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Wstep

W konstruowaniu strategii redukowania wykluczenia spolecznego mozna oprzec si¢
na trzech podejsciach. Pierwsze z nich okreslono jako ,.skoncentrowane na dobrach”,
poniewaz wigze si¢ z zapewnianiem odpowiedniego wsparcia materialnego ($rodkow
finansowych, zywno$ci, odziezy, obuwia itp.). Dysponowanie i dystrybucja dobr zostata
powierzona pracownikom o$rodkéw pomocy spotecznej. Kolejne podejscie, powstato jakby w
opozycji do poprzedniego, jest ,skoncentrowane na osobach”, wigze si¢ bowiem z
uczynnieniem procesu empowerment (wzmacnianie, budzenie sit ludzkich), ktéry ma na celu
przywrocenie jednostce podmiotowosci. Z koli trzecie podej$cie ,,skoncentrowane na
instytucjach”, wymaga rozwoju 1 udostgpnienia ustlug umozliwiajacych zaspokajanie
specyficznych potrzeb klientow i uzyskanie zyciowej samodzielnoscil. M. Hirszowicz, E.
Neyman zwrocity bowiem uwagg na fakt, iz otaczanie dlugotrwalg bierng pomoca wywotuje
okreslone reakcje wspomaganych. Wyr6znity wsérdd nich nastepujace:

1. poczucie catkowitej bezsilno$ci, postawy fatalistyczne zwigzane z wylaczeniem z
rynku pracy, z nakazowymi decyzjami pracownikdw socjalnych i administracyjnych;
2. utrate zasobu inicjatywy pozwalajacego na podejmowanie walki z przeszkodami w
wyniku traktowania $wiadczonej pomocy jako naleznej, bez spetniania okreslonych
warunkow;
zdobywanie $§rodkow do zycia dzigki proszeniu o pomoc, bez wzmozonego wysitku;
4. wraz ze wzrostem apatii 1 pasywno$ci wzrost roszczeniowego stosunku do $wiata
zewnetrznego,
5. utrwalanie reakcji emocjonalnych kosztem racjonalnych (uzyskiwanie pomocy
poprzez manifestowanie rozpaczy ptaczem i1 krzykiem);
6. skrocenie perspektywy czasowej w wyniku niemozno$ci sprawowania kontroli nad
swoim losem, poszukiwanie natychmiastowej gratyfikacji;
7. marnotrawienie uzyskanej pomocy?.
Koncentrowanie si¢ zatem na pasywnych formach pomocy prowadzi do biernosci i
zwigkszonej zaleznosci jednostki, ktora na skutek splotu roéznych uwarunkowan utracita
zdolnos¢ do aktywnego uczestnictwa w zyciu spotecznym. W ujeciu H. Kaszynskiego
jednostki, ktore sa skazanie na bezczynno$¢ wypadaja z traktu zyciowego, traca mozliwosé
nadazenia za przemianami nastepujacymi w spoleczenstwie, zdolnos¢ do podejmowania
zyciowych decyzji, uczenia si¢ i podnoszenia kwalifikacji, co wywotuje u nich

w

Por. T. Kazmierczak, Praca socjalna miedzy uposledzeniem spotecznym a obywatelskoscig, \Wydawnictwo
Slask, Katowice 2006, s. 168.
2 M. Hirszowicz, E. Neyman, Parstwo opatrznosciowe i jego ofiary, ,,Studia Socjologiczne” 1997, nr 3, s. 80-81.
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poczucie upokorzenia i krzywdy®. W tym kontekscie nalezy odnie$é si¢ do dwu pojeé, tzn.
reintegracji spotecznej i zawodowej. Reintegracja spoteczna jest definiowane jako: ,,dziatania,
w tym rowniez o charakterze samopomocowym, majace na celu odbudowanie i podtrzymanie
u osoby uczestniczgcej w zajeciach w centrum integracji spotecznej, klubie integracji
spotecznej lub zatrudnionej u pracodawcy, umiejetnosci uczestniczenia w zyciu spotecznosci
lokalnej i pelienia rél spotecznych w miejscu pracy, zamieszkania lub pobytu™*. Ma zatem w
efekcie prowadzi¢ do ksztalcenie umiejetnosci pozwalajacych na pelnienie rol spotecznych i
osigganie pozycji spolecznych dostgpnych osobom, ktéore wykluczeniu spotecznemu nie
podlegajg. Jej istota jest rOwniez nauka planowania zycia, zaspokajania potrzeb wlasnym
staraniem, zwlaszcza poprzez mozliwos¢ osiggania dochoddéw przez zatrudnienie lub
dzialalno$¢ gospodarcza, a takze nabywanie umiejetnosci racjonalnego gospodarowania
srodkami pienigznymi. Drugie pojecie, tzn. reintegracja zawodowa oznacza: ,,dziatania
majace na celu odbudowanie i podtrzymanie u osoby uczestniczacej w zajgciach w centrum
integracji spotecznej i klubie integracji spotecznej zdolnosci do samodzielnego swiadczenia
pracy na rynku pracy®. Efektem ma byé zatem nabycie umiejetnosci zawodowych,
przyuczenie do wykonywania okreslonych prac lub zadan, przekwalifikowanie lub
podwyzszanie kwalifikacji zawodowych, a takze zdobycie wiedzy w zakresie rozpoczynania i
prowadzenia samodzielnej dziatalnosci gospodarczej oraz spotdzielni socjalnych.
Szczegolnie wazne jest zatem rozwijanie nowych form pomocy osobom®, ktére nie sa
w stanie wlasnym staraniem zabezpieczy¢ sobie podstawowych potrzeb zyciowych i znalazty
si¢ w sytuacji uniemozliwiajacej lub ograniczajacej uczestnictwo w zyciu spotecznym,
zawodowym i rodzinnym.
Jedng z propozycji jest tzw. zatrudnienie socjalne. Zgodnie z obowigzujacymi
przepisami jest ono stosowane i ukierunkowane w szczegolnosci do:
1. bezdomnych realizujacych indywidualny program wychodzenia z bezdomnos$ci, w
rozumieniu przepisOw o pomocy spotecznej;
2. uzaleznionych od alkoholu, po zakonczeniu programu psychoterapii w zakladzie
lecznictwa odwykowego;
3. uzaleznionych od narkotykéw lub innych $rodkow odurzajacych, po zakonczeniu
programu terapeutycznego w zakladzie opieki zdrowotnej;
chorych psychicznie, w rozumieniu przepiséw o ochronie zdrowia psychicznego;
dlugotrwale bezrobotnych w rozumieniu przepisOw o promocji zatrudnienia i
instytucjach rynku pracy;
6. zwalnianych z zaktadow karnych, majacych trudno$ci w integracji ze sSrodowiskiem, w
rozumieniu przepisOw o pomocy spolecznej;
7. uchodzcow realizujacych indywidualny program integracji, w rozumieniu przepisow o
pomocy spolecznej;

ok~

3 Por. H. Kaszynfiski, Ekonomia spoteczna i praca socjalna. Razem czy osobno?, [w:] J. Starega-Piasek (red.),
Ekonomia spofeczna. Perspektywa rynku pracy i pomocy spotecznej, Wydawnictwo IRSS, Warszawa 2007, s.
66.

4 Ustawa z dnia 13 czerwca 2003 r. o zatrudnieniu socjalnym, DzU 2003, nr 122, poz. 1143, z p6zn. zm., art. 2.

5 Tamze, art. 2.

6 Szerzej zob. B. Szluz, Aktywizujgca praca socjalna, [w:] J. Stala (red.) Socjalizacja — wyzwanie
wspotczesnosci, Wydawnictwo Biblios, Tarndw 2010, s. 257-273; B. Szluz, Znaczenie edukacji dorostych w
procesie reintegracji spotecznej i zawodowej oséb bezdomnych, [w:] |. Pirohova, E. LUké&¢ (red.), Vzdelavanie
dospelych v poznatkovo orientovanej spolocnosti, Wydawnictwo PreSovska univerzita, Presov 2010, s. 255-263;
B. Szluz, Nowe formy pomocy bezdomnym, [w:] A. Garbarz, B. Szluz, M. Urbafiska, W. Walc (red.), Rodzina
W Srodowisku lokalnym. Pomoc — wsparcie — opieka, Wydawnictwo Koraw, Rzeszéw 2011, s. 286-296.
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8. 0so0b niepelnosprawnych, w rozumieniu przepisow o rehabilitacji zawodowej 1
spotecznej oraz zatrudnianiu oso6b niepelnosprawnych, ktdrzy podlegaja wykluczeniu
spotecznemu 1 ze wzgledu na swoja sytuacje zyciowag nie s3 w stanie wlasnym
staraniem zaspokoi¢ swoich podstawowych potrzeb zyciowych i znajdujg si¢ w
sytuacji powodujgcej ubdstwo oraz uniemozliwiajgcej lub ograniczajgcej uczestnictwo
w zyciu zawodowym, spotecznym i rodzinnym’.

W ustawie z dnia 13 czerwca 2003 r. o zatrudnieniu socjalnym zdefiniowano réwniez tzw.
zatrudnienie wspierane, ktore oznacza: ,,udzielanie wsparcia o charakterze doradczym i
finansowym osobie, o ktorej mowa w art. 1, w utrzymaniu aktywno$ci zawodowej
umozliwiajacej podjecie zatrudnienia, prac spolecznie uzytecznych w rozumieniu przepisOw o
promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, zatozenie lub przystgpienie do spétdzielni
socjalnej lub podjecie dziatalno$ci gospodarczej”®. W tym kontekscie nalezy odnies¢ sie do
zagadnienia ekonomii spolecznej, ktora jest w naszym kraju rozwijana od co najmniej kilku
lat, stanowigc zarowno przedmiot badan, jak rowniez poszukiwan i tworzenia praktycznych
rozwigzan. Jej silg jest umocowanie w réznych nurtach rozwazan, myslenia, a takze szeroki
zakres dziatan, skierowanych do oséb, do ktorych nie zawsze dociera oferta dobr i ustug
dostarczanych przez r6zne podmioty.

Termin ekonomia spoteczna pojawit si¢ i rozpowszechnit w XIX w., gldéwnie we
Francji. Byt odnoszony do tych podmiotéw prowadzacych dziatalno$é gospodarcza, ktore za
swoj glowny cel stawialy nie tylko maksymalizacj¢ zysku, lecz takze realizacj¢ okreslonych
celow spotecznych. We wszystkich spotykanych obecnie definicjach ekonomii spolecznej
uznaje si¢ zgodnie, ze to wlasnie spoteczna gospodarka radzi sobie z zaspokajaniem potrzeb,
ktérym nie moze sprosta¢ dziatalnos$¢ innych sektorow. Koncentruje si¢ uwage na aspektach:
spojnosci spotecznej i dbatosci 0 tworzenie miejsc pracy, zachgcaniu do przedsiebiorczosci,
budowaniu spoteczenstwa pluralistycznego, uczestniczacego, demokratycznego i opartego na
solidarnoséci®. Istotg jest zatem wyodrebniony ze wzgledu na swa specyfike sektor gospodarki,
w ktorym wyjatkowy sposob jest kojarzona dziatalnos¢ gospodarcza z celami spotecznymi.

Wsrdd instrumentéw ekonomii spotecznej mozna wymieni¢ nastgpujgce: centra
integracji spotecznej, kluby integracji spotecznej, warsztaty terapii zajeciowej, Srodowiskowe
domy samopomocy, banki czasu, a takze refundacj¢ wynagrodzen (SOD), asystenturg w
pracy, refundowane miejsca pracy, roboty publiczne i prace spotecznie uzyteczne. Z kolei do
podmiotow ekonomii spotecznej w obrgbie chronionego rynku pracy naleza: zaktady pracy
chronionej i zaktady aktywnosci zawodowej, natomiast na otwartym rynku pracy jest to:
zatrudnienie wspierane, samozatrudnienie w ramach centrow integracji spolecznej, a takze sg
to przedsigbiorstwa spoleczne, projekty spoteczno-gospodarcze ,trzeciego sektora”
(dziatalno$¢ pozytku publicznego lub dziatalno$¢ gospodarcza) oraz wspomniane spotdzielnie
socjalne®®. W zwigzku z realizowanym projektem, uwage skoncentrowano przede wszystkim
na ostatnim podmiocie, a mianowicie spotdzielniach socjalnych.

W ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, wspotfinansowanego ze srodkoéw
Europejskiego Funduszu Spotecznego (numer umowy: UDA-POKL.07.02.02-18-040/10-00),
w zakresie Priorytetu: VII. Promocja integracji spotecznej — numer i nazwa dzialania: 7.2.
Przeciwdziatanie wykluczeniu i wzmocnieniu sektora ekonomii spotecznej, numer i nazwa
poddziatania: 7.2.2 Wsparcie ekonomii spotecznej — realizowano projekt Podkarpackie
spofdzielnie socjalne. Wniosek zostat ztozony w Wojewddzkim Urzedzie Pracy w Rzeszowie

" Ustawa z dnia 13 czerwca 2003 r. o zatrudnieniu socjalnym, DzU 2003, nr 122, poz. 1143, z pdzn. zm., art. 1,
pkt 2.

8 Tamze, art. 2, pkt 8.

9 Por. W. Kwasnicki, Gospodarka spoteczna z perspektywy ekonomii liberalnej, ,,Trzeci Sektor” 2005, nr 2, s.
16.

0 Por. H. Kaszynski, Ekonomia spoteczna i praca socjalna. Razem czy osobno?, dz. cyt., s. 76.



(numer konkursu: 10/POKL/7.2.2/2010). Okres realizacji projektu przewidziano na czas od
dnia 1.03.2011 r. do 31.12.2013 r. Obszarem realizacji projektu bylo wojewodztwo
podkarpackie, z kolei projektodawcg: Rzeszowska Agencja Rozwoju Regionalnego S.A. W
ramach projektu powstata publikacja o zagrozeniach w pierwszym roku funkcjonowania
spotdzielni socjalnych.

Autorzy przygotowali i prowadzili badania: przeprowadzili wywiady z respondentami
bezposrednio w siedzibach spoétdzielni socjalnych, zastosowali takze technike ankiety
diagnozujacej kondycje spoétdzielni oraz badanie ankietowe wsrod ,liderow” spotdzielni,
ktore powstaly w trakcie realizacji projektu (15 spétdzielni socjalnych). Cato$¢ opracowania
zostata podzielona na trzy czesci.

W pierwszej z nich — napisanej przez Ann¢ Barwinskg-Matajowicz — ukazano
Czynniki sukcesu i porazki spoldzielni socjalnych. Autorka, w oparciu o przeprowadzone
badania, podj¢ta probe uzasadnienia trafho$¢ pomystu i w tym kontek$cie powodzenia
zamierzonego przedsigwzigcia. Przeprowadzila analiz¢ tzw. czynnikow wewnetrznych |
zewnetrznych, ktore sg istotne w kontekscie tworzenia i1 dziatalnos$ci spotdzielni socjalnych.
Wsrdéd  czynnikéw  wewnetrznych uwzglednita nastepujace:  zarzqdzanie,  Strukture
przychodow i kosztow, marketing i pozyskiwanie klientdw, strategie rozwoju spéldzielni,
kKomunikacje 1 organizacje pracy, kwalifikacje cztonkow spotdzielni, a takze jakosé¢ produktow
i ustug spotdzielni socjalnych. Majac na uwadze czynniki zewnetrzny, dokonala prezentac;ji:
otoczenie rynkowego, istniejgcej konkurencji, a takze Wspdipracy z Jednostkami Samorzgdu
Terytorialnego i duzymi spofdzielniami, jak rowniez sytuacji gospodarczej oraz regulacji
prawnych. Prezentowane wyniki badan zestawila na wykresach i w tabelach.

W drugim rozdziale — opracowanym przez Wojciecha Broszkiewicza — Przyktady
dobrych praktyk, zaprezentowano: spdfdzielnie sukcesu, spotdzielnie o stabej kondycji oraz
spotdzielnie niefunkcjonujgce. Autor zastosowal, co akcentuje w tek$cie, ambitne podejscie
do zasygnalizowanego problemu, ktore wigze si¢ z koniecznos$cig rozwazenia tego, jakie
kryteria moglyby zosta¢ uwzglgdnione, aby mozna byto mniej lub bardziej precyzyjnie
wyodrebni¢ czynniki sprzyjajace osiggnigciu powodzenia na rynku. Sygnalizujgc takie
zatozenia, W. Broszkiewicz wzigl pod uwagg trzy aspekty:

1. subiektywng oceng¢ funkcjonowania spotdzielni wyrazong przez ich przedstawicieli;
2. oceng efektywnosci spotdzielni socjalnych w odniesieniu do zakresu osigganych przez
nie celéw — jakie stawia si¢ przed tego rodzaju podmiotami ekonomii spoteczne;j;
3. okreslenie sukcesu spoéidzielni socjalnych w oparciu o ,twarde” ekonomiczne
wskazniki.
Prezentowane wyniki badan zaprezentowal na wykresach i w zestawieniach.

Ostatni, trzeci rozdziat — przygotowany przez Janusza Piegze — Praktyczne wskazowki
dla osob zaktadajgcych spoldzielnie socjalng, zawiera trzy podrozdziaty, ktére ukazuja:
pomyst, dziatalnos¢ spotdzielni oraz odpowiedz na pytanie: czego nalezy unikaé prowadzgc
spoldzielnie socjalng? Autor przedstawit od czego zaczgé, majac na celu zatozenie
spotdzielni, jak tworzyé zespot, w jakim zakresie istotna jest znajomosé rynku, a takze jak
pozyskac wsparcie Jednostek Samorzqdu Terytorialnego i duzych spotdzielni. Odniost si¢ do
dziatalnosci spotdzielni, do sposobow pozyskiwania klientow, sprawnego zarzqdzania i
utrzymania plynnosci finansowej. J. Piegza podjat probe odpowiedzi — w oparciu 0 wyniki
przeprowadzonych badan — na nastepujace pytanie: Czego nalezy unikaé prowadzgc
spotdzielnie? Czytelnik moze odnies$¢ sie do wynikow badan ukazanych w tabelach.

Prezentowana publikacja ma charakter podrecznika — jej adresatami sg, przede
wszystkim osoby prowadzace i zamierzajace zatozy¢ i prowadzi¢ spotdzielnie socjalne, a
takze zainteresowane zagadnieniami z zakresu ekonomii spotecznej, polityki spotecznej, czy
rynku pracy i innowacji spotecznych. Do grona adresatow tego opracowania mozna zaliczy¢
takze wszystkich tych, ktorzy sa zaciekawieni problematyka ekonomii spotecznej w jej
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wielorakim znaczeniu (np. osoby poszukujgce innowacyjnych sposobdéw rozwigzywania
probleméw spotecznych, zarzadzajace podmiotami ekonomii spolecznej czy tez kreujace i
wdrazajgce polityke publiczng w zakresie uwzgledniajagcym dziatanie wspomnianych
podmiotow).

Niniejsza publikacja jest efektem pracy interdyscyplinarnego zespolu badawczego, W
ktorym znalezli si¢ socjologowie i ekonomiSci. Autorzy to osoby taczace kwalifikacje
akademickie, m.in. w zakresie ekonomii spotecznej, ze znajomoscig praktycznych aspektow
dziatania podmiotow funkcjonujacych w tej sferze. Ta ostatnia wynika ze wspieranie
powstawania i doskonalenia jako$ci dziatania podmiotow ekonomii spoteczne;.

Beata Szluz
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Anna Barwinska-Malajowicz
Uniwersytet Rzeszowski

ROZDZIAL 1
Czynniki sukcesu i porazki spoldzielni socjalnych

1.1. Trafnos$¢ pomyshu

Powszechnie znana jest teza, ze u podstaw sukcesu wielu przedsiewzie¢ gospodarczych
lezy tak zwany ,,dobry pomyst”, przy czym nie chodzi tu tylko o wykreowanie czegos$ od
podstaw, ale réwniez o identyfikacje mozliwosci wykorzystania juz istniejacej sytuacji,
zjawiska czy obiektow. Istotne znaczenic ma przy tym wnikliwe zbadanie zasadnoSci
wdrozenia wyltonionego pomystu w zycie, a co za tym idzie uwzglednienie r6znorodnych
zrodet w analizie zasadno$ci realizacji zamierzonego przedsiewziecia.

Analiza wynikéw badan przeprowadzonych w pigtnastu spotdzielniach powstatych w
ramach projektu ,,Podkarpackie spoldzielnie socjalne” wykazata, ze ponad 70% badanych
spotdzielni bazowato na informacjach zebranych bezposrednio od potencjalnych klientow,
nieco ponad 13% brato pod uwage dane pochodzace z Jednostek Samorzadu Terytorialnego.
Taki sam odsetek uwzgledniat inne zrodia informacji (mianowicie: informacje z Urzedu
Statystycznego czy podpowiedzi od oséb mieszkajacych poza granicami kraju). Nie bez
znaczenia byto rowniez zjawisko wysokiego bezrobocia wystepujacego w regionie, 0 czym
$wiadczy nastepujaca odpowiedz: ,,chciatySmy mie¢ miejsce pracy, w okolicy brak miejsca
gastronomicznego z positkami, wynajecia sali na imprezy okolicznosciowe”) (wykres 1).
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Wykres 1. Zrédla uwzglednione w analizie zasadnosci
utworzenia spoldzielni socjalnej
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Zrodto: badania wiasne.

Trafno$¢ wyboru, tzw. pomystu na dobry biznes, stanowi niewatpliwie jeden z
kluczowych aspektow sukcesu. Na pewnym etapie poszukiwan musi jednak nastgpic selekcja
pomystow o potencjale biznesowym, tzn. nalezy dokona¢ oceny, ktora zakonczy etap
poszukiwan projektow 1 pomystow oraz podjaé decyzje, ktory z pomystow wydaje si¢ by¢
najtrafniejszy*!. Podjecie takiej decyzji powinno byé poprzedzone przeprowadzeniem badan
pozwalajacych na okres$lenie popytu na oferowane w przysztosci ustugi. Jak wykazuje analiza
wynikow przeprowadzonych badan, wszystkie badane spotdzielnie przeprowadzity badanie
zapotrzebowania na oferowane w przysztosci ustugi (wytacznie whasnymi sitami — przez
zatozycieli lub czionkéw spoéidzielni), bazujac przykladowo na: informacjach Urzedu
Statystycznego (o jednostkach posiadajacych podobny profil dziatalnosci), informacjach
pochodzacych z Urzgdu Gminy (dotyczacych zapotrzebowania na planowane ustugi) czy
ankietach przeprowadzonych wérdd znajomych.

Trafno$¢ pomystu, 1 zwigzane z tym powodzenie zamierzonego przedsigwzigcia zalezy
m.in. od liczby firm konkurencyjnych w danej branzy i ich pozycji na rynku. Blisko 87%
ankietowanych spotdzielni dokonato analizy potencjalnej konkurencji na rynku. Okoto 13%
spotdzielni, ktore nie przeprowadzily tego typu analizy, podalo jako argumentacj¢: ,brak
konkurencji” (wykres 2).

1 A, Kostrzewa, Analiza oplacalnosci inwestycji. Pomyst na superbiznes to za malo, ,Biuletyn e-
rachunkowo$¢”, nr 11/2005, dzial: Finanse, http://e-rachunkowosc.pl/artykul.php?view=347 (dostep:
04.11.2013).
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Wykres 2. Czy w przed powstaniem Pana(i) spéldzielni zostala przeprowadzona analiza potencjalnej
konkurencji na rynku?
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Zrodto: badania wiasne.

Zastanawia fakt, ze zaden z przedstawicieli badanych spotdzielni w odpowiedzi na
pytanie: Jakich Pan(i) mégtby(aby) udzieli¢ wskazowek, porad i zalecen tym osobom, ktore
chcialyby zalozy¢ spotdzielnie socjalng? nie poruszyl tak istotnej przeciez dla osiggnigcia
sukcesu wagi trafnosci pomystu. Reprezentant jednej ze spoldzielni zaakcentowal tylko
odpowiedzialne podejscie do samego pomystu zatozenia spotdzielni.

Rozwazajac zagadnienie trafnosci ,,pomystu na biznes” warto jeszcze przyjrze¢ si¢
opiniom respondentéw dotyczacych czynnikdw majacych najwigksze i najmniejsze znaczenie
dla osiagniecia sukcesu przez spoldzielni¢ socjalng. Analiza rozktadu odpowiedzi
przedstawionego na wykresie 3 wykazuje, ze za najbardziej istotny warunek osiggniecia
sukcesu respondenci uwazaja dostosowanie ustug i produktow do potrzeb klientow, zatem
mozna to w pewien sposob utozsamiac z ,trafthoscig pomyshu”.
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Wykres 3. Stopien waznos$ci czynnikéw warunkujacych osiggniecie sukcesu
przez spéldzielnie socjalna

0,4
0,35
0,3
0,25
0,2
0,15 ml
0,1 m?
0,05 "3
0]
m4
w5
&
Q}"‘Q mo6
W
(\‘fx G 7
& S
Qo"" \Q_o@ 8
«° o
$db\o ¥ N
W
&
&
bon}

Interpretacja skali: 1 czynnik najwazniejszy — 8 czynnik najmniej wazny
Zrodto: badania wiasne.

1.2. Czynniki wewnetrzne

1.2.1 Zarzadzanie

W ostatnich latach coraz bardziej popularne stalo si¢ pojecie spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility - CSR). Termin ten jest wedtug
W. Gasparskiego jedna z nowych tendencji w etyce biznesu'?. ,CSR to szeroki nurt ideowy,
w ktorym zawiera si¢ wiele koncepcji de facto przyjmujacych forme swego rodzaju katalogu
powinnosci, jakie przedsiebiorstwo - oprocz swego zasadniczego celu (tj. maksymalizacji
zysku w krotkim okresie 1 maksymalizacji warto$ci firmy w dlugim) - winno dokonywa¢ na
rzecz spoteczenstwa. Najczesciej chodzi tu o dziatalno$¢ charytatywng (wszelkiego rodzaju
darowizny, fundacje dobroczynne), dbanie o S$rodowisko naturalne (ograniczanie emisji
gazéw cieplarnianych, recykling, unikanie organizméw genetycznie zmodyfikowanych) czy
przestrzeganie zachodnich standardow zatrudnienia w krajach rozwijajacych si¢

12°\W. Gasparski, Wyktady z etyki biznesu. Nowa edycja, Wyzsza Szkola Przedsiebiorczo$ci i Zarzadzania im.
Leona Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 325-334.
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(niezatrudnianie dzieci, oferowanie ,,godziwego” wynagrodzenia, respektowanie norm
bezpieczenstwa i higieny pracy)”!3. Podstawowa przestanka CSR jest przeswiadczenie, ze
dziatalno$¢ przedsigbiorstw powinna by¢ zgodna z zasadami etyki (zaré6wno wobec
najblizszego otoczenia, w tym pracownikow, kontrahentow, poddostawcow, jak réwniez w
odniesieniu do catego spoleczenstwa). Bazujgc na tak przyjetej szerokiej definicji etyki, CSR
sprowadza sie w praktyce do krytyki kapitalizmu (tj. ekonomicznego liberalizmu)!4. Jak
pokazuje analiza otrzymanych wynikéw badawczych ponad potowa badanych spoétdzielni
odpowiedziata twierdzaco na pytanie: Czy w zarzqdzaniu Pana(i) spoldzielniq praktykuje si¢
dzialania okreslane mianem CSR? Natomiast odpowiedzi blisko polowy ankietowanych
spotdzielni byty przeczace (wykres 4).

Mozna naturalnie rozwazac€, czy strategia CSR potrzebna jest firmie. Wydaje si¢, ze
najdobitniej o potrzebie jej stosowania swiadczg doswiadczenia tych przedsigbiorstw, ktore
wprowadzily dzialania w ramach CSR (przyktadem moze by¢ firma General Electric (GE),
ktéra w 2005 roku wdrozyta program Ecomagination zawierajacy dzialania CSR w zakresie
opracowywania oraz wprowadzania na rynek technologii przyjaznych $rodowisku).
,,Osiaggniete przez GE cele wskazujg, ze sformutowanie i wlasciwe wdrozenie strategii CSR
nie tylko wptywa pozytywnie na odbidr spoteczny dziatan podejmowanych przez
przedsiebiorstwo, ale rowniez przyczynia sie do stalej poprawy jego pozycji biznesowej”*°.

Dziatania okre§lane mianem CSR wplywaja w sposdb pozytywny na wizerunek
podmiotu, ktory je stosuje, jego renomg¢ w otoczeniu oraz dlugofalowe z nim relacje.
»trategiczne potraktowanie CSR moze wplyna¢ na zidentyfikowanie 1 wykorzystanie
pojawiajacych si¢ szans rynkowych, proinnowacyjne zarzadzanie biznesem, co z kolei moze
si¢ przyczyni¢ do wzrostu pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa”®. W zwigzku z
powyzszym wskazane byloby stosowanie CSR przez wickszg liczbe spotdzielni socjalnych.

13p, Zientara, Czy rzeczywiscie potrzebujemy CSR? [w:] P. Kulawczuk, A. Poszewiecki (red.), Wptyw spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu i etyki biznesu na zarzqdzanie przedsiebiorstwami, Instytut Badan nad Demokracjg i
Przedsigbiorstwem Prywatnym, EQUAL, Warszawa 2007, s. 227.

14 Tamze.

15 Analiza. Dlaczego strategia CSR jest potrzebna firmie?, http://www.podlaskie.strefabiznesu.pl/artykul/analiza-
dlaczego-strategia-csr-jest-potrzebna-firmie-59507.html (dostep: 06.11.2013).

16 Tamze.
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Wykres 4. Czy w zarzadzaniu Pana(i) spoldzielnia praktykuje si¢ dzialania okreslane mianem CSR (tj.
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu)?
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Zrodto: badania wiasne.

Zauwazy¢ warto, ze niemal wszystkie spotdzielnie nie dostrzegaja zadnych
probleméw w obszarze zarzadzania. Tylko jedna z badanych spéidzielni wskazata na
wystepowanie problemow zwigzanych z zarzadzaniem, okreslajac je jako: ,,brak czasu na
sprawy formalne, potrzebna dodatkowa kontrola w terenie”. Z brakiem probleméw w
obszarze zarzadzania wigze si¢ bez watpienia niewystepowanie rdéznicy zdan dotyczacych
sposobow zarzadzania spotdzielnia, co zostato zadeklarowane przez ponad potowe badanych
spoldzielni. Tylko okoto 1/3 przedstawicieli spoldzielni zajeta stanowisko, ze w ich
spotdzielniach wystepuja odmienne zdania dotyczace sposobow zarzagdzania (wykres 24)

W opinii A. Stabryly ,.efektywnos$¢ zarzadzania jest zdeterminowana zar6wno przez
procedury i techniki dotyczace np. podejmowania decyz;ji, identyfikacji, planowania itd., jak i
przez dysponowanie odpowiednimi zasobami”!’. Zarzadzanie kazdym organizmem, w tym
rowniez  spotdzielnia, jest procesem wielce skomplikowanym. Zarzadzajacy spotdzielnig
musi posiada¢ odpowiednig wiedz¢ w celu zapewnienia rozwoju spotdzielni oraz realizacji
celow wytyczonych przez cztonkow. Osoby zajmujgce Kierownicze stanowisko/a w
spoldzielni powinny charakteryzowa¢ si¢ ponadto okre§lonymi cechami, wsrod ktorych
zdaniem niemal wszystkich respondentow za najwazniejsze uznano tatwos$¢ nawigzywania
kontaktow oraz skuteczno$¢ w osigganiu celow.

