satysfak-
cji z tego, ze wcigz udaje im si¢ prowadzi¢ dziatalnos¢.

Misja spoteczna spéldzielni zostala zrealizowana poprzez zapewnienie miejsca
pracy trzem osobom bezrobotnym sposrdd zalozycieli spotdzielni. Spotdzielnia zaj-
muje si¢ $wiadczeniem ustug opiekunczych dla oséb starszych i niepelnosprawnych.

Skala oceny czynnikéw sukcesu organizacji jest ptaska i niemal wszystko uzna-
wane jest za wywierajace duzy wplyw na mozliwo$¢ odniesienia sukcesu na rynku.
Wyrdznia sie tylko nieco nizsza ocena przyznana dla kwalifikacji zespotu i sku-
tecznego marketingu.

Tabela 29. Co traktuje Pani jako najwieksza przeszkode w rozwoju swojej organizacji?

Zupetnie sie nie zgadzam < -> W petni sie zgadzam

Przeszkody w rozwoju
1 2 3 4 5 6 7

Ztozonosc przepisow prawa x

Brak zainteresowania ze strony
grup zagrozonych podjeciem pracy X
W organizacji

Brak zainteresowania ze strony

klientéw X
Silna konkurencja ze strony

- . X
przedsiebiorstw komercyjnych
Stabo wykwalifikowany zespot X
Brak wsparcia ze strony organéw N

panstwa

Brak wsparcia ze strony organéw
samorzadowych

Uwaga: 1 - zupetnie sie nie zgadzam, 7 - w petni sie zgadzam.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Trzy kluczowe czynniki z tej listy to: determinacja, dobry, zintegrowany zesp6t
i klient. Rozmoéwczyni stawia tez na atmosfere w pracy.

Tabela z ocenami przeszkdd w rozwoju organizacji pokazuje juz bardziej spola-
ryzowany obraz (tabela 29). Kluczowe problemy to brak zainteresowania ze strony
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klientéw oraz brak wsparcia ze strony panstwa. Przeszkoda nie jest stabo wykwa-
lifikowany zespot oraz brak wsparcia ze strony samorzadu (sp6tdzielnia ma dobra
wspolprace z opieka spoleczng).

Dobry lider charakteryzuje si¢ uporem, determinacja, pomystami i umiejetno-
$cig porozumienia si¢ z zespotem, niezaleznie od sytuacji. Rozmoéwczyni nie widzi
w tym zakresie réznic pomiedzy kobietami czy mezczyznami.

Sama uwaza, Ze jest uparta i zdeterminowana. Dogaduje si¢ z zespolem. Sadzi
jednak, co ciekawe, ze typowych cech przywddczych nie prezentuje.

Charakterystyka stylu zarzadzania pokazuje dobre stosunki z personelem opar-
te na wysokim poziomie dbalosci oraz konsultacyjny sposéb podejmowania decy-
zji, co daje ostatecznie obraz konsultacyjnego stylu zarzadzania (tabela 30).

Tabela 30. Pani styl zarzadzania charakteryzuje... (prosze zaznaczy¢ w tabeli)

Charakterystyka stylu zarzadzania

Dbatos¢ o personel

brak dbatosci

niska dbato$¢é

$rednia dbato$é

wysoki poziom

dbatosci
Stosunki: przetozony zupe{ny brak 2 dystansem poprawne, serdeczne, .
- podwtadny zaufania dobre petne zaufania
decyzje kierownik . wymiana idei,
. R . decyzje .
Partycypacja podejmuje akceptuje partycypacja
. - ; . . | konsultowane )
kierownik sugestie, opinie w decyzjach

strach, sankgcje,

réwnowaga

nagradzanie,

nagradzanie

System motywacyjny | nagrody w stosowaniu | sankcje na podstawie
okazjonalne nagréd i sankgji | okazjonalne partycypacji
Atmosfera solidarnosci | nie istnieje staba dos¢silna bardzo silna

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozmoéwcezyni wybrata zdanie, ktére w jej opinii najbardziej ja charakteryzuje:
Jestem empatyczna, zalezy mi na harmonii w zespole. ,,Ludzie przede wszystkim”.
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Studium przypadku 12

Spoétdzielnia socjalna powstata w 2013 r. Ma lokalny zasieg dzialania. W tej chwili
zatrudnionych jest sze$¢ osob, facznie na dwa i pot etatu, w wieku od 23 do 60 lat,
gltéwnie z wyksztalceniem $rednim i pedagogicznym. W momencie zakladania
spoldzielni wszystkie osoby byly wykluczone: ,,BytySmy nieczynne zawodowo, by-
lysmy zarejestrowane w posredniaku”

Spoldzielnia zajmuje si¢ opieka nad dzie¢mi. Taki byl pomyst od poczatku i jest
to jedyna ich dzialalnos¢. ,Nie mamy czasu na wiecej dziatalnosci. Ta dzialalnos¢
nas pochtoneta... Mamy do tego mozliwosci wiele innych, no ale po prostu nie
ma ludzi, nie chce ludziom si¢ pracowaé. Zostalyémy we dwie czynnie pracujace.
Mamy pracownikdw, ale reszta osob, ktore zatozyly, to sklad juz sie dawno zmie-
nil. To s3 tylko na papierze, s3 na zwolnieniach, na urlopach” W skfadzie jest tyl-
ko jeden mezczyzna. Trzy osoby, sposrdd zalozycieli spotdzielni, odeszty po roku.
Przetrwaly rok, dopoki byla dotacja.

Przyczyny odej$¢ rozmoéwczyni upatruje w tym, ze poczatkowo spotdziel-
nia nie przynosita korzysci. ,,Kazdy zakladajac firme, mysli, ze bedzie miat od razu
nie wiadomo jakie kokosy, a tu niestety, trzeba sobie najpierw wypracowac jakas
renome, zeby pdzniej kto$ przyszedt i powiedzial: »no ja juz was znam«. A jak
jest si¢ zupelnie nowg firma, powstajacg na osiedlu... wigc tutaj zanim rodzice na-
biorg do nas zaufania, no to musialo uptyna¢ troche czasu. A niestety osoby, ktore
zakladaly, stwierdzily, ze jest to nieoptacalne, no bo nie maja czasu czekac”

Nie sa zadowoleni z sytuacji finansowej przedsiebiorstwa. ,,Spoldzielnie nie
pracuja normalnie, nie s3 w stanie si¢ utrzymac. Do tej pory klubiki nie mialy wie-
cej dzieci, jak pietnascie. I nie utrzyma sie. .. z pietnastki dzieci, nawet jakby... zro-
bit czesne”. Tyle obecnie dzieci jest im zostawiane pod opieke.

Pomyst na dzialalnoé¢ biznesowa wziat si¢ stad, ze panie chcialy pracowa¢,
chcialy stworzy¢ sobie miejsce pracy. ,Ulatwiono nam to dotacjg”. Stwierdzity, ze
w zasadzie to nic nie tracg, zwlaszcza jesli wszystkie sg chetne do pracy. Rozwoj or-
ganizacji byt sukcesywny, gdyz mialy bardzo duzo réznych planéw i pomystow, jak
to mialoby wygladac. ,Na sam koniec zostalo tak, jak zostalo”

Dotacje otrzymali na utworzenie spétdzielni. Otrzymana kwota oczywiscie bar-
dzo pomogla, ale nie byta wystarczajaca, aby w pelni zorganizowa¢ klub malucha.
»10 si¢ nie da, bo jednak... musi to by¢ dostosowane, sa wymogi’”.

Grupg docelowg spoéldzielni sg rodzice maluchéw. Klienci dojezdzaja juz
do nich nawet z sasiednich dzielnic. ,Juz teraz opinia poszla w $wiat. [...] Jed-
na matka drugiej matce moéwi. ... I to jest wlasciwie najlepsza reklama. Dzieci sg
dla nas najlepsza reklama. Nie chcg wychodzi¢”

Na rynku spétdzielnia chcialaby si¢ wyrézni¢ solidnoscig pracy.

Jak méwi rozméwczyni, przydatoby sie mie¢ wolontariackie wsparcie ze stro-
ny np. studentow, ale do tej pory nie korzystaly z takiej mozliwosci. Rozpoznawa-
ly takg mozliwo$¢, jednak sie nie udato. Komentuje to tak: ,,Mlode dziewczyny...
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nie chca przychodzi¢ do pracy za pieniadze, a co dopiero tak. Uczg si¢ pedagogi-
ki, konczy”

Zalozyciele spoldzielni zostali polaczeni przez organizacje wspierajace zakla-
danie spotdzielni socjalnych w stolicy regionu. ,,Przychodzilo sie i méwilo sig o...
o wlasnych marzeniach tak naprawde. I si¢ okazalo, ze powigzali nas gdzie$ z tymi
marzeniami do jednej kupki, i nagle si¢ okazalo, ze jest nas pig¢ i si¢ poznaltysmy.
Wigc to byta zbieranina ludzi, ktérzy sie w ogole praktycznie nie znali. [...] My
chcialysmy zrealizowa¢ swoje marzenie i nie byto cudéw, trzeba bylo”.