1.2.2 Struktura przychodéw i kosztow

W pozycji ,,Spotdzielnia socjalna krok po kroku: podrecznik pisany przez praktykow”
czytamy, ze przy zaktadaniu spotdzielni socjalnych wazne jest bazowanie przede wszystkim
na wiasnych zasobach!®. Istnieja trzy formy zasilania spétdzielni przez jej cztonkow, do
ktorych naleza: wpis, udziat, wkiad.

17 A. Stabryta, Podstawy zarzqdzania firmg, PWN, Warszawa 1995, s. 267.
18 ], Sulczewski, R. Jakubowski, Spétdzielnia socjalna krok po kroku: podrecznik pisany przez praktykow,
Stowarzyszenie Kujawsko-Pomorski Osrodek Wsparcia Inicjatyw Pozarzadowych ,,Ttok”, Torun 2010, s. 11.
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Okoto 1/3 badanych przedstawicieli spotdzielni wskazato, ze przy jej tworzeniu
zatozyciele dysponowali wkladem wlasnym (samochod, sprzet, maszyny, wyposazenie
biurowe), natomiast okoto 2/3 respondentéw nie posiadalo wkladu wiasnego (wykres 5).

Wykres 5. Czy przy tworzeniu Pana(i) spéldzielni zalozyciele dysponowali jakim$ wkladem wlasnym?
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Zrodto: badania wiasne.

Na wykresie 6 przedstawiono sposoby zasilania finansowego badanych spotdzielni
przez jej cztonkéow. W najwigkszym stopniu spoldzielnie s3 zasilane na drodze
jednorazowego wptacenia tzw. wpisowego, ktorego wysokos¢ okreslano przewaznie na
poziomie 50 zt. Nieco ponad Y4 przedstawicieli badanych spotdzielni zadeklarowata roéwniez

wsparcie spotdzielni na drodze wniesienia wktadu, natomiast 1/5 na drodze wniesienia
udzialu (wykres 6).
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Wykres 6. Formy zasilania spéldzielni przez jej czlonkow
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Zrodto: badania wiasne.

Analiza struktury przychodow i kosztéw polega na ustaleniu udziatu grup przychodow
lub kosztow w przychodach ogoétem lub kosztach ogotem. Struktura kosztéw 1 ich dynamika
w porownaniu z analogicznymi przychodami stanowi jeden z czynnikow ksztattujacych
wynik finansowy przedsigbiorstwa, przy czym oczywiste jest, ze wyzsza dynamika
przychoddw niz kosztéw sygnalizuje poprawe wyniku finansowego.

W odpowiedzi na pytanie o przecigtny miesieczny przychod spotdzielni, wszyscy
respondenci zgodnie wskazali na osigganie przychodow przez ich spotdzielnie. W rozktadzie
odpowiedzi uwage zwraca fakt, ze wigkszo$¢ badanych spotdzielni osiagga miesi¢czny
przychod albo w przedziale 1001-2000 zt albo na poziomie powyzej 5000 zt (po 1/3 ogodtu
wskazan). Natomiast 1/5 spotdzielni osigga miesieczny przychod na poziomie 2001-3000 zt

(wykres 7).
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WyKkres 7. Przecietny miesi¢czny przychéd spéldzielni (z})
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Zrodto: badania wiasne.

Wsrod podejmowanych przez spoldzielnie dziatan, ktére generuja najwieksze
przychody, respondenci wymieniali najczesciej gtdéwny rodzaj ustug $wiadczonych przez
poszczegblne spotdzielnie, przyktadowo: opieke nad osobami starszymi, niepetnosprawnymi,
catering, organizacj¢ imprez okoliczno$ciowych, adaptacje i1 pielggnacj¢ terendow zielonych,
ustugi remontowo-budowlane, konserwacj¢ terendw rekreacyjnych, ustugi remontowo-
budowlane, ustugi dekoratorskie wnetrz 1 okien, sprzedaz odziezy gotowej do sklepu, odziezy
szytej na miarg oraz przerobke odziezy, itd.

Zaznaczy¢ warto, ze uzyskiwane przychody pozwalaja na sfinansowanie biezacej

dziatalnosci bez korzystania z pomocy pomostowej tylko w przypadku 20% badanych
spotdzielni (wykres 8).
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Wykres 8. Czy w przypadku Pana(i) spoldzielni uzyskane przychody pozwalaja sfinansowacé jej biezaca
dzialalno$¢ bez pomocy pomostowej?

Zrodto: badania wiasne.

Jak wykazuje analiza kolejnych wynikéw badan, do najwazniejszych zewnetrznych
zrédet przychodow deklarowanych przez badane spéidzielnie nalezy wlasnie pomoc
pomostowa oraz przychody ze $wiadczonych przez spotdzielnie ustug (lub realizowanej
sprzedazy).

Cieszy fakt, ze wszystkie badane spotdzielnie podejmuja dzialania majace na celu
pojawienie si¢/zwigkszenie przychodéw. Do najwazniejszych krokow w tym zakresie naleza:
rozszerzenie podstawowej dziatalnosci o dodatkowe ushugi oraz zwigkszenie promocji,
marketingu i reklamy.

Wyniki badan dotyczacych kosztow ponoszonych przez spoidzielnie wskazuja na
stosunkowo wysokie obcigzenia finansowe badanych podmiotéw. Analiza rozktadu
odpowiedzi dotyczacych miesiecznych kosztow utrzymania spotdzielni wykazuje, ze koszty
generowane przez spoldzielnie sg stosunkowo wysokie. Dla 40% wszystkich spoldzielni
koszty te przekraczaja 5000 zi, natomiast po 20% spoétdzielni zadeklarowalo koszty w
przedziatach 1001-2000 zt lub 2001-3000 zt (wykres 9).
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Wykres 9. Miesieczne koszty utrzymania spoldzielni(zl)
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Zrodto: badania wiasne.

Wsrod obszarow dziatalnos$ci spotdzielni, w ktorych generowane sa najwigksze koszty,
respondenci wskazywali najczesciej na koszty zwigzane z wynajmowaniem lokalu. Na
drugim miejscu wymieniali koszty pracownicze (wynagrodzenia, sktadki odprowadzane na
rzecz pracownikow).

Zastanawia fakt, ze 3/5 ogoélu spoldzielni nie podejmuje zadnych dziatan
zorientowanych na ograniczenie kosztow ich dziatalnosci (wykres 10). Pozostata czgsé
respondentéw deklarowata podejmowanie tego typu krokow, wsrdd ktorych wymieniali
przyktadowo: ,,poszukiwanie nowego, tanszego lokalu”, ,koszty paliwa zastapi¢ kosztami
gazu”, ,,zakupy robi¢ w tanich miejscach, poszukiwanie tanszego dostawcy, promocje”.

Niektorzy respondenci deklarowali rowniez dziatania ukierunkowane na pozyskanie
dofinansowania, np. od starostwa lub z PFRON.
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Wykres 10. Czy w Pana(i) spéldzielni podejmowane sa jakie$ dzialania majace na celu ograniczenie
kosztéw jej dzialalno$ci?
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Zrodto: badania wiasne.

Do podstawowych czynnikéw, ktore ksztattujg wynik finansowy jednostki gospodarczej
naleza przychody i ich koszty, zwigzane z zasadnicza dzialalno$cig jednostki. Moga one
wplywaé na wynik finansowy w sposob zwigkszajacy (przychody i zyski) lub zmniejszajacy
(koszty, straty, obcigzenia podatkowe).

Wyniki analizy stosunku pomigdzy zyskami i kosztami dziatalnos$ci spotdzielni nie sg
optymistyczne. Dla blisko potowy badanych spétdzielni poziom zyskow i1 kosztow ksztattuje
si¢ na zblizonym poziomie, za$ dla 40% poniesione koszty przewyzszaja zyski, co nie rokuje
pozytywnie funkcjonowaniu tych spotdzielni w przysztosci (wykres 11).
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Wykres 11. Relacja pomiedzy zyskami i kosztami dzialalnosci spoldzielni
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Zrédto: badania whasne.

W powyzszym kontek$cie interesujaco przedstawiaja si¢ wyniki analizy rozkladu
odpowiedzi dotyczacych wystepowania probleméw z biezacym regulowaniem platnoSci
zwigzanych z funkcjonowaniem spotdzielni. Ponad 70% respondentow zaprzeczylo istnieniu
tego typu problemow, natomiast nieco ponad Y4 ogdtu respondentéw boryka sie z takimi
trudnosciami (przy czym tylko w przypadku jednej z ankietowanych spotdzielni czestotliwosé
wystepowania ww. problemow jest wysoka) (wykres 12). W spotdzielniach, ktére nie
deklaruja wystgpowania problemow z regulowaniem biezacych zobowigzan finansowych,
sytuacja taka osiggana jest przewaznie dzigki utrzymywaniu rezerwy finansowej lub
posiadaniu statych zlecen. Dla trzech spodldzielni duze znaczenie ma ponadto pomoc
pomostowa, ktdra istotnie wplywa na regulowanie biezacych zobowigzan finansowych.
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Wykres 11. Czy w Pana(i) spéldzielni zdarzaja si¢ problemy z biezacym regulowaniem platnosci
zwigzanych z jej funkcjonowaniem?
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Zrodto: badania wiasne.

Porownanie rozktadu odpowiedzi, zilustrowanych na wykresach 11 i 12, moze
prowadzi¢ do sformutowania nastgpujacej tezy: zdecydowana wickszos¢ badanych
spotdzielni nie ma probleméw z biezacym regulowaniem ptlatnosci zwigzanych z ich
funkcjonowaniem, co jednak moze przyczyniaé¢ si¢ do powstawania sytuacji, w ktorej koszty i
zyski wzajemnie si¢ rownowazg lub pierwsze przewyzszaja drugie. Potwierdzenie tej tezy
wymagatoby jednak przeprowadzenia dodatkowych, poglebionych badan.

1.2.3 Marketing i pozyskiwanie klientow

Pod pojeciem strategii marketingowej nalezy ogodlnie rozumie¢ wybrany przez
kierownictwo przedsi¢biorstwa ,,zestaw dziatan, za pomocg ktorych firma chce osiggnac
wyznaczone strategiczne cele rynkowe”. Wedtug P. Kotlera opracowanie strategii
marketingowych polega na dokonaniu wyboru celow, regut oraz zasad, ktore ksztattuja
kierunek marketingowych dziatan przedsigbiorstwa w okreslonym czasie, z uwzglgdnieniem
rozmiarow 1 alokacji srodkow zaleznie od zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej (warunkow
konkurencji oraz otoczenia)®®. Ogo6t strategii marketingowych mozna podzieli¢ na dwie
grupy: strategie ofensywne i defensywne, w zalezno$ci od sytuacji konkurencyjnej i pozycji
na rynku?. Mnogo$¢ uje¢ strategii z jednej strony, jak rowniez ograniczenie ram
objetosciowych niniejszego opracowania z drugiej strony, nie pozwala na wyszczegélnienie w
tym miejscu wszystkich rodzajéw strategii marketingowych stosowanych przez
przedsigbiorstwa. Wspomnie¢ jednak warto, ze ze wzgledu na alokacj¢ czynnikow produkcji
mozna wyr6ozni¢ dwa rodzaje strategii, mianOwicie strategi¢ koncentracji rynkowej
(wigkszos¢ wysitkow 1 dziatan firmy koncentruje si¢ na stosunkowo niewielu rynkach) oraz
strategie rozproszenia (firma stara sie wychodzié ze swojga oferta na wiele rynkow)?2,

Do strategii marketingowych najczesciej stosowanych przez badane spotdzielnie nalezy
wymieniona powyzej strategia koncentracji (ponad potowa spoétdzielni zadeklarowata jej

19 Strategia marketingowa, http://www.findict.pl/slownik/strategia-marketingowa (dostep: 03.11.2013).

20 p, Kotler, Marketing, analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa 1994, s. 14.

2L J. Penc, Strategie zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1995, s. 39.

2 M. Gorynia, Strategia zagranicznej ekspansji przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007, s. 39.
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stosowanie) oraz strategia zréoznicowania produktu (ok. %4 ogdtu deklaracji respondentow)
(wykres 13).

Wykres 13. Stosowane strategie marketingowe

100,00% — B—

W strategia przywoédztwa kosztowego M strategia zréznicowania produktu

strategia koncentracji Hinne

Zrédlo: badania whasne.

Dla wielu 0s6b marketing kojarzy si¢ z wydatkami, ktore nie zawsze przektadaja si¢ na
pozytywny efekt. Jest tak dlatego, ze wiele przedsigbiorstw nie stosuje strategii i technik
dostosowanych do nich i ich sytuacji rynkowej. Jednak ,.kluczem do przetrwania i uzyskania
przewagi w silnie konkurencyjnym otoczeniu rynkowym jest efektywne prowadzenie dziatan
marketingowych. Idea marketingu mix pozwala na uzyskanie dokladnego pomiaru
efektywnosci tych dziatan oraz skuteczne zarzadzanie budzetem marketingowym”?3,
Marketing mix definiujemy ,,jako zbidr poddajacych si¢ sterowaniu taktycznych instrumen-
tow marketingowych, ktoérych kompozycj¢ firma przygotowuje w celu uzyskania zamierzone;j
reakcji na rynku docelowym. Marketing mix sktada si¢ ze wszystkiego, czym firma moze
wplywaé na popyt na swe produkty”?*. Wyr6zni¢ mozna kilka koncepcji mix marketingu
(koncepcja 4P, rozszerzona formuta 7P oraz koncepcja 4C)%.

B Efektywnos¢ marketingu mix, http://analytics.inse.pl/produkty/efektywnosc-marketingu-mix  (dostep:
07.11.2013).

24 p. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 73.

% Tamze, s. 74, 77- 78, 237.
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Z analizy rozkladu odpowiedzi otrzymanych na pytanie: Czy w Pana(i) spotdzielni
Wykorzystuje sie marketing mix? wynika, ze tylko 1/3 badanych spétdzielni stosuje marketing
mix, za$ ponad potowa tej strategii nie wykorzystuje (wykres 14). Przedstawiciele dwdch

spotdzielni nie znali odpowiedzi na to pytanie.

Wykres 14. Czy w Pana(i) spoldzielni wykorzystuje si¢ marketing mix?
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Zrodto: badania wiasne.

Nie ulega watpliwosci, ze ,,aby odnie$¢ sukces lub chocby przetrwaé na rynku, firmy
musza by¢ zorientowane na klienta, czyli dazy¢ do zapewnienia swoim klientom docelowym
jak najwyzszej wartosci. Muszg si¢ one nauczy¢ budowania relacji z klientami, a nie tylko
wytwarzania produktow 28, Istnieje wiele réznych sposobow pozyskiwania klientow.

Za najczescie] praktykowany sposob pozyskiwania klientow spotdzielnie uznaty
polecanie ich ustug lub produktow przez juz posiadanych klientow (niemal wszystkie
spotdzielnie zyskujg klientow najczesciej wiasnie na tej drodze). W drugiej kolejnosci
wskazywano na bezposredni kontakt z klientami (sprzedaz osobista). 70% ogoétu
respondentéow zadeklarowato czeste wykorzystywanie tej metody. Ponadto niemal polowa
badanych spoldzielni czgsto wykorzystuje reklame¢ w postaci ulotek 1 materiatow
promocyjnych (folderéw, podkoszulkéw, diugopisow, kubkow itp.). Stosunkowo czgsto
spoldzielnie wykorzystuja rowniez reklame typu outdoor (tablice reklamowe, stupy
ogloszeniowe, billboardy). 2/5 ogdtu respondentow wskazywato taki sposob.

% Tamze, s. 163.
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Z kolei ponad potowa badanych spoéldzielni nie pozyskuje klientow ani na drodze
promowania ich przez JST, stowarzyszenia itp., ani poprzez stosowanie promocji w sprzedazy
(upusty, rabaty, bezptatne probki, upominki, konkursy, roztozenie ptatnosci na raty). Dla 2/5
ogo6tu spotdzielni réwniez udziat w targach nie stanowi metody wykorzystywanej do
pozyskiwania klientow, a dla 1/3 nie jest to rowniez public relations (wykres 15).

Wykres 15. Sposoby pozyskiwania klientdw
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Zrodto: badania wiasne.

Wsréd ogoétu klientéw grupe o bardzo istotnym znaczeniu stanowig stali odbiorcy ustug/
produktéw spotdzielni. Z analizy rozktadu odpowiedzi otrzymanych na pytanie: Czy Pana(i)

spotdzielnia ma state zlecenia? wynika, ze 2/3 ogbdlu spotdzielni posiada state zlecenia,
natomiast 1/3 spotdzielni tego typu zlecen niestety nie posiada (wykres 16).
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Wykres 16. Czy Pana(i) spoldzielnia ma stale zlecenia?
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Zrodto: badania wiasne.

W przypadku spoétdzielni, ktorych przedstawiciele wskazali na posiadanie stalych
zlecen, do najczeSciej wymienianych kategorii  zleceniodawcow nalezaty jednostki
administracji publicznej oraz organizacje pozarzadowe (po 80% wskazan). Stosunkowo
czesto state zamOwienia pochodza réwniez od firm (taka deklaracj¢ ztozylo 60%

respondentéw). Najrzadziej wsrod statych zleceniodawcdéw wymieniano osoby prywatne
(zaledwie 18% wskazan) (wykres 17).

Wykres 17. Kategoria zleceniodawcy przy zalozeniu posiadania przez spoldzielni¢ statych zamowien
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Warto réwniez podkresli¢, ze najwickszg pod wzgledem liczebno$ci grupe klientow
spotdzielni socjalnych stanowig osoby prywatne. Wedlug szacunkowych deklaracji
respondentdw w obecnym roku z ustug korzystato lub produkty spotdzielni zamawiato 1852
osoby prywatne, 110 instytucji sektora publicznego, 24 firmy oraz 5 organizacji
pozarzadowych.

1.2.4 Strategia rozwoju spoétdzielni

Misja kazdej firmy stanowi deklaracj¢ celow jej dziatalnosci. Istnieje szereg definicji
misji przedsiebiorstwa?’. Ogoélnie mozna stwierdzié, Ze misja powinna zawiera¢
,hajwazniejsze zasady, jakimi sie kieruje przedsi¢biorstwo, nadajac wszystkim dziataniom
znaczenie, kierunek i spojnogé”?®

W tabeli 1 zestawiono misje badanych spoétdzielni socjalnych. Nietrudno zauwazy¢, ze
kluczowym elementem misji wickszosci spotdzielni jest pomoc osobom bezrobotnym,

zagrozonym wykluczeniem spotecznym.

Tabela 1. Misje spéldzielni socjalnych

Lp. MISJA SPOLDZIELNI

1 pomoc osobom starszym, samotnym, opuszczonym, niepetnosprawnym; koncentracja na ustugach,
ktére maja zapewni¢ jak najwigkszy profesjonalizm

2 wyrobienie sobie dobrej marki na lokalnym rynku, profesjonalne ustugi gastronomiczne

3 pomoc osobom zagrozonym wykluczeniem spotecznym, gtownie o umiarkowanym stopniu
niepelnosprawnosci

4 pomoc z wyjéciem z bezrobocia, trudnej sytuacji materialnej

5 misja naszej spotdzielni opiera si¢ na pracy, pragniemy rozwija¢ sie, pomaga¢ osobom bezrobotnym

6 pomoc osobom bezrobotnym, zagrozonym wykluczeniem spotecznym
7

8

9

"Nasze marzenia si¢ nie spetniajg, to my spelniamy nasze marzenia"

pomoc osobom dlugotrwale bezrobotnym, pomoc osobom, ktdre pragng zatozy¢ spotdzielnie socjalng
pomoc osobom bezrobotnym

10 | przywracanie gruntéw rolnych, zagospodarowywanie ich

11 | by kazdy poczut sie warto$ciowy, przydatny w tym co robi

12 | utrzymac prace

13 | utrzymac prace

14 | cel dla siebie, mie¢ miejsce pracy, polepszenie sytuacji materialnej

15 | zapewnienie minimum ekonomicznego czlonkom spotdzielni, pomoc osobom zagrozonym
wykluczeniem spotecznym

Zrodto: badania wiasne.

2 A, Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2000, s.48; S.R. Covey, 8.
nawyk, Rebis, Poznan 2005, s. 55;. S. Kaczmarczyk, R. Patgan, Marketing w przedsiebiorstwie. Ujecie zarzqdcze
i systemowe z przyktadami, ODDK, Gdansk 2005, s.15.

28 H, Mackiewicz, Misja przedsiebiorstwa jako deklaracja sposobu konkurowania, ,,Przedsigbiorstwo i Region”,
Konkurencyjno$é a innowacyjnosé, R. Fedan (red.), Zeszyt 1/2009, s. 38.
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Strategia rozwoju ,jest stale odbywajagcym si¢ procesem przygotowywania i
prowadzenia dzialan zmierzajacym do realizacji pozadanego celu przy uwzglednieniu
istniejacych warunkow, okreslonego miejsca i czasu”?®. Kazde przedsicbiorstwo powinno
mie¢ wyznaczone cele i okreslone sposoby ich osiggania. Powinno wiedzie¢, jakie ma szanse
powodzenia 1 z jakimi trudno$ciami musi si¢ liczy¢ w realizacji swoich planow.
Kierownictwo kazdej firmy powinno zatem, wykorzystujac podejscie strategiczne,
odpowiednio zaprogramowac¢ zadania i dziatania, czyli opracowac (a w zaleznosci od zmian
uwarunkowan rynkowych nieustannie aktualizowac) koncepcj¢ rozwoju przedsigbiorstwa
uwzgledniajac jego przyszla pozycje wzgledem otoczenia.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, 80% spotdzielni posiada strategie rozwoju.

W przypadku 20% badanych spoétdzielni ich reprezentanci stwierdzili, Ze nie bylo potrzeby jej
opracowania (wykres 18).

Wykres 18. Czy w przypadku Pana(i) spoldzielni zostala sporzadzona strategia rozwoju?
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Zrodto: badania wiasne.

Na pytanie, jakie zagadnienia znalazly si¢ w ramach strategii rozwoju poszczeg6lnych
spotdzielni, respondenci mieli do wyboru nastepujace warianty odpowiedzi: (1) plany
inwestycyjne, (2) strategie pozyskiwania nowych Klientdw, (3) sposoby utrzymania
aktualnych klientow, (4) dziatalno§¢ promocyjna i informacyjna, (5) inne, jakie?

Wszystkie spoldzielnie posiadajace strategie rozwoju zadeklarowaly ujecie w niej
dwoch elementow, mianowicie: uwzglednienie w strategii rozwoju metod pozyskiwania
nowych klientow oraz dzialan w obszarze promocji i informacji o ustugach/produktach
spotdzielni. Ponad 90% respondentéw wskazato rowniez na umieszczenie w strategii rozwoju
elementdéw zwigzanych ze sposobami utrzymania aktualnych klientow.

29 Strategia rozwoju, http://mfiles.pl/pl/index.php/Strategia_rozwoju (dostgp: 02.11.2013).
32



Najmniejszy odsetek (ale i tak ponad 80% ogodtu badanych) zadeklarowat uwzglednienie w
strategii rozwoju zamierzen inwestycyjnych (wykres 19). Znamienny jest fakt, ze wszyscy
respondenci ograniczyli si¢ do okre$lenia stopnia uwzglednienia w strategii rozwoju
wylacznie zagadnien podanych do wyboru w kafeterii. Zaden z przedstawicieli badanych
spotdzielni nie podat innych zagadnien, ktore znalazly swoje miejsce w posiadanej strategii
rozwoju, a przeciez strategi¢ rozwoju nalezy formutowa¢ w odniesieniu do réznych
elementow marketingowych: produktu, ceny, promocji, dystrybucji, komunikacji.

Wykres 19. Czy w ramach strategii rozwoju Pana(i) spétdzielni znalazly si¢ ponizsze zagadnienia?
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Zrodlo: badania wiasne.

Za najbardziej istotne elementy strategii rozwoju spotdzielni respondenci uznali
pozyskiwanie nowych klientoéw oraz dziatalno$¢ promocyjng i reklamowa.

Cieszy fakt, ze w opinii niemal wszystkich reprezentantow spoédtdzielni (ponad 90%
wskazan) strategia rozwoju spotdzielni w sposob skuteczny wspomaga realizacje jej celow
(wykres 20). Tylko jedna sposrdéd badanych spotdzielni przyjeta odmienne stanowisko, nie
podata jednak zadnej argumentacji swojego przeswiadczenia. Z kolei przedstawiciele, ktorzy
sg przekonani o tym, ze posiadana strategia rozwoju spotdzielni w sposob skuteczny wspiera
realizacj¢ jej celow, argumentowali swoje zdanie na rdzne sposoby, wsrod ktorych
przyktadowo wymieni¢ mozna nastgpujace opinie:

1. ,,poprzez promocj¢, marketing w sposob skuteczny mozna wspiera¢ cele spotdzielni,
wplywa to w istotny sposob na ilo§¢ zamodwien, wyrobienie sobie dobrej marki na
rynku pracy, rozgtos”;

,realizacja celow polega na promowaniu ustug, polecaniu ustug”;

3. ,dbanie o statych klientow, wyrabianie lepszej marki, tzw. poczta pantoflowa, ktore
generujg najwigksza liczbe zlecen”;

4. ,poprzez strategi¢ wyrodznionego produktu, przedmiot dziatalnosci jest realizowany,
pracownicy naprawiajg sprzet, sprzedaz art. chemicznych nas wyrdznia, a takze sprzet

"

"unikatowy"”.

N
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Wykres 20. Czy w Pana(i) opinii strategia rozwoju spéldzielni skutecznie wspiera realizacje jej celow?
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Zrodto: badania wiasne.

Kolejne pytanie postawione respondentom, brzmiato: Czy uwaza Pana(i), ze strategia
rozwoju  zapewnia wiasciwe wykorzystanie potencjatu  spotdzielni? -  skutkowalo
nieudzieleniem odpowiedzi przez przedstawicieli trzech spotdzielni. Z rozktadu otrzymanych
odpowiedzi wynika, ze posiadana strategia rozwoju zapewnia wilasciwe wykorzystanie

potencjatu ponad potowy badanych spotdzielni (58%). Niewiele ponad 40% respondentéw
(ok. 42%) reprezentuje przeciwny poglad (wykres 21).
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Wykres 21. Czy uwaza Pana(i), e strategia rozwoju zapewnia
wlasciwe wykorzystanie potencjalu spoldzielni?
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Zrodto: badania wlasne.

Przedstawiciele spotdzielni, ktorzy przyjeli stanowisko, ze strategia rozwoju zapewnia
wlasciwe wykorzystanie posiadanego potencjatu, podawali m.in. nastgpujace argumenty
uzasadniajace reprezentowang przez nich opinie:

1. ,,mobilizacja poszczegdlnych cztonkow, zachety finansowe, mozliwo$¢ utrzymania

si¢ przez cztonkow spotdzielni”;

2. ,potencjat grupy wykorzystywany jest poprzez ciagle podnoszenie kwalifikacji,
efektywna prace na rzecz klientow”,

3. ,na kazdym stanowisku znajduje si¢ odpowiedni specjalista z danej dziedziny,
fachowiec, ktory w profesjonalny sposob wykonuje swojg prace. Dzigki temu
mozemy realizowa¢ swoje zamierzenia, cele spotdzielni”;

4. ,kazdy ma okreslone stanowisko, robi to co potrafi najlepiej, kazdy jest dobry w
swojej profesji. W ten sposob realizujemy nasze zamierzone cele oraz
wykorzystujemy potencjat cztonkow naszej spotdzielni”;

5. ,,mobilizacja cztonkdéw spotdzielni, korzysci finansowe”.

Z kolei wsrod argumentéw osob, wedlug ktorych strategia rozwoju nie zapewnia

wlasciwego wykorzystania potencjalu spotdzielni, uwage zwracaja nastepujace stanowiska:

1. ,potencjal mozliwosci naszej spoldzielni jest wigkszy niz zatozony w strategii
rozwoju, niestety ograniczone S$rodki finansowe nie pozwalaja nam w pehi
wykorzysta¢ potencjatu, zaangazowania cztonkow spotdzielni”;

2. ,potencjat zespotu jest duzo wigkszy niz zatozenia ogdlne w strategii rozwoju,
niestety bariery finansowe sg duzym utrudnieniem”;

3. ,brak czasu na realizacj¢ wszystkich zlecen, brak dobrego zorganizowania, brak
fachowcow”;

4. ,rozmingliS§my si¢ z zapotrzebowaniem ustug na rynku”.

1.2.5. Komunikacja i organizacja pracy

W komunikacji i1 organizacji pracy w kazdym przedsigbiorstwie, w tym rowniez w
spotdzielni socjalnej istotne znaczenie ma m.in. precyzyjne i transparentne okreslenie
obowiazkow kazdego pracownika oraz taki przydzial obowigzkow, ktory bytby odpowiednio
dostosowany do kwalifikacji, umiejetnosci i cech poszczegdlnych pracownikow. Nie bez
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Znaczenia jest rowniez jasne okreslenie praw, ktore przystuguja pracownikom. W zwiazku z
powyzszym zbadano opinie przedstawicieli spotdzielni na temat powyzszych aspektow
funkcjonowania poszczegolnych spéotdzielni. Z otrzymanego rozktadu odpowiedzi wynika, ze
we wszystkich spotdzielniach przydziat obowigzkow jest dostosowany do poszczegodlnych
pracownikdéw (pod uwage wzigto sume odpowiedzi: ,,zdecydowanie tak™ oraz ,raczej tak”).
Ponad 85% ogoétu respondentow uznato, ze rowniez obowigzki pracownikdéw sa wyraznie
okreslone (analogicznie, jak poprzednio uwzgledniono sum¢ odpowiedzi: ,,zdecydowanie tak”
oraz ,raczej tak™). Taki rozklad odpowiedzi wydaje si¢ dobrze rokowaé w zakresie sprawnej i
efektywnej komunikacji i organizacji pracy w spoétdzielniach. Niepokoi jednak nieco rozktad
odpowiedzi dotyczacy posiadania przez pracownikéw réwnych praw bez wzgledu na pte¢ —
niewiele ponad 70% ogotu przedstawicieli badanych spétdzielni jest zdania, Ze pracownicy
majg rowne prawa bez wzgledu na pte¢, jednak pozostata cze$¢ respondentéw albo nie ma
zdania na ten temat, albo reprezentuje stanowisko przeciwne (wykres 22).

Wykres 22. Opinie na temat wybranych aspektow funkcjonowania spoéldzielni
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Mozna przypuszczaé, ze jedng z konsekwencji faktu, ze we wszystkich badanych
spoétdzielniach przydziat obowigzkéw jest dostosowany do umiejetnosci, cech i kwalifikacji
poszczegolnych pracownikow, zas w wigkszosci spdidzielni obowigzki pracownikow sg
wyraznie okreslone, powinno by¢ zgodne wspoéidziatanie zespotu pracowniczego i brak
nieporozumien pomiedzy osobami pracujgcymi w spétdzielni. 1 rzeczywiscie, wszyscy
respondenci zgodnie twierdzili, ze sytuacje konfliktowe pomiedzy pracownikami albo w
0gole nie wystepuja (47% ogodtu wskazan), albo zdarzaja si¢ tylko od czasu do czasu (53%
ogo6tu wskazan) (wykres 23).