Rozmoéwczyni postrzega prowadzenie dzialalnos$ci gospodarczej jako trudny
proces. ,,To nie wyglada tak stodko. [...] Kazdy ma swéj punkt widzenia, kazdy
chce swoje drazy¢. Kolezanka jest mlodsza, ja jestem starsza. Ma wigcej sily, wigcej
pomystow. Ja nie mam sily. To trzeba sie zgadza¢ na jakis kompromis”. Maja tez
troche zalu do animatoréw powstawania spoldzielni socjalnych. ,,Kto to wymyslit.
[...] Komus zalezalo, zeby chwilowo podnies¢ zatrudnienie. Jakie$ tam pienigdze
na to mozna bylo wzig¢. [...] Ale zostawiajg ludzi na lodzie. [...] Obiecywali cuda
w nastepnym roku... no tutaj, kiepsko”

Rozmoéwezyni zastrzega od razu, ze oczywiscie nie jest bardzo tragicznie, gdyz
utrzymuja sie na rynku. ,,To jest tylko nasza cigzka praca”

Nowi rodzice i dzieci przychodzg juz sami do klubu malucha. Dziata poczta pan-
toflowa. Respondentka twierdzi, ze juz teraz zadnych ulotek reklamowych nie po-
trzebuja. ,,To nie jest placowka, ktéra ma pigcdziesigcioro dzieci. [...] Te pietnascioro
dzieci, jak matka jedna drugiej powie, to si¢ uzbiera” W powiekszeniu dziatalnoéci
przeszkadzaja wymogi formalne dotyczace lokalu na taki rodzaj dziatan. ,,Chcialy-
smy otworzy¢ filie. To tez nie jest takie proste, bo trzeba by byto znowu kolejnych
ludzi, same wszystkiego nie zrobimy. No i to si¢ kdteczko tak moze krecic”.

Sukcesu upatrujag w tym, ze istniejg, utrzymuja si¢ na rynku, ze maja renome
i ze rodzice przychodza ,w ciemno”. Gléwnym czynnikiem tego sukcesu wedlug
nich jest ich ciezka praca.

Rozmoéwczyni méwi, ze nie mialy wczesniej doswiadczenia w przedszkolach.
~Opiekowaly$my sie dzie¢mi. Wlasnymi miedzy innymi. [...] Przychodzi pomyst:
puk, puk, puk. Nie ma nic? No to si¢ bierzemy za cokolwiek. Trzeba si¢ dostoso-
wad, kursy pokonczy¢ jakies. No trzeba si¢ do tego przygotowal. [...] My rok cza-
su ze$my si¢ przygotowywaly do otwarcia”

Rozmoéwcezyni zwraca uwage, ze w ich pracy przede wszystkim trzeba lubi¢
dzieci. ,Trzeba po prostu lubi¢ ten hatas, ten wrzask, ten balagan. Ja mam czterech
wnukoéw. Swoich dwdch wychowatam. [...] Najlepsza praktyka”.

Obie panie s3 w pracy od 7.00 do 16.30. Majg do pomocy dziewczyne, ktora
przychodzi na 8.00 i jest do 13.00. Usypia dzieci, a panie zostaja we dwojke do kon-
ca. ,Nie ma innego wyijscia, jak sie zaktada cos swojego, to trzeba wlasne rece wlo-
zy¢, nie czyjes. Nikt... z pracownikéw nie rozkreci tak biznesu, jak Pan sam!”.

Haslo ,,dobry menedzer” wywoluje szereg reakeji. ,My same jesteSmy mene-
dzerem, wizjonerem, wszystkim. [...] Ale na menedzera to nas nie sta¢ po prostu.
[...] Dobry menedzer bardzo bytby wskazany, zeby o czyms$ tam pomyslat... To by
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byto super, bo my juz na to czasu nie mamy, a by si¢ przydalo, bo mamy pewne ma-
rzenia i jeszcze chciatyby$my co$ zmieni¢, ale no nie mamy czasu na to”.

Zdaniem rozmoéwczyni pomysty na biznes ewoluuja. Nawet jak poczatkowo
nie bedzie to ,,dobry pomyst na biznes”, to w wyniku korygowania dziatan moze sie
zmienic. ,To wszystko wychodzi w trakcie, wiec moze by¢ nawet kiepski biznes
na poczatku wymyslony, ale jak on bedzie funkcjonowal, jak bedziemy wdraza¢
pewne zmiany, to on tez si¢ zmieni w ten dobry biznes”.

W odniesieniu do wiedzy o prowadzeniu biznesu respondentka zauwaza, ze
maja dobre przygotowanie. ,,Prowadzenie matych firm. Duzych. W Unii Europej-
skiej. [...] Wszystkie mozliwe kursy ukonczone”.

Zaczynali prowadzenie spoltdzielni bez sieci kontaktéw. Wypracowali ja sobie
dopiero w trakcie prowadzenia dziatalnosci.

Do listy czynnikéw determinujgcych sukces rozmoéwczyni dodalaby ,cheé
do pracy, che¢ spetniania swoich marzen, bo gdyby nie to, to juz by nas dawno nie
byto. Mamy checi, to jest podstawa. A przesztysmy juz przez wielu pracownikow,
ktorych checi koncezyly sie...”.

Przydatoby si¢ tez wieksze wsparcie dla spoldzielni spolecznych. ,Niestety
z czesnego rodzicow nie jesteSmy w stanie, a panstwo nie martwi si¢ o to. [...] Tak-
ze na pewno pomoc panstwa, w jakimkolwiek znaczeniu: wymiana zabawek, wy-
miana sprzetu, jakis fundusz remontowy. Na pewno by to byto bardzo pomocne.
No ale tym sie nikt nie... Otwieraja spétdzielnie i koniec. Fundacje maja réznych
sponsoréw, rozne majg pomoce, a spétdzielnie niestety nie majg”. Rozméwczyni nie
wie, co mogliby jako spétdzielnia socjalna zaoferowac potencjalnemu sponsorowi.

Trzy najwazniejsze czynniki sukcesu to: che¢ do pracy, zintegrowany zesp6t
i wiedza o prowadzeniu biznesu, ,,bo to tez jest bardzo wazne na poczatek” Roz-
mowczyni zali si¢: ,My si¢ wszystkiego musiatySmy uczy¢. Podawano nam zu-
pelnie co innego na kursach. Wrecz zachecano, ze ta spotdzielnia to jest w ogole
luksus. A pozniej sie okazalo, ze idziemy gdzies: »Ze z czego jestescie? Prosze
przyjs¢ za tydzien, ja si¢ doinformuje, o co tutaj biega«”. Zwraca uwage na to, ze
mimo wprowadzenia rozwigzania formalnego, jakim jest spoldzielnia socjalna,
panstwo nie doinformowalo urzednikéw, jak sie z takg formg prawng postepu-
je. »Wszyscy urzednicy oczy robili, bo odpowiedzi nie znali. [...] To prosze mi
powiedzie¢, co taki przecigtniak, wykluczony, ma sam zrobi¢”. Przepisy sa zlozo-
ne i czasem niezrozumiate. Na przyklad spétdzielnia rozwazala nawet w pewnym
momencie likwidacje, jednak nie mogli zdoby¢ informacji, jak formalnie ten pro-
ces przebiega. ,To nas troche zmusilo, zeby brna¢ dalej”.

Na pytanie o ewentualny brak zainteresowania oséb wykluczonych podjeciem
pracy w organizacji rozmoéwczyni odpowiada: ,,Przychodzi nowy pracownik, to
chce jak najwiecej zarobi¢. Nie pyta, co on bedzie robil, tylko ile zarobi. I to jest
przeszkoda”.

Nie czujg zagrozenia ze strony przedszkoli prywatnych.