W spotdzielniach, w ktérych nieporozumienia czasami majg miejsce, dotyczg one
przede wszystkim: wykonywania samej pracy (nie za$§ wykonywania polecen), dyscypliny
pracy, niedopasowania charakteréw, niepowaznego podejscia do obowiazkow, rdéznicy zdan
w kwestii zakupu produktow oraz w odniesieniu do przysziego rozwoju spoétdzielni. Z
rozkladu odpowiedzi wynika jednak, ze wszelkie nieporozumienia 1 towarzyszace im
dyskusje przebiegaja w stosunkowo tagodnej atmosferze. Tylko dwoéch przedstawicieli
spoldzielni wskazato na mozliwo$¢ pojawienia si¢ burzliwych ktétni i dyskusji. Kompromis
osiggany jest w wigkszosci przypadkéw na drodze wspolnego dochodzenia do porozumienia,
metodg perswazji prezesa (co wynika z zaufania wzgledem przetozonego), z wykorzystaniem
elementdw negocjacji w celu uspokojenia sytuacji.

Wykres 23. Czy pomiedzy pracownikami Pana(i) spoldzielni zdarzaja sie jakie$ nieporozumienia?
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Zrodto: badania wiasne.
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W celu uszczegotowienia uwarunkowan wystgpowania kontrowersji i nieporozumien
respondenci zostali zapytani rowniez o wystepowanie konkretnych sytuacji generujacych
antagonizmy. Otrzymany rozktad odpowiedzi wydaje si¢ potwierdza¢ sporadycznos¢
wystepowania konfliktéw w badanych spétdzielniach. Ponad 90% ogétu respondentéw (po
93% wskazan; suma odpowiedzi: ,,zdecydowanie nie” oraz ,,raczej nie”’) zadeklarowato, ze w
spotdzielniach, ktorych sa reprezentantami, nie wystepuja takie zjawiska jak: brak zaufania
pomig¢dzy czlonkami spotdzielni czy problemy z porozumieniem si¢ cztonkow spotdzielni
wynikajace z réznic w wyksztatceniu. Ponad 70% ogoétu respondentéw byto zdania, ze w ich
spotdzielniach nie wystepujg emocjonalne i irracjonalne zachowania cztonkow spotdzielni
utrudniajace jej funkcjonowanie (73% wskazan; suma odpowiedzi: ,,zdecydowanie nie” oraz
»raczej nie”). Dla ponad potowy badanych obce sg rowniez takie zjawiska jak: réznice w
postrzeganiu celow dziatalno$ci spotdzielni oraz réznice zdan dotyczace sposobow
zarzadzania spotdzielnia (po 59% wskazan; suma odpowiedzi: ,,zdecydowanie nie” oraz
,raczej nie”).

Natomiast do najcze$ciej wystepujacych sytuacji  konfliktowych naleza
nieporozumienia wynikajace z roznic charakterow poszczegoélnych cztonkoéw spotdzielni (ok.
40% wskazan; suma odpowiedzi: ,,zdecydowanie tak” oraz ,,raczej tak”) (wykres 24).

Wykres 24. Czy w Pana(i) spoldzielni maja miejsce ponizsze zjawiska?

M zdecydowanienie M raczej nie trudno powiedzie¢ Mraczejtak M zdecydowanietak

Zrodto: badania wiasne.

Analiza wynikéw badan wykazuje, Ze podczas wypracowywania porozumienia
pomiedzy jej cztonkami co do zasad i celow jej dziatalnosci najbardziej istotne dla wszystkich
spétdzielni jest unikanie konfliktow personalnych (uwzglgdniono sume odpowiedzi:
»zdecydowanie tak” oraz ,raczej tak’). Dla niemal wszystkich spotdzielni istotne znaczenie
na drodze dochodzenia do kompromisu ma ponadto koncentracja na wspolnych celach oraz
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wspolne ustalanie regut postepowania w sytuacjach konfliktowych w drodze negocjacji (po
ok. 94% wskazan; suma odpowiedzi: ,,zdecydowanie tak” oraz ,,raczej tak’’) (wykres 25).

Wykres 25. Czy w Pana(i) spoéldzielni sposob wypracowywania porozumienia pomiedzy jej cztonkami
co do zasad i celow jej dzialalnosci charakteryzuja ponizsze zagadnienia?
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egocjacji
m zdecydowanie nie lreczejmeg jacj

trudno powiedziec

W reczej tak W zdecydowanie tak

Zrodto: badania wiasne.

W niniejszej analizie nie mozna poming¢ tak istotnego czynnika determinujacego
efektywnos$¢ i wplywajacego na organizacje pracy, jakim jest motywowanie pracownikow do
podejmowania nowych wyzwan i wysitkow. Niemal % ogoétu respondentow zadeklarowato,
ze w ich spotdzielniach praktykuje si¢ dziatania ukierunkowane na motywowanie
pracownikow do wzmozonego wysitku i bardziej wytezonej pracy (wykres 26).
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Wykres 26. Czy w Pana(i) spoldzielni sa podejmowane dzialania majace na celu motywowanie
pracownikow do bardziej wytezonej pracy?
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Zrédto: badania whasne.

Wsrdd najczesdciej stosowanych metod motywacyjnych respondenci wymieniali:
zapewnienie odpowiednich §rodkoéw do wykonywania pracy, pochwaty oraz dbato$¢ o dobra
atmosfere w pracy (po 80% wskazan). Warto zwroci¢ uwage, ze ani jeden przedstawiciel
badanych spoétdzielni nie wymienit dodatkowych sposobow motywacji pracownikow
stosowanych w spotdzielni, ograniczajac si¢ jedynie do wyboru pomigdzy wariantami
podanymi w kafeterii (wykres 27). Doda¢ w tym miejscu nalezy, ze metod 1 mozliwosci
motywowania pracownikoéw (w szczegolnosci tych niestandardowych) jest bardzo duzo.
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Wykres 27. Sposoby motywowania pracownikéw bardziej wytezonej pracy i czestotliwo$¢ ich stosowania

(dotyczy spoldzielni, w ktorych wystepuja tego typu dzialania motywacyjne)
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Zrodto: badania wiasne.

1.2.6 Kwalifikacje cztonkow spotdzielni

Z przegladu kwalifikacji zawodowych cztonkéw spotdzielni socjalnej, zestawionych

\W

tabeli 2, wynika, ze posiadajg oni przewaznie kwalifikacje zwigzane z branza, w ktorej

dziataja. Nie jest to jednak reguta. Zdarza si¢ réwniez tak, ze: ,,cztonkowie spotdzielni nie

posiadaja kwalifikacji zawodowych dostosowanych do oferowanych ustug, wickszo$¢ z nas
posiada wyksztatcenie wyzsze np. administracja, informatyka” (tabela 2).

Tabela 2. Kwalifikacje zawodowe czlonkow spoldzielni socjalnej, zwigzane z jej prowadzeniem

Lp. KWALIFIKACJE ZAWODOWE

1 kursy czeladnicze na kucharza (kuchmistrzostwo), kurs opiekuna osoby starszej, niepetnosprawnej i
dziecka

2 kursy kucharza, barmana (czeladnicze - kuchmistrzostwo)

3 cztonkowie spotdzielni nie posiadaja kwalifikacji zawodowych dostosowanych do oferowanych
ushug, wiekszo$¢ z nas posiada wyksztatcenie wyzsze np. administracja, informatyka

4 zawodowe certyfikaty, rolnicze wyzsze (prezes spoidzielni), uprawnienia spawalnicze, maszyny
drogowe, pity spalinowe (kursy) instalacji elektrycznych

5 kwalifikacje zwigzane z branza w ktorej dziatamy, kurs czeladniczy, kuchmistrzostwo, ciastkarza,
opiekuna os. starszych i dzieci, jeden z czlonkéw spotdzielni ma takze kurs przedstawiciela
handlowego

6 technikum budowlane, instalator sanitarny, kursy z branzy budowlanej

7 mistrzyni krawiectwa artystycznego, sprzedawca, dekorator(kurs), kurs menadzerstwa
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8 studia plastyczne(projektowanie graficzne), kursy grafiki komputerowej, kurs nauki korzystania z
programoéw graficznych
9 krawiectwo
10 | marketing, rachunkowos¢ i finanse
11 | w zakresie kosmetyki, kosmetologii, wiedza o zarzadzaniu, administracja, archiwizacja
12 | jedna osoba ma kwalifikacje krawieckie
13 | zainteresowania w kierunku handlu, wlasnej dziatalnoséci, marketingu
14 | jedna osoba ma wyksztalcenie gastronomiczne, pozostate - studium nauczycielskie, wyzsze studia
ckonomiczne, opiekunka dziecieca
15 | szkolenia z zakresu bhp, kursy spawalnictwa, serwisant, doradca
Zrédto: badania whasne.

Przemiany zachodzace nieustannie w otoczeniu spoleczno-gospodarczym wymagajg
cigglego ,,nadazania za uciekajacym $wiatem”, a zatem podnoszenia posiadanych kwalifikacji
1 umiejetnosci. O sukcesie firmy coraz czg¢sciej decyduje nie tylko sama paleta oferowanych
produktéow czy ustug, ale przede wszystkim kapitat ludzki. Najwigkszg warto§¢ dodang na
rynku tworzg obecnie pracownicy posiadajacy wysokie kompetencje, ukierunkowani na
ciggle uczenie si¢ oraz podnoszenie swoich kwalifikacji.

Jak pokazuje analiza otrzymanych wynikow,

Wykres 28. Gotowos$¢ czlonkéw spotdzielni do podwyzszania swoich umiejetnosci zawodowe
zwiazanych z jej dzialalno$cia
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Zrodto: badania wiasne.
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Nie bez znaczenia dla efektywnego funkcjonowania spotdzielni jest rowniez mozliwos¢
korzystania z konsultacji i doradztwa specjalistycznego w rdéznych obszarach jej dziatalnosci.
Blisko % wszystkich respondentéw wskazato na mozliwo$¢ wsparcia spotdzielni poprzez
osoby posiadajace specjalistyczng wiedze konieczng dla jej funkcjonowania, przy czym w
wiekszosci sg to 0soby, ktore wspotpracuja ze spotdzielnig. Niejednokrotnie sg to jednak
rowniez osoby juz zatrudnione w spotdzielni (wykres 29).

Wykres 29. Czy Pan(i) spéldzielnia dysponuje wparciem osob posiadajacych specjalistyczna wiedze
konieczna dla jej funkcjonowania?
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Zrodto: badania wiasne.

Kolejne pytanie postawione przedstawicielom spoétdzielni socjalnych brzmiato
nastepujaco: Jezeli w Pana(i) spoldzielni pracujq Ilub wspolpracujg z nig osoby o
specjalistycznej wiedzy, to prosze okresli¢ jakie branze sq przez nich reprezentowane oraz co
potwierdza ich kompetencje?

Wsrdd najezesciej przytaczanych branz reprezentowanych przez specjalistow
pracujacych w spotdzielni (lub z nig wspotpracujacych) znalazly sig te, ktore odpowiadaty
podstawowemu profilowi dzialalnosci spotdzielni. Czegsto wymieniano jednak réwniez
prawnikéw 1 ekonomistow, za§ wsrdéd dokumentdw potwierdzajacych wiedze 1 kwalifikacje
specjalistow  najczgsciej  wyszczegdlniano:  certyfikaty, $wiadectwa  czeladnicze,
zaswiadczenia o ukonczeniu kursow specjalistycznych oraz kierunkowe wyksztatcenie
WyZsze.
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Nieco ponad Y4 ogédtu respondentéw deklarowata, ze spotdzielnie zatrudniaja osoby
spoza grup osOb wymienionych w ustawie o spotdzielniach socjalnych, ktorych praca na rzecz
spotdzielni wymaga szczeg0Inych kwalifikacji, nieposiadanych przez cztonkow spotdzielni,
przy czym spoldzielnie zatrudniajg przewaznie po jednym tego typu specjaliScie. Niemal ¥4
badanych spoétdzielni nie zatrudnia jednak fachowcéw tego rodzaju (wykres 30).

Wykres 30. Czy w Pana(i) spoldzielni sa zatrudnione osoby spoza grup osob wymienionych w ustawie o
spoldzielniach socjalnych, ktérych praca na rzecz spéldzielni wymaga szczegélnych kwalifikacji, ktorych
nie posiadaja czlonkowie spo6ldzielni?
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Zrédto: badania whasne.
1.2.7 Jakos¢ produktéw i ustug spotdzielni socjalnych

Popyt zglaszany przez rynek na ustugi lub produkty oferowane przez réznego rodzaju
podmioty gospodarcze, w tym réwniez spotdzielnie, jest determinowany wieloma
czynnikami. Mozna wéréd nich wymieni¢ m.in. jako$¢ proponowanych produktow i ustug.
Ocena poziomu $wiadczonych ushug/jakosci produktow spéidzielni, dokonana przez
reprezentantow poszczegdlnych spotdzielni, wypadia bardzo dobrze, czemu w zasadzie
trudno si¢ dziwi¢, gdyz zakladaniu spétdzielni socjalnej towarzyszy¢é powinno dazenie do
zapewnienia wysokiej jakosci oferowanych produktow/ustug. 87% ogoétu respondentow
przypisato jako$ci swoich produktow/ustug oceng ,,bardzo dobry”, 13% ocenito jakos$¢ ,,raczej
dobrze” (wykres 31).
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Wykres 31. Samoocena poziomu $wiadczonych ustug / jakosci produktéw spéldzielni
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Zrodto: badania wiasne.

O dobrej jakosci $wiadczonych ustug/wytwarzanych produktow decyduja w opinii
respondentdéw nastepujace elementy:
sumienno$¢ i starannos$¢, doktadnos¢ w wykonywaniu ustug;
solidnos¢;
terminowos¢;
profesjonalizm,
zaufanie, zadowolenie klientow z oferowanych ustug, pochwaly ze strony klientow;
estetyka i precyzja wykonania;
umiejetnos¢ rozmowy z klientem;
dbatos$¢ o wysoka jakos¢ produktow sktadowych;
. powracajacy klienci.

Majac na celu stawanie si¢ podmiotem coraz to bardziej konkurencyjnym na rynku,
80% ogo6tu badanych spoétdzielni prowadzi dziatania zorientowane na podnoszenie jako$ci
swoich ustug/produktow. Pozostala czes¢ nie podejmuje tego typu dziatan (wykres 32).
Wsrod sposobow podnoszenia jakosci oferowanych ustug/produktéw, praktykowanych przez
badane spotdzielnie, na uwage zastuguja nastgpujace dziatania:
poszerzanie wiedzy na temat nowych produktow;
poznawanie przepisow, ktore udoskonalaja umiejetnosci cztonkéw spotdzielni;
wprowadzanie nowych wzorow;
dostosowywanie ceny do rynku;
zapewnienie dojazdu do klienta; obstugi na terenie biura, domu;
indywidualne podejscie do kazdego klienta;
wprowadzanie nowych technologii.

CoNoO~wWNE

NookrwnpE
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Wykres 32. Czy Pana(i) spéldzielnia podnosi jakos$¢ oferowanych ustug/produktéw, tak by sta¢é sie
bardziej konkurencyjna?
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Zrodto: badania wiasne.
1.3 Czynniki zewne¢trzne

1.3.1 Otoczenie rynkowe

Pod pojeciem otoczenia rynkowego nalezy rozumie¢ ogoét czynnikow i procesow, ktdre
wystepuja w Srodowisku firmy i wpltywaja na zdolno$¢ przedsigbiorstwa do zaspokojenia
potrzeb klientow w sposéb umozliwiajacy mu osigganie zysku. Otoczenie rynkowe moze
generowac zardéwno szanse, jak i zagrozenia dla rozwoju firmy, w zwiazku z czym nalezy je
uwzglednia¢ przy tworzeniu strategii firmy oraz wyznaczaniu jej celow. Otoczenie rynkowe
przedsigbiorstwa podzieli¢ mozna na:

1. bezposrednie (mikrootoczenie, otoczenie blizsze, konkurencyjne, branzowe,
sektorowe). Do najwazniejszych elementéw mikrootoczenia naleza réznego rodzaju
podmioty gospodarcze i grupy wplywu, w szczegdlnosci: dostawcy (surowcow,
materiatdw 1 innych niezbednych dla funkcjonowania danego przedsigbiorstwa
sktadnikow), posrednicy (posrednicza w przeplywie towarow miedzy réznymi
podmiotami, np. firmy transportowe, hurtownicy), konkurenci (inne firmy nalezace do
danego sektora, danej branzy), klienci korzystajacy z ustug lub zakupujacy produkty
przedsigbiorstwa oraz lokalne samorzady 1 lokalni mieszkancy (mogace wptywac na
dziatalnos$¢ przedsighiorstwa);

2. posrednie (makrootoczenie, otoczenie dalsze) — tworza je niezalezne z reguly od
przedsigbiorstwa czynniki, ktére w podobny sposob wplywaja na dziatania wszystkich
podmiotow gospodarczych obecnych na danym rynku. Naleza do nich czynniki
demograficzne,  ekonomiczne,  polityczne,  prawne,  spoteczno-kulturowe,
technologiczne, naturalne (przyrodnicze), edukacyjne oraz socjologiczne®.

Respondenci zapytani o wspolprace z bezposrednim otoczeniem spoétdzielni, jako
kooperantdw wymieniali przewaznie lokalne przedsigbiorstwa (dziatajace na terenie gminy,
powiatu) oraz inne spoldzielnie socjalne. Zdecydowanie rzadziej spotdzielnie podejmuja
wspotprace z firmami spoza gminy 1 powiatu, w ktdrych jest zlokalizowana spoétdzielnia, a
ktorych gléwne siedziby znajdujg si¢ na terenic wojewodztwa podkarpackiego, a jeszcze
rzadziej z przedsigbiorstwami spoza wojewoddztwa podkarpackiego.

30 Otoczenie przedsiebiorstwa, http:/lwww.findict.pl/slownik/otoczenie-przedsiebiorstwa (dostep: 06.11.2013).
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Wspotpraca z lokalnymi firmami obejmuje przede wszystkim zamawianie towaru do
produkcji oraz $wiadczenie ustug dla lokalnych firm. Z kolei kooperacja z innymi
spotdzielniami socjalnymi rozwija si¢ w zakresie wymiany doswiadczen i dobrych praktyk,
wsparcia doradczego oraz wzajemnego udzielania zlecen.

1.3.2 Istniejaca konkurencja

Dla przedsigbiorstw planujacych wejscie na nowy rynek, rozwdj swojej dziatalnosci lub
opracowujacych strategi¢ na najblizsze lata istotne znaczenie maja badania majace na celu
identyfikacj¢ istniejacej na rynku konkurencji. Badania tego typu dostarczaja informacji o
przedsigbiorstwach konkurencyjnych oraz trendach wystepujacych na rynku. Pozwalajg
rowniez zauwazy¢ nisze rynkowe, a takze trafnie zaplanowaé kierunek rozwoju firmy.
Wiedza na temat konkurencji, w szczegdlnosci dotyczaca konkurencji na rynku lokalnym, jest
réwniez niezwykle wazna dla spotdzielni socjalnych.

Jak pokazuje analiza wynikow przeprowadzonych badan, wszystkie badane spotdzielnie
posiadaja wiedze na temat firm konkurencyjnych dziatajacych w ich otoczeniu lokalnym. W
przypadku wiekszosci spotdzielni (niemal 87% wskazan) taka konkurencja istnieje (wykres
33), przy czym sa to firmy dzialajace w tej samej branzy, co badane spoldzielnie
(przyktadowo w gastronomii, pielegnacji terendw zielonych czy budowlane;.

Wykres 33. Czy dla Pana(i) sp6ldzielni istnieje jakas konkurencja w miejscowosci, w ktorej jest ona
zlokalizowana lub tez najblizszym otoczeniu (tj. gminie, powiecie)?
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Zrodto: badania wiasne.
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Majac na uwadze, ze na sukces moze liczy¢ tylko takie przedsiebiorstwo, ktore dobrze
pozna swoje otoczenie rynkowe, nie ulega watpliwosci, jak wielkg wage ma prawidtowo
sporzadzona analiza rynku.

Analiza wynikow badan wykazuje, ze wszystkie spotdzielnie socjalne®! znajg zakres
ustug oferowanych przez dziatajace w poblizu firmy konkurencyjne. Na pytanie o0 rodzaj
ustug oferowanych przez firmy konkurencyjne przedstawiciele badanych spoétdzielni
wymienili m.in. catering, ustugi opiekuncze, wycinka drzew, koszenic trawnikow,
przycinanie zywoptotow, ushugi remontowo-budowlane, poligraficzne, krawieckie,
kosmetyczne, itp.

Majac na celu sprostanie konkurencji w branzy, przedsi¢biorstwo musi wykazaé sig¢
wysoka konkurencyjnoscig, zatem musi wykorzysta¢ posiadany potencjal, mozliwosci oraz
umiejetnosci do stawienia czota w rywalizacji z innymi podmiotami dziatajacymi w tej samej
branzy na rynku. W warunkach gospodarki rynkowej zasadnicze znaczenie dla przetrwania i
rozwoju instytucji i przedsigbiorstw ma prawidtowe opracowanie strategii konkurencyjnej®,
przy czym nieodzownym warunkiem podotania wymogom konkurencji jest konieczno$¢
obserwowania dziatan konkurentow.

Podkresli¢ warto, ze charakter konkurencji na rynku produktéw lub ustug powoduje, iz
kwestig kluczowa dla uczestnikow tego rynku jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej nad
rywalami (ktéra mozna roznie interpretowa¢ w zalezno$ci od podmiotu 1 celu jej
okreslania)®®. Z deklaracji ztozonych przez reprezentantow badanych spotdzielni wynika, ze
podejmuja one dziatania zorientowane na podnoszenie swojej przewagi konkurencyjnej.

Tabela 3. Dzialania podejmowane przez spéldzielnie socjalne
ukierunkowane na sprostanie wymogom konkurencji

Lp. DZIALANIA

1 staramy si¢ wprowadza¢ konkurencyjne ceny na oferowane przez nas ustugi; konkurencyjny cennik
ustug cateringowych

2 staramy si¢ przekonywaé klientbw o jako$ci naszych ustug, stosujemy konkurencyjne ceny,
dostosowujemy produkty do potrzeb Kklienta indywidualnego

3 indywidualne podejscie do klienta, konkurencyjne ceny, poszerzanie oferty spotdzielni

4 konkurencyjna, przystgpna cena, jakos¢ oferowanych ustug, produktéw; mamy duzo lepsza ofert¢ niz
konkurencja, co potwierdzaja klienci. U nas mozna zjes¢ "smacznie i tanio". Wszyscy w okolicy to
potwierdzaja i polecajg nas znajomym.

5 konkurencyjne ceny, profesjonalizm, indywidualne podej$cie do klienta, ciagle podnoszenie jako$ci

31 Przedstawiciele dwoch spotdzielni nie udzieli odpowiedzi na pytanie: Jezeli w poblizu Pana(i) spétdzielni
dziata konkurencja, to czy Pan(i) zna zakres ustug przez nig oferowanych?

32 M. Kisiel, Internet a konkurencyjnos¢ bankéw w Polsce, CeDeWu, Warszawa 2005, s. 15.

33 Zob. szerzej: B. Godziszewski, Umiejetnosci firmy jako podstawa trwatej przewagi konkurencyjnej [W:]
Restrukturyzacja i konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw, R. Borowiecki (red.), Wydawnictwo AE, Krakoéw -
Zakopane 1997; A. Jonas, Strategie konkurencji na rynku ustug bankowych, Biblioteka Menedzera i Bankowca,
Warszawa 2002; M. E. Porter, Strategia konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994; 1.
Rutkowski, Marketing jako zrédfo przewagi konkurencyjnej na rynku [w:] Marketing jako czynnik i instrument
konkurencji, ,,Monografie i Opracowania”, nr 376, IFGN, Warszawa 1993.
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oferowanych ushug

6 konkurencyjne ceny; chcemy przekonac instytucje, ktorym oferujemy ustugi, do naszej spétdzielni;
indywidualnie dostosowujemy ustugi do potrzeb klienta

7 nowe wzory, ksztatty wlasne, doktadnosé

8 polityka cenowa

9 wzmozona promocja, aktualizacja facebooka

10 | konkurencyjnos$¢ cenowa, wysokie kwalifikacje pracownikow, staranne wykonanie

11 | nie ma potrzeby, poniewaz posiadamy zréznicowanych klientow

12 | obnizanie ceny produktow, dotarcie do klienta przez osoby niepelnosprawne, wysoka jakos¢
sprzedawanych towaréw

Zrodlo: badania wiasne.

Firmy moga ze soba konkurowa¢ w oparciu o wiele cech oferty rynkowej, wsrod
ktorych wymieni¢ mozna przyktadowo: cene, jakos¢, forme platnosci etc. Analiza rodzajow
dziatan podejmowanych przez badane spotdzielnie (zestawionych w tabeli 3) pokazuje, ze
wigkszos¢ z nich rywalizuje z konkurencyjnymi firmami za pomoca ceny. Jednak rownie
czesto spotdzielnie wprowadzaja elementy tzw. wspolzawodnictwa pozacenowego,
wychodzac naprzeciw potrzeb rynkowych poprzez zastosowanie indywidualnego podejscia
do klienta czy dbatos¢ o wysoka jakos¢ oferowanych produktow/ ustug.

1.3.3. Wspélpraca z JST i duzymi spoldzielniami

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze tylko dwie spoétdzielnie zadeklarowaty
wspoltprace z Jednostkami Samorzadu Terytorialnego (JST). Wspodtpraca ta dotyczy w
przypadku jednej ze spoétdzielni pomocy JST w optacaniu skladek ZUS-u oraz pomocy
finansowej po zakonczeniu wsparcia pomostowego, za§ w przypadku drugiej spotdzielni
wspotpraca obejmuje utrzymywanie terenow zielonych. Okoto % ogétu badanych spotdzielni
deklaruje jednoczesnie, ze nie doswiadcza przejawow braku przychylnosci ze strony
lokalnych wtadz samorzadowych w zwiazku z dziatalno$cia spotdzielni, jednak pozostata
czes¢ respondentéw dostrzega tego typy przejawy, okreslajac je nastgpujaco:

1. ,brak przychylnej oferty na lokal”;

2. ,brak pomocy, zainteresowanie z ich strony”’;

3. ,brak pomocy z ich strony, brak wiedzy na temat funkcjonowania spétdzielni;

4. ,niewiedza na temat regulacji prawnych, ustaw dotyczacych funkcjonowania

spotdzielni”;

5. ,brak utatwien w prowadzeniu dziatalnosci”.

Pewien niepokdj budzi fakt, ze — wedlug deklaracji respondentow — Zzadna z badanych
spotdzielni socjalnych nie pozyskuje wsparcia duzych spotdzielni.
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1.3.4 Sytuacja gospodarcza

Efektywnos¢ funkcjonowania podmiotéw gospodarczych zalezy zardwno od czynnikow
wewnetrznych, (dziatan oraz procesOw zachodzacych wewnatrz firmy), jak réwniez
czynnikéw zewngtrznych (tych, na ktore firma nie ma mozliwosci oddziatywania lub

mozliwosci te sg bardzo ograniczone).

Uwarunkowania zewngtrzne to szeroko rozumiane otoczenie, z zasobow ktoérego firma
korzysta i ktorego potrzeby zaspokaja®*. Podobnie jak kazde przedsigbiorstwo, réwniez
spbtdzielnie socjalne funkcjonujg zawsze w okreSlonym otoczeniu zewngtrznym, w
konkretnej sytuacji gospodarczej, ktora w mniejszym lub wigkszym stopniu wywiera wptyw
na ich dziatalnos$¢. Analiza rozkladu odpowiedzi na pytanie o stopien wplywu sytuacji
gospodarczej na funkcjonowanie spotdzielni, potwierdza fakt, ze sytuacja gospodarcza rzutuje
na funkcjonowanie spotdzielni socjalnych. Rozna jest tylko sita tego oddzialywania. Niemal
polowa (46%) przedstawicieli badanych spoldzielni uwaza, ze stopien wplywu sytuacji
gospodarczej] w najblizszym otoczeniu spotdzielni, tj. w miejscowosci jej dziatania, ma
bardzo duzy wptyw na jej funkcjonowanie. Nieco po ponad ‘4 ogodtu respondentow jest
zdania, ze na funkcjonowanie spotdzielni w bardzo silnym stopniu oddzialuje réwniez
sytuacja gospodarcza zaréwno gminy, jak i powiatu, a po 20% badanych bardzo silny stopien
oddzialywania na ich spoétdzielnie przypisuje réwniez sytuacji gospodarczej w wojewoddztwie

oraz w calej Polsce.

Wykres 34. Ocena stopnia wplywu sytuacji gospodarczej w otoczeniu spoldzielni na jej funkcjonowanie
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Zrodto: badania wiasne.

34 1. Miciuta, Globalne uwarunkowania funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw, ,Zarzadzanie i Finanse”
/’Journal of Management and Finance”, rok 11, nr 1, czg$¢ 1, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego,

marzec 2013, s. 174-175.
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Analizujgc otrzymane wyniki, mozna ponadto zauwazy¢, ze najwickszy wpltyw — w
opinii respondentdbw — na funkcjonowanie spétdzielni ma sytuacja gospodarcza w ich
najblizszym otoczeniu, natomiast w zdecydowanie mniejszym stopniu na dzialalno$¢
spotdzielni rzutuje sytuacja gospodarcza, jaka ma miejsce w wojewodztwie czy tez sytuacja
ogolnokrajowa (wykres 34). Wsréd najczeSciej wymienianych przejawow tego wplywu
pojawily sie m.in. nastepujace deklaracje respondentow:

1.

> ow

oo

~

9.

,wpltywa na liczb¢ zamowien, dookota panuje ogromne bezrobocie, ktére wplywa
na ilo$¢ ushug, ceny, ktére musimy stale obniza¢, wigkszo$¢ spoleczenstwa nie sta¢
na korzystanie z ustug cateringowych, ceny obiadéw dostosowujemy do stopnia
zamoznoS$ci mieszkancow, ceny rynkowych”;

»Zubozate spoteczenstwo, duze bezrobocie istotnie wptywa na ilo$¢ zlecen ustug
przez nas oferowanych w miejscowosci, w ktoérej dziatamy”;

»mala liczba zlecen, duza konkurencja, niskie przychody ze §wiadczonych ustug”;
»Sytuacja gospodarcza, ekonomiczna, materialna spotecznosci lokalnej istotnie
wpltywa na ceny oferowanych przez nas ustug cateringowych; ponadto stopien
zamozno$ci spoteczenstwa diametralnie wplywa na liczbe zamowien”,;

»Wplywa na ilo$¢ zamowien, ceny oferowanych ustug, popyt na nowe ushugi”;
»Sytuacja materialna lokalnej spotecznosci wplywa na zamowienie tzw. luksusowe,
oferowane przez nas ustugi zaliczaja si¢ do tzw. luksusowych; tylko zamozniejsi
moga pozwoli¢ sobie na zakup niepowtarzalnych tkanin, pokrowcow”;

»istotnie wptywa na ilo§¢ zamoéwien, ceny oferowanych przez nas ustug”;

,musimy stale obniza¢ ceny ustug, zamozno$¢ spoleczenstwa decyduje o ilosci
zlecen”;

,»kazdy klient liczy si¢ z pieniedzmi, kazdy szuka oszczgdnos$ci™.