Pytanie o mozliwe réznice w zarzadzaniu organizacja miedzy kobietami i mez-
czyznami wywoluje szereg refleksji. ,Na pewno jest roznica. [...] To znaczy moze
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jako prezes bylby dobry, ale jako opiekun? [...] My jestesmy za, zeby byli panowie-
-opiekunowie, ale rodzice nie. Nie za bardzo”. Rozméwczyni zwraca uwage, Ze
na pewno mozna by zaobserwowa¢ inne podejscie miedzy kobietami i mezczy-
znami. ,Panowie s3 moze bardziej konsekwentni, kobiety gdzies tam jednak sie
ugna. [...] My tutaj jesteSmy, kazda ma wlasny dom, wracamy do swoich dzieci,
do swoich wnukéw, wigc to jest duza réznica, bo nie mozemy si¢ zajaé ponadcza-
sowo tym, bo kazda chce i$¢ jeszcze do domu i kawalek tego zycia ze swoim dziec-
kiem chce przezy¢. A mezczyzna jest taki bardziej dyspozycyjny”. Wszystko tez
zapewne zalezy od charakteru konkretnej osoby.

Wirdd cech dobrego lidera nalezy wymieni¢: odwage, umiejetno$¢ rzadzenia,
dyspozycyjnos¢, fatwos¢ w nawiagzywaniu kontaktow, determinacje, umiejetnosci
w zarzadzaniu grupa/pracownikami.

Aby opisa¢ siebie jako liderke, rozmoéwczyni uwzglednitaby zapewne to, ze jest
za malo konsekwentna w stosunku do pracownikéw, ma zbyt mato zdecydowania.
W spoéldzielni staraja si¢ tworzy¢ atmosfere bardziej domowa niz formalng. Jest
przekonana, ze w wielu rzeczach juz sobie daje rade, ,,bo rzeczywiscie przysztysmy
zielone, duzo rzeczy sobie wypracowalysmy same”. Moze chyba narzeka¢ na brak
przebojowosci w kwestii realizacji dziatan i nowych pomystéow. Uwaza, ze s z ko-
lezankg porzadnymi szefowymi.

Podsumowanie

Spoltdzielnia socjalna (studium przypadku 12) powstata w 2013 r. i posiada zatrud-
nienie w wymiarze dwa i pét etatu (w przeliczeniu na pelne etaty). Potowa czlon-
kow spotdzielni przebywa na zwolnieniu lub urlopie. Intencja towarzyszaca
powstaniu spétdzielni byta che¢ stworzenia sobie miejsc pracy.

Model dziatania polega na prowadzeniu klubu malucha dla dzieci do trzecie-
go roku zycia. Maja klientow, jest popyt na ich ustugi i wypracowaly sobie renome
w otoczeniu. Jednak organizacja nie jest zadowolona z sytuacji finansowej i wi-
dzi liczne ograniczenia dla dalszego dzialania, cho¢by zwigzane z miejscem pro-
wadzenia klubu malucha. Przetrwanie poczatkowego okresu dziatalno$ci uwazaja
za sukces.

Wiekszosci elementéw na liScie zaproponowanych w tabeli 31 przyznany zostat
potencjalnie duzy wplyw na sukces organizacji. Nieco nizsze oceny uzyskaly na-
stepujace pozycje: lider z wizja i dobry menedzer, dobry pomyst na biznes i wiedza
0 jego prowadzeniu oraz innowacyjny produkt.

Z tabeli rozmoéwczyni wybrala jako trzy najwazniejsze elementy: zintegrowany
zespol, dobra atmosfera w pracy oraz — co ciekawe — wiedza o prowadzeniu bizne-
su, ktora uzyskala nizsza oceng niz pozostate.
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Tabela 31. Jak ocenia Pani w skali 1-7 czynniki determinujace sukces organizacji na rynku?

Nie ma wptywu <- - - - - > Ma duzy wptyw
Czynnik

1 2 3 4 5 6 7
Zintegrowany zespét X
Dobra atmosfera w pracy X
Lider z wizja X
Dobry menedzer X
Kwalifikacje zespotu X
Dobry pomyst na biznes X
Wiedza o prowadzeniu biznesu X
Kreatywnos¢ wtasciciela i zespotu X
Lojalni klienci X
Sie¢ kontaktow X
Skuteczny marketing X
Dobre relacje z dostawcami i podwy- «
konawcami
Upor w pokonywaniu trudnosci X
Innowacyjny produkt X
Zrozumienie potrzeb klientow X
Informacja zwrotna od klientéw X
Konsekwencja w dziataniu i realizacji
celéw organizacji X

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ocena przeszkéd w rozwoju organizacji jest spolaryzowana (tabela 32). Po jed-
nej stronie znajduja sie przeszkody w postaci ztozonosci przepiséw prawa i braku
wsparcia ze strony panstwa i samorzadu oraz stabo wykwalifikowany zespol. Nie
zostaly uznane za przeszkody: brak zainteresowania ze strony klientéw oraz silna
konkurencja ze strony firm komercyjnych.

Dobry lider charakteryzuje si¢ odwaga, dyspozycyjnoscig i tatwosciag w nawia-
zywaniu kontaktow.
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Tabela 32. Co traktuje Pani jako najwieksza przeszkode w rozwoju swojej organizacji?

Zupetnie sie nie zgadzam < -> W petni sie zgadzam

Przeszkody w rozwoju
1 2 3 4 5 6 7

Ztozonosc przepisow prawa X
Brak zainteresowania ze strony
grup zagrozonych podjeciem pracy X
W organizacji
Brak zainteresowania ze strony X
klientéw
Silna konkurencja ze strony

. . X
przedsiebiorstw komercyjnych
Stabo wykwalifikowany zespot X
Brak wsparcia ze strony organéw N
panstwa
Brak wsparcia ze strony organéw N
samorzadowych

Uwaga: 1 - zupetnie sie nie zgadzam, 7 - w petni sie zgadzam.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 33. Pani styl zarzadzania charakteryzuje... (prosze zaznaczy¢ w tabeli)

Charakterystyka stylu zarzadzania

Dbatos¢ o personel

brak dbatosci

niska dbato$¢

$rednia dbatosé

wysoki poziom

dbatosci
Stosunki: przetozony | zupetny brak poprawne, serdeczne,
- podwtadny zaufania zdystansem dobre petne zaufania
decyzje kierownik . wymiana idei,
. S . decyzje R
Partycypacja podejmuje akceptuje partycypacja
. - . . . | konsultowane .
kierownik sugestie, opinie w decyzjach

System motywacyjny

strach, sankcje,
nagrody
okazjonalne

rownowaga
w stosowaniu
nagrdd i sankgji

nagradzanie,
sankcje
okazjonalne

nagradzanie
na podstawie

partycypacji

Atmosfera solidarnosci

nie istnieje

staba

dos¢ silna

bardzo silna

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Opis samej siebie w roli liderki obejmuje brak konsekwencji i zdecydowania
wobec pracownikéw, nastawienie na tworzenie domowej atmosfery, sktonno$é
do wypracowywania kompromiséw i trudnosci z delegowaniem zadan.

Tabela charakterystyki stylu zarzadzania obejmuje wszystkie najwyzsze oceny:
od wysokiego poziomu dbalosci do podejscia partycypacyjnego, ktore wptywa-
ja na kreowanie bardzo silnej atmosfery solidarnosci (tabela 33). Tworzy to styl
partycypacyjny.

Rozmoéwcezyni wybrala zdanie, ktére w jej opinii najbardziej ja charakteryzuje:
Stucham czgsto pracownikéw. Pytam ich: ,,Co sadzisz na ten temat?”.






Synteza przekrojowa
Podsumowanie analizowanych
przypadkow

Przy omawianiu wynikéw niniejszego badania warto wziag¢ pod uwage takze kon-
tekst zwigzany z tym, jak funkcjonuja nauki o zarzadzaniu. Prace na temat za-
rzadzania oraz liczne podreczniki sa przesycone podejsciem optymalizacyjnym
oraz my$leniem w kategoriach perfekcyjnosci. Nalezy osiaga¢ okreslone rezultaty,
by¢ skutecznym, przedsiewziecia powinny by¢ rentowne, dzialania oprocedurowa-
ne, wszystko ma by¢ zapiete na ostatni guzik. Powoduje to, ze na procesy zarzadza-
nia w organizacjach patrzymy najczesciej wlasnie przez takie perfekcyjne okulary,
podczas gdy rzeczywisto$¢ pelna jest niedoskonalosci, braku czasu na zadbanie
o kazdy detal naszego dzialania, intuicji raczej niz obfitych danych, ktére pozwo-
lityby podejmowac¢ te perfekcyjnie skrojone decyzje. Gdy bedziemy o tym pamie-
ta¢, nie bedziemy si¢ zzymac na ,,zgrzytajacg” rzeczywisto$¢ opisang w zawartych
w pracy studiach przypadku. To nie superbohaterowie idealnego zarzadzania, a li-
derki z krwi i kosci opisane sa na kartach tej pracy.