Z badan wynika rowniez, ze za wyjatkiem jednej spotdzielni, pozostate dobrze radza

sobie na rynku (suma odpowiedzi: ,,zdecydowanie tak” oraz ,raczej tak™) (wykres 35), co
uwarunkowane jest przede wszystkim nastgpujacymi determinantami: posiadanie statych
Zlecen, pochwaty i rekomendacje ze strony statych klientow, profesjonalizm i specyfika
wykonywanych ustug.
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Wykres 35. Czy uwaza Pan(i), ze spétdzielnia reprezentowana przez Pana(ia)
dobrze radzi sobie na rynku?
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Zrodto: badania wiasne.

1.3.5 Regulacje prawne

Podstawy prawne w obszarze zakladania, funkcjonowania i rozwoju spotdzielni
socjalnych stanowi w Polsce ustawa z dnia 27 kwietnia 2006 r. o spotdzielniach socjalnych®.
W ustawie okreSlone sa zasady zakladania, prowadzenia dziatalnosci, taczenia oraz
ewentualnie likwidacji spotdzielni socjalnej, przy czym w wielu punktach ustawa o
spotdzielniach socjalnych odwotuje sie do znowelizowanego Prawa spétdzielczego®,
regulujacego obszar spoldzielczosci w naszym kraju. Zaznaczy¢ nalezy, ze za wzor dla
polskiej ustawy o spotdzielniach socjalnych postuzyt wioski akt prawny?’. Ustawodawca
bazowal ponadto na doswiadczeniach wynikajacych 2z dziatalno$ci przedsigbiorstw
spotecznych zalozonych i funkcjonujacych dzigki inicjatywom Stowarzyszenia Integracyjne
Domy Wspdinoty BARKA, prowadzonym juz w latach 90-tych®8,

Wszyscy respondenci zapytani 0 to, na podstawie jakich dokumentéw i rozwigzan
organizacyjnych funkcjonuja ich spoétdzielnie, odpowiedzieli, ze odbywa si¢ to wylacznie na
podstawie statutu. Dziatalnosci spotdzielni nie reguluja zadne dodatkowo wypracowane

3 Ustawa z dnia 27 kwietnia 2006 r. o spoldzielniach socjalnych, DzU 2006 r. nr 94 poz. 651.

3 Ustawa z dnia 16 wrze$nia 1982 r. Prawo spotdzielcze, DzU 2003 r., nr 188, poz. 1848; DzU 2004 r., nr 99,
poz. 1001 oraz DzU 2005 r., nr 122, poz. 1024.

37 We Wioszech ustawe o spoldzielniach socjalnych wprowadzono w 1991 r.

% M. Niedek, Vademecum Gminnego Animatora Przedsiebiorczosci Spotecznej, Fundacja Partnerska Grupa
Lokalnego Dziatania ,,Ciuchcia Krasinskich”, s. 56 (publikacja powstata w ramach projektu pn. GMINNY
ANIMATOR PRZEDSIEBIORCZOSCI SPOLECZNEJ o nr POKL.07.03.00-14-578/10 realizowanego w
ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, Priorytet VII Promocja integracji spotecznej, Dziatanie 7.3
Inicjatywy lokalne ma rzecz aktywnej integracji, wspotfinansowanego ze $rodkow Unii Europejskiej w ramach
Europejskiego Funduszu Spotecznego).
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procedury, co w dobie przerostu biurokracji stawia spotdzielnie socjalne w stosunkowo
pozytywnym $wietle.

Zaznaczy¢ nalezy, ze regulacje prawne dotyczace obszaru zycia spoteczno-
gospodarczego powinny by¢ tworzone m.in. w celu zagwarantowania skutecznego
rozwigzywania rzeczywistych probleméw spoteczno-gospodarczych i realizacji maksimum
celow gospodarczych, spotecznych i $rodowiskowych przy minimalnym mozliwym
obcigzeniu podmiotéw gospodarczych i spoteczenstwa. Respondenci, zapytani o to, jak
oceniaja wymienione w kafeterii regulacje prawne pod wzgledem przydatnosci dla
funkcjonowania spotdzielni socjalnych, zgodnie stwierdzili, ze dla funkcjonowania
spotdzielni najbardziej istotne jest zwolnienie z optat sadowych przy wniosku o wpis do
krajowego rejestru sadowego (92% ogoétu respondentéw; suma odpowiedzi: ,,raczej istotne”
oraz ,,zdecydowanie istotne’). W drugiej kolejnosci wymienili mozliwos$¢ utworzenia kapitatu
poczatkowego przez cztonkow zatozycieli ze srodkow publicznych (86%; suma odpowiedzi:
,raczej istotne” oraz ,,zdecydowanie istotne”) oraz ulgi w zakresie optacania sktadek na

ubezpieczenie emerytalne, rentowe i chorobowe (79%; suma odpowiedzi: ,raczej istotne”
oraz ,,zdecydowanie istotne”) (wykres 36).

Wykres 36. Ocena regulacji prawnych
pod wzgledem przydatnosci dla funkcjonowania spéldzielni socjalnych
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Zrodto: badania wiasne.
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W ocenie respondentdéw istniejgce ograniczenia dotyczace funkcjonowania spoétdzielni,
jakie naktadajg na nig przepisy, w pewnym stopniu przeszkadzaja w dzialalnosci tego typu
przedsigbiorstw, w szczegdlnosci w odniesieniu do konieczno$ci prowadzenia ksiag
rachunkowych w zakresie tzw. pelnej ksiegowosci, wynikajacej z ustawy o rachunkowosci
oraz w zakresie ograniczenia w dysponowaniu nadwyzka bilansowg (wykres 37).

Wykres 37. Czy uwaza Pan(i), ze wymienione nizej ograniczenia dotyczace funkcjonowania spoldzielni
jakie nakladaja na nia przepisy przeszkadzaja w dzialalnoSci tego typu przedsi¢biorstw?
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Zrodto: badania wiasne.

W sposob pozytywny nalezy odebra¢ brak odpowiedzi w kategorii ,,inne”, co pozwala
przypuszczaé, ze przedstawiciele badanych spoétdzielni nie dostrzegaja innych prawnych
ograniczen dotyczacych funkcjonowania spotdzielni, ktére mogltyby przeszkadza¢ w ich
dziatalnosci.



Wojciech Broszkiewicz
Uniwersytet Rzeszowski

ROZDZIAL 11
Przyklady dobrych praktyk

Spotdzielnie socjalne w Polsce sg stosunkowo nowa forma dzialalno$ci gospodarcze;.
Choé¢ proby powotania do zycia tego typu przedsiewzie¢ miaty juz miejsce w 2004 1., to
spotdzielnie socjalne na gruncie Prawa Spotdzielczego powstaty rok poznej*®. Na nowa ustawe
trzeba bylo czeka¢ kolejny rok do 27 kwietnia 2006 r., kiedy to uchwalono ustawa o
spotdzielniach socjalnych®'. Miata ona za zadanie regulacje zasad zaktadania, prowadzenia
dzialalno$ci, taczenia i likwidacji spotdzielni tego typu. Jednakze — jak podkresla Cezary
Miezejewski — dopiero jej nowelizacja z 7 maja 2009 r. wprowadzita szereg korzystnych
rozwigzan prawnych, ktére umozliwity podejmowanie dziatalnoéci na szersza skalg*?. Ustawa
stwarza podstawy prawne do prowadzenia wspolnego przedsiebiorstwa osobom zagrozonym
wykluczeniem spotecznym®. Idea tego rodzaju rozwigzania jest dofinansowywanie
powstajacych i dziatajacych spotdzielni socjalnych ze srodkdéw publicznych. Istotne jest tu takze
wsparcie w zakresie ,,know-how” inicjatyw majacych na celu tworzenie dla siebie miejsc pracy
przez osoby nieaktywne zawodowo w mysl zasady ,,praca zamiast zasitku”. Srodki finansowe,
ktore sa przeznaczane przez panstwo na powstanie oraz dziatalno$¢ spotdzielni socjalnych
stanowig per saldo inwestycje, ktorej warto$¢ polega na aktywizacji oséb o szczegdlnie trudnej
sytuacji na rynku pracy poprzez rozbudzanie w nich przedsiebiorczo$ci, wzmacnianie poczucia
odpowiedzialnosci za swoje dziatania, ksztaltowanie umiej¢tnosci pracy w grupie, podnoszenie
poziomu kompetencji oraz samooceny. Od czasu uchwalenia wspomnianej ustawy mozna
mowi¢ o duzej dynamice wzrostu liczby zaktadanych spotdzielni socjalnych w Polsce. Jesli w
2006 r. — wedtug obliczen Jana Herbsta — bylto ich 45%, to juz w 2009 r. liczba ta wynosita do
187, by wzrosna¢ w 2010 r. do 276. W 2011 r. w KRS byly juz 402 zarejestrowane podmioty
gospodarcze tego rodzaju.

3 C. Mizejewski, Dlaczego warto zatozyé spétdzielnie socjalng?, Stowarzyszenie Czas Przestrzen Tozsamo$¢,
Poznan 2009, s. 3.

40 J. Sulczewski, R. Jakubowski, Spétdzielnia socjalna krok po kroku, dz. cyt., s. 8.

41 Ustawa z dnia 27 kwietnia 2006 r. o spotdzielniach socjalnych, DzU 2006, nr 94, poz. 651, z p6zn. zm.

42 C. Mizejewski, Dlaczego warto zatozy¢ spétdzielnie socjalng?, dz. cyt., s. 3.

43 B. Kwiatkowska, M. Chrzczonowicz, Jak zatozy¢ spétdzielnie socjalng?, Warszawa 2008, 3.

44 J. Herbst, Kondycja ekonomii spotecznej w Polsce w 2006, Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2006, s. 7.
4 Informacja o funkcjonowaniu spétdzielni socjalnych dziatajgcych na podstawie ustawy z dnia 27 kwietnia
2006 r. o spotdzielniach socjalnych za okres 2010—2011 r., Departament Pozytku Publicznego, Warszawa 2012,
s. 8.
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Swoistg formg wsparcia takiej dziatalnosci jest upowszechnianie informacji o tzw.
dobrych praktykach. Chodzi tu o rozpowszechnianie wiedzy m.in. o pomystach na
funkcjonowanie oraz sposobach radzenia sobie z réznego rodzaju trudno$ciami na rynku z
jakimi spoétdzielcy spotykaja si¢ na swojej drodze. W literaturze przedmiotu lub tez na
internetowych stronach tematycznych zwigzanych ze spéldzielczoscig socjalng prezentacja
dobrych praktyk najcze$ciej sprowadza sie¢ do omowienia dzialalnosci konkretnych
podmiotow gospodarczych. Pozytywnym aspektem takiego rozwigzania jest to, ze takie dane
stanowig namacalny dowodd na to, ze spotdzielnie socjalne nie tylko maja racje¢ bytu, ale takze
moga by¢ efektywnym przedsiewzigciem. Niewatpliwie takie przyklady sg bardzo cennym
zrodlem inspiracji 1 motywacji. Jednak z uwagi na to, ze obecnie — jak podkre§la Janusz
Sulczewski — nie ma jednolitego modelu spotdzielni socjalnej, a kazda z funkcjonujgcych
spotdzielni to odrebna historia i inne problemy®®, pojawiajg sie pewne trudnosci z
formulowaniem ogo6lnych dyrektywy 1 zalecen, ktore miatyby pomdc w prowadzeniu
dziatalnosci spotdzielni socjalnych. Tymczasem przed autorem niniejszego rozdzialu
postawiono zadanie jeszcze trudniejsze. Struktura rozdziatu wymaga bowiem
zaprezentowania i omowienia w osobnych podrozdziatach spotdzielni socjalnych, ktére
osiagnety sukces oraz tych, ktorym raczej si¢ nie powiodlo. Co wigcej wszystko to jedynie w
oparciu o badania pig¢tnastu podmiotdéw tego rodzaju dziatajacych na Podkarpaciu.

Wymog taki rodzi problem polegajacy na konieczno$ci okreslenia tego, czym jest
sukces w przypadku dziatalno$ci spotdzielni socjalnych. Jest to niezbedne po to, aby mozna
bylo je nastepnie skategoryzowa¢ i1 w dalszym etapie scharakteryzowa¢ wedtug
wspomnianego klucza. Najogoélniej rzecz ujmujgc mozna stwierdzi¢, ze miarg sukcesu
wszelkiego rodzaju przedsiewzie¢ gospodarczych jest sam fakt ich przetrwania na rynku.
Szczegllnie, gdy podejmowane sa one przez osoby bez wickszego doswiadczenia w
prowadzeniu dziatalnoéci gospodarczej. Jednakze takie kryterium, cho¢ jak najbardziej
zasadne, w zaden sposob nie roznicowatoby badanych spoldzielni, gdyz wszystkie ona
aktualnie funkcjonuja. Takie zatoZenie sprowadzatoby tres¢ tego rozdzialu do standardowego
w takich okoliczno$ciach rozwigzania polegajacego jedynie na opisie — pietnastu w tym
przypadku — podmiotow gospodarczych omawianego typu. Jednakze bardziej ambitne
podejscie do zasygnalizowanego problemu wigze si¢ z konieczno$cig rozwazenia tego, jakie
kryteria moglyby zosta¢ uwzglgdnione, aby mozna bylo mniej lub bardziej precyzyjnie
wyodrebni¢ czynniki sprzyjajace osiggnieciu powodzeniu na rynku. Pod uwage wzigto
nastepujace aspekty:

1. subiektywna ocene funkcjonowania spotdzielni wyrazona przez ich przedstawicieli’;
2. oceng efektywnosci spotdzielni socjalnych w odniesieniu do zakresu 0s1a}ganych przez
nie celow — jakie stawia si¢ przed tego rodzaju podmiotami ekonomii spotecznej”™;

46 J. Sulczewski, R. Jakubowski Spétdzielnia socjalna krok po kroku, dz. cyt., s. 8.

* Odpowiedz przedstawicieli spotdzielni socjalnych na pytanie: Czy uwaza Pan(-i), Ze reprezentowana przez
Pana(-ig) spédtdzielnia dobrze radzi sobie na rynku? Kafeteria pytania przewidywala odpowiedZ na skali
zdecydowanie nie, raczej nie, trudno powiedzieé, raczej tak, zdecydowanie tak.

™ Indeks uwzgledniajacy nastepujace cele: efektywne gospodarowanie, zaspokajanie potrzeb ekonomicznych
cztonkow, spelnianie aspiracji cztonkdw, wzmacnianie spoteczno$ci lokalnych; rangi odpowiedzi wskazujacych
na stopien realizacji wspomnianych celow: wcale -1; przecigtny 0; duzy +1; minimum zakresu zindeksowanych
warto$ci -4 do +4.
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3. okreslenie sukcesu spotdzielni socjalnych w oparciu o ,twarde” ekonomiczne
wskazniki™™,

Ad. 1 Pierwszy wskaznik odnosi si¢ wprost do wypowiedzi udzielanych przez przedstawicieli
badanych spoldzielni socjalnych. Nalezy wzig¢ tu pod uwage fakt, iz subiektywne sady na
temat dziatalno$ci firmy moga by¢ obarczone bledami wynikajagcymi z emocjonalnego
postrzegania wilasnego miejsca pracy lub tzw. myslenia zyczeniowego. Jednak tego typu
opinie pozwalajg uzyskac¢ jakosciowy i poglebiony obraz przedmiotu badan, gdyz sa one
czesto formutowane w oparciu o wiedze niedostgpng dla zewnetrznego obserwatora, a
dotyczacg waznych wewnetrznych aspektéw funkcjonowania firmy.

Uczestnicy badan — ktéorych wyniki sg prezentowane w tym opracowaniu — W
wickszosci wyrazali przekonanie, ze ich spotdzielnie funkcjonujg raczej dobrze (11 osob) lub
bardzo dobrze (3 osoby). Tylko jeden respondent przyznat, ze spotdzielnia ktorg reprezentuje
nie radzi sobie zbyt dobrze na rynku — por. Wykres 1. Ocena funkcjonowania spoétdzielni
socjalnych w opinii ich przedstawicieli.

Wykres 1. Ocena funkcjonowania spoldzielni socjalnych w opinii ich przedstawicieli (N=15)

15
11
10
5 ] 3
0 0
04 I | BN
zdecydowanie  raczej nie trudno raczej tak  zdecydowanie
nie powiedzie¢ tak

Zrodlo: badania wlasne.

“* Scislej rzecz ujmujac nalezy mowié tu o czynnikach zobiektywizowanych, poniewaz obok tzw. twardych
danych dotyczacych przychodow, zyskéw, kosztow i wielkoSci obrotu uwzgledniono tu takze opinie
respondentow na temat pozostatych zmiennych tworzacych indeks. Ponadto nalezy wzigé¢ pod uwage, ze takze
wspomniane informacje finansowe uzyskano w wyniku wywiadu, a nie na podstawie dokumentow, co wigze si¢
Z pewnymi ograniczeniami zwiazanymi ze specyfika zastosowanej metody badawczej. Struktura tak
pomyslanego indeksu sukcesu zawiera wigc nastgpujace zmienne (z wykazem rang przypisanych poszczegdlnym
odpowiedziom): (1) przetrwanie na rynku (tak=>+1; nie=>-1); (2) stosunek przychodéw do kosztow (P<K=>-1;
P=K=>0; P>K=>+1); (3) stosunek zyskdw do kosztow (Z<K=>-1; Z=K=>0; Z>K=>+1); (4) wielko$¢ obrotu z
wykorzystaniem kwartyli (0<Q1=>-1; Q1<0<Q3=>0; 0>Q3=>+1); (5) bilansowanie bez wsparcia
pomostowego (tak=>+1; nie=>-1); (6) plynnoé¢ finansowa (czesty problem=>-1; rzadki problem=>0; nie ma
problemu=>+1); (7) tendencja popytowa (maleje=>-1; jest stabilny lub ulega wahaniom bilansujgc sig=>0;
ros$nie=>+1); (8) zapewnienie utrzymania cztonkom spotdzielni (nie=>-1; trudno powiedzie¢=>0; tak=>+1); (9)
jakos¢ ustug lub produktéw (niska=>-1; przecigtna=>0; wysoka=>+1). Taki indeks — sporzadzony na potrzeby
niniejszego opracowania — przyjmuje wartosci od -9 do +9, przy czym im wyzszy jest wynik tym wigkszy
sukces, 1 odwrotnie im rezultat ten jest nizszy tym wigksza porazka.

57



Wykaz numeréw kodowych badanych spotdzielni podzielonych ze wzgledu na
omawiane Kryterium zawiera Zestawienie 1. Spoldzielnie socjalne wedlug oceny ich
funkcjonowania wyrazonej przez ich przedstawicieli.

Zestawienie 1. Spoldzielnie socjalne wedlug oceny ich funkcjonowania wyrazonej przez ich przedstawicieli

funkcjonowanie spoéldzielni w opinii ich przedstawicieli
raczej zle raczej dobre zdecydowanie dobre
nutnery ko.dow.e badanych ) 1,3,5, 4,14.15
spotdzielni socjalnych* 6,7,8,9,10,11,12,13
Ogodtem 1 11 3

Zrodto: opracowanie wlasne. *nadane w trakcie badan w celu zachowania poufnosci danych wrazliwych

Ad. 2 Drugi wskaznik nawigzuje do celéw, jakie sg stawiane tego typu spotdzielniom.
W kategoriach postulatywnych spotdzielnie sukcesu to takie, ktore w ramach swojej
dziatalnosci uwzgledniaja takie kwestie jak: dobrowolne i otwarte czlonkowstwo,
demokratyczng kontrole cztonkowska, ekonomiczne uczestnictwo cztonkdéw, autonomig,
podnoszenie kwalifikacji swoich pracownikow, podejmowanie wspolpracy z innymi
spotdzielniami, troske¢ o spotecznos$¢ lokalng. Dobrowolne i otwarte cztonkowstwo oznacza,
ze do spotdzielni moze przystapic¢ kazda osoba bez wzgledu na pte¢, rasg, wyznawang religie i
przekonania polityczne pod warunkiem, ze czyni to z wlasnej woli. Demokratyczna kontrola
wigze si¢ z tym, ze kazdy z czlonkéw spotdzielni ma takie same uprawnienia do aktywnego
uczestnictwa w podejmowaniu decyzji jej dotyczacych. Zgodnie z zasada ekonomicznego
uczestnictwa cztonkow kazdy z zatozycieli czy czlonkéw jest zobowigzany do wniesienia
wkladu finansowego. Pod pojeciem autonomii spotdzielni rozumie si¢ natomiast to, ze
przedsigwziecie tego typu funkcjonuje na zasadach niezaleznego podmiotu gospodarczego,
ktory o swojej dziatalnosci decyduje poprzez swoich cztonkow. Ponadto spotdzielnia ma za
zadanie zapewni¢ swoim cztonkom mozliwos$ci podwyzszania kwalifikacji 1 doksztalcania, co
ma na celu rozwoj zawodowy jej czlonkow i calej spotdzielni. Kolejnym wymogiem
zwigzanym z efektywnos$cig spotdzielni socjalnych jest kooperacja z innymi spotdzielniami,
co powinno skutkowa¢ nie tylko podniesieniem jakos$ci jej gospodarowania, ale moze tez
wplynaé na umocnienie si¢ ruchu spotdzielczego. Spotdzielnie sukcesu to takze takie, ktore
hotduja zasadzie troski o spoteczno$¢ lokalna, czyli powinny one przywigzywac szczegolng
wage do rozwoju spotecznosci, w ktorej dziataja*’. W tym ujeciu mamy do czynienia z
indeksem, takze bazujacym na opiniach respondentéw, jednakze fakt uwzglednienia wigkszej
liczby czynnikdw w jego utworzeniu niz tylko oparcie si¢ wylacznie na jednej odpowiedzi,
pozwala zobiektywizowaé uzyskane w ten sposob dane — por. Zestawienie 2. Stopien
funkcjonowania spoldzielni na podstawie indeksu sukcesu opartego na celach.

47 A. Cgkala, Vademecum spéidzielni socjalnej, Fundacja Pomocy Wzajemnej ,,Barka”, Poznan 2009, s. 48.
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Zestawienie 2 Stopien funkcjonowania spéldzielni na podstawie indeksu sukcesu opartego na celach

stopien funkcjonowania spéldzielni
na podstawie indeksu sukcesu opartego na celach

staby przecietny silny
numery kodowe badanych 2,3,6,11 17,8,9,10,12,13 4,514,15
spotdzielni socjalnych*
Ogolem spotdzielni w kategorii 4 7 4

Zrodto: opracowanie wlasne. *nadane w trakcie badan w celu zachowania poufnosci danych wrazliwych

Ad. 3 Ocena skutecznosci dziatania spotdzielni poddanych badaniom — a tym samym skali
potencjalnego sukcesu — moze by¢ takze oszacowana na podstawie obiektywnych danych
(opartych na ,twardych” parametrach ekonomicznych). W ich zakres wchodza takie
zagadnienia jak: utrzymanie dziatalnosci (pomimo konkurencji i trudnej sytuacji, w jakiej
znajduje si¢ obecnie polska i europejska gospodarka), stosunek przychodéow do kosztow,
relacja pomigdzy zyskami i kosztami, wielko$¢ obrotu, korzystanie lub nie ze wsparcia
pomostowego, ptynno$¢ finansowa, tendencja dotyczaca popytu, zapewnienie utrzymania
cztonkom spotdzielni, a takze wysoka jako$¢ ustug i produktéw. Uwzglednienie wszystkich
tych aspektow w indeksie umozliwia utworzenie wystandaryzowanego wskaznika sukcesu i
na jego podstawie przyporzadkowanie poszczegdlnych spotdzielni do kategorii tych, ktorym
na rynku si¢ powiodto lub tez nie. W przypadku syntetycznych wskaznikow problemem jest
czesto brak mozliwosci uwzglednienia wszystkich czynnikow istotnych dla rzetelnej oceny
pozycji rynkowej, a takze kwestia precyzji danych, ktorymi si¢ dysponuje. Zaleta tego typu
podejscia jest jednakze uzyskiwanie wystandaryzowanych wynikoéw, ktore moga byc¢
podstawa dla roznego rodzaju analiz poréwnawczych — por. Zestawienie 3. Stopien
funkcjonowania spoldzielni na podstawie indeksu sukcesu opartego na danych
ekonomicznych.

Zestawienie 3.  Stopien  funkcjonowania  spéldzielni na  podstawie indeksu  sukcesu
opartego na danych ekonomicznych

Stopien funkcjonowania spoldzielni
na podstawie indeksu sukcesu opartego na danych ekonomicznych

staby przecietny silny
numery ~ kodowe badanych| g g 19 15 13 27,9.14.15 1,3,45,10
spotdzielni socjalnych*
Ogotem spotdzielni w kategorii 5 5 5

Zrédto: opracowanie witasne. *nadane w trakcie badan w celu zachowania poufnosci danych wrazliwych

59



Bioragc pod uwage wszystkie trzy kryteria sukcesu, tj. subiektywng oceng
przedstawicieli spotdzielni, indeks sukcesu oparty na ocenie poziomu wypelniania celow
spotdzielni oraz indeks odwotujacy si¢ do czynnikéw ekonomicznych mozna stwierdzié, ze
jedna spoétdzielnia zakwalifikowata si¢ do kategorii spotdzielni sukcesu z uwagi na te
wszystkie trzy wyodrgbnione aspekty $wiadczace o powodzeniu na rynku (Spotdzielnia
Socjalna ,,Art” z Rozniatowa). Kolejng spoldzielni¢ mozna uznaé za taka, ktora osiggneta
sukces bioragc pod uwage kryterium oparte na celach oraz to uwzgledniajace wyniki
ekonomiczne (Spotdzielnia Socjalna ,,Azalia” z Nowej Sarzyny). W przypadku dwoéch
spotdzielni subiektywnemu przekonaniu o dobrej kondycji firmy towarzyszy wypehianie
celéow stawianych przed tego typu przedsiewzigciami (Spoétdzielnia Socjalna ,,Orto-Sport” z
Rzeszowa oraz Spotdzielnia Socjalna ,,Pod Lipami” z Pysznicy). Ponadto pozytywna ocena
dziatalno$ci wyrazona przez przedstawicieli trzech spotdzielni wspolgra z osigganymi przez
te podmioty rezultatami ekonomicznymi (Spétdzielnia Socjalna ,,Aktywni i Wszechstronni” z
Jasionki, Spoétdzielnia Socjalna ,,Pigkny Przemys$l”, Spoétdzielnia Socjalna Samarytanin z
Lubaczowa).

Najwiece] spotdzielni mogloby by¢ okreslone jako takie przedsigwzigcia, ktore
osiagnety sukces z uwagi na kryterium oceny subiektywnej. Do tej kategorii badanych
spotdzielni — oprocz wymienionych wyzej — zaliczajg si¢: Spotdzielnia Socjalna ,,Delicja” z
Wesolej, Spotdzielnia Socjalna ,,Strefa Remontéw” z Babicy, Spotdzielnia Socjalna ,,Art
Decor” z Przemysla, Spotdzielnia Socjalna ,,ESTRO” z Degbicy, Spoldzielnia Socjalna
»SARTA” z Niechobrza, Spétdzielnia Socjalna ,,Kolar Beauty” z Rzeszowa, Spoldzielnia
Socjalna ,,Polska Marka” z Rzeszowa oraz Spoétdzielnia Socjalna ,,.Smak” z Kolbuszowe;.
Taki rezultat zastosowania pierwszego kryterium sukcesu moze wynikac z tego, ze uczestnicy
badan doceniaja sam fakt funkcjonowania ich spotdzielni, ktore w ich opinii — pomimo
trudnosci zwigzanych z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej — daja zdecydowanie lepsza
zyciowg alternatywe¢ niz status osoby bezrobotnej — por. Zestawienie 4. Wykaz najlepiej
funkcjonujgcych spotdzielni wedtug poszczegolnych kryteriow sukcesu.

Zestawienie 4 Wykaz najlepiej funkcjonujacych spoldzielni
wedlug poszczegdlnych kryteriow sukcesu

. s kryterium
najlepiej funkcjonujgce biek — i
spéldzielnie socjalne sublektywna Wypeh,name czynniki
ocena celow ekonomiczne
Art tak* tak tak
Azalia - tak tak
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Orto-Sport tak* tak -
Pod Lipami tak* tak -
Aktywni i Wszechstronni tak - tak
Pigkny Przemysl tak - tak
Samarytanin tak - tak
Delicja tak - -
Strefa Remontow tak - -
Art Decor tak - -
ESTRO tak - -
SARTA tak - -
Kolar Beauty tak - -
Polska Marka tak - -
Smak tak - -

Zrédto: opracowanie wlasne. * Zdecydowane przekonanie respondenta o dobrej kondycji spéldzielni. Uwagal!
Kolejnosé spotdzielni zaprezentowanych w tym zestawieniu nie odpowiada ich numerom kodowym.

Majac na celu jak najtrafniejsze zdiagnozowanie przestanek sukcesu odniesionego
przez spoldzielnie socjalne, a takze przyczyn lub okolicznosci braku powodzenia w
dziatalnosci gospodarczej ponizej zostang uwzglednione tylko te sposrod pigtnastu zbadanych
podmiotow, ktore moga poszczycié si¢ najlepszymi lub najstabszymi wynikami okreslonymi
w trzech wspomnianych kryteriach sukcesu. Ze wzgledu na tytul tej czeSci niniejszego
opracowania, zostang zaakcentowane silniej te praktyki, ktore sprzyjaja funkcjonowaniu
spotdzielni socjalnych. Oznacz to m.in. wzbogacenie opiséw zagregowanych danych
dotyczacych spotdzielni sukcesu przykltadami z dziatalno$ci ich reprezentantow. Takie
rozwigzanie ma na celu wzmocnienie pozytywnego przekazu dotyczacego mozliwosci
osiggni¢cia dobrych wynikow ekonomicznych przez tak specyficzny podmiot gospodarczy
jakim jest spotdzielnia socjalna. Nic bowiem nie dziala tak silnie na wyobraznig¢ i nie jest tak
dobrym stymulatorem sklaniajacym do podejmowania dzialan jak konkretny dowod na
mozliwo$¢ osiagnigcia powodzenia. Motywacja taka jest szczegolnie wazna, gdy dotyczy celu
tak istotnego z punktu widzenia 0s6b zagrozonych wykluczeniem spotecznym, spotecznosci
lokalnych, a takze spoteczenstwa jako takiego, jakim jest aktywacja osob bezrobotnych
(szczegdlnie tych pozostajacych dtugotrwale bez pracy), wsparcie 0sob niepelnosprawnych i
uniknigcie wyrzucenia poza nawias spoteczny ludzi borykajacych si¢ z rdéznego rodzaju
problemami, z ktorymi bez takiego wsparcia mogliby oni sobie nie poradzic.

Ponizsze dwa podrozdziaty opisujace spotdzielnie sukcesu i te o stabszej kondycji
mozna czyta¢ na kilka sposobow. Po pierwsze jako sze$¢ odrgbnych charakterystyk
dotyczacych poszczegdlnych kategorii sukcesu. Mozna tez cato§ciowo podej$¢ do opisow
okolicznosci dziatan, ktore wigza si¢ z powodzeniem na rynku lub jego brakiem, co wymaga
holistycznego uwzglednienia wszystkich trzech kryteriow sukcesu. Mozliwe jest tez
dokonywanie poroéwnan pomigdzy spotdzielniami funkcjonujagcymi mniej lub bardziej
efektywnie w kontekscie poszczegoélnych kryteriow sukcesu. Z uwagi na to, ze niektore
spotdzielnie wypelniaja warunki wiecej niz jednego kryterium sukcesu, niektore dotyczace
ich dane beda pojawiaty si¢ w kilkukrotnie.
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2.1 Spéldzielnie sukcesu

Przedstawiciele badanych spéldzielni socjalnych uznali, Zze najwazniejsze dla
osiagnigcia sukcesu jest dostosowanie ustug i produktow do potrzeb klientow. Bardzo wazne
jest takze dbanie o dobry wizerunek spotdzielni, co w duzej mierze jest zwigzane z dbatoscia
0 wysokg jako$¢ $wiadczonych ustug i wytwarzanych produktéw. Do istotnych czynnikdéw
nalezy takze dobra komunikacja z interesariuszami oraz umiejetne zarzadzanie firmg. W tym
zestawieniu na koncu listy waznych zagadnien majacych wptyw na powodzenie na rynku sg
odpowiednie kwalifikacje zawodowe pracownikow oraz podnoszenie kwalifikacji przez
czlonkéw spotdzielni. Z tej hierarchii wyraznie wida¢ ukierunkowanie dziatan w strong
klienta. W tym konteks$cie drugorzedng sprawg staja si¢ kwestie zwigzane z samg firma i jej
pracownikami. Nie oznacza to bynajmniej, ze sg to sprawy niewazne. Jak pokazuja wyniki,
waga tych czynnikow waha si¢ w granicach przecigtnych ocen. Badani przedstawiciele
spoldzielni socjalnych najprawdopodobniej zdaja sobie sprawe z tego, ze nawet najlepsze
zrzadzanie, najwyzsze kwalifikacje i aktywne podnoszenie swoich kwalifikacji, nie beda
miaty znaczenia wowczas, gdy na oferowane produkty lub ustugi nie bedzie popytu — czy to
ze wzgledu na brak zapotrzebowania ze strony potencjalnych klientéw, czy tez z uwagi na
niskg jakos¢ tychze produktow lub ustug — por. Wykres 2. Czynniki sprzyjajgce osiggnieciu
sukcesu w opinii przedstawicieli badanych spotdzielni socjalnych.

Wykres 2 Czynniki sprzyjajace osiagnieciu sukcesu w opinii przedstawicieli
badanych spéldzielni socjalnych

dostosowanieuslugi produktow do potrzeb klientow
dbalogc o pozytywny wizerunek spoldzielni

dbatogc¢ o wysoka jakos¢ swiadczonychusligi. .
dobrakomunikacja z interesariuszami
umiejetne zarzadzanie firma
odpowiedniekwalifikacje zawodowe pracownik ow

podnoszeniekwalifikacji przez czlonk éw sp oldzielni

Zrodto: badania wiasne. Skala 0 — 7 (najmniej wazne do najbardziej wazne)
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Przyktadem spotdzielni, ktorg z uwagi na wszystkie trzy kryteria mozna okresli¢
spotdzielnig sukcesu jest Spoldzielnia Socjalna ,,Art” z Rozniatowa®®. Jej misja — jak
okreslit to jej przedstawiciel — jest ,pomoc w wyjsciu z bezrobocia i trudnej sytuacji
materialnej jej czfonkow”. Spotdzielnia ta — jak mozna przeczyta¢ na stronie internetowe;j
firmy — powstata w 2012 r. dzicki zaangazowaniu os6b dlugotrwale bezrobotnych. Srodki
finansowe na swoja dzialalno$¢ zatozyciele spotdzielni — jako podmiotu ekonomii spoteczne;j
— pozyskali w ramach projektu ,,Podkarpackie spotdzielnie socjalne” realizowanego przez
Rzeszowska Agencje Rozwoju Regionalnego S.A. Przedmiotem dzialalnosci Spotdzielni
Socjalnej ,,ART” jest prowadzenie wspolnego przedsigbiorstwa spotecznego w oparciu o
osobista pracge jej czltonkdw. Z uwagi na specyficzng forme tego przedsigwzigcia
gospodarczego, wypracowany zysk nie moze podlega¢ podzialowi miedzy czlonkéw
spotdzielni socjalnej. Zgodnie z obowigzujacym prawem nadwyzka budzetowa jest
przeznaczana na realizacje celow statutowych spotdzielni, tj. inwestycje w jej rozwdj.
Dziatanie takie poza prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej — jak podkreslajg cztonkowie
spotdzielni — dodaje element spoteczny i odroznia tego rodzaju przedsigwzigcie od zwyktych
przedsigbiorstw, ktorych wiasciciele gtownie kieruja si¢ checig osiggnigcia maksymalnego
zysku. Dzieki dofinansowaniu mozliwy byt takze zakup profesjonalnego sprzetu, ktory
pozwala wykonywac¢ ustugi zgodnie z kwalifikacjami pracownikow spotdzielni.

Celami statutowymi spotdzielni socjalnej sa:

1. spoteczna reintegracja czlonkdéw, przez co nalezy rozumie¢ dziatania majace
odbudowa¢ i podtrzymywa¢ umiejgtnosci uczestnictwa w zyciu spotecznosci lokalnej
I pelnienia rdl spotecznych w miejscu pracy, zamieszkania pobytu;

2. zawodowa reintegracja jej czlonkow, czyli dziatania majace na celu odbudowanie 1
podtrzymywanie zdolnos$ci do samodzielnego §wiadczenia pracy na rynku pracy.
Oferta spotdzielni obejmuje takie ushugi jak:

— ukladanie kostki brukowej;

— montaz ogrodzen;

— pielgegnacj¢ terenow zielonych (w tym wykonywanie trawnikow, ogrodow,
skalniakow, wrzosowisk, murkow i $ciezek z kamieni ozdobnych oraz koszenie
trawnikow, przycinanie zywoplotow, zwalczanie chwastow w trawnikach, nawozenie,
sadzenie i cigcie roslin, zabezpieczenie roslin przed zima oraz ich ochrona);

— ods$niezanie 1 ustugi porzadkowe (w tym wywoz bioodpaddéw, przycinanie drzew,
usuwanie starych ro$lin 1 korzeni, réwnanie terenu, zrywanie darni, karczowanie
terenu, a takze sprzatanie po budowach, demontaz , usuwanie gruzu);

— male prace rolnicze (w tym podcinanie krzewow, dzielenie bylin, nawozenie, koszenie
trawnika, przekopywanie ogrodka, sadzenie roslin uprawnych);

— ustugit spawalnicze (spawanie balustrad, elementéw ogrodzen, futryn, narzedzi
gospodarstwa domowego, sprzetu rolniczy);

— uslugi remontowo budowlane (stawianie S$cianek dzialowych, uktadanie plytek,
malowanie, demontaz i montaz urzadzen sanitarnych);

— dekoracje Scienne i1 reklama S$cienna, ktora jest wykonywana we wspolpracy z
profesjonalnym studiem reklamowym odpowiedzialnym za przygotowanie projektu
zgodnego z oczekiwaniami zleceniodawcy; ustuga obejmuje dekoracyjne malowanie
Scian oraz przygotowanie podtoza na $cianach pod wielkoformatowe napisy, logo,
reklame $cienng, wzory dekoracyjne na elewacje wewnatrz i zewnatrz budynkow.

8 Oficjalna strona Spoldzielni Socjalnej ,,Art”, www.artss.org (dostep: 05.11.2013).
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Spoldzielnie sukcesu wedlug subiektywnych ocen ich pracownikow

Zdecydowana wigkszo$¢ przedstawicieli badanych spéldzielni wuznata, ze
reprezentowane przez nich podmioty ekonomii spolecznej funkcjonuja raczej dobrze (11
0s6b) lub bardzo dobrze (3 osoby). Z uwagi na to, ze zalozeniem niniejszej czeSci tego
opracowania jest zaprezentowanie spotdzielni sukcesu, ponizej zostang omowione jedynie te
trzy firmy, co do ktorych efektywnosci funkcjonowania ich pracownicy nie mieli zadnych
watpliwosci. Dlatego tez w przedstawionych nizej zbiorczych zestawieniach zostang
zaprezentowane dane dotyczace trzech spotdzielni socjalnych: ,,Art” z Rozniatowa, ,,Pod
Lipami” z Pysznicy oraz ,,Orto-Sport” z Rzeszowa. W tym miejscu warto przytoczy¢ gtdéwne
cele dzialalno$ci wymienionych spoétdzielni, ktore sa okre§lane mianem misji. Taka dewiza
jaka przyswieca Spoétdzielni Socjalnej ,,Orto-Sport” jest ,,zapewnienie minimum
ekonomicznego czlonkom spoldzielni oraz pomoc osobom zagrozonym wykluczeniem
spotecznym”. Natomiast Spotdzielnia Socjalna ,,Pod Lipami” dziala, aby ,,miec¢ miejsce pracy
i polepszy¢ swojg sytuacje materialnej”. Motto jakim kieruje si¢ Spotdzielnia Socjalna ,,Art”
zostato juz zaprezentowane wyzej.

W przypadku analizowanych spoldzielni socjalnych najczestsza formag dziatalnosci
jest zagospodarowanie i utrzymanie terenow zielonych (3 spétdzielnie). To takze utrzymanie
porzadku w budynkach i ustugi remontowo-budowlane (odpowiednio po 2 spétdzielnie). W
zakres ustug tych spdidzielni wchodza takze takie kwestie jak: gastronomia, instalacje
elektryczne i wodno-kanalizacyjne, naprawa i sprzedaz sprz¢tu ortopedycznego i sportowego,
obrébka mechaniczna elementdw metalowych, naprawa obuwia i wyrobow skoérzanych,
szkolenia z BHP, sprzedaz detaliczna produktow medycznych przez Internet oraz opieka nad
grobami. Przy zaktadaniu dziatalnos$ci gospodarczej przede wszystkim brane byly pod uwage
potrzeby rynku, co przyznali wszyscy przedstawiciele omawianych tu spotdzielni.
Uwzgledniono takze kwalifikacje i zainteresowania oséb podejmujgcych inicjatywe majaca
na celu utworzenie spoldzielni, aczkolwiek nie zawsze byly to czynniki decydujace. Co
istotne, nie tworzono spotdzielni gtownie pod katem umiej¢tnosci jej cztonkow, ktore
przeciez mogltyby by¢ niedostosowane do potrzeb lokalnego rynku. Wazne, Ze to wlasnie
zapotrzebowanie stanowito najwazniejszy punkt odniesienia dla planéw przysztych
przedsigbiorcow.

W przypadku cztonkow spéidzielni najbardziej istotng kwestig byta zblizona sytuacja
materialna, ktora stala u podstaw zainteresowania si¢ pomystem powotania do Zycia
spotdzielni socjalnej (3 spotdzielnie). Waznym aspektem w omawianym wzgledzie bylo takze
poczucie misji zalozycieli spotdzielni (2 spotdzielnie). Natomiast bardzo zrdéznicowane bylo
podejécie do pozostatych kryteriow doboru cztonkéw jakimi byly: podobne kwalifikacje
zawodowe, pokrewne zainteresowania oraz podobny wiek w poszczegoélnych spotdzielniach.
Wsrdd prezentowanych tu spotdzielni w dwoch pracuje siedem osob, a w jednej utrzymuje si¢
przewidziany w ustawie minimalny poziom zatrudnienia dla tego rodzaju podmiotéw
gospodarczych, tj. 5 osob. W wszystkich trzech spotdzielniach ich cztonkowie podwyzszaja
swoje umiejetnosci zawodowe zwigzane z profilem dziatalnosci przedsiebiorstwa. Z dwiema,
sposrod analizowanych, spotdzielniami wspotpracuja osoby posiadajace specjalistyczng
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wiedze konieczng dla funkcjonowania firmy. W trzeciej spotdzielni taka osoba pracuje na
etacie. We wszystkich tych podmiotach obowigzki pracownikéw sa wyraznie okreslone,
przydzial obowiazkow jest odpowiednio dostosowany do poszczegdlnych pracownikow,
praca jest wykonywana zespotowo, a ponadto nie ma miejsca jakakolwiek dyskryminacja
pracownikow, w tym m.in. ze wzgledu na ple¢. Wszyscy pracownicy majg takie sama prawa.

Do podstawowych atutow reprezentowanych przez siebie spotdzielni zaliczano takie
zagadnienia jak:

— znajomos$¢ problemow docelowej grupy klientow (,,sami jestesmy osobami
niepetnOsprawnymi, mamy wiec dobry kontakt z osobami posiadajgcymi jakies
dysfunkcje ruchowe, z Iludzmi ograniczonymi dysfunkcjami zdrowotnymi, sami
rozumiemy najlepiej ich potrzeby”);

— Dbrak konkurencji w najblizszym otoczeniu (,,jedyna spotdzielnia w miescie”, ,brak
konkurencji”, ,,brak lokalnej konkurencji”),

— wysoka jako$¢ ustug (,jakos¢ swiadczonych ustug”, ,,pochwaly ze strony duzych firm”,
,Wysoka jakos¢ produktow”, ,\wyroby, kuchnia domowa”)

— oryginalno$¢ oferty (,,wlasne przepisy oryginalne”).

Na podkreslenie zastuguje tu ponadto fakt, iz w przypadku wszystkich omawianych tu
spotdzielni istniejg plany wprowadzenia kilku nowych ustug lub produktow, ktore pozwolg na
rozszerzenie dziatalnosci firmy.

Wsrdd form dziatalno$ci, ktore przynosza spoétdzielniom najwieksze przychody (w
zalezno$ci od ich specjalizacji) sa wymieniane takie jak:

— ushugi remontowo-budowlane, konserwacja terenéw rekreacyjnych (koszenie),
udraznianie przepustow;

— sprzedaz chemii, srodkow pomocniczych, sprzetu ortopedycznego, szkolenia BHP;

— catering, imprezy okolicznos$ciowe.

Do najwazniejszych zewnetrznych zrodet przychodéw zaliczona zostata pomoc
pomostowa oraz refundacje ze strony Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Osob
Niepelnosprawnych. Ponadto — uwzgledniajac specyfike spotdzielni — wymieniono takze
ustugi wykonywane w ramach dziatalno$ci spotdzielni (remontowo-budowlane, konserwacja
terendw rekreacyjnych, zagospodarowanie terenow zielonych) oraz sprzedaz. Natomiast
najwigksze koszty sa generowane przez: wynajem lokalu, wyplaty pracownikow, media,
dystrybucje produktéw i paliwo, a ponadto ceny materiatdéw (w tym budowlanych) oraz
naktady poniesione na naprawe i zakup nowego sprzgtu ,,ktory ciggle sie psuje”.

Szczegdlnie istotnym warunkiem efektywnego funkcjonowania kazdej firmy jest
posiadanie stalych zlecen. Wsréd omawianych tu spétdzielni dwie maja statych klientow, a
jedna nie. W zwigzku z tym podejmowane sg dziatania w celu pozyskania nowych rynkow
zbytu. Najczesciej wykorzystywane sa reklamy typu outdoor (3 spétdzielnie). Bardzo wazne
jest takze korzystanie z polecenia przez dotychczasowych klientow (3 spotdzielnie). Czegsto
spétdzielnie siggaja rowniez po takie formy dotarcia do odbiorcéw jak: reklama w postaci
ulotek 1 materiatéw promocyjnych 1 promocje sprzedazowe (odpowiednio po 2 spotdzielnie).
Tylko w przypadku jednej ze spotdzielni — w omawianej tu kategorii — ma miejsce wsparcie
majace na celu pomoc w rozpowszechnianiu informacji o ofercie firmy ze strony Jednostek
Samorzadu Terytorialnego. Rzadziej w dziataniach promocyjnych s3a brane pod uwage takie
dziatania jak reklama w mediach (2 spoétdzielnie reklamujg si¢ w ten sposob ,,od czasu do
czasu”). Rzadko spotdzielnie te odwotuja si¢ do dziatan z zakresu public relations. Nieczesto
biorg tez udzial w targach. Ponadto, co warto zaznaczy¢. w dwoch sposrod trzech
opisywanych tu spotdzielni zostaty sporzadzone strategie rozwoju, ktorych najwazniejszymi
elementami sg takie aspekty jak: plany dotyczace inwestycji i utrzymania si¢ na rynku,
dziatalno$¢ promocyjna i pozyskiwanie nowych klientow.
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O tym jak wazng rol¢ pelnig spotdzielnie socjalne w zyciu swoich cztonkow §wiadczy
fakt, iz przewaznie wigza oni swoja przyszto$¢ z ich powodzeniem na rynku. W jednej ze
spoldzielni taka postawa cechuje wszystkich pracownikoéw, a w dwoch pozostatych
wickszos¢. W tym kontekscie duze znaczenie ma takze to, ze praca w spotdzielniach pozwala
realizowac si¢ zawodowo (w jednej wszystkim cztonkom, a w dwoch wigkszosci). Wszyscy
przedstawiciele omawianych tu spotdzielni wyrazili przekonanie, ze ich pracownicy obok
aktywnosci zawodowej doceniajg takze mozliwos¢ kontaktow z innymi ludzmi (2 odpowiedzi
zdecydowanie tak i 1 raczej tak). Wspotpraca grupy osdob w przypadku prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarczej nie jest tatwg sprawa, szczegdlnie wowczas, gdy sg oni przekonani
co to tego, ze od powodzenia tego przedsiewzigcia bardzo duzo zalezy. Dlatego tez trzeba
m.in. uwzgledni¢ taki czynnik jak atmosfera w pracy i1 komunikacja pomiedzy
wspotpracownikami. Z odpowiedzi przedstawicieli badanych spotdzielni wynika, ze od czasu
do czasu zdarzajg si¢ jakie$ nieporozumienia pomiedzy pracownikami (2 przypadki), a tylko
w jednej takie sytuacji nie maja miejsca. Co wiec ma decydujace znaczenie dla dobrego
wspotdziatania w imi¢ wspdlnego celu? W gre wchodzi tu kwestia zaufania, umiejetnosci
unikania i rozwigzywania konfliktow.

W analizowanych spétdzielniach nie wystepuje problem z zaufaniem pomiedzy ich
cztonkami. Jednakze zdarzajg si¢ réznice zdan dotyczace sposoboéw zarzadzania spétdzielnig
oraz konflikty wynikajace z rdznic charakterow poszczegdlnych czionkow spotdzielni
(odpowiednio po 2 wskazania). Ponadto maja tez miejsce problemy wynikajace z braku
umiejetnosci porozumienia si¢ czlonkow spodtdzielni lub z réznic w wyksztalceniu oraz w
postrzeganiu celow dziatalnos$ci spotdzielni (odpowiednio po jednym wskazaniu). Choé
ogdlnie rzecz ujmujac podejmowane sg dziatania majgce na celu unikanie konfliktow
personalnych, to jednak na wypadek ich pojawienia si¢ wspdlnie w drodze negocjacji ustalane
sa reguly postgpowania w sytuacjach kryzysowych tego rodzaju. Istotne jest takze skupienie
si¢ na wspolnych celach. W tym wzgledzie bardzo duzo zalezy od kierownictwa spotdzielni.
W sklad kierownictwa najczesciej wchodza osoby, ktore posiadaja latwos$¢ nawigzywania
kontaktow (3 wskazania — zdecydowanie tak). To takze przewaznie ludzie, ktorzy sg
skuteczni (2 wskazania — zdecydowanie tak) oraz umiejgcy motywowac swoich pracownikow
(2 wskazania — zdecydowanie tak). Jedyng cechg kierownikow, co do ktorej nie byto takiej
zgodno$ci odpowiedzi byta stanowczo$¢ (raczej nie — 1 wskazanie, trudno powiedzie¢
— 1, zdecydowanie tak — 1). W opinii przedstawicieli spotdzielni, w ktorych sg podejmowane
dziatania motywacyjne do waznych czynnikoéw zache¢cajacych pracownikow do wytezonej
pracy zaliczaja si¢ takie kwestie jak: zapewnienie odpowiednich $rodkow do wykonywania
pracy czgsto, gratyfikacje pienigzne, dbatos¢ o dobrag atmosfere w pracy oraz pochwaty
(odpowiednio po 2 odpowiedzi). Rzadziej natomiast organizowane sg spotkania integracyjne.
Z uwagi na specyfike dziatalno$ci spotdzielni socjalnych, jako podmiotow gospodarki
spolecznej, istotne jest to jak wplywaja one na swoich pracownikow. Badani przedstawiciele
tychze przedsigbiorstw najczesciej wymieniali tu podnoszenie §wiadomosci jakosci pracy
oraz u$wiadomienie konieczno$ci ciggltego doskonalenia umiejetnosci zawodowych
(odpowiednio po 3 wskazania). To takze ksztaltowanie aktywnej postawy Zyciowej, trening
zachowan asertywnych oraz wzmacnianie samooceny (odpowiednio po 2 wskazania).

Wigkszos¢ badanych jest przekonana o wysokim poziomie ushug lub produktéw
oferowanych przez ich spotdzielnie. W opinii respondentow o jako$ci tej $wiadczg takie
kwestie jak: ,,wytwarzane produkty sq wykonywane z dobrych materiatow”; ,, klienci wracajg;
klienci polecajq, mowiq, Ze mamy dobre jedzenie, pierogi;” , profesjonalizm;” ,, estetyka
wykonania,” ,, odpowiednie przygotowanie do pracy;” ,,umiejetnos¢ rozmowy z klientem”.
Takie dzialania sg szczegdlnie wazne z uwagi na konkurencyjne otoczenie (2 odpowiedzi
wskazujace na istnienie na lokalnym rynku takiej konkurencji) i maja one na celu
podniesienie atrakcyjno$ci spotdzielni socjalnych. Co wigcej sa one podejmowane nawet
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woweczas, gdy w poblizu nie ma zadnej konkurencji. W praktyce dziatania te — w zaleznosci
od profilu dzialalnosci spdtdzielni — oznaczaja kupowanie lepszego sprzetu, podnoszenie
kwalifikacji, obnizanie kosztéw i cen produktow, szukanie nowych przepisow na dania.
Ponadto wazng wskaznikiem efektywnos$ci funkcjonowania przedsiebiorstwa jest informacja
zwrotna w postaci przejawow przychylno$ci ze strony klientow oraz spotecznosci lokalnych,
tj. mieszkancoOw miejscowosci, w ktorej znajduje si¢ spotdzielnia (odpowiednio po 3
odpowiedzi), a takze lokalnych wtadz samorzadowych (2 odpowiedzi wskazujgce na
przychylno$¢ wtadz).

Przeswiadczenie dotyczace dobrego funkcjonowania spoétdzielni na rynku badani
uzasadniali w nastepujacy sposob:

. zwigksza si¢ liczba klientow, polecajg nas nowym, pojawiajg sie nowi klienci z
dalszych okolic”; ,, swiadczy o tym popyt na nasze ustugi, produkty”; ,, odpowiednia
ilos¢ zlecen”, zadowolenie klientow, staly powrot klientow, pochwaty z ich strony tzw.
poczty pantoflowej, rekomendacje ze strony stalych klientow”,; , stale powracajq do
nas klienci i chwalg nasze ustugi”; ,,mamy stale zamowienia”; , state zlecenia,
pochwaly ze strony duzych firm, rekomendacje”; ,, state zlecenia, posiadanie statych
klientow, zamowien, jakos¢ naszych ustug”; ,, staly powrot klientow, zadowolenie,
pochwaly ze strony klientow, rekomendacje”;

— ,,nasza zaciektos¢, uporczywos¢ w dgzeniu do profesjonalizmu, zadowolenia klientow,
instytucji, ktore stale korzystajg z naszych ustug, rekomendujq nas, polecajg innym”;
., profesjonalizm, specyfika wykonywanych ustug, mozliwos¢ wykorzystywania
kontaktow, mamy znajomosci, ktore ufatwiajg nam ominigcie wielu procedur,
utatwiajq funkcjonowanie, dobre prosperowanie naszej spotdzielni”,

— ,,Stabilnos¢ finansowa, wspolpraca cztonkow spotdzielni, nastawienie na rozwoj”;

— ,, brak konkurencji, swieze produkty”;

— 1o, Ze wciqgz istniejemy na rynku, klienci, zlecenia ™.

Najbardziej akcentowanym czynnikiem decydujacym o pozytywnej ocenie
funkcjonowania spotdzielni socjalnej sa stali klienci i generowany przez nich staty lub
rosnacy popyt, zapewniajacy stabilno$¢ finansowa. To takze starania na rzecz podniesienia
jakosci produktéw. W tym kontekscie istotny jest takze sam fakt funkcjonowania.

Wszyscy przedstawiciele spotdzielni sukcesu okreslonego na podstawie
subiektywnego przekonania odpowiedzieli, ze praca ta jest dla nich satysfakcjonujaca.
Uzasadniali oni swoje przekonanie w nastepujacy sposob:

— ,,mam miejsce pracy, dowartosciowanie sig, zaspokojenie potrzeb finansowych”;
., mamy prace, nie ma monotonii, rozwijamy si¢”’; ,,mamy prace, zajecie’”’;

— ,, na poziom satysfakcji wpltywa staly kontakt z ludZmi, robie to co lubi¢”; , praca
rozwija mnie poprzez ciggle kontakty z klientami, podnoszenie kwalifikacji”’;

— ,,mozliwos¢ rozwoju osobistego, poznawanie nowych ludzi, docieranie do szerszej
grupy spoteczenstwa, ciggle podnoszenie kwalifikacji istotnie wplywa na
podwyzszanie samooceny,”’; , mozliwos¢ samorealizacji zawodowej, ,, czuje sig
potrzebna”, spetnienie zawodowe, spoleczne, akceptacja spoteczna’;

— ,,mozliwos¢ samorealizacji zawodowej, ciggte doskonalenie swoich umiejetnosci
Zawodowych, sama Swiadomos¢ tego, Ze mam prace i czuje sig potrzebny”;
,,mozliwos¢ spelnienia zawodowego, podnoszenie kwalifikacji, kontakt z ludzmi z
innych organizacji ”;

— ,,aktywnos¢ zawodowa istotnie wplywa na podnoszenie mojej samooceny, realizuje si¢
zawodowo, czuje sig spetlniony spolecznie”;

— ,,robig to co lubie i potrafie najlepiej;” , kazdy z nas robi to co chce, to co potrafimy
najlepiej, spetniamy si¢ i realizujemy zawodowo, kazde zlecenie to dla nas nowe
Wyzwanie, doswiadczenie oraz nauka”;
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— ,,zawsze marzytam o stworzeniu wlasnego biznesu, ktorym bede mogla zarzgdzad,
robig to co kocham, znam sie na swojej pracy, dzieki temu realizuje si¢ zawodowo,
posiadam zaufany i zgrany zespot”.

Kazde przedsigbiorstwo funkcjonuje w ramach przepisow prawnych regulujacych
dziatalno$¢ gospodarcza, ktore w odniesieniu do spoéidzielni socjalnych przewidujg kilka
specyficznych rozwigzan. Spos$rod tych regulacji najbardziej doceniana jest mozliwos¢
utworzenia kapitalu poczatkowego przez cztonkow zatozycieli ze srodkow publicznych (3
odpowiedzi wskazujace na duzg istotnos¢ tego przepisu). Wazne jest takze zwolnienie z optat
sagdowych przy wniosku o wpis do krajowego rejestru sgdowego (zdecydowanie istotne — 2
wskazania). W opinii badanych nieco mniejsze znaczenie majg natomiast takie kwestie jak:
mozliwo$¢ wsparcia kapitatu poczatkowego spotdzielni przez nowych, przystepujacych do
niej cztonkoéw ze srodkow publicznych; ulgi w zakresie optacania sktadek na ubezpieczenie
emerytalne, rentowe i chorobowe; mozliwo$¢ uczestniczenia w otwartym konkursie ofert na
realizacje¢ zadan na rzecz administracji publicznej (odpowiednio po jednym wskazaniu —
zdecydowanie istotne). Poniewaz przepisy prawne maja nie tylko pozytywny aspekt, ale
zawierajg takze ograniczenia poproszono respondentéw o odniesienie si¢ do tych, ktore maja
zastosowanie w przypadku dziatalnosci spotdzielni socjalnych. Zdaniem badanych pewna
trudno$¢ stanowig takie regulacje, jak wynikajaca z ustawy o rachunkowosci koniecznos¢
prowadzenia ksigg rachunkowych w zakresie tzw. pelnej ksiggowosci (2 wskazania tak) oraz
ograniczenia w dysponowaniu nadwyzka bilansowa (1 odpowiedz tak). Nie jest natomiast
problemem 20% limit czlonkostwa dla osob, ktore posiadajg inne kwalifikacje niz
»podstawowi” czlonkowie oraz podzial $rodkéw 1 majatku likwidowanej spdidzielni
socjalnej. W drugim przypadku wynika to zapewne z tego, ze badani nie mieli jeszcze do
czynienia z taka sytuacja.

Przyktadem spoétdzielni sukcesu w opinii jej pracownikow jest Spéldzielnia Socjalna
»Art Dekor” z Przemysla®®. Motto jakie przy$wieca dziatalnosci spotdzielni brzmi: ,,Nasze
marzenia sie nie spelniajq, to my spelniamy nasze marzenia”. Jak zostalo to okreslone na
stronie internetowe] firmy studio dekoracji to miejsce, gdzie mozna znalez¢: wyjatkowe
tkaniny firanowe, zastonowe, obiciowe; profesjonalng obstuge naszych dekoratoréw oraz
niepowtarzalne projekty uszyte na miar¢ oczekiwan klientow. W zakres dziatalnosci firmy
wchodzi projektowanie dekoracji okiennych do wnetrz klasycznych i1 nowoczesnych,
rustykalnych i minimalistycznych, ktére sa dostosowane do indywidualnych potrzeb klientow
instytucjonalnych oraz osob prywatnych. Spotdzielnia oferuje kompleksowy pomiar wraz z
montazem, proponujac dojazd do klienta w dogodnym dla niego terminie z prébnikami tkanin
zarowno firanowych, jak réwniez zastonowych i1 dekoracyjnych. Kompleksowa obsluga
przewiduje: przyjazd do Klienta, pomiar okien, projekt dekoracji, dobor tkanin, uszycie
dekoracji, prasowanie dekoracji, wieszanie dekoracji u klienta, pranie dekoracji. Przy
projektowaniu dekoracji — jak zapewniaja przedstawiciele firmy — przywigzuje si¢ duza wagg
do niepowtarzalnosci 1 funkcjonalno$ci proponowanych rozwigzan. Na proponowany
asortyment produktow sktadaja si¢: karnisze, rolety, verticale okienne (zaluzje pionowe),
ktore s3 dopasowane do okien i dekoracji oraz montowane u klienta. Spotdzielnia jest takze
otwarta na wspotprace z projektantami.