Autor zdaje sobie sprawe, ze zgromadzony material daje duzo wigcej sposobno-
$ci do analizowania, zaréwno samych przedstawionych spétdzielni socjalnych, jak
iich liderek. Osobnej uwagi domagalyby si¢ zwlaszcza aspekty socjologiczne i psy-
chologiczne. Tym niemniej praca skupia si¢ na kwestiach zwigzanych z zarzadza-
niem, a na tym tle na cechach menedzerek i ich spojrzeniu tak na wlasng osobe,
jak i na prowadzong przez spétdzielnie aktywnos¢.

Cze$¢ badawcza, ktéra umozliwia dokonywanie bardziej ilo§ciowych poréw-
nan miedzy rozméwczyniami, obejmuje pytania dotyczace: czynnikéw sukcesu
organizacji, przeszkdd w jej rozwoju, charakterystyki wlasnego stylu zarzadzania
oraz wyboru zdania-motta, ktére najlepiej oddawaloby ogolng charakterystyke
rozméwezyni. Oczywiscie wyniki te majg jedynie charakter pogladowy, gdyz wiel-
kos¢ proby i zroznicowanie odpowiedzi nie pozwalaja zaréwno na generalizacje,
jak i na jednoznaczne interpretacje.

Analiza tresci wywiadéw pozwala na dokonanie syntezy przedstawionego wie-
lokrotnego studium przypadku. Bazujac na materiale empirycznym, wyloniono
opisane dalej elementy kategoryzujace tres¢ w badanych przypadkach. Wykraczaja
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one poza tematyke okreslong przez tytul niniejszej publikacji i przedstawiajg szer-
szy obraz kontekstu, w jakim przychodzi dziata¢ badanym liderkom. Ten kontekst
doprasza si¢ prezentacji, tak aby obraz zwigzany z cechami liderek i ich stylami za-
rzadzania nie zawisl w powietrzu.

Zaprezentowany obraz, wylaniajacy sie ze studiéw przypadku badanych organi-
zacji, jest w czedci tylko zréznicowany. Pozwala przy okazji wskaza¢ na potencjal-
ne kierunki dalszych badan.

Do kategorii wylonionych na podstawie analizy materialu z wywiadéw naleza:
trudnosci napotykane przy prowadzeniu biznesu spotecznego, koniecznos¢ we-
ryfikacji poczatkowej wizji, brak do$wiadczenia biznesowego, potrzeba wsparcia
zewnetrznego, skomplikowane przepisy prawa, rola przypadku, sukces w sferze
spolecznej, niedoskonale zarzadzanie oraz rotacja personelu. Zostaly one omo-
wione ponizej.

Trudnosci/problemy

Jest to bardzo szeroka kategoria, ktéra obejmuje zaréwno trudnosci z rozpo-
czeciem dzialalnosci, jak i z jej pdzniejszym prowadzeniem. Przy tej okazji roz-
moéwczynie odnosza si¢ do ogdlnej pozycji spoldzielni na rynku, do trudnosci
z plynnoscia finansows, trudnoéci powodowanych przez skomplikowane przepi-
sy prawa, a takze z pozyskaniem pracownikéw lub wolontariuszy. Problemy wyda-
ja sie stalym elementem codziennego funkcjonowania ich organizacji.

Zmiana poczatkowej wizji organizacji

W wiekszosci przypadkéw przedstawione organizacje zmuszone byly zwery-
fikowa¢ pierwotne plany i dokona¢ zmiany zaplanowanej dzialalnosci albo jej
poszerzenia. Kategoria ta skojarzona jest rownoczesnie ze wskazywana przez nie-
ktére rozmoéwczynie opozycja: wyobrazenia kontra rzeczywistos¢. Zakladaniu
spoldzielni socjalnych czesto towarzyszyla wizja mozliwosci, ktore wigza sie z ta
formg prawng oraz z zakresem wsparcia, jaki mozna uzyska¢, a pézniej by¢ moze
stale uzyskiwac je od organéw panstwa lub samorzadowych.

Brak doswiadczenia

Brak doswiadczenia na poczatku dziatalno$ci i uczenie si¢ w trakcie jej prowa-
dzenia jest czgsta cecha charakterystyczng opisywanych historii respondentek.
W szczegdlnosci najczesciej chodzi o brak wiedzy z zakresu prowadzenia biznesu.
Czasem dotyczy tez sfery, w ktorej podjeto dziatalnos¢.
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Rola wsparcia zewnetrznego

W tej kwestii najczesciej chodzi o $rodki zewnetrzne oferowane np. przez samo-
rzad lub tzw. $rodki unijne. Zwykle to wsparcie w pewnym momencie si¢ konczy,
co powoduje okreslone trudnosci w kontynuowaniu dziatalno$ci. Réwniez orga-
nizacje, ktore bez tego wsparcia startowaly, wspominaja, ze takie wsparcie by si¢
przydato. Rzadko pojawia si¢ tez kwestia wsparcia udzielanego przez osoby fizycz-
ne lub spotecznos¢ lokalng.

Komplikacja przepiséw prawa

Wszystkie respondentki narzekajg na skomplikowane przepisy wigzace swobo-
de dzialania i bedace nieadekwatnie skomplikowane do obszaru dzialalnosci,
ktory reguluja. Niektore rozmoéwczynie skarzyly sie, ze forma prawna spétdziel-
ni socjalnej nie jest zrozumiala dla otoczenia, w tym réwniez dla urzednikéw
samorzadowych.

Rola przypadku

Czasem podkreslana jest rola przypadku - najczesciej w kontekscie tego, jak po-
wstawala organizacja, co zamierzano zrobi¢ i w jakim skltadzie osobowym. Cza-
sem chodzi o inne kwestie, np. gdy zbieg okolicznosci doprowadzit do uzyskania
pomocy finansowe;j.

Sukces organizacji definiowany jako spoteczny efekt dziatan

Sam $rodtytul wyraza esencje powtarzanego przez rozméwczynie ttumaczenia
tego, w jaki sposdb rozumieja sukces swojej organizacji. Moze to mie¢ podwdjne
podloze. Po pierwsze, wlasnie efekt spoteczny tych dzialan jest dla nich najwaz-
niejszy. Jest to tym bardziej oczywiste, ze mamy przeciez do czynienia z przedsie-
biorstwami spotecznymi, ktére powolywane sg do istnienia wlasnie przez zamiar
realizacji swojej misji spolecznej. Drugi motyw to jednak najczestsze problemy
z realizacja strony biznesowej tych przedsigwzig¢, co powoduje, ze zapytane o suk-
ces organizacji raczej nie maja czego opisywac pod katem sukcesu finansowego,
zawojowania rynku itp. Pozostaja osiggniecia na polu spofecznym.



132 Liderki gospodarki spotecznej. Studia przypadkdw
Zarzadzanie niedoskonate

Rozmoéwcezynie cechuje najczesciej $wiadomosé, ze swoje dziatania prowadza
w sposob niedoskonaly. Towarzyszy temu czasem brak przekonania, ze faktycznie
sa tymi liderkami, ze prowadza procesy zarzadzania we wilasciwy i odpowiednio
dookreslony sposdb, ze by¢ moze sg zbyt miekkie w wielu kwestiach.

Rotacja personelu

W wielu opisywanych organizacjach dochodzi do zmian wéréd oséb zaangazowa-
nych w powstanie organizacji, a takze wsrod zatrudnionego personelu. Czes¢ tego
spowodowana jest przez brak stabilizacji finansowej i niemoznos¢ zaoferowania
pelnego zatrudnienia, a cze$¢ zapewne tez specyfika docelowej grupy wykluczo-
nych oséb, dla ktérym miejsca pracy sa przygotowywane.

Dyskutowany temat cech charakteru i styléow zarzadzania zostal omdéwiony
na podstawie odpowiedzi na szczegdtowe pytania, ktére wykorzystano podczas
wywiadow.

Czynniki decydujace o sukcesie organizacji na rynku zostaly sklasyfikowane
w tabeli 34, w ktorej podsumowano wszystkie oceny podawane przez respondent-
ki. Na pierwszym miejscu znajduja si¢ nastepujace elementy z listy: zintegrowany
zespol, zrozumienie potrzeb klientéw, dobra atmosfera w pracy oraz up6r w po-
konywaniu trudnosci.

Pie¢ pozycji znalazlo si¢ ze $rednig ocen ponizej szesciu punktéw w zapropo-
nowanej siedmiopunktowej skali. W tej grupie znajduja si¢: kwalifikacje zespotu,
dobry pomyst na biznes, dobre relacje z dostawcami i podwykonawcami, wiedza
o prowadzeniu biznesu oraz innowacyjny produkt. Chociaz w przypadku dobrego
pomystu na biznes dominujaca byla jednak ocena 7 - najwyzsza.