Glownymi atutami firmy, jak podkreslaja jej przedstawiciele sg: elastyczno$¢, ktora
oznacza umiejetno$¢ dopasowania si¢ do potrzeb, jakos$ci oraz cen wymaganych przez
klientow; posiadanie tkanin w cenie dostepnej dla kazdego klienta; wspolpraca z
trzydziestoma firmami w Polsce co wzbogaca ofert¢; posiadanie wlasnej szwalni, co
umozliwia kompleksowa obstuge 1 dopasowanie si¢ do potrzeb klienta; dysponowanie w
ofercie kolekcja ceramiki dekoracyjnej, jak réwniez najnowszymi kolekcjami recznikdéw

49 Oficjalna strona Spoéldzielni Socjalnej ,,Art Dekor”, www.studiodekoracjiokien.ngb.pl (dostep: 05.11.2013).
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tazienkowych; posiadanie bardzo zgranego zespolu pracownikoéw oraz dostosowanie czasu
pracy do wymagan klientéw. Ponadto spotdzielnia proponuje ushugi w zakresie remontéw
(malowanie, szpachlowanie, cyklinowanie, uktadanie paneli podtogowych, konstrukcje z phyt
kartonowo-gipsowych, wykonanie podwieszanych sufitow, montaz drzwi 1 okien),
modernizacji 1 renowacji wnetrz, aranzacji i przebudowy pomieszczen, adaptacji poddaszy,
uktadanie kamienia dekoracyjnego, a takze doradztwo zwigzane z doborem odpowiednich
materiatdw 1 technologii, zagospodarowaniem i adaptacjg wnetrz. Mozliwa jest réwniez
realizacja gotowych projektéw pracowni architektonicznych i biur projektowych.

Spoldzielnie sukcesu wedlug poziomu realizacji celow

Do kategorii spotdzielni socjalnych, ktére osiagnety sukces okreslony w oparciu o
poziom realizacji celéw stawianych tego typu podmiotom gospodarczym zakwalifikowaly sie
cztery sposrod pietnastu przebadanych. Sa nimi: Spoldzielnia Socjalna ,,Art” z Rozniatowa,
Spotdzielnia Socjalna ,,Azalia” z Nowej Sarzyny, Spoéldzielnia Socjalna ,,Orto-Sport” z
Rzeszowa oraz Spotdzielnia Socjalna ,,Pod Lipami” z Pysznicy. Wszyscy przedstawiciele
tych spoétdzielni ocenili, ze w przypadku ich firm duza wage przywiagzuje si¢ do realizacji
nastepujacych celow: efektywnego gospodarowania, zaspokajania potrzeb ekonomicznych
cztonkow, speliania aspiracji cztonkéw oraz wzmacniania spotecznosci lokalnych. Jak
mozna zauwazy¢ wickszo$¢ sposréd wymienionych tu spdtdzielni zostala juz wczesniej
ukazana i omoOwiona. Spotdzielnia Socjalna ,,Art” postuzyta jako przyktad spotdzielni sukcesu
jedynej sposrdd pietnastu zbadanych, ktora zostala przyporzadkowana do tej kategorii na
podstawie wszystkich trzech parametrow sukcesu skonstruowanych na potrzeby tego
opracowania. Spotdzielnie ,,Orto-Sport” oraz ,,Pod Lipami” byly pozostalymi dwiema, ktore
stanowily podstawe opisu wlasciwosci spotdzielni, ktorym w subiektywnej opinii ich
przedstawicieli dobrze ,,powodzi si¢ na rynku”. Jedynga nowoscig w tym zestawieniu jest
Spotdzielnia Socjalna ,,Azalia”, ktorej misja brzmi: ,smisja naszej spoldzielni opiera si¢ na
pracy, pragniemy rozwija¢ sie, pomagacé¢ osobom bezrobotnym”. Nota bene ta firma na
podstawie danych, zgromadzonych w trakcie wywiadu z jej przedstawicielem, na temat
parametrow finansowych weszla takze do grona przedsigbiorstw o dobrych wynikach
ekonomicznych.

Przyktadem spoéidzielni sukcesu ze wzgledu na wypehianie celow jest Spoldzielnia
Socjalna ,,Orto-Sport” z Rzeszowa®, ktérej funkcjonowanie takze zostato dobrze ocenione
przez jej przedstawicieli (subiektywne Kkryterium sukcesu). Spotdzielni¢ te zatozyly osoby
niepetnosprawne, w tym osoby poruszajace si¢ na wozkach inwalidzkich. Z jej strony
internetowej mozna dowiedzie¢ si¢, ze specjalizuje si¢ ona w zaopatrzeniu pacjentOw w
wysokiej klasy sprzet ortopedyczny refundowany przez Narodowy Fundusz Zdrowia, a
proponowana oferta zawiera szeroki wachlarz artykuldéw medycznych. Przy wyborze
produktow medycznych podstawowym kryterium — jak podkreslaja cztonkowie spotdzielni —
jest kierowanie si¢ ich wysoka jakoscig. Poniewaz oferowany asortyment jest w catosci
refundowany przez NFZ, to produkty wchodzace w jego zakres mozna naby¢ na podstawie
wniosku lekarskiego. Przedstawiciele spotdzielni stluzg radg i pomocg w odpowiednim
dobraniu i dopasowaniu niezbgdnego zaopatrzenia. Ta dziatalnos$¢ jest szczegdlnie cennym
wsparciem 0sOb niepetnosprawnych z uwagi na to, ze trafny dobor sprzetu ortopedycznego
przyspiesza usprawnienie i funkcjonowanie pacjenta w spoteczenstwie. Posiadany przez
spoldzielni¢ warsztat techniczny daje mozliwos¢ dokonywania napraw sprzetu

%0 Oficjalna strona Spoldzielni Socjalnej ,,ORTO-Sport”, www.orto-sport.com.pl (dostep: 05.11.2013).
69


http://www.orto-sport.com.pl/

ortopedycznego i rehabilitacyjnego dla indywidualnych klientow. Ponadto jest tez mozliwosé
sprowadzania czg¢sci zamiennych do takich urzadzen.

Na oferte spotdzielni sktadajg si¢ nastepujace ustugi: naprawa i1 konserwacja sprzgtu
ortopedycznego; naprawa i konserwacja sprzgtu uzytku domowego i ogrodniczego; sprzedaz
sprzetu ortopedycznego (wozki inwalidzkie o napedzie elektrycznym, wozki inwalidzkie o
napedzie r¢cznym, pionizatory, balkoniki, itp.); sprzedaz srodkéw pomocniczych na potrzeby
0sOb niepelnosprawnych; sprzedaz produktow poprzez wiasng sie¢; likwidacja barier
architektonicznych w miejscu zamieszkania osob niepelnosprawnych; roboty adaptacyjne i
wykonczeniowe pomieszczen; ustugi spawalnicze (MIG, TIG, MAG); pomoc w wypetnianiu
i realizacji wnioskow (PFRON, PCPR); szkolenia specjalistyczne; organizacja imprez
sportowo-rekreacyjnych oraz ustugi w zakresie BHP (szkolenia wstepne 1 okresowe
pracownikdw, ocena ryzyka zawodowego, postepowanie powypadkowe).

Waznym aspektem funkcjonowania spoidzielni jest takze aktywne uczestnictwo w
zyciu spoteczno$ci lokalnej, a w tym szczegdlnie dzialanie na rzecz oséb zagrozonych
wykluczeniem spotecznym. Przyktadem tego jest wspotorganizacja Biegu Rownych Szans dla
0s0b poruszajacych si¢ na wozkach inwalidzkich aktywnych w ramach Festiwalu Biegowego
w Rzeszowie, ktory odbyt sie 6 kwietnia 2013 r. Bieg zostat zorganizowany z inicjatywy osob
niepetnosprawnych poruszajacych si¢ na wozkach inwalidzkich pracujacych w firmach
Work24 sp. z 0.0. w Rzeszowie oraz Spotdzielni Socjalnej ,,Orto-Sport” w Rzeszowie, a takze
zrzeszonych w Podkarpackim Stowarzyszeniu KREARTYWNI. Uczestnikami biegu byty
osoby niepetnosprawne z terenu wojewodztwa podkarpackiego poruszajace si¢ na wozkach
inwalidzkich. Sg to zardwno osoby, ktore aktywnie uprawiaja sport, jak m.in. zawodnicy
rzeszowskiej druzyny rugby, jak 1 osoby nieuczestniczace aktywnie w zyciu sportowym. W
ramach biegu dla o0s6b niepetnosprawnych zostaly wydzielone takie kategorie, jak:
paraplegia” kobiet i mezczyzn, tetraplegia mezczyzn oraz dzieci do 16 roku zycia.

Spoldzielnie sukcesu wedlug danych ekonomicznych

Na podstawie trzeciego kryterium sukcesu, tj. utworzonego w oparciu o dane
ekonomiczne (przecigtny miesigczny przychdd, miesieczne koszty utrzymania, relacja
zyskow w stosunku do kosztow, przyblizony roczny obrét, finansowanie biezacej dziatalnosci
bez lub z pomoca pomostowa, kwestia biezagcego regulowania ptatnosci, popyt na ustugi lub
produkty utrzymanie cztonkow spotdzielni, ocena poziomu $wiadczonych ustug lub jakosci
wytwarzanych produktéw) mozna stwierdzi¢, ze do kategorii spotdzielni, ktérym powiodto
si¢ na rynku naleza: Spoldzielnia Socjalna ,,Art”, Spoldzielnia Socjalna ,,Azalia”,
Spoldzielnia Socjalna ,,Aktywni i Wszechstronni”, Spoldzielnia Socjalna ,,Piekny
Przemysl” oraz Spoldzielnia Socjalna ,,Samarytanin”. Warto zacytowac tutaj tre$¢ misji,
jaka przy$wieca wymienionym tu podmiotom ekonomii spotecznej. Podstawowym celem
dziatalnosci Spotdzielni Socjalnej ,,Samarytanin® jest — jak to ujat jej przedstawiciel — ,,pomoc
osobom starszym, samotnym, opuszczonym, niepetnosprawnym oraz koncentracja na
ustugach, ktore maja zapewnic jak najwiekszy profesjonalizm”. Natomiast misja Spotdzielni
Socjalnej ,,Aktywni i Wszechstronni” skupia si¢ na ,,przywracaniu gruntow rolnych oraz ich
zagospodarowywaniu”. O spoldzielniach ,,Art” 1 ,,Azalia” oraz o ich dewizach wspominano
juz przy okazji omawianych wczes$niej wskaznikow sukcesu.

Skupiajac si¢ na najczesciej wystepujacych charakterystykach spoétdzielni sukcesu
zmierzonego za pomocg danych ekonomicznych mozna stwierdzi¢, ze wsrod pigciu najlepiej
prezentujacych si¢ w tym zestawieniu podmiotdw dwa osiggaja przecigtny miesieczny
przychod w przedziale powyzej 5 tys. ztotych. Pozostale spotdzielnie maja przychod na

* paraplegia — porazenie poprzeczne, najczesciej konczyn dolnych; tetraplegia — paraliz czterokonczynowy.
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bardzo zrdznicowanych poziomach. Miesigczne koszty utrzymania w przypadku dwoch
spotdzielni mieszczg si¢ w przedziale od 1 tys. zt do 2 tys. zlotych, dwie kolejne generuja
koszty w granicach od 2 tys. zt do 3 tys. zl, a jedna ma koszty wyzsze niz 5 tys. zt. Co
szczegOlnie istotne z punktu wiedzenia wszelkiego rodzaju przedsiewzie¢ gospodarczych w
zadnej z analizowanych tu spoldzielni koszty nie sg wigksze od zyskow. W trzech
spotdzielniach zyski i1 koszty osiagaja podobne wielkosci, a dwie przynosza dochdd.
Rozpigtos¢ szacowanego rocznego dochodu omawianych spéidzielni jest dosy¢ duza i
okreslaja ja kwoty od 60 tys. zt do 360 tys. zl, co wyraznie wskazuje na zrdéznicowang skale
dziatalnos$ci tychze podmiotow.

Ponadto finansowanie biezacej dzialalnosci w trzech przypadkach jest mozliwe bez
pomocy pomostowej. Dotyczy to przewaznie tych spotdzielni, ktore osiggajg nizsze obroty,
niz te ktore korzystajg z takiego wsparcia. Zadna z uwzglednionych tu spotdzielni nie ma
probleméw z ptynnoscig finansowa, tj. terminowo reguluje zobowigzania wobec swoich
kooperantow oraz pracownikow. Przedstawiciele wigkszosci, tj. czterech z pigciu
omawianych tu spotdzielni stwierdzili réwniez, Zze zapewniajga one utrzymanie swoim
pracownikom.
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Popyt na ustugi lub produkty analizowanych spétdzielni przewaznie jest oceniany jako
stabilny. W jednym przypadku ma on tendencje¢ rosnaca. Jeden respondent okreslit popyt jako
wahajacy si¢, co jest szczegoOlnie problematycznym zjawiskiem, ktore utrudnia planowanie
dziatan majacych na celu inwestowanie w rozwoj firmy — por. Zestawienie 5.
Charakterystyka najlepiej funkcjonujgcych spotdzielni socjalnych z uwagi na indeks sukcesu
opary na danych ekonomicznych”.

Zestawienie 5 Charakterystyka najlepiej funkcjonujacych spéldzielni socjalnych
z uwagi na indeks sukcesu oparty na danych ekonomicznych

Nr kodowy spéldzielni socjalnej 4 1 5 3 10
przecietny miesieczny przychod (w zt) 1001-2000 | 4001-5000 | pow.5000 | pow.5000 | 2001-3000
miesigczne koszty utrzymania (w zt) 1001-2000 | 2001-3000 | pow.5000 | 2001-3000 | 1001-2000
zyski wobec kosztow (Z vs. K) Z~K Z~K Z~K Z>K Z>K
przyblizony roczny obrét (w tys. zt) 90 140 360 75 60
sfinansowanie biezacej dziatalnosci bez . .
pomocy pomostowej tak nie nie tak tak
problemy z biezacymi platno$ciami nie nie nie nie nie
popyt na ushugi lub produkty stabilny stabilny roénie stabilny | niestabilny
utrzymanie cztonkow spotdzielni raczej tak | raczej tak zdeqydowa- trgdnq .| raczej tak

nie tak powiedzie¢
ocena poziomu $wiadczonych ustug/jakosci bardzo bardzo bardzo raczej raczej
wytwarzanych produktow dobrze dobrze dobrze dobrze dobrze

Zrodlo: badania whasne.

W zakres dziatalno$ci omawianych tu spoldzielni socjalnych — w zaleznos$ci od ich
specyfiki — wchodzg takie ustugi jak: zagospodarowanie i utrzymanie terenéw zielonych (3
spotdzielnie), ustugi remontowo-budowlane, gastronomia, ustugi opiekuncze (odpowiednio
po 2 wskazania) oraz utrzymanie porzadku w budynkach (1 odpowiedz). W chwili zakladania
spotdzielni szczegblng uwage zwracano na potrzeby rynku (4 wskazania) oraz
zainteresowania wspOlnikéw (3 wskazania). Ponadto przedstawiciele dwoch podmiotéw
gospodarczych omawianego typu zaznaczyli, ze istotnym czynnikiem wplywajacym na profil
dziatalnosci spotdzielni byty kwalifikacje jej zatozycieli. Biorac pod uwage kryteria jakie
musieli spelnia¢ chetni do zatozenia spotdzielni szczegdlnie wazna byla kwestia zblizonej
sytuacji materialnej (5 odpowiedzi). Istotne byly tez pokrewne zainteresowania 1 poczucie
misji spotecznej (odpowiednio po 3 wskazania). Przedstawiciele dwoch spotdzielni wskazali
rowniez na wymog podobnych kwalifikacji zawodowych, przy czym w pozostatych trzech
takiego aspektu nie uwzgledniano. W przypadku jednej spotdzielni zalozono, ze czlonkowie
powinni by¢ w tym samym wieku, ale w reszcie badanych podmiotéw w omawianej kategorii
nie byto takiego obwarowania cztonkowstwa.

* Nalezy tu nadmienié, iz kolejno$¢ zaprezentowanych w tabeli spétdzielni ukrytych pod numerami kodowymi
nie jest przypadkowa. W indeksie sukcesu opartym na danych ekonomicznych spotdzielnia socjalna o numerze
kodowym 4 osiggneta najnizszy wynik sposrdéd pozostatych (co nie jest jednoznaczne z niskim wynikiem), a
spoldzielnia socjalna z numerem kodowym 10 uzyskata w tym zestawieniu najlepszy rezultat.
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W trzech sposrdd analizowanych tu spotdzielni sukcesu zatrudnienie wynosito siedem
0sob, w dwoch pigc¢ osob. W dwoch firmach pracuja osoby posiadajace specjalistyczng
wiedze konieczng dla ich funkcjonowania. W jednej osoba taka ma status wspotpracownika.
Jednakze w przypadku dwoch pozostatych brakuje takiego specjalistycznego wsparcia. We
wszystkich omawianych tu przedsigbiorstwach — zgodnie z deklaracjg ich przedstawicieli —
przydzial obowigzkoéw jest odpowiednio dostosowany do poszczegdlnych pracownikow. W
wiekszosci badanych przypadkéw obowiazki pracownikéw sa wyraznie okreslone 1 majg oni
rowne prawa bez wzgledu na ple¢ (odpowiednio po 4 wskazania). Ponadto w dwdch
spétdzielniach praca wykonywana jest zespotowo. Jednocze$nie na uwage zastuguje tu fakt,
iz w kilu przypadkach pojawily si¢ odpowiedzi, ktore wskazywaly na brak jasnych granic
przydzialow czynnosci, a takze takie — cho¢ jednostkowe — ktére kwestionowatly istnienie
rownych szans, praw i obowigzkéw odnoszacych si¢ do poszczegdlnych pracownikow.

Do najwickszych atutow spotdzielni — w zaleznosci od specyfiki ich dziatania — ich
przedstawiciele zaliczali takie kwestie jak:

— wysoka jako$¢ ustug i odpowiedni sprzgt;

— fachowo$¢ i doksztalcanie si¢ (,,kwalifikacje zawodowe i kursy, profesjonalizm,
odpowiednie podejscie do ustug oferowanych w ramach spétdzielni”, ,kadra,
terminowos¢, dyspozycyjnosé, profesjonalizm”);

— marka (,,nasza nazwa powoduje, ze jestesmy szybko zapamigtywani, dobrze pozytywnie
odbierani przez klientow i lokalne wladze — dobra nazwa spétdzielni to potowa
sukcesu ”);

— brak konkurencji (,,jedyna spéldzielnia w miescie, brak konkurencji, jakos¢
swiadczonych ustug, pochwaly ze strony duzych firm”).

Jednakze nalezy tu zaznaczy¢, ze tylko jeden przedstawiciel prezentowanych tu
spotdzielni przyznat, ze w jego firmie pracownicy podnosza swoje kwalifikacje. W
pozostatych czterech taka forma aktywnosci nie ma miejsca. Pomimo tego przedsigbiorstwa
te dobrze radzg sobie na rynku i mozna jedynie przypuszczaé, ze podjgcie przez ich
pracownikow wysitku zwigzanego z doksztatcaniem si¢ mogloby daé jeszcze lepsze efekty
ich dziatalnosci. Jak wynika za badan w przypadku czterech przedsigbiorstw planowane jest
poszerzenie oferty o nowe ustugi lub tez nowy asortyment produktéw, w tym w dwoch
przewidziane jest wdrozenie kilku nowych pomystow, w dwoéch chodzi o jeden taki zamyst.
Aktualnie tylko w jednej z omawianych tu firm nie ma takich planow.

Najwieksze przychody — uwzgledniajac specyfike spotdzielni — wigza sie¢ tu z
nastepujacymi ustugami: prace remontowo-budowlane, konserwacja terendw rekreacyjnych,
udraznianie przepustéw; sprzedaz chemii, srodkdw pomocniczych, sprzg¢tu ortopedycznego,
szkolenia BHP; opieka i gastronomia; catering oraz imprezy okoliczno$ciowe. Natomiast
wséréd najwazniejszych zrodet zewngtrznych przychodéw reprezentanci omawianych tu
spotdzielni wymieniali: umowy na S$wiadczenie ustug; uslugi wykonywane w ramach
spotdzielni (remontowo-budowlane, konserwacja terenow rekreacyjnych, zagospodarowanie
terenéw zielonych); przychody ze s$wiadczonych ustug, adaptacja terenow zielonych,
pielegnacja, sadzenie kwiatkow, ustugi remontowo-budowlane; ushugi opiekuncze,
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gastronomiczne; catering, praca na rzecz osob starszych. Zdaniem przedstawicieli spotdzielni
socjalnych najwicksze koszty generuja: czynsz za wynajem lokalu, paliwo, ubezpieczenia,
utrzymanie prawidlowego stanu technicznego sprzetu, naprawa i zakup sprzetu (utrzymanie
prawidlowego stanu technicznego sprz¢tu, koszty zwigzane z kupnem nowego sprzetu) oraz
materiaty budowlane.

Waznym aspektem powodzenia na rynku w odniesieniu do omawianych spotdzielni
jest to, ze wszystkie z nich majg stale zlecenia. NajczeSciej — bo w przypadku wszystkich
analizowanych tu podmiotow — pozyskiwanie nowych klientow opiera si¢ na polecaniu ustug
lub produktow przez dotychczasowych klientéw. Jak si¢ okazuje jest to bardzo skuteczna
forma promocji. W tym aspekcie stosunkowo duza wage przywiazuje si¢ takze do
bezposredniego kontaktu z klientami polegajgcego na sprzedazy osobistej. Relatywnie czgsto
wykorzystywane sa takze takie formy promocji jak: reklama w postaci ulotek i materiatow
promocyjnych. Natomiast najrzadszymi przejawami promowania si¢ jest udzial w targach,
korzystanie w tym wzglednie ze wsparcia ze strony spoldzielni przez Jednostki Samorzadu
Terytorialnego, stowarzyszenia itp., reklama w mediach oraz dziatania z zakresu public
relations. Ponadto w przypadku czterech sposrdd pigciu omawianych tu spotdzielni zostata
sporzadzona strategia rozwoju. Do najwazniejszych elementow tego dokumentu zostaty
zaliczone takie kwestie jak: plany inwestycyjne, utrzymanie si¢ na rynku, dzialalnos¢
promocyjna, pozyskiwanie nowych klientdow i utrzymanie statych klientow, wspdlprace z
JST, utrzymanie ptynnosci finansowej, przetargi. Jak okreslit to jeden z przedstawicieli
spotdzielni: ,,promocja jest istotna, bo wptywa na ilos¢ zamowien”.

Pomimo dobrych efektéw dziatalno$ci opisywanych tu spoidzielni nie wszyscy ich
pracownicy wiaza swoja przysztos¢ z ich funkcjonowaniem. Tylko w jednej z nich wszyscy jej
czlonkowie na pewno chcieliby w niej pracowa¢ w przysziosci. W dwodch badanych
spotdzielniach takg wolg przejawia wigkszos¢ ich cztonkéw. Natomiast w pozostatych dwoch
tylko niektorzy pracownicy swoje plany zawodowe] wigza ze swojg spotdzielnia. W tych
przypadkach mozliwe sa dwie skrajne interpretacje przewidujace pozytywny i negatywny
scenariusz. Wersja optymistyczna zaklada, ze nabyte do$§wiadczenie w praktyce biznesowej
bedzie procentowaé 1 w efekcie na jego bazie powstang firmy, ktore nie beda juz musiaty
podlega¢ pewnym ograniczeniom zwigzanym z dziatalno$cig podmiotow gospodarki
spolecznej. Negatywna alternatywa dla tego typu rozwigzania jest brak wiary w mozliwo$¢
przetrwania spotdzielni na rynku 1 prze§wiadczenie o tymczasowosci tego przedsiewzigcia,
ktére definitywnie przestanie istnie¢ jak tylko skonczg si¢ publiczne §rodki na jego wsparcie.
Zasygnalizowany tu problem moze wynikac z tego, iz nie wszyscy cztonkowie tych spotdzielni
realizujg si¢ w nich w sferze zawodowej. Tylko w jednej firmie wszyscy pracownicy maja
mozliwo$¢ samorealizacji w tym wzgledzie. Takich os6b w dwoch kolejnych jest wigkszose,
ale w pozostalych sa to juz tylko ich niektérzy czlonkowie. Wigksza zgodnos¢ jest natomiast co
do tego, ze praca w tego rodzaju przedsigbiorstwie jest atrakcyjna z powodu mozliwosci
kontaktow z innymi ludZzmi (3 odpowiedzi zdecydowanie tak i 2 raczej tak).

Specyfika spotdzielni socjalnych okreslajgca minimalny stan zatrudnienia (pie¢ osob)
wymaga umiejetnosci wspolpracy. Bardzo wazne sg tu wiec relacje pomiedzy pracownikami.
Jak wynika z badan w wigkszos$ci omawianych tu spotdzielni (w czterech) od czasu do czasu
dochodzi do nieporozumien pomigdzy wspotpracownikami. Tylko w jednej takie sytuacje nie
majg miejsca. NajczeSciej pojawiajace si¢ konflikty wynikajg z rdéznic charakterow
poszczegdlnych cztonkdow spoldzielni (3 odpowiedzi tak, 2 nie). Stosunkowo czestym tlem
nieporozumien jest tez emocjonalne i irracjonalne zachowania cztonkéw spotdzielni, ktore
utrudniajg jej funkcjonowanie (3 odpowiedzi tak, 2 nie). W dwoch przypadkach przyznano, iz
pomiedzy pracownikami wystepuja réznice w definiowaniu celow dziatalnosci spdtdzielni
oraz problemy wynikajace z odmiennego postrzegania sposobow zarzadzania spotdzielnia.
Przewaznie nie wystepuja tu natomiast problemy z porozumieniem si¢ cztonkoéw spotdzielni
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wynikajace z roznic w wyksztalceniu (sporadycznie tylko w 1 przypadku), czy tez konflikty
zwigzane z brakiem zaufania pomiedzy wspotpracownikami. W wypowiedziach badani
najczesciej wskazywali, iz dazy si¢ do unikania konfliktow (5 wypowiedzi), a gdy takie juz
wystapia podstawa ich rozwigzywania stanowi koncentracja na wspdlnych celach (4
wypowiedzi). W wigkszo$ci spotdzielni wspodlnie ustalane sg tez reguly postgpowania w
sytuacjach konfliktowych w drodze negocjacji (4 wypowiedzi).

Sukces ekonomiczny w znacznej mierze jest zwigzany z jakoscig zarzadzania. Wsrod
omawianych tu spoldzielni w wigkszosci przypadkow nie wystepuja zadne problemy ze
sposobem kierowania firmg (4 wypowiedzi). Natomiast w tej, w ktorej zasygnalizowano takie
trudno$ci wynikaja one z ,, braku czasu na sprawy formalne”. Wsrdd charakterystyk
Kierownictwa analizowanych tu spotdzielni na pierwsze miejsce wysuwajg si¢ takie cechy jak:
tatwo$¢ nawigzywania kontaktow oraz skuteczno$¢ w osigganiu celéw (odpowiednio po 4
wypowiedzi). Wskazywano tu takze na skuteczno$¢ 1 umiejetnos¢ motywowania
(odpowiednio po 3 wypowiedzi). To wtasnie w tych spotdzielniach podejmowane sg dziatania
majace na celu motywowanie pracownikéw do bardziej wytezonej pracy. Do najczestszych
form zachet do wzmozonego wysitku naleza: zapewnienie odpowiednich $rodkéw do
wykonywania pracy, dbatos¢ o dobra atmosfer¢ w pracy oraz pochwaly (po 3 odpowiedzi
wskazujace na duza czestotliwosé wystgpowania tego rodzaju motywatorow). Rzadziej
natomiast siega si¢ po gratyfikacje pienig¢zne albo spotkania integracyjne. W przypadku
pozostaltych dwodch spotdzielni istnieje duze prawdopodobienstwo, ze nie ma koniecznosci
stosowania szczegllnych srodkow sktaniajacych do zaangazowania w pracy, poniewaz
najlepsza motywacja jest do§wiadczenie wtasne pracownikow spoétdzielni socjalnych. Sg to
ludzie, ktérzy maja mozliwos¢ poréwnania oglednie to ujmujac niedogodnosci zwigzanych ze
statusem osoby bezrobotnej z zaletami zwigzanymi z aktywnos$cig zawodowa. We wszystkich
spotdzielniach zgodnie z celami istnienia tego rodzaju podmiotéw ekonomii spolecznej
podejmowane s3 dzialania na rzecz reintegracji spotecznej i zawodowej jej czlonkow,
aczkolwiek nie wszystkie z taka samg intensywnos$cia. Najczesciej dazy si¢ w nich do
podnoszenia $wiadomosci jako$ci pracy oraz uswiadomienia konieczno$ci ciaglego
doskonalenia umiej¢tnosci zawodowych (po 5 wypowiedzi). Rzadziej maja miejsce treningi
zachowan asertywnych oraz dzialania wigzace si¢ ze Wwzmacnianiem samooceny
pracownikdbw (po 2 odpowiedzi). Najrzadziej w wypowiedziach przedstawicieli
prezentowanych tu spotdzielni pojawiaja si¢ aspekty wskazujace na kwestie ksztalttowania
aktywnej postawy zyciowej.

Poniewaz wszyscy przedstawiciele opisywanych tu spotdzielni wyrazili glebokie
przekonanie o wysokiej jakosci ustug lub produktow oferowanych przez ich przedsigbiorstwa
warto przytoczy¢ uzasadnienia tych opinii. Tak wigc o wysokiej jakosci oferty — z
uwzglednieniem profilu ustug lub produkcji — $wiadcza takie oto kryteria: ,,mamy caly czas
zamOwienia, wracajg do nas klienci”; ,zaufanie, zadowolenie klientow z oferowanych ustug,
pochwaly ze strony klientow”; ,, staranne wykonanie ustugi, terminowosc¢”; , sumiennos¢ w
wykonywaniu ustug, solidnos¢, terminowosé, profesjonalizm, empatia”; ,,profesjonalizm,
estetyka wykonania, odpowiednie przygotowanie do pracy, umiejetnos¢ rozmowy z klientem”;
wprodukty wykonywane sq profesjonalnie, kazdy zna sie na swojej branzy, preferujemy
domowe wypieki, ktore istotnie roznig si¢ od tych kupowanych w sklepach, starannie
dobieramy wysokiej jakosci produkty spozywcze”. Tego rodzaju dziatalnos¢ jest szczegolnie
pozadana z uwagi na to, ze w wigkszosci przypadkow omawiane tu spotdzielnie musza liczy¢
si¢ z konkurencjg istniejaca na lokalnym rynku (4 odpowiedzi potwierdzajace obecnos¢ firm
o podobnym profilu). Zapewne dlatego przedstawiciele dwoch spotdzielni przyznali, ze w ich
firmie podejmowane s3 wysitki majace na celu podniesienie jakosci oferowanych ustug lub
produktow. Najczesciej polega to na dostosowywaniu ceny do specyfiki rynku, inwestowanie
w sprzet 1 podnoszenie swoich kwalifikacji. Wazng informacjg zwrotng pozwalajaca ocenic
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jakos¢ proponowanych ustug sg réznego rodzaju przejawy przychylnosci ze strony
kooperantow lub interesariuszy. Respondenci ze wszystkich pigciu omawianych tu spotdzielni
przyznali, ze najczesciej doswiadczaja tego rodzaju sytuacji ze strony klientow
indywidualnych. Ponadto cze$¢ z nich odczuwa takze przychylno$¢ ze strony spotecznosci
lokalnych, w ktorych dziatajg oraz lokalnych witadz samorzgdowych (odpowiednio po 2
wskazania). Dobrym sposobem na rozszerzenie oferty jest takze wspoélpraca z innymi
podmiotami gospodarczymi, organizacjami non-profit albo tez jednostkami samorzagdowymi.
Jednakze w przypadku analizowanych tu spotdzielni wspotpraca taka jest raczej rzadko
podejmowana. Kooperacja z organizacjami pozarzadowymi, innymi spétdzielniami
socjalnymi, JST, czy tez firmami spoza gminy i powiatu (w réznych konfiguracjach) byta
deklarowana jedynie przez dwdch przedstawicieli omawianych tu podmiotow gospodarki
spotecznej, ktore dobrze radza sobie na rynku. Tylko jedna spétdzielnia ma doswiadczenia ze
wspotpracy z lokalnymi przedsi¢biorstwami, a w odniesieniu do zadnej nie zadeklarowano
takiej formy dziatalno$ci z firmami spoza wojewodztwa podkarpackiego.