Ogdlnie oceny prezentuja dos¢ plaska skale: od 5,50 do 6,58, co wskazuje
na pewna tendencje do traktowania przez wiele rozméwczyn wszystkich lub nie-
mal wszystkich elementow z listy jako wplywajacych na sukces firmy w rownie du-
zym stopniu. Nie znaczy to, ze faktycznie wszystkie oceny byty niemal jednakowe:
w czterech przypadkach dominanta ocen byta inna niz ocena najwyzsza. Innowa-
cyjny produkt mial oceny skupione wokot 4 oraz 7, w pozostatych trzech przypad-
kach rozbiezno$ci oznaczaly wahanie pomig¢dzy oceng 51 7.

W kategorii ,,Inne” rozméwczynie wymienily nastepujace czynniki: poczucie
satysfakcji, wsparcie ze strony samorzadu, $wiadomos¢ i che¢ uczenia sig, checi,
elastycznos¢, zdrowie oraz ksiggowos¢. Wiszystkie z nich (oprocz wsparcia samo-
rzadu i ksiggowosci) dotycza szeroko rozumianych cech menedzera.

Lista potencjalnych przeszkdd w rozwoju organizacji otrzymata, jak si¢ wyda-
je, bardziej zréznicowane oceny, skala nie jest tak plaska jak w przypadku czyn-
nikéw sukcesu, chociaz dominujg oceny najwyzsze (tabela 35). Za najwicksza
przeszkode uznana zostala ztozono$¢ przepiséw prawa. Teoretycznie regulacje
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dla sfery przedsiebiorczosci spotecznej mialy by¢ relatywnie proste, jednak ogélna
komplikacja przepisow prawa daje sie we znaki prowadzacym dziatalnos¢ gospo-
darcza réwniez w formie spo6ldzielni socjalnych. Podobnie brak wsparcia ze stro-
ny panstwa i samorzadu postrzegany jest jako przeszkoda w rozwoju organizacji.
Wydaje sig, ze jest to znaczaca kwestia gtéwnie w zwigzku z tym, ze takiego wspar-
cia oczekiwano. Rozne programy animowania przedsiebiorczosci spolecznej mo-
gly sugerowac, ze kryje si¢ za nimi obietnica uzyskiwania §rodkéw wspierajacych
dzialalno$¢ organizacji.

Tabela 34. Jak ocenia Pani w skali 1-7 czynniki determinujace sukces organizacji na rynku?

Lp. Czynnik Srednia Dominanta
1 Zintegrowany zespét 6,58 7
2 Dobra atmosfera w pracy 6,42 7
3 Lider z wizja 6,17 7
4 Dobry menedzer 6,17 7
5 Kwalifikacje zespotu 5,92 57
6 Dobry pomyst na biznes 5,83 7
7 Wiedza o prowadzeniu biznesu 5,67 57
8 Kreatywnos¢ wtasciciela i zespotu 6,08 57
9 Lojalni klienci 6,00 7
10 Siec kontaktow 6,25 7
11 Skuteczny marketing 6,18 7
12 Dobre relacje z dostawcami i podwykonawcami 5,73 7
13 Upér w pokonywaniu trudnosci 6,42 7
14 Innowacyjny produkt 5,50 4,7
15 Zrozumienie potrzeb klientéw 6,50 7
16 Informacja zwrotna od klientow 6,25 7
17 5:;::i|:\;vcej:|cja w dziataniu i realizacji celow 6.25 7
Uwaga: 1 Nie ma wptywu <- - - - - > Ma duzy wptyw 7.

Pogrubiong czcionka zaznaczono pozycje z najwyzsza srednia.
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rozmoéwczynie nie narzekaja na brak zainteresowania ze strony klientow, a tak-
ze nie odczuwajg najczesciej, z wyjatkiem niektérych sytuacji prezentowanych
w studiach przypadku, ze jest jaki§ problem z podejmowaniem pracy przez gru-
py wykluczone.

Tabela 35. Co traktuje Pani jako najwieksza przeszkode w rozwoju swojej organizacji?

Lp. Przeszkody w rozwoju Srednia Dominanta

1 Ztozonos¢ przepisow prawa 5,92 7

Brak zainteresowania ze strony grup
2 zagrozonych podjeciem pracy 3,92 7
w organizacji

3 Brak zainteresowania ze strony klientow 3,73 Brak
Silna konkurencja ze strony przedsiebiorstw

4 . 4,83 7
komercyjnych

5 Stabo wykwalifikowany zespét 4,92 7

6 Brak wsparcia ze strony organéw panstwa 5,58 7
Brak wsparcia ze strony organéw

7 5,08 7

samorzadowych

Uwaga: 1 - zupetnie sie nie zgadzam, 7 - w petni sie zgadzam. Pogrubiona czcionka zaznaczono
pozycje z najwyzsza $rednia.
Zrédto: opracowanie wtasne.

W odniesieniu do najwickszych przeszkéd w rozwoju organizacji respondent-
ki w kategorii ,,Inne” wymienity nastepujace elementy (pisownia oryginalna): biz-
nes, zmieniajace sie przepisy, brak porozumienia, brak kwalifikacji urzednikow,
»czynnik taki ludzki” oraz komentarz ,,problemy sa od tego, zeby je rozwiazywac,
a nie zeby nad nimi plakac ani o nich gada¢, wigc problemy rozwigzujemy i idzie-
my dalej”.

Jak wida¢, do kwestii zlozonosci przepiséw prawa dochodzi takze ich zmien-
nos¢, a do kwestii braku wsparcia ze strony panstwa i samorzadu réwniez proble-
my na linii obywatel - urzednik.

Styl zarzadzania charakteryzowany byt zgodnie z propozycja Likerta w nastepu-
jacych pieciu wymiarach: dbalos¢ o personel, stosunki przetozony - podwtadny,
partycypacja, system motywacyjny oraz atmosfera solidarnosci (oceny w tabe-
li 36). Zaproponowana skala i zwigzana z nig punktacja prezentuje nastepujacy
obraz: dominuja oceny bardzo wysokie z dbaloscig o personel z najwyzsza $rednig.
Najnizej plasuja si¢ $rednie oceny w kategoriach: atmosfera solidarnosci oraz sys-
tem motywacyjny. Rozmoéwczynie wysoko oceniaja swoj styl zarzadzania, co nie-
koniecznie wynika z ewentualnej zawyzonej samooceny. Warto przypomniec,
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ze omawiamy przyklady przedsigbiorstw spolecznych - w wielu przypadkach
oznacza to bardzo, mozna powiedzie¢, opiekunczy model zarzadzania, zwlaszcza
gdy wchodza w gre relacje z personelem, ktéry czesto sklada si¢ z oséb wykluczo-
nych, dla ktérych uruchomiono te podmioty gospodarki spofecznej. Juz w sam
model dziatania tych organizacji wpisane s3 dzialania nakierowane na zaspokoje-
nie szczego6lnych potrzeb tych oséb. Opis poszczegdlnych studiow przypadku tak-
ze to potwierdza.

Tabela 36. Charakterystyka stylu zarzadzania

Charakterystyka stylu zarzadzania Srednia Dominanta
Dbatosc o personel 2,75 3
Stosunki: przetozony - podwtadny 2,67 3
Partycypacja 2,42 3
System motywacyjny 2,33 2
Atmosfera solidarnosci 2,17 2

Punktacja odpowiedzi, np.:

0 1 2 3
brak dbatosci niska dbatos¢ $rednia dbatosé wysoki pczz!om
dbatosci

Uwaga: Pogrubiong czcionka zaznaczono pozycje z najwyzsza Srednia.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki §rednie dla badanych liderek wskazujg na styl mieszany, ztozony z ele-
mentéw stylu konsultacyjnego oraz partycypacyjnego wedlug podejscia zapropo-
nowanego przez Likerta. Wspolgra to tez z wielokrotnie wskazywang w literaturze
(patrz: pierwsza cze$¢ publikacji) charakterystyczng cecha zarzadzania przez ko-
biety — przypisuje si¢ im tzw. bardziej kobiecy styl przewodzenia: empatyczny i de-
mokratyczny, oparty na wysokim stopniu dbalosci o ludzi.