Z uwagi na to, ze wsrod przedstawicieli analizowanych w tej czg$ci opracowania
spotdzielni sukcesu (zmierzonego za pomoca danych ekonomicznych) przewazaja opinie
wskazujace na dobra kondycj¢ tego przedsiewzigcia gospodarczego warto przytoczy¢
uzasadnienia tych pogladéw. Dobre funkcjonowanie — w zaleznos$ci od profilu spotdzielni —
wiaze si¢ wigc z nastepujacymi zagadnieniami:

— ,Stale zlecenia, pochwaly ze strony duZych firm, rekomendacje ze strony stalych
klientow;” ,.posiadanie statych klientéw”; , odpowiednia ilos¢ zlecen, zadowolenie
klienzow, staty powrot klientow, pochwaly z ich strony tzw. poczta pantoflowa”;

— ,,jakos¢ naszych ustug”;

— ,,8tabilnos¢ finansowa, wspolpraca cztonkow spotdzielni, nastawienie na rozwoj”;

— 1o Ze wcigz istniejemy na rynku”’.

Dobre wyniki dziatalno$ci spotdzielni maja rowniez wplyw na poziom satysfakcji z
pracy, ktora przynosi oczekiwane i pozytywne efekty. Dlatego tez wszyscy cztonkowie tego
rodzaju firm sposrdd tu analizowanych wyrazili przekonanie, ze praca w ich spotdzielniach
jest satysfakcjonujgca dla ich pracownikow. To zadowolenie z prowadzonej dziatalnosci
wigze si¢ z takimi oto aspektami:

,,mozliwos¢ spetnienia i samorealizacji zawodowej, kontakt z ludZmi z innych

organizacji”; ,,czuje sie potrzebna”; ,praca rozwija mnie poprzez ciggle kontakty z

klientami”; ,, podnoszenie kwalifikacji istotnie wplywa na podnoszenie mojej
samooceny,” , realizuje sie zawodowo, czuje si¢ spetniony spolecznie”; , akceptacja
spoteczna’;

— ,,zawsze marzytam o stworzeniu wlasnego biznesu, ktorym bede mogta zarzqdzac’;
,,yobie to co kocham, znam sie na swojej pracy, dzigki temu realizuje si¢ zawodowo,
posiadam zaufany i zgrany zespot”.

Z punktu widzenia efektywnosci przedsiewzie¢ gospodarczych szczegdlnie wazne jest
oporzadzenie prawne tego rodzaju form aktywnos$ci obywatelskiej. Zgodnie z ideg spotdzielni
socjalnych moga one liczy¢é na wsparcie w tym wzgledzie, ktore ma kompensowac
potencjalne braki w przygotowaniu do zaktadania i prowadzenia firm. Wsréd prawnych
instrumentOw wsparcia najbardziej doceniana jest ulga w zakresie oplacania skladek na
ubezpieczenie emerytalne, rentowe i chorobowe (5 odpowiedzi wskazujacych na przydatnosc¢
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tego rodzaju rozwigzania). Dla funkcjonowania spotdzielni socjalnych istotne jest takze
wsparcie ze srodkéw publicznych kapitatu poczatkowego spotdzielni przez przystgpujacych
do niej cztonkow, zwolnienie z optat sadowych przy wniosku o wpis do krajowego rejestru
sadowego oraz mozliwos$¢ uczestniczenia w otwartych konkursach ofert na realizacj¢ zadan
na rzecz administracji publicznej (odpowiednio po 4 wskazania). Trzech przedstawicieli
badanych spoétdzielni uznalo, ze mozliwo$¢ utworzenia kapitalu poczatkowego przez
cztonkow zalozycieli ze srodkow publicznych jest duzg pomoca. Z drugiej strony z uwagi na
zaangazowanie pieni¢dzy publicznych konieczne sg pewne obostrzenia dotyczace dziatalnosci
przedsigbiorstw dotowanych w taki wlasnie sposob. Sposrod przepiséw tego rodzaju w opinii
badanych z wszystkich pigciu opisywanych tu spétdzielni najbardziej ucigzliwa jest,
wynikajgca z ustawy o rachunkowosci, koniecznos¢ prowadzenia ksigg rachunkowych w
zakresie tzw. pelnej ksiegowos$ci. Problematyczne sg takze ograniczenia w dysponowaniu
nadwyzka bilansowg (3 wskazania) oraz kwestia podzial §rodkéw i majatku likwidowane;j
spotdzielni socjalnej (2 wskazania). Natomiast wymog zwigzany z 20% limitem cztonkostwa
dla osob, ktore posiadajg inne kwalifikacje niz ,,podstawowi” czlonkowie wsrod
wspomnianych respondentéw nie budzi zadnych kontrowersji.

Przykltadem spéidzielni sukcesu ze wzgledu na czynniki ekonomiczne jest
Spoldzielnia Socjalna ,,Samarytanin” w Lubaczowie®l. Zgodnie ze statutem spotdzielni jej
celem jest prowadzenie wspdlnego przedsiebiorstwa w oparciu o osobista prace czionkow
oraz dziatanie na rzecz ich reintegracji spotecznej i zawodowej. Spoldzielnia moze takze
prowadzi¢ dziatalno$¢ spoteczng i1 opiekunczo-socjalng na rzecz mieszkancow Powiatu
Lubaczowskiego oraz dziatalno$¢ spolecznie uzyteczng w sferze zadan publicznych
okreslonych. Funkcjonowanie spoétdzielni okre§la ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o
dziatalno$ci pozytku publicznego i 0 wolontariacie®’, w szczegolnosci w zakresie: pomocy
spotecznej, w tym pomocy rodzinom i osobom w trudnej Sytuacji zyciowej oraz
wyrownywania szans tych rodzin i osob; ochrony i promocji zdrowia; dzialania na rzecz oséb
niepetnosprawnych; promocji zatrudnienia i aktywizacji zawodowej osdb pozostajacych bez
pracy 1 zagrozonych zwolnieniem; dziatalno$ci wspomagajacej rozwdj gospodarczy w tym
rozw¢j przedsigbiorczo$ci; dziatalnosci wspomagajacej rozwdj wspdlnot 1 spotecznos$ci
lokalnych; upowszechniania 1 ochrony praw konsumentéw; dziatah na rzecz integracji
europejskiej oraz rozwijania kontaktoéw i wspotpracy miedzy spoteczenstwami; promocji i
organizacji wolontariatu.

Podstawowym celem spoétdzielni jest przywrocenie 0sob bezrobotnych na rynek pracy,
poprzez prowadzenie wspolnego przedsigbiorstwa o0s6b zagrozonych wykluczeniem
spotecznym, o0sob o niskiej ,,zatrudnialno$ci” oraz umozliwienie tym osobom aktywizacji
zawodowej. Dziatalnos¢ spotdzielni uwzglednia takze realizacje doniostych spotecznie celow
takich jak: tworzenie wigzi migdzyludzkich oraz reintegracj¢ spoleczna. Spotdzielnia
podejmuje dzialania majace za przedmiot odbudowanie i1 podtrzymanie wsréd swoich
czlonkéw umiejetnosci uczestniczenia w zZyciu spotecznosci lokalnej oraz petnienia rél
spolecznych w miejscu pracy, zamieszkania lub pobytu. W ofercie spotdzielni znajduja si¢
nastepujace ushugi:

1. pomoc spoteczna bez zakwaterowania (a w tym pomoc dla 0s6b w podesztym wieku i
0sOb niepetnosprawnych oraz innym, opieka dzienna nad dzie¢mi, a takze naprawa i
konserwacja mebli 1 wyposazenia domowego);

2. dziatalno$¢ zwigzana z oprogramowaniem i doradztwem w zakresie informatyki oraz
dziatalno$§¢ powigzana (a w tym doradztwo w zakresie informatyki, zarzadzanie

51 Oficjalna strona Spoéldzielni Socjalnej ,,Samarytanin”, www.spoldzielnia.lubaczow.iap.pl (dostep: 05.11.2013).
52 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dzialalnosci pozytku publicznego i wolontariacie, DzU 2003, nr 96, poz.
873.
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urzadzeniami informatycznymi oraz inna dziatalno$¢ ustugowa w zakresie technologii
informatycznych i komputerowych);

3. ushugi zwigzane z utrzymaniem porzadku w budynkach i zagospodarowaniem terendéw
zieleni (a w tym dziatalno§¢ pomocnicza zwigzana z utrzymaniem porzadku w
budynkach, sprzatanie obiektow, niespecjalistyczne i specjalistyczne sprzatanie
budynkdéw i obiektéw przemystowych oraz zagospodarowanie terendéw zieleni);

4. edukacja (a w tym wychowanie przedszkolne).

Ponadto spotdzielnia prowadzi dziatalno$¢ spoteczna, sportowo-turystyczng i
oswiatowo-kulturalng na rzecz swoich cztonkéw oraz ich srodowiska lokalnego.

2.2 Spéldzielnie o stabej kondycji

Z uwagi na tematyke niniejszej cze$ci rozdziatu konieczne s3 pewne zastrzezenia

dotyczace zaprezentowanych ponizej tresci. Nalezy tu bowiem podkresli¢, ze wyodrebnienie
na podstawie trzech réznych wskaznikéw sukcesu takich spotdzielni, ktorych kondycja nie
jest najlepsza nie ma na celu ich stygmatyzacji”. W zatozeniu jest to wiec zabieg glownie
analityczny. Ma on na celu umozliwienie przygladnigcia si¢ pewnym czynnikom moggcym
zadecydowac o takiej a nie innej kwalifikacji efektywnosci dziatania tychze spotdzielni.
Analogicznie, jak byto to wyzej, ocena ta opiera si¢ na wypowiedziach przedstawicieli
pigtnastu badanych spotdzielni socjalnych oraz na zindeksowanych miarach sukcesu.
Nalezy tu takze podkresli¢, ze jesli jakas spotdzielnia nie zostata wymieniona w Zestawieniu
4. Wykaz najlepiej funkcjonujqcych spotdzielni wedtug poszczegolnych kryteriow sukcesu W
ktérejkolwiek z kategorii jako taka, ktora odnosi sukcesy nie jest to jednoznaczne z tym, ze
jest ona w stabej kondycji. Wskazniki skonstruowane na potrzeby niniejszej pracy pozwolity
bowiem na wyrdznienie trzech typdéw spoldzielni, tj. takich ktore sa w stabej kondycji, takich
ktorych efektywno$¢ ksztattuje si¢ na przecigtnym poziomie oraz takich, ktore osiagnely
sukces. Jednakze przewidziana struktura rozdziatu nie zaktadata zaprezentowana spétdzielni
nalezacych do drugiej z wymienionych grup. Tak wigc zgodnie z wymogami
sformulowanymi odnosnie tej czgsci opracowania uwaga zostata skoncentrowana jedynie na
spotdzielniach stabej radzacych sobie na rynku.

Ponadto nawet jesli jakie§ czynniki sprawiaja, ze niektore spotdzielnie nie zostaly
zakwalifikowane do tych, ktorym si¢ bardzo dobrze wiedzie na rynku, to warto zaznaczyc¢, ze
pelnig one bardzo wazng rol¢ w zyciu swoich cztonkow. Na uwage zashuguje tu takze fakt, ze
kazda z tych spotdzielni podejmuje energiczne dziatania na rzecz poprawy swojej kondycji.
W niektorych przypadkach (jak doszkalanie sig¢, podnoszenie jakosci produktow albo
wprowadzanie nowych ustug lub produktéw oraz promocja) dziatania te s3 rOwnie, a nieraz
nawet bardziej intensywne niz w przypadku spotdzielni sukcesu.

* W zwigzku z tym nazwy prezentowanych tu spétdzielni sg zakodowane. Ponadto w odréznieniu od
wczesniejszej praktyki nie bedg one przedstawiane w postaci przykladowych reprezentantow spotdzielni danej
kategorii, tym bardziej, ze najczeSciej przekonanie ich reprezentantow odnosnie ich kondycji jest zgota
odmienne od tego, jakie wyniki uzyskaly one na podstawie zaproponowanych tu miar sukcesu. Wazne jest wigc,
aby lektura niniejszego tekstu nie stata si¢ czynnikiem demotywujacym do dziatan na rzecz polepszenia kondycji
poszczegdlnych spotdzielni.

78



Przedstawiciele spotdzielni socjalnych, ktoérzy wzigli udziat w badaniach zostali
poproszeni o okreslenie czynnikoéw, ktore moga zadecydowac o stabej kondycji tego rodzaju
przedsiewzigcia. W tym kontekScie najwigksze znaczenie przywigzuja oni do
niedostosowania ustug i produktéw do potrzeb klientow. Wyraznie wida¢ tu zasadnos¢
podejmowania dziatan majacych na celu rozpoznanie rynku pod wzglgdem popytowym.
Wazna przeszkoda w funkcjonowaniu spotdzielni moga by¢ takze takie kwestie jak: zta
komunikacja z interesariuszami oraz brak dbatosci o pozytywny wizerunek firmy. Brak
powodzenia na rynku w ZnaCZne_] mierze moze wynika¢ ze ztej jakosci produktow i uslug
Mniejsze znaczenie maja natomiast takie zagadnienia, ktore dotycza organizacji i
funkcjonowania samej spoldzielni. Mowa tu o nieumiejetnym zarzadzaniu firma,
kwalifikacjach zawodowych pracownikéw lub podnoszeniu przez nich poziomu swoich
umiejetnosci. Nie oznacza to, ze czynniki te nie majg znaczenia dla prosperowania firmy.
Wynik taki nalezy rozumie¢ w ten sposob, ze glownie z powodu odniesienia do innych
kwestii te ocenione nizej sa postrzegane jako mniej wazne. Jest to zgodne z ideg rangowania
zastosowanego w pytaniu o wage poszczegdlnych czynnikow decydujacych o braku
powodzenia w dziatalno$ci gospodarczej — por. Wykres 3. Najwigksze zagrozenia dla
funkcjonowania spotdzielni socjalnych w opinii respondentow.
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Wykres 3 Najwieksze zagrozenia dla funkcjonowania spoldzielni socjalnych w opinii respondentéw

niedostosowanieushugi produktéow do potrzeb ..
zla komunikacjaz interesariuszami
brak dbalogci o pozytywny wizerunek sp oldzielni
brak dbalogci o wysoka jakos¢ swiadczonychuslug. .
nieumiejetne zarzadzanie firma
brak odpowiednie kwalifikacje zawodowe. .
brak podnoszeniekwalifikacji przez czlonkow. .

0 1 2 3 4 5 6

Zrédto: badania wtasne. Skala 0 — 7 (najmniej wazne do najbardziej wazne)

Spoldzielnie o stabej kondycji wedlug subiektywnych ocen ich pracownikow

W przypadku subiektywnych ocen powodzenia na rynku przeprowadzone wsrod
pietnastu spoldzielni socjalnych badania przyniosly interesujacy rezultat. Tylko jedna osoba
sposrod wszystkich reprezentantow omawianych podmiotow gospodarczych przyznata, ze jej
spotdzielnia nie funkcjonuje zbyt dobrze. Dlatego t¢ cz¢$¢ mozna potraktowac jako swoiste
case study, tj. studium przypadku. Nalezy tu takze podkresli¢, ze pomimo tej krytycznej oceny
spotdzielnia ta bardzo dobrze zaprezentowata si¢ kontekscie dwoch pozostatych kryteriow
sukcesu, tj. opartego na wypehianych celach oraz na danych ekonomicznych. Misja spotdzielni
— jak sformutowat to respondent — ,,opiera si¢ na pracy, pragniemy rozwijac sie, pomagac
osobom bezrobotnym”. W opinii jej przedstawiciela uzasadnieniem negatywnej oceny
funkcjonowania tej spotdzielni — specjalizujacej si¢ w ushugach gastronomicznych — jest brak
samozaparcia w pracy 1 rozbiezne zdania co do funkcjonowania tego typu przedsiewzigcia. To
takze zta lokalizacja wplywajaca na brak statych zlecen, a w zwigzku z tym brak mozliwosci
rozwoju 1 rozszerzenia dzialalnos$ci. Przy zakladaniu tej spétdzielni duze znaczenie miaty
zainteresowania i kwalifikacje wspolnikow oraz potrzeby rynku. Podstawowymi Kkryteriami
doboru jej cztonkéw byty pokrewne zainteresowania i poczucie misji spotecznej. Uwzgledniano
tez podobne kwalifikacje zawodowe i wiek. Natomiast nie miata wigkszego znaczenia zblizona
sytuacja materialna. Obecnie w spoldzielni pracuje pie¢ osob, przy czym sg wsrod nich takie,
ktéore dysponuja specjalistyczng wiedza konieczng dla jej funkcjonowania. Aktualnie
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pracownicy tego przedsiebiorstwa nie podejmujg dziatan majacych na celu podnoszenie swoich
kwalifikacji. Biorgc natomiast pod uwage organizacj¢ firmy mozna stwierdzi¢, ze przydziat
obowigzkow jest odpowiednio dostosowany do poszczegdlnych pracownikow, majg oni rowne
prawa bez wzgledu na ple¢, a praca jest wykonywana zespotowo. Pewng trudno$¢ sprawita
respondentowi ocena tego, czy obowigzki pracownikéw sg wyraznie okreslone.

Najwiekszymi atutami spotdzielni wedlug opinii jej przedstawiciela sa nastepujace
czynniki: zadowolenie klientow, profesjonalizm, terminowo$¢, wysoka jako$¢ ustug oraz
odpowiednie produkty. Najwicksze przychody firmy sa zwigzane z organizacja imprez
okolicznosciowych (tj. komunia, wesela, chrzest). Dla funkcjonowania jej najlepszym czasem
sa okresy $wiateczne, w ktorych znacznie zwigksza si¢ liczba zaméwien w poroéwnaniu z
innymi dniami w roku. Do najwazniejszych zewnetrznych zrodet przychodow nalezg: pomoc
pomostowa i dochdd z organizacji imprez okolicznosciowych. Koszty dziatalno$ci spotdzielni
w znacznej mierze wynikaja z koniecznosci wynajmowania lokalu, optat za media i
dystrybucji produktéw, a takze z wynagrodzen pracowniczych. Z ekonomicznego punktu
widzenia istotnym warunkiem funkcjonowania jest posiadanie statych zlecen. W przypadku
omawianej spotdzielni — jak zapewnia jej przedstawiciel — wystepuje regularne
zapotrzebowanie na jej produkty i uslugi. Jak mozna zauwazy¢ pojawia si¢ tu pewna
niespdjnos¢ w odpowiedziach udzielanych przez badanego, ktdra wymaga komentarza.
Weczesniej problem braku statych zlecen zostal wskazany jako przyczyna zitej kondycji
spotdzielni. Tymczasem na pytanie wprost wilasnie o posiadanie statych zlecen padia
odpowiedz twierdzaca. Taka konfiguracja wypowiedzi moze wynika¢ z tego, ze co prawda
spotdzielnia ma regularne zamowienia, ale nie jest ich na tyle duzo i sa one na tyle malo
zyskowne, Ze nie pozwalaja na osiggniecie zadowalajacego poziomu przychodéw. Tak wigc
stwierdzenie przedstawiciela wskazujace na brak statych zlecen najprawdopodobniej oznacza
brak wystarczajaco znaczacych 1 regularnych zamoéwien. Najwazniejszym sposobem
pozyskiwania klientdow jest polecanie spotdzielni przez jej klientdow. Od czasu do czasu
podejmowane sa takie dziatania jak: promocja sprzedazy oraz reklama w postaci ulotek i
materialow promocyjnych. Z podobng czestotliwoscig promocja ustug jest wspierana przez
JTS, stowarzyszenia itp. Natomiast rzadko przedstawiciele spotdzielni biorg udziat w
branzowych targach. Niezbyt czgsto wykorzystywana jest rowniez reklama typu outdoor.
Spotdzielnia nie reklamuje si¢ w mediach i nie jest aktywna w zakresie public relations.

Przejawem dtugofalowego myslenia dotyczacego przysziosci firmy jest niewatpliwie
sporzadzenie strategii rozwoju. Najwazniejszymi zagadnieniami zawartymi w strategii
przygotowanej na potrzeby omawianej spotdzielni sg: pozyskiwanie nowych 1 utrzymywanie
statych klientow oraz promocja i marketing. Plany te maja szans¢ na realizacj¢ poniewaz
WSZyscy pracownicy wigza swojg przysztos¢ z dziatalnoscig spotdzielni, co w duzej mierze
moze zadecydowaé o ich determinacji we wprowadzaniu w zycie tych rozwigzan. Tym
bardziej, ze — jak wynika z wywiadu przeprowadzonego z przedstawicielem opisywanej
spotdzielni — wszyscy pracownicy realizujg si¢ w niej zawodowo. Ponadto doceniajg oni
jedng z gltéwnych zalet pracy jaka sg kontakty w innymi ludzmi. Co wazne w omawianej
spotdzielni nie wystepuja zadne nieporozumienia pomi¢dzy jej cztonkami. Nie maja tu
miejsca konflikty wynikajace z roznic charakterow, czy tez odmiennych zdan na temat celow
lub stylu zarzadzania. Do tego rodzaju sytuacji nie dochodzi gtownie dlatego, ze poszczeg6lni
pracownicy staraja si¢ unika¢ wszelkiego rodzaju konfliktow personalnych, a koncentrujg si¢
na wspolnych zadaniach ustalanych w drodze negocjacji. Co wiecej — jak podkresla
przedstawiciel tej spotdzielni — w firmie panuje atmosfera zaufania. Jest bardzo
prawdopodobne, Ze jest to zwigzane ze stylem zarzadzania. Kierownictwo firmy
charakteryzuje bowiem duza fatwo$¢ w nawigzywaniu kontaktéw i1 pewna doza stanowczosci.
Jest ono takze raczej skuteczne w osigganiu celu. Zarysowuja si¢ tu jednakze pewne problemy
zwigzane z umiejetno$cia motywowania pracownikéw. Zacheta taka to najczesciej
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zapewnienie odpowiednich srodkow do wykonywania pracy, dbatos¢ o dobrg atmosfere oraz
pochwaty. Od czasu do czasu udzielane s3 premie i organizOwane s3 spotkania integracyjne.
W omawianej spotdzielni majg rowniez miejsce dziatania na rzecz reintegracji spolecznej i
zawodowej. Gtownie chodzi tu o ksztaltowanie aktywnej postawy zyciowej, wzmacnianie
samooceny, uswiadomienie koniecznosci cigglego doskonalenia umiejetnosci zawodowych
oraz podnoszenie $wiadomosci jakosci pracy.

Przedstawiciel analizowanej spotdzielni wyrazit przekonanie o wysokiej jakosci ustug
oraz towaréw proponowanych przez jego firm¢. O jakosci tej decyduja: ,,odpowiednio
dobrane produkty, wysokiej jakosci, profesjonalne podejscie do wykonywanych prac,
terminowos¢ i odpowiedzialnos¢ ponoszona w zwigzku z wywigzywaniem si¢ z okreslonych
prac i ustugi na rzecz klientdw”. Ponadto respondent podkreslit, ze obecnie kierownictwo i
pracownicy maja kilka pomystow na rozszerzenie dziatalnosci polegajacej na wprowadzeniu
nowych ustug lub produktéw. Prowadzone sg takze prace nad podniesieniem jakosci oferty,
czemu majg stuzy¢ takie zabiegi jak: poszerzanie wiedzy na temat nowych produktow,
zapoznawanie si¢ z nOowymi przepisami, ktore udoskonalaja umiejetnosci pracownikow.
Konieczno$¢ dbania o rozwdj spotdzielni jest to o tyle wazna, ze w miejscowosci w ktorej jest
ona zlokalizowana sa konkurencyjne podmioty. Istotnym czynnikiem sprzyjajacym
dziatalnosci spotdzielni jest to, ze jej funkcjonowanie spotyka si¢ z zyczliwoscig klientow,
spoteczno$ci lokalnej oraz lokalnych wiadz samorzadowych. Wszystko to wpltywa na
satysfakcje pracownikéw z faktu zatrudnienia w omawianej spotdzielni. Wigze si¢ ona z
docenieniem korzysci wynikajacych z mozliwo$ci samozatrudnienia, spelnieniem
zawodowym, poczuciem akceptacji spotecznej oraz wicksza samoocena.

Z uwagi na posiadane przez uczestnikow badan praktyczne do§wiadczenia zwigzane z
prowadzeniem podmiotu gospodarki spotecznej wazna jest ich opinia na temat przepiséw
prawnych regulujacych te dziatalnos¢. W tym kontekscie jako zdecydowanie istotne zostaty
okreslone takie aspekty jak: mozliwo$¢ utworzenia kapitalu poczatkowego przez cztonkow
zatozycieli oraz wsparcie kapitalu poczatkowego spoldzielni przez nowych cztonkow ze
srodkow publicznych, zwolnienie z optat sgdowych przy wniosku o wpis do KRS, a takze ulgi
w optacaniu sktadek na ubezpieczenia emerytalne, rentowe i chorobowe. Natomiast jako
raczej wazny czynnik wptywajacy na kondycje spotdzielni zostata oceniona mozliwos¢
uczestniczenia w otwartym konkursie ofert na realizacj¢ zadan na rzecz administracji
publicznej. W przypadku ograniczen prawnych dotyczacych podmiotow ekonomii spoteczne;j
pewne problemy rodza takie kwestie jak: konieczno$¢ prowadzenia ksigg rachunkowych w
zakresie tzw. pelnej ksiggowos$ci oraz ograniczenia w dysponowaniu nadwyzka bilansowa.
Limit cztonkostwa dla 0sob, ktore posiadaja inne kwalifikacje niz ,,podstawowi” cztonkowie
w wysokosci 20% raczej nie stanowi klopotu. Podziat srodkéw i1 majatku likwidowane;j
spotdzielni socjalnej to przepis, co do ktorego respondent nie potrafit si¢ ustosunkowac.

Obraz jaki si¢ tu wylania pokazuje, ze opinia o stabej kondycji spotdzielni skutkuje
podejmowaniem wielu pozytywnych dziatan. Swiadomosé¢ niedoskonatosci pozwala szuka¢ na
nie recepty. Jesli wigc diagnoza sytuacji wskazujgca na przyktad, ze problemem firmy jest
,.brak samozaparcia w pracy” doprowadzita do podejmowania dziatan motywujacych, to jest to
bardzo dobry przejaw reagowania na pojawiajace si¢ problemy. Jesli jednak takie dzialania sa
stosowane permanentnie, a pomimo to wcigz wystepuje problem ,braku samozaparcia”, to
nalezatoby si¢ zastanowi¢ nad zmiang czynnikdw motywujacych. Pojawia si¢ wiec potrzeba
profesjonalnej diagnozy probleméw spoétdzielni, poniewaz mozliwe jest to, ze wobec zlego
przeswiadczenia o aktualnej sytuacji firmy stosuje si¢ $rodki nieadekwatne do rzeczywistych jej
potrzeb. Jesli ta diagnoza jest trafna, to by¢ moze nalezy pokusi¢ si¢ o bardziej profesjonalne
wdrazanie odpowiednich rozwigzan, co oznaczaloby np. podniesienie kompetencji kadry
zarzadzajacej. Zta kondycja moze by¢ wynikiem niedostosowania oferty do zapotrzebowania
rynku, co wigzaloby si¢ z koniecznoscig wprowadzenia modyfikacji w proponowanych
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ustugach lub produktach, albo tez w ostatecznosci zmiany profilu dziatalnosci. W przypadku
prezentowanej tu spétdzielni wyraznie wida¢ cheé i realne dazenie do tego, aby poprawié
sytuacje firmy. Rokuje to pozytywnie na przysziosci. Co wazne spotdzielnia dysponuje dobrym
potencjalem rozwojowym, na co wskazuje fakt, iz pomimo krytycznej samooceny (jedyny
podmiot oceniony prze swojego przedstawiciela jako taki, ktéremu si¢ nie wiedzie) przy
uwzglednieniu pozostatych dwoéch parametréw sukcesu przedsigwziecie to otrzymuje
przecietne noty. W tym kontekscie deklaracje przedstawicieli niektérych innych spotdzielni o
dobrej kondycji ich firm, mimo nieco gorszych wynikéw od prezentowanej wyzej, brzmig nieco
jak przejaw tzw. ,,myslenia zyczeniowego” albo tzw. ,,urzedowego optymizmu”.