Kilka przypadkow rézni sie od stylu typowo partycypacyjnego (tabela 37). Tyl-
ko w trzech przypadkach wskazania pokazuja bardziej styl z przewaga konsulta-
cyjnego nad demokratycznym (partycypacyjnym) (studia przypadkow 2, 8 i 11).
Wisrod badanych znalazta sie tez rozmoéwczyni, ktdra ocenita siebie i swoj styl li-
derowania jako z przewagg konsultacyjnego nad paternalistycznym (autokratycz-
nym zyczliwym) (studium przypadku 1).
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Tabela 37. Studia przypadkéw, ktére nie reprezentuja stylu partycypacyjnego

Studium Studium Studium Studium
przypadku 1 przypadku 2 przypadku 8 | przypadku 1l
Dbatosc o personel 2 3 2 3
S gy | ; ; z
Partycypacja 1 2 2 2
System motywacyjny 2 2 2 2
Atmosfera solidarnosci 1 2 2 2
Punktacja odpowiedzi, np.:
0 1 2 3

wysoki poziom

brak dbatosci niska dbatos¢ $rednia dbatosé ,
dbatosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rozmoéwczynie zostaly poproszone o wybdr motta, z ktérym najbardziej sie
utozsamiaja. Mozliwo$ci wyboru zaprezentowane sg w tabeli 38.

Tabela 38. Ktére z ponizszych zdan wskazataby Pani jako najlepiej Panig charakteryzujace?

Ktdre z ponizszych stwierdzen charakteryzuje mnie

najbardziej? Studium przypadku

Stucham czesto pracownikdw. Pytam ich: ,,Co sadzisz

1 na ten temat?” 5812
Jestem empatyczna, zalezy mi na harmonii w zespole.

2 . s 1,9,11
»Ludzie przede wszystkim

3 Mam swoja wizje. ,Chodzcie za mna!” 2,6
Pracownicy w firmie powinni realizowa¢ swoje potrzeby.

4 4 S RS 3,7,10
Zachecam ich, motywuje. Mowie: ,,Sprobuj tego

5 Zadania powinny by¢ wykonywane szybko i poprawnie.

1

Mdwie: ,RAb, co ci kaze

Zadania musza by¢ wykonywane w okreslony sposéb.
6 Sama pokazuje, ze pracuje 4
z nimi. Méwie: ,,Rébcie to co ja!”

Uwaga: Mozna wybra¢ tylko jedno motto.
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zdecydowanie zadna z badanych nie opowiedziala si¢ za sformufowaniem ,,Za-
dania powinny by¢ wykonywane szybko i poprawnie. Méwig: »Réb, co ci kaze!«”.
Zadna z pan nie przyznala sie do autorytarnego sposobu postepowania wobec pra-
cownikow. Rozméwczynie mozna by podzieli¢ na cztery réwnoliczne grupy: trzy
trzyosobowe grupy, ktére odpowiadaly, ze pasuja do nich odpowiednio pierwsze,
drugie i czwarte zdanie, oraz ostatnia grupa zlozona z dwdch odpowiedzi numer
trzy i jednej numer sze$¢ (obie odpowiedzi wigza sie z kwestig podazania za lider-
ka lub nasladowaniem jej).

Umownie, w zwigzku z trescig wybranego motta, mozna podzieli¢ rozméwczy-
nie na cztery grupy liderek:

1) stuchajace,

2) empatyczne,

3) przewodzace (ma wizj¢/wiedze i daje przyklad),

4) zachecajace (,Sprobuj tego”).

Tak wykrystalizowany podzial wymagalby oczywiscie dodatkowych badan,
w tym ilo$ciowych, na reprezentatywnej prébie badawczej. Nie odnosi si¢ on
wprost do istniejacych typologii kobiet przedsigbiorczyn, ktére przedstawia m.in.
S. Klimek (2020: 93 i nast.). Znajdujace si¢ tam propozycje probowaly uchwyci¢
inne kwestie niz te dyskutowane tutaj i z tego wzgledu nie zostaly tez omdéwione
W pierwszej cze$ci pracy.

Do listy czynnikow sukcesu kazda z tych grup dopisata wlasny zestaw dodatko-
wych elementéw (tabela 39).

Tabela 39. Podane przez rozméwczynie dodatkowe czynniki sukcesu

Typ liderek Dodane czynniki sukcesu
1 Stuchajace Swiadomo$é¢ i che uczenia sie, elastycznoéé
2 Empatyczne Poczucie satysfakcji, zdrowie

Biznes, zmieniajace sie przepisy prawne, brak kwalifikacji

3 Przewodzace urzednikéw
»Problemy sa od tego, zeby je rozwigzywac, a nie zeby nad
4 Zachecajace nimi ptakad ani o nich gada¢, wiec problemy rozwiazujemy

iidziemy dalej”

Zrédto: opracowanie wtasne.

Mozna powiedzie¢, ze uzyskany w ten sposob obraz jest spojny z dokonanym
podzialem. Pelny obraz réznic w kwalifikacji poszczegdlnych elementéw z listy
czynnikéw sukcesu organizacji zawiera tabela 40. Widoczne sg réznice pomiedzy
zaproponowanymi grupami, cho¢ stale nalezy pamieta¢, ze operujemy na bardzo
malej prébie i nie nalezy na ich podstawie formutowa¢ uogdlnien.
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Tabela 40. Czynniki o duzym wptywie na sukces organizacji wedtug poszczegdlnych grup

respondentek

Typ liderek

Czynniki sukcesu o duzym wptywie

1 Stuchajace

Zintegrowany zespdt, lojalni klienci, updr w pokonywaniu
trudnosci, zrozumienie potrzeb klientéw.

2 Empatyczne

Dobra atmosfera w pracy, lider z wizja, dobry pomyst
na biznes, wiedza o prowadzeniu biznesu, lojalni
klienci, sie¢ kontaktéw, dobre relacje z dostawcami

i podwykonawcami, upér w pokonywaniu trudnosci,
zrozumienie potrzeb klientow.

3 Przewodzace

Zintegrowany zespdt, dobry menedzer, sie¢ kontaktow,
informacja zwrotna od klientéw, konsekwencja w dziataniu
i realizacji celéow organizacji.

4 Zachecajace

Dobra atmosfera w pracy, lider z wizjg, upér
w pokonywaniu trudnosci.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Trudno powiedzie¢, zeby uktadalo si¢ to w jakis spojny obraz, zwlaszcza ze ska-
la ocen w przypadku liderek empatycznych byla najbardziej ptaska sposréd pozo-
statych grup (stad duzo wskazan). Przy obecnej wielkosci proby (tylko trzy osoby
na kazda kategorie) niestety wyniki moga by¢ za bardzo znieksztalcone odpowie-
dziami jednej tylko osoby, ktéra wykracza poza ogélny obraz, ktéry by¢ moze wy-
tonilby si¢ przy reprezentatywnych badaniach ilosciowych. Jest to potencjalny
kierunek poszukiwan, ktéry moze zainspirowa¢ dalsze badania.

Grupy liderek réznie tez odpowiadaly na pytanie o przeszkody w rozwoju orga-

nizacji (tabela 41).

Tabela 41. Gtéwne przeszkody w rozwoju organizacji wedtug poszczegdlnych grup

respondentek

Typ liderek Przeszkody w rozwoju organizacji

1 Stuchajace Ztozono$¢ przepiséw prawa.

5 Empatyczne Z{ozorlosc przepisow prawa, brak wsparcia ze strony
organow panstwa.

3 Przewodzace Z{ozon'osc. przepisow prawa, silna konkurencja ze strony
przedsiebiorstw komercyjnych.

4 Zachecajace Brak. za.lnteresowanla ze s.trorly grup zagrozonych
podjeciem pracy w organizacji.

Zrédto: opracowanie wtasne.




Synteza przekrojowa. Podsumowanie analizowanych przypadkéw 139

Podobnie jak w przypadku poprzedniej tabeli tutaj rowniez nie nalezy wyciaga¢
zbyt pochopnych wnioskow.

Podzial wedlug zaproponowanych grup na style zarzadzania oceniane wediug
propozycji Likerta ujawnia tylko jedng réznice miedzy tymi grupami. Tylko jedna
z wydzielonych grup wyroéznia sie stylem zarzadzania, w ktérym pojawiaja si¢ ele-
menty paternalistyczne - sg to liderki empatyczne. By¢ moze empatia i opieka nad
wymagajacymi podwladnymi powoduja, ze roztaczaja one nad nimi taki — uzywa-
jac jezyka stereotypow — ,,0jcowski” styl zarzadzania, z mieszaning opieki i sta-
nowczosci, czyli autokratycznej zyczliwosci wedlug nomenklatury Likerta. Znéw
jednak uzyskano ten obraz dzigki tylko jednemu przypadkowi wéréd badanych.






Konkluzje

Na podstawie dokonanej analizy (réwniez w odniesieniu do kontekstu, w ktérym
funkcjonujg badane liderki) mozna sformutowaé potencjalne kierunki dalszych
badan (w nawiasach podano przykladowe metody lub sugestie z nimi zwigzane):

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

badanie cech liderek/lideréw podmiotéw gospodarki spolecznej i ich sty-
16w zarzadzania - z perspektywy ich samych (badanie ilosciowe);

badanie wydzielonych w niniejszej pracy grup liderek — préba potwier-
dzenia zasadnosci podziatu (badania ilo$ciowe) oraz badanie, jakich cech
i kompetencji brakuje lub jakie wymagaja rozwoju z punktu widzenia ogol-
nego, a takze w wydzielonych grupach liderek - jakiego rodzaju wspar-
cie w rozwijaniu kompetencji byloby odpowiednie (badania jakosciowe
iilo$ciowe);

badanie stylow zarzadzania liderek/lideréw podmiotéw gospodarki spo-
tecznej z perspektywy uczestnikow organizacji - jak oni postrzegaja swo-
ich lideréw, ich cechy i style zarzadzania (badania ilo$ciowe i jakosciowe);
czy trudnosci i problemy, jakie napotykajg spdtdzielnie socjalne, réznig sie
od typowych problemoéw prowadzenia dzialalnosci gospodarczej i spotecz-
nej? Czy moze gléwna réznica polega na percepcji tych trudnosdci — np.
dla jednych s3 oswojone jako ,,zwykly” element codziennosci, a dla in-
nych sa nieakceptowanymi ,klodami” na drodze ich rozwoju? (badania
poréwnawcze miedzy organizacjami réznych sektoréw, miedzy liderkami
iliderami);

z czego wynika weryfikacja poczatkowej wizji organizacji - zte przygoto-
wanie biznesplanu, brak przygotowania do prowadzenia biznesu, przewaga
mys$lenia idealizujacego nad ,,twardg” analiza? (kolejne studia przypadkow);
czy istnieje roznica miedzy organizacjami, ktére od poczatku radza sobie
bez wsparcia zewnetrznego (i moze nawet nigdy nie zakladaly polegania
na takim wsparciu), a organizacjami, ktére powstawaly w wyniku takiego
wsparcia i na nim si¢ stale opieraja? (poréwnanie mig¢dzy organizacjami,
zaréwno ilo$ciowe, jak i oparte na kolejnych studiach przypadkoéw);
poréwnanie komplikacji regulacji prawnych sektora przedsi¢biorczosci
spolecznej i szerzej dzialalnosci gospodarczej migdzy réznymi systemami
prawnymi (analizy z pogranicza prawa i nauki o zarzadzaniu);
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8) jak przedsiebiorstwa spoteczne mierza swoj sukces spoleczny? (studia
przypadkéw, analizy raportow);

9) analiza sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstw spofecznych i ich
efektywnosci w realizacji pokladanych w nich oczekiwan z punktu widze-
nia polityki spolecznej i gospodarczej (analiza);

10) zalozyciele i kadry przedsigbiorstw spolecznych - kim s3? (analiza

socjologiczna).

Przedstawione studia przypadkow sa jedynie wycinkowsy ilustracja zagadnie-
nia cech liderek gospodarki spolecznej i ich stylow zarzadzania. W celu poznania
pelnego obrazu nalezaloby przeprowadzi¢ wymienione wyzej dalsze badania - za-
réwno jakosciowe, jak i systematyczne badania oparte na reprezentatywnej (lub
po prostu wiekszej) probie. Uzyskana wiedza w zderzeniu z literaturg przedmio-
tu pozwoli zwrotnie tworzy¢ normatywne wskazania dla praktyki. Przedstawiony
w pracy opis przypadkéw daje podstawy do dalszych poszukiwan i szukania wyja-
$nien odkrytych tresci oraz zawezania pytan badawczych.



Zakonczenie

Refleksja nad procesami zarzadzania niemal od poczatku obejmowata takze za-
interesowanie cechami osob na kierowniczych stanowiskach. Jednak juz wcze-
sne badania wykazaly, ze jednostki nie staja si¢ przywodcami wylacznie dlatego,
ze posiadajg okreslone cechy charakteru. Uznano réwniez role czynnikow sytu-
acyjnych. Prezentowanie okres§lonego zestawu niezbednych cech samo w sobie
nie gwarantuje, Ze dana osoba zostanie liderem/liderka. Podejscie skupione na ce-
chach prowadzilo réwniez do analizy potencjalnego wptywu plci na przewodze-
nie w organizacjach.

Analiza indywidualnych cech lideréw/liderek raczej stabo wyjasnia rzeczywi-
sto$¢ organizacyjng i ich mozliwe sukcesy. Wydaje si¢ jednak, ze liderzy/liderki
réznig si¢ od innych ludzi, a badania dostarczaja waznych informacji na ten te-
mat. Wyglada na to, ze chodzi raczej o konglomerat cech, ktére oddzialuja na sie-
bie i wzajemnie si¢ wzmacniajg. Jednym z takich kluczowych przejawow zbiorczej
manifestacji cech osoby menedzera jest styl kierowania.

Zaprezentowane w pracy rezultaty badania dotycza styléw zarzadzania, jakie
prezentujg liderki przedsiebiorstw spolecznych dziatajacych w centralnej Polsce.
Zwrbcono uwage m.in. na czynniki sukcesu, przeszkody stojace na drodze rozwo-
ju organizacji, cechy liderek, style kierowania oraz ich samoocene. Badanie jako-
$ciowe technika indywidualnych wywiadéw poglebionych przeprowadzono wsréod
12 kobiet - liderek podmiotéw ekonomii spolecznej. Badanie jakosciowe uzupet-
niono o elementy analizy ilociowej, pozwalajgce na poréwnania pomiedzy bada-
nymi kobietami. Ze wzgledu na wielko$¢ proby nalezy te badania traktowac jako
wstepne, a uzyskany obraz moze by¢ inspiracja do dalszych badan.

Dzigki zebranemu materialowi udalo si¢ umownie podzieli¢ respondentki
na cztery grupy, ktore wstepnie nazwano w nastepujacy sposob:

1) liderki stuchajace,

2) liderki empatyczne,

3) liderki przewodzace,

4) liderki zachecajace.

Réznice miedzy nimi dajg si¢ zaobserwowac, cho¢ nalezy pamigta¢, ze dziatano
na bardzo malej probie i nie nalezy na ich podstawie dokonywac zbyt daleko ida-
cych uogdlnien. Proponowany podzial moze by¢ jednak dobrym punktem wyjscia
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do przysztych reprezentatywnych badan ilo§ciowych, ktore potwierdza badz zane-
guja zasadnos¢ takiego podziatu.

Podzial wymienionych grup wedlug stylow kierowania zaproponowanych
przez Likerta ujawnia tylko jedna réznice miedzy tymi grupami. Tylko przy-
wddczynie empatyczne wyro6zniaja sie stylem zarzadzania, w ktérym pojawia-
ja si¢ elementy paternalistyczne. By¢ moze empatia i troska o wymagajacych
podwladnych powoduje, ze przejawiaja one taki — uzywajac jezyka stereotypow
- ojcowski styl kierowania, z mieszaning troski i stanowczosci, czyli styl auto-
kratyczny zyczliwy (wedlug nomenklatury Likerta). Ponownie jednak nalezy
wskaza¢ na wazne ograniczenie: taki obraz uzyskano tylko dzieki jednemu przy-
padkowi w badanej grupie.

Obraz stylow kierowania uzyskany przez liderki przedsiebiorstw spotecznych
zdaje si¢ potwierdza¢ aktualne wskazania literaturowe. Respondentki, z jednym
wyjatkiem, prezentujg style zarzadzania z pogranicza stylow kierowania konsulta-
cyjnego i partycypacyjnego. Zwracajg uwage na relacje z podwladnymi, zwtaszcza
ze czesto nalezg oni do tzw. grup wrazliwych, ktore zastuguja na szczegélng uwage,
a nawet opieke. Z jednej strony mozna stwierdzi¢, ze style te prezentowane sg przez
kobiety biorace udzial w badaniu wlasnie dlatego, ze — jak chcg niektérzy autorzy
- style te sg bardziej typowe dla kobiet. Mozna jednak tez wysuna¢ argument, ze
inkluzywny charakter organizacji, ktére byly przedmiotem analizy, réwniez prze-
sadza o tym, Ze pewne style zarzadzania wydaja si¢ bardziej odpowiednie, a nawet
W pewnym sensie ,wymagaja_ wdrozZenia.
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Ramowy scenariusz wywiadu

z liderkami podmiotow ekonomii
spotecznej wraz z uwagami

dla osoby prowadzacej wywiad

[0. Przedstawienie sie oraz informacje ogélne]

Nazywam sie... [imie i nazwisko osoby prowadzgcej wywiad].