Spoldzielnie o stabej kondycji wedlug poziomu realizacji celow

Do kategorii spotdzielni o stabej kondycji (okreslonej na podstawie indeksu opartego
o zakres wypetnianych celow) zostaly zaliczone cztery o numerach kodowych 2,3,6,11. Na
podstawie odpowiedzi udzielonych przez ich przedstawicieli mozna stwierdzi¢, ze w
najwigkszym stopniu ich dziatalno$§¢ skupia si¢ na efektywnym gospodarowaniu (4
wypowiedzi wskazujace na duza wagg tej kwestii). Drugorzgdna role petnia tu natomiast takie
aspekty jak spetnianie aspiracji czlonkéw (4 odpowiedzi wykazujace przecigtny poziom
realizacji tego celu) oraz zaspokajanie potrzeb ekonomicznych cztonkow (w przypadku 3
spoldzielni sa one zaspokajane na przecietnym poziomie, a w 1 wcale). Zaden z omawianych
tu podmiotéw swoja dziatalno$cig nie wzmacnia spotecznosci lokalnych. Cele spotdzielni
wyrazone w treSci misji brzmig nastgpujaco: ,.istniejemy po to, aby kazdy poczut sie
wartosciowy, przydatny w tym co robi”, , dziatamy na rzecz pomocy osobom bezrobotnym,
zagrozonym wykluczeniem spolecznym”, , naszq misjg jest pomoc osobom zagrozZonym
wykluczeniem spolecznym, a gtownie o umiarkowanym stopniu niepelnosprawnosci” oraz
,,dgzymy do wyrobienia sobie dobrej marki na lokalnym rynku poprzez profesjonalne ustugi
gastronomiczne”. W przypadku spotdzielni o stabej kondycji dwie zajmuja si¢ ustugami
remontowo-budowlanymi, jedna zagospodarowaniem i utrzymaniem terendéw zielonych,
jedna gastronomig, takze jedna uslugami kosmetycznymi. W czasie zaktadania spoétdzielni
najczesciej brano pod uwage potrzeby rynku, kwalifikacje przysztych pracownikéw oraz
zainteresowania (odpowiednio po 3 wskazania). Sposrod kryteriow jakie musiaty spetniaé
osoby chcace zosta¢ czlonkami spotdzielni najcze$ciej wskazywano na podobny wiek (4
wskazania), zblizong sytuacje materialng, pokrewne zainteresowania (odpowiednio po 3
wskazania), a takze podobne kwalifikacje zawodowe 1 poczucie misji spotecznej
(odpowiednio po 2 wskazania).
Wigkszo$¢ sposrod analizowanych tu spdtdzielni zatrudnia po pig¢ osob, a tylko jedna
siedem. Z dwiema z nich wspolpracuja osoby posiadajace specjalistyczng wiedzg konieczng
do prowadzenia dziatalnosci w sferze ekonomii spotecznej. W jednej taka osoba jest
zatrudniona. Ostatnia w tym zestawieniu nie dysponuje wsparciem takiego specjalisty.
Omawiane tu spotdzielnie najczgsciej podejmujg wspotprace ze podmiotami tego rodzaju (2
wskazania). W pojedynczych przypadkach kooperacja jest podejmowana z lokalnymi
przedsigbiorstwami, pozarzadowymi organizacjami non-profit oraz jednostkami samorzadu
terytorialnego. Natomiast Zzadna z opisywanych tu spotdzielni nie nawigzata wspotpracy z
firmami spoza gminy, powiatu lub tez spoza wojewddztwa podkarpackiego. Wigkszo$¢
badanych oswiadczyta, ze w ich spotdzielniach pracownicy podnosza swoje umiejgtnosci
zawodowe zwigzane z ich profilem (3 odpowiedzi). Tylko w jednym przypadku takie
dzialania nie mialy miejsca. Wszyscy respondenci przyznali ponadto, ze przydziat
obowigzkow w ich firmach jest odpowiednio dostosowany do poszczegdlnych pracownikow.
W wigkszosci opisywanych tu podmiotéw praca wykonywana jest zespotowo, a pracownicy
maja rowne prawa bez wzgledu na pte¢ (odpowiednio po 3 wskazania). Jednakze w kwestii
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wyraznie okre$lonych obowigzkow zdania byly podzielone (2 odpowiedzi wskazujgce na
stosowanie tego rodzaju rozwigzan).

Wsrod najwigkszych atutow poszczegoélnych spotdzielni — w zaleznosci od ich
specyfiki — wymieniano takie oto zalety: ,, wysoka jakos¢ wyrobow, jezeli chodzi natomiast o
cztonkow to potrafimy sie porozumieé, dogadal, zgrac”; , unikatowe, innowacyjne
urzqdzenie, jedyne w Rzeszowie, profesjonalna kadra’; , profesjonalizm, zaangazowanie,
ukierunkowanie na cel, doskonata znajomosc¢ branzy budowlanej”; | ciggle doskonalimy
swoje umiejetnosci zawodowe, bardzo mato spotdzielni zajmuje sie ustugami takimi jak
nasze”. Wérod dziatan, ktore przynosza najwicksze przychody wymieniane sa: ,, przetargi

ogtoszone przez Urzedy Miasta (adaptacja i pielegnacja terenow zielonych)”; , dbanie o
grunty, koszenie, odchwaszczanie, udraznianie gruntow”; , najwieksze przychody generujg
ustugi remontowo-budowlane”; , stylizacia paznokci oraz karnety na solarium’;

,,organizacja imprez okolicznosciowych (komunia, wesela, chrzest)”. Za najwazniejsze
zewnetrzne zrodla przychoddéw zostalty uznane: ustugi budowlane, adaptacja terenow
zielonych, pielegnacja, sadzenie kwiatkow, ustugi remontowo-budowlane organizacja imprez
okolicznosciowych oraz pomoc pomostowa. W jednym przypadku odpowiedz wyrazala
opini¢, ze brak jest takich zewnetrznych zrodet przychodéw, ktore mozna byloby uzna¢ za
znaczace. Natomiast najwicksze koszty sg generowane przez wynajem lokalu, wynagrodzenia
pracownikow, media, dystrybucj¢ produktoéw i paliwo, zakup odpowiednio wysokiej jakosci
markowych produktéw, naprawy niesprawnego sprzetu i zakup nowego.

Jak wynika z wypowiedzi respondentow trzy sposrdd czterech omawianych tu
spbtdzielni majg state zlecenia. Jako najwazniejszy sposob pozyskiwania nabywcow lub
ustugobiorcéw wymieniono inicjatyw¢ zadowolonych klientow, ktérzy rozpowszechniaja
informacje o ustugach lub produktach spotdzielni (4 wskazania). Czesto wykorzystywany jest
w tym wzglednie bezposredni kontakt z klientami oraz reklama w postaci ulotek i1 materiatéw
promocyjnych (odpowiednio po 3 wskazania). Rzadziej promocja polega na sigganiu po
reklame¢ typu outdoor lub ogloszenia reklamowe w mediach. Pojedynczy przedstawiciele
badanych spotdzielni wskazywali na pomoc w promowaniu spéldzielni ze strony JTS,
stowarzyszen itp. oraz wspominali o promocji sprzedazy. Co wazne w tym kontekscie to fakt,
1z we wszystkich czterech spotdzielniach zostata sporzadzona strategia rozwoju. Do jej
najwazniejszych elementdbw — w opinii badanych — naleza: pozyskiwanie nowych i
utrzymanie statych klientow, promocja 1 marketing, udziat w przetargach, wspotpraca z
miastem, plany inwestycyjne oraz podnoszenie kwalifikacji cztonkow.

Tylko w przypadku jednej sposrod prezentowanych tu spoétdzielni wszyscy jej
pracownicy wiaza z nig swoja przysztos¢. W kolejnej nie sa to wszyscy czlonkowie, ale
jednak wigkszos¢. W dwodch pozostatych swojg przyszios¢ w spotdzielni widzg tylko
niektorzy. Brak planéw dotyczacych swojego cztonkostwa w tego typu przedsigwzigciu moze
wynika¢ z wielu czynnikéw. Moze to by¢ efekt braku wiary w powodzenie tego
przedsigwzigcia. Moze to by¢ tez przejaw checi zdobycia do$wiadczenia w spotdzielni
socjalnej po to, aby w przysztosci zatozy¢ witasng firm¢. Podobny rozklad odpowiedzi
uzyskano w zwigzku z pytaniem o zawodowe realizowanie si¢ poprzez pracge w spotdzielni.
Przedstawiciele dwoch sposrod prezentowanych w tej czgsSci o$wiadczylo, ze wszyscy
pracownicy w ich przedsiebiorstwach speiniaja si¢ zawodowo. W jednej takie poczucie
dotyczy wigkszosci, a w ostatniej tylko niektOrych. Wigksza zgodno$¢ miata miejsce w
odniesieniu do oceny pracy w tego rodzaju podmiocie poprzez pryzmat mozliwosci
kontaktow z innymi ludzmi. We wszystkich opisywanych tu przypadkach cztonkowie
spotdzielni doceniajg to, ze dzigki pracy maja stycznos$¢ z innymi. Na podstawie odpowiedzi
dotyczacych nieporozumien pomiedzy pracownikami zwigzanych z dziatalnos$cig firmy
mozna zauwazy¢, ze zespoly te sg raczej ugodowe. W dwoch przypadkach panuje catkowita
zgodno$¢, a w dwoch pozostalych pewne nieporozumienia wystepuja sporadycznie. Wsrod
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wielu mozliwych pol konfliktow w pojedynczych przypadkach wymienione zostaty rdznice w
postrzeganiu celow dziatalno$ci spoétdzielni oraz emocjonalne i irracjonalne zachowania
cztonkdéw spotdzielni. Aby jednak tego rodzaju sytuacje nie wystepowaly przede wszystkim
dazy si¢ do unikania konfliktow personalnych (4 wskazania) oraz kltadzie si¢ nacisk na
realizacje wspolnych celow (3 wskazania).

Problemy z zarzadzaniem - jak wynika z przeprowadzonych wywiadow z
przedstawicielami spoétdzielni — wystepuja tylko w jednej z nich. Dotycza one gltownie
koniecznosci radzenia sobie z nadmiarem spraw formalnych, ktore utrudniajg zajgcie si¢ tym
co naprawde wazne, czyli dgzeniem do poprawy efektywnosci firmy. Co wazne w wigkszos$ci
przypadkOw osoby zarzadzajace badanymi spoétdzielniami majg tatwos¢ w nawigzywania
kontaktow (4 wskazania) oraz posiadajga umiejetnos¢ motywowania pracownikow (3
wskazania). Zdarzaja si¢ takze kierownicy, ktorych cechuje stanowczo$¢ i skuteczno$¢ w
osigganiu celow (odpowiednio po 2 wskazania). Osoby te podejmujg dziatania majace na celu
motywowanie pracownikéw do bardziej wytgzonej pracy (3 wskazania) i czynig to z pomoca
zapewnienia odpowiednich $rodkéw do wykonywania pracy, dbatosci o dobrg atmosfer¢ w
pracy, a takze poprzez organizacj¢ spotkan integracyjnych (odpowiednio po 3 wskazania).
Rzadsze, aczkolwiek rowniez stosowane sg pochwaly i gratyfikacje pieni¢zne (odpowiednio
po 2 wskazania). Ponadto w omawianych spotdzielniach prowadzi si¢ dziatania na rzecz
reintegracji spotecznej i zawodowej pracownikow. Najczestszymi formami tych zabiegdéw sa
podnoszenie $wiadomos$ci jakosci pracy oraz uswiadomienie konieczno$ci ciaglego
doskonalenia umiejetno$ci zawodowych. Czegsto ma tez miejsce ksztaltowanie aktywnej
postawy zyciowe] (3 wskazania). Nieco rzadziej majg tu miejsce trening zachowan
asertywnych oraz wzmacnianie samooceny (odpowiednio po 2 wskazania).

Wszyscy reprezentanci opisywanych tu spotdzielni sg przekonani o wysokiej jakosci
swoich ustug lub produktéw, o ktorej swiadcza: ,,zadowolenie klienta, wigkszos¢ zlecen jakie
otrzymujemy sq z polecenia poprzednich klientow”; , staranne wykonanie ustugi,
terminowos¢”; ,, precyzyjne wykonanie, starannosé, jakos¢ produktow”; ,, odpowiednio
dobrane produkty, wysokiej jakosci, profesjonalne podejscie do wykonywanych prac,
terminowos¢”’; ,,odpowiedzialnos¢ ponoszona w zwiqzku z wywigzywaniem si¢ z okreslonych
prac”. Co wigcej trzy spotdzielnie podnosza jakos¢ oferowanych ustug lub produktéw, tak by
sta¢ si¢ bardziej konkurencyjnymi na rynku. Dziatania jakie si¢ podejmuje w tym wzgledzie
zostaly opisane przez uczestnikow badan w nastepujacy sposob: ,,ciggle sie doksztatcamy,
czytamy o nowych technikach, narzedziach, zastosowaniu nowych technologii”; ,, tniemy
koszty, proponujemy vouchery, oferujemy promocje”; ,, poszerzamy wiedze na temat nowych
produktow oraz czytamy przepisy, ktore udoskonalajq nasze umiejetnosci”. Waznym
przejawem aktywnos$ci gospodarczej jest poszerzanie oferty. W trzech spotdzielniach istnieje
kilka pomystow na rozszerzenie dziatalnosci zwigzanej z nowymi ustugami lub produktami, a
w jednej w planie jest wprowadzenie jednej nowej ustugi lub jednego produktu. Jest to o tyle
istotne, ze najczgsciej w okolicy badanych spotdzielni jest konkurencja (3 wskazania).

Przejawy przychylnosci w zwigzku z dzialalnoscig prezentowanych tu spotdzielni
maja miejsce przewaznie ze strony klientow (4 wskazania), ale takze od spotecznosci
lokalnych (2 wskazania) oraz lokalnych wladz samorzadowych (1 wskazanie). Takie
doswiadczenia zapewne sprzyjaja poczuciu zadowolenia z wykonywanej pracy. Praca w
spotdzielni socjalnej — jak wynika z wypowiedzi respondentdw — daje satysfakcje wszystkim
jej cztonkom. Uczestnicy badan poproszeni o uzasadnienie tej opinii wskazywali na to, ze
daje ona mozliwo$¢ ,,pracy na swoim” oraz szans¢ na zawodowe spelnienie, umozliwia
podnoszenie kwalifikacji, ciagle doskonalenie swoich umiejetnosci zawodowych i kontakt z
ludzmi z innych organizacji. Daje tez poczucie akceptacji spolecznej oraz zwigksza poziom
samooceny. Szczegodlnie trafnie okreslili to odczucie dwaj respondenci, wedtug ktorych:
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., istotna jest sama Swiadomos¢ tego, ze mam prace i czuje sie potrzebny” oraz ,,robig to co
lubie i potrafie najlepiej”.

Sposrod regulacji prawnych obowigzujacych czionkéw spotdzielni socjalnych za
najbardziej przydatne uznano zwolnienie z optat sagdowych przy wniosku o wpis do
krajowego rejestru sadowego (4 wskazania). Istotng pomocg w dzialalno$ci jest takze
mozliwo$¢ utworzenia kapitatu poczatkowego przez cztonkow zalozycieli i wsparcie kapitatu
poczatkowego spoldzielni przez nowych czlonkéw ze srodkow publicznych oraz ulgi w
zakresie optacania sktadek na ubezpieczenie emerytalne, rentowe i chorobowe (odpowiednio
po 3 wskazania). Rzadziej natomiast podnoszono przydatno$¢ przepisu, zgodnie z ktorym
spotdzielnie maja mozliwos¢ uczestniczenia w otwartym konkursie ofert na realizacj¢ zadan
na rzecz administracji publicznej (2 wskazania). Jako najbardziej utrudniajgce
funkcjonowanie spotdzielni okre§lono konieczno$¢ prowadzenia ksigg rachunkowych w
zakresie tzw. pelnej ksiggowosci oraz ograniczenia w dysponowaniu nadwyzka bilansowsg
(odpowiednio po 4 wskazania). Mniej dokuczliwe sg natomiast kwestie zwigzane z podziatem
srodkow 1 majatku likwidowanej spoidzielni socjalnej (2 odpowiedzi wskazujace na
problematycznos¢ tego zapisu) oraz 20% limit cztonkostwa dla osob, ktore posiadajg inne
kwalifikacje niz ,,podstawowi” cztonkowie (1 wskazanie).

Pomimo, ze na podstawie indeksu sukcesu (opartego na poziomie wypetniania celow
jakie si¢ stawia spotdzielniom socjalnym) zaprezentowane tu spoldzielnie zostaly
zakwalifikowane do takich, ktore nie osiggnely powodzenia na rynku to jednak wszyscy ich
przedstawiciele wyrazili przekonanie, ze funkcjonuja one efektywnie. Swoje opinie
uzasadniali oni: stabilno$ciag finansowa; posiadaniem statych zlecen i klientow, ktorzy chwalg
ustugi i produkty, a takze rekomendujg je innym; wspotpracg czlonkéw spotdzielni;
nastawieniem na rozwaj.

Spoéldzielnie o stabej kondycji wedlug danych ekonomicznych

Na postawie indeksu sukcesu opartego na danych ekonomicznych do kategorii
spétdzielni socjalnych o stabej kondycji zakwalifikowano pig¢ o numerach kodowych 6, 8,
11, 12, 13. Podmioty te kieruja si¢ takimi oto zalozeniami: ,, by kazdy poczut sie wartosciowy,
przydatny w tym co robi”; ,,pomoc osobom bezrobotnym, zagrozomym wykluczeniem
spotecznym”; ,,pomoc osobom dlugotrwale bezrobotnym, pomoc osobom, ktore pragng
zatozy¢ spotdzielni¢ socjalng”; a w dwoch przypadkach byto to po prostu stwierdzenie
Hutrzymac prace”. Analiza tych spotdzielni przeprowadzona pod katem danych tworzacych
indeks sukcesu ekonomicznego pokazala, ze najcze$ciej uzyskiwanym miesigcznym
przychodem sg kwoty mieszczace si¢ w przedziale 1001-2000 zt (3 spotdzielnie). W jednym
przypadku przychody byly nizsze niz tysigc ztotych. Ostatnia — pigta spotdzielnia w tej grupie
osiggata miesigczny przychod w przedziale 2001-3000 tys. zt. Natomiast miesigczne koszty
utrzymania w dwoch przypadkach przekraczaty kwote 5 tys. zi, w kolejnych dwoch byly w
przedziale 3001-4000 zt. Wedtug przedstawiciela jednej spotdzielni koszty funkcjonowania sa
w granicach 2001-3000 zt. W trzech analizowanych spotdzielniach relacja zyskow do
kosztow ksztattuje si¢ niekorzystnie, gdyz zyski sg nizsze od kosztow. W dwoch pozostatych
spotdzielniach zyski bilansujg si¢ z kosztami, co jednakze nie pozwala na inwestowanie w
rozwoj firmy. Szacowany roczny dochdd to najczesciej ok. 50 tys. zt (3 spotdzielnie). W
jednej obrdot wynidst ok. pot tysigca ztotych. Przedstawiciel ostatniej spotdzielni przyznat, ze
roczny obrot jego firmy to ok. 100 tys. zt. Zadna z pieciu analizowanych tu spétdzielni nie
utrzymatlaby si¢ na rynku bez mozliwo$ci pomocy pomostowe] w sfinansowaniu swojej
biezacej dziatalnosci. Najprawdopodobniej w znacznej mierze dzigki temu wsparciu badane
spoldzielnie przewaznie nie majg problemoéw z regulowaniem swoich zobowigzan (3
podmioty). W jednej spotdzielni takie trudnos$ci pojawiajg si¢, aczkolwiek rzadko. Tylko w
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jednej z omawianych tu firm czgsto pojawia si¢ problem z biezacymi ptatnosciami. Badani
najczesciej wskazywali, ze maja do czynienia z bardzo niestabilnym popytem na ich produkty
lub ustugi (3 spoétdzielnie). Tego rodzaju sytuacja jest o tyle problematyczna, ze wobec
wahajacego si¢ zapotrzebowania na produkty lub ustugi bardzo trudno planowacé jakakolwiek
dziatalno$¢ firmy. Pracownik jednej ze spotdzielni okreslit popyt na ofert¢ swojej firmy jako
stabilny. Ponadto tylko w jednej firmie mozna mowi¢ o rosngcym popycie. Tylko w jednym
przypadku praca w spoéldzielni pozwala utrzymaé si¢ swoim cztonkom. Dziatalnosé
pozostatych albo nie jest na tyle skuteczna, aby takie utrzymanie zapewni¢ (w 2 przypadkach)
albo tez nie jest to mozliwe do okreslenia przez respondenta. Pozytywnym aspektem jest tu
jednakze fakt, iz wszyscy przedstawiciele spotdzielni o stabej kondycji wysoko ocenili jakos¢
oferowanych przez siebie produktow lub uslug — por. Zestawienie 6. Charakterystyka
najstabiej funkcjonujgcych spotdzielni socjalnych z uwagi na indeks sukcesu oparty na
danych ekonomicznych.

Zestawienie 6. Charakterystyka najstabiej funkcjonujacych spéldzielni socjalnych
z uwagi na indeks sukcesu oparty na danych ekonomicznych

Nr kodowy spéldzielni socjalnej 11 12 13 8 6
przecietny miesieczny przychod (w zh) 2001-3000 1001-2000 | 1001-2000 | pon. 1000 | 1001-2000
miesieczne koszty utrzymania (w z}) 2001-3000 3001-4000 | 3001-4000 |pow.5000 | pow.5000
zyski wobec kosztow (Z vs. K) Z<K Z<K Z<K Z=~K Z=K
przyblizony roczny obrét (w tys. z}) 0,6 50 50 50 100
sfinansowanie biezacej dziatalno$ci nie - - - nie
bez pomocy pomostowej
problemy z biezgcymi ptatnosciami tak, rzadko nie nie nie tak, czesto
popyt na ustugi lub produkty niestabilny niestabilny | niestabilny rosnie stabilny

. . g g zdecydowanie trudno trudno . .| zdecydowa-
utrzymanie cztonkow spotdzielni . e ... . | raczej nie .

nie powiedzie¢ | powiedzied nie tak

ocena $wiadczonych ustug/jakosci bardzo dobrze bardzo bardzo bardzo bardzo
wytwarzanych produktow dobrze dobrze dobrze dobrze

Zrodlo: badania wlasne.

Wszystkie pig¢ prezentowanych tu spotdzielni aktualnie zatrudnia po pi¢¢ osob, przy
czym dwie z nich zajmujg si¢ krawiectwem, a pozostate ustugami kosmetycznymi, ustugami
poligraficznymi i reklamowymi oraz ustlugami remontowo-budowlanymi. Przy tworzeniu
firmy jej zatozyciele kierowali si¢ gtownie swoimi zainteresowaniami (5 wskazan). Brano
takze pod uwage kwalifikacje (3 wskazania), a na koncu potrzeby rynku (1 wskazanie).
Kryteria jakie musiaty spetnia¢ osoby chcace powota¢ do zycia spdidzielnie to przede
wszystkim pokrewne zainteresowania (5 wskazan), zblizona sytuacja materialna oraz
poczucie misji spotecznej (odpowiednio po 3 wskazania), a takze podobne kwalifikacje
zawodowe i podobny wiek (odpowiednio po 2 wskazania). Obecnie z trzema spotdzielniami
wspolpracujg osoby posiadajacych specjalistyczng wiedze konieczng dla ich funkcjonowania.
Pozostale dwie nie maja takiego wsparcia. Najczesciej, aczkolwiek niezbyt czgsto,
podejmowana jest kooperacja z innymi spotdzielniami socjalnymi (2 wskazania). W
pojedynczych wypowiedziach wskazywano na wspotprace z pozarzagdowymi organizacjami
non-profit, lokalnymi przedsigbiorstwami (z gminy lub powiatu), a takze z firmami spoza
gminy i powiatu, w ktorych jest zlokalizowana spoétdzielnia (ktorych glowne siedziby
znajdujg sie¢ na terenie wojewddztwa podkarpackiego). Natomiast nie ma tu miejsca
wspotpraca ani z jednostkami samorzadu terytorialnego, ani z przedsigbiorstwami spoza
wojewodztwa podkarpackiego.
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Zgodnie z deklaracjami przedstawicieli omawianych tu spotdzielni pracownicy trzech
sposrod nich podwyzszaja swoje kwalifikacje zawodowe. We wszystkich pigciu podmiotach —
jak podkreslaja respondenci — organizacja pracy jest bardzo dobra. Decyduje o tym to, ze
obowiazki czlonkow sg wyraznie okreslone, przydzial obowigzkow jest odpowiednio
dostosowany do poszczegoélnych pracownikow, majg oni rowne prawa bez wzglgdu na pleé.
Co wigcej w badanych firmach praca przewaznie jest wykonywana zespotowo (4 wskazania).
Wsréd najwigkszych atutow przedsigbiorstwa wskazywano: ,, wysokq jakos¢ wyrobow”;
,,unikatowe, innowacyjne urzqdzenie, jedyne w Rzeszowie’; , ciggle doskonalimy swoje
umiejetnosci zawodowe, bardzo mato spotdzielni zajmuje si¢ ustugami podobnymi do
naszych”; ,,profesjonalna kadra’; , profesjonalizm, zaangazowanie, ukierunkowanie na cel,
doskonata znajomosc¢ branzy budowlanej”; |, jezeli chodzi natomiast o cztonkow to potrafimy
sie porozumie¢, dogadac, zgra¢”. Do dziatan, ktdre przynosza najwigksze przychody naleza:
Lstylizacja paznokci i karnety na solarium”; , przetargi ogloszone przez Urzedy Miasta
(adaptacja i pielegnacja terenow zielonych), dbanie o grunty i ich udraznianie, koszenie,
odchwaszczanie ”; ,, ustugi remontowo-budowlane”; ,,organizacja imprez
okolicznosciowych”. Najwazniejsze zrodta przychodow stanowia: ,,usfugi wykonywane w
ramach spotdzielni”; ,, ustugi opiekuncze i gastronomiczne”; , catering i praca na rzecz 0sob
starszych”. Czynnikami, ktére generuja najwigksze koszty sa: czynsz, koszty pracownicze
(sktadki odprowadzane na rzecz pracownikdéw, wyplaty) eksploatacja samochodu, a w tym
paliwo. Istotnym z punktu widzenia funkcjonowania badanych spotdzielni jest fakt, iz tylko
jedna z nich ma state zlecenia.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, tym istotniejsza staje si¢ kwestia
pozyskiwania nowych klientow. W przypadku omawianych tu podmiotoéw preferowane sa
takie formy jak: bezposredni kontakt z klientami (sprzedaz osobista), polecanie ustug lub
produktow przez klientéw oraz reklama w postaci ulotek 1 materialdw promocyjnych
(odpowiednio po 5 wskazan). Czgsto korzysta sie takze z reklamy typu outdoor oraz promocji
na targach (odpowiednio po 4 wskazania). Stosunkowo czg¢sto wykorzystywana jest takze
reklama w mediach (3 wskazania). Zabiegi zwigzane z rozpowszechnianiem informacji o
swoich ustugach lub produktach nie uwzgledniajg natomiast promocji sprzedazy, public
relations, promowania spotdzielni przez JST, stowarzyszenia itp. Waznym czynnikiem
prorozwojowym jest takze strategia firmy, ktorej posiadanie zadeklarowali wszyscy
przedstawiciele omawianych tu spotdzielni. Najwazniejszymi elementami tego dokumentu sg
takie zagadnienia jak: dziatalno$¢ promocyjna pozyskiwanie nowych klientdw i utrzymanie
statych oraz podnoszenie kwalifikacji cztonkow.
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Na podstawie odpowiedzi przedstawicieli prezentowanych tu spéidzielni mozna
stwierdzi¢, ze w przypadku trzech z nich tylko niektorzy ich pracownicy wigza z nimi swoja
przysztos¢. W dwoch pozostatych jest to wigkszos¢ sposrodd zatrudnionych. Na szczegdlng
uwage zashuguje to, ze w zadnej z tych firm nie ma takiej, z ktorg wszyscy pracownicy
mysleliby o dluzszym zwigzaniu swojego losu. Ponadto tylko w jednej z opisywanych tu
spotdzielni wszyscy pracownicy realizujg si¢ zawodowo. W dwoch jest to wiekszo$¢ osob, ale
w pozostatych dwoch tylko niektorzy. Natomiast jesli wzigé pod uwage kwestie doceniania
kontaktow z innymi, to w opinii czterech respondentéw takie postawy maja miejsce w ich
spotdzielniach. Jeden uczestnik badan mial problem z jednoznaczng oceng tego rodzaju
odczu¢ wérod swoich wspotpracownikéw. W odniesieniu do warunkow pracy po wzgledem
relacji interpersonalnych wytania si¢ obraz spoétdzielni, w ktorych albo nie wystepuja
nieporozumienia pomigdzy pracownikami (2 wskazania) albo s3 one sporadyczne (3
wskazania). Jesli juz pojawiajg sie¢ jakie$ konflikty, to najcze$ciej wynikajg one z rOznic
charakterow poszczegélnych czionkow spotdzielni (3 wskazania). Pozostate czynniki
konfliktogenne to rdéznice w postrzeganiu celow dziatalno$ci spoétdzielni oraz rdznice zdan
dotyczace sposobow zarzadzania spotdzielnia (odpowiednio po 2 wskazania). Nie ma
natomiast probleméw zwigzanych z brakiem zaufania pomiedzy cztonkami spoéidzielni, czy
tez brakiem porozumienia wynikajacego z rdéznic w wyksztalceniu, ani tez zadnych
emocjonalnych i irracjonalnych zachowan. Podstawowym sposobem roztadowywanie napigé
we wszystkich pieciu spotdzielniach jest unikanie konfliktow personalnych, koncentracja na
wspolnych celach oraz wspdlne ustalanie regut postepowania w sytuacjach konfliktowych w
drodze negocjacji.

W Zadnej spotdzielni — jak stwierdzili ich reprezentanci — nie ma probleméw z ich
zarzadzaniem. Osoby, ktore sa odpowiedzialne za ten aspekt dziatalno$ci przedsigbiorstwa
charakteryzuja si¢ przede wszystkim tatwoscig w nawigzywaniu kontaktow (5 wskazan).
Posiadaja one takze umiejetnos¢ motywowania pracownikow (4 wskazania). Stosunkowo
czesto sg to ludzie stanowcezy (3 wskazania). Co istotne w kontek$cie opisu wiasciwos$ci kadry
kierowniczej i efektywnos$ci kierowania firmg w ogole nie wskazywano na skuteczno$¢ w
osigganiu celéw. Natomiast dzialania motywujace do wytezonej pracy podejmowane sg w
trzech spotdzielniach i polegaja one najczesciej na zapewnieniu odpowiednich $srodkow do
wykonywania pracy. Pojawiaja si¢ w nich takze takie formy zach¢t do wysitku jak:
gratyfikacje pieni¢zne, dbato$¢ o dobrg atmosfere w pracy i spotkania integracyjne
(odpowiednio po 3 wskazania) oraz pochwaly (2 wskazania). Wsérdd dzialan na rzecz
reintegracji spolecznej 1 zawodowe] najwicksza wage przywigzuje si¢ do podnoszenia
swiadomosci jakosci pracy 1 u§wiadomienie koniecznosci ciggltego doskonalenia umiejetnosci
zawodowych (po 5 wskazan). W trzech spotdzielniach dba si¢ o ksztattowanie aktywnej
postawy zyciowej, a w dwoch maja miejsce treningi zachowan asertywnych lub praca nad
wzmacnianiem samooceny.

Poniewaz przedstawiciele prezentowanych tu spoldzielni zadeklarowali wysoka jako$é
proponowanych przez nie ustug lub produktow warto przytoczy¢ w tym miejscu uzasadnienia
tych opinii. Tak wiec o dobrym poziomie oferty §wiadcza: dokladnos¢, staranno$¢, precyzja
wykonania, profesjonalizm, terminowos$¢, ciagle doskonalenie, poszerzanie swych
umiejetnosci, odpowiednie podejscie do kazdego klienta, zadowolenie klienta — ,,wigkszos¢
zlecen jakie otrzymujemy sq z polecenia poprzednich klientow”. Dbanie o jako$¢ jest wazna
szczegOlnie wobec konkurencji na rynku jakiej doswiadczaja wszystkie omawiane tu
spoldzielnie. Rownie wazne jest w tym kontek$cie dazenie do podnoszenia jakos¢
oferowanych ustug lub produktow, tak by¢ bardziej konkurencyjnym przedsiewzigciem.
Takie dziatania sg podejmowane, o czym zaswiadczali respondenci ze wszystkich
opisywanych tu spoétdzielni. Najczesciej w gre wchodza ,,dobre ceny”, poprawianie
technologii, ustawiczne doksztalcanie si¢, zdobywanie informacje na temat nowych ushlug.
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Ponadto w przypadku dwoch spotdzielni jest kilka pomystow na rozszerzenie dziatalnosci
zwigzanej z nowymi ushlugami lub produktami, w dwéch kolejnych mowa jest o jednej nowe;j
ustudze lub produkcie, a tylko w jednej nie ma