Jestem przedstawicielem/przedstawicielka firmy... [nazwa firmy], ktéra prze-
prowadza badania na zlecenie zespolu badawczego z Uniwersytetu Lodzkiego. Ba-
dania s3 cze$cia projektu Open Mind dotyczacego przedsigbiorczosci spotecznej,
finansowanego ze srodkéw programu Erasmus+ oraz Ministerstwa Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego.

Celem spotkania jest poznanie osobistej opinii kobiet zakladajacych organiza-
cj¢ pozarzadowa lub przedsiebiorstwo spoleczne oraz zarzadzajacych nimi.

Wywiad potrwa ok. 60-90 minut. Wypowiedzi s3 nagrywane i zostang spisane.
Zebrany material badawczy bedzie wykorzystywany na potrzeby prac naukowych
i zestawien statystycznych.

Kwestionariusz zawiera pytania otwarte i zamknigte. Gdyby ktdres$ pytanie bylo
niejasne, prosze o informacje.

Jesli jest Pani gotowa, mozemy zaczynac.
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[Czes¢ 1. Pytania o organizacje - metryczkal
{w tej czesci (8 pytan) chodzi o krétkie, ogdlne odpowiedzi}

1.
. Rok zalozenia
. Faktyczny zasieg dzialania (lokalny/miasto, wojewddztwo/krajowy,

Nazwa organizacji i jej forma prawna

miedzynarodowy)
{»faktyczny”, tzn. nie deklarowany w dokumentach rejestracyjnych, ale fak-
tycznie realizowany}

. Orientacyjna liczba pracownikéw (w przeliczeniu na pelne etaty)
. Zatrudnieni (ple¢/wiek/wyksztalcenie)

{chodzi o zdania w rodzaju: ,,Mamy wigkszo$¢ kobiet”, ,,Najczgsciej mlodzi
do 35. roku zycia’, ,,Zwykle jedynie po szkole zawodowej”, a nie o konkretne
dane na temat zatrudnienia}

. Typowy czas trwania zatrudnienia pracownikow

{czy pracuja w organizacji od poczatku, czy zatrudnia si¢ ich np. na dwa
lata i potem ,wypuszcza’ na otwarty rynek pracy, czy jest duza rotacja
pracownikow}

. Osoby zagrozone wykluczeniem, dla ktoérych organizacja ma oferte pracy

(jesli dotyczy)

. Czy wtasciciele/zalozyciele organizacji sa zadowoleni z sytuacji finansowej

organizacji?

[Czes¢ 2. Dziatalnosc biznesowa, model biznesu]

1.
2.

Skad wzial si¢ pomysl na dziatalnos¢ biznesowg organizacji?
Gléwne rodzaje dzialalnosci prowadzone przez organizacje
{oferowane produkty, ustugi, inne korzysci}

. Gléwne grupy klientéw/do kogo kierowane s3 produkty lub/i ustugi

organizacji

. Czym organizacja chce wyrdznic sie na rynku?
. Jak moze Pani scharakteryzowa¢ model biznesowy swojej organizacji

{podpowiedz: co organizacja faktycznie robi, komu dostarcza wartosci, pro-
dukty, ustugi}

{najpierw swobodna wypowiedZ rozméwczyni, ale w tej czgsci, w szcze-
golnosci w odniesieniu do pytan 2-5, nalezy prosi¢ o dalsze, dokladniejsze
wyjasnienia, np. jak to jest zorganizowane, jak si¢ odbywa, skad klienci si¢
dowiaduja itp.}

. Czym dla Pani jest sukces Pani przedsiebiorstwa?

{mozna dopyta¢ np., jak wyobraza sobie Pani swoja organizacje w przyszto-
$ci, za piec¢ lat, czyli do czego organizacja dazy, by to osiagna¢ w przyszlosci,
a czego obecnie jeszcze nie ma}
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7. Jak ocenia Pani w skali 1-7 czynniki determinujace sukces organizacji

na rynku:

Czynnik

Nie ma wptywu <

> Ma duzy wptyw

1 2 3

5

6

7

Zintegrowany zesp6t

Dobra atmosfera w pracy

Lider z wizja

Dobry menedzer

Kwalifikacje zespotu

Dobry pomyst na biznes

Wiedza o prowadzeniu biznesu

Kreatywnos¢ witasciciela i zespotu

Lojalni klienci

Sieé kontaktéw

Skuteczny marketing

Dobre relacje z dostawcami i podwykonawcami

Updr w pokonywaniu trudnosci

Innowacyjny produkt

Zrozumienie potrzeb klientow

Informacja zwrotna od klientéw

Konsekwencja w dziataniu i realizacji celéw
organizacji

Inne, jakie?

8. Prosze z powyzszej tabeli wybra¢ tylko trzy najwazniejsze, Pani zdaniem,
czynniki. Prosze uzasadni¢, dlaczego akurat te trzy.
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9. Co traktuje Pani jako najwieksza przeszkode w rozwoju swojej organizacji
(1 - zupelnie si¢ nie zgadzam, 7 — w pelni si¢ zgadzam)

Przeszkody w rozwoju Zupetnie sie nie zgadzam <-> W petni sie zgadzam

1 2 3 4 5 6 7

Ztozonos¢ przepiséw prawa

Brak zainteresowania ze strony
grup zagrozonych podjeciem pracy
w organizacji

Brak zainteresowania ze strony klientéw

Silna konkurencja ze strony
przedsiebiorstw komercyjnych

Stabo wykwalifikowany zespét

Brak wsparcia ze strony organdw
panstwa

Brak wsparcia ze strony organdw
samorzadowych

Inne, jakie?

[Czesc 3. Lider, cechy lidera]
10. Czy wedlug Pani istniejg réznice w podejsciu do zarzadzania organizacja,
jesli zarzadza nig kobieta albo mezczyzna? Jesli tak, to jakie sg to roznice?
Na czym one polegaja?

11. Jakie cechy wewnetrzne/charakteru decyduja o tym, ze kto$ jest dobrym
liderem?
{jesli rozmdéwczyni wymieni pewne cechy, to nalezy dopytywa¢ o kolejne
i kolejne}

12. Jakim liderem Pani jest? Prosze sprobowac opisac siebie w roli lidera.
{jesli rozmdéwczyni wymieni pewne cechy, to nalezy dopytywa¢ o kolejne
i kolejne}
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13. Pani styl zarzadzania charakteryzuje... (prosze zaznaczy¢ w tabeli):

Charakterystyka stylu zarzadzania

Dbato$¢ o personel brak dbatosci | niska dbatos¢ |42 wysoki poziom
dbatosc dbatosci
Zaznacz >
Stosunki: przetozony zupe{ny brak 2 dystansem poprawne, serdeczne, '
- podwtadny zaufania dobre petne zaufania
Zaznacz =
. kierownik . -
decyzje . . wymiana idei,
Partycypacja odejmuje akeeptuje decyzje artycypacja
yeypad podejmul sugestie, konsultowane | P2rYYPad
kierownik . w decyzjach
opinie
Zaznacz >
strach, réwnowaga . .
. . nagradzanie, |nagradzanie
. sankcje, w stosowaniu . )
System motywacyjny , sankcje na podstawie
nagrody nagrod okazjonalne artycypacji
okazjonalne i sankgji J partycypac)
Zaznacz >
Atmosfera solidarnosci | nie istnieje staba dos¢silna bardzo silna
Zaznacz >

14. Ktdre z ponizszych zdan wskazalaby Pani jako najbardziej Panig charakte-
ryzujace (mozna wybra¢ tylko jedno)?

Lp. | Ktore z ponizszych stwierdzen charakteryzuje mnie najbardziej?

Wybor

1 | Stucham czesto pracownikéw. Pytam ich: ,,Co sadzisz na ten temat?”

wszystkim”

Jestem empatyczna, zalezy mi na harmonii w zespole. ,Ludzie przede

3 | Mam swoja wizje. ,ChodZcie za mng

1”

Pracownicy w firmie powinni realizowad swoje potrzeby. Zachecam

4 ich, motywuje. Méwie: ,,Sprobuj tego”

5 Zadania powinny by¢ wykonywane szybko i poprawnie. Méwie: ,,Rob,
co ci kaze!”

6 Zadania musza by¢ wykonywane w okreslony sposéb. Sama pokazuje,

ze pracuje z nimi. Méwie: ,Rébcie to co ja!”
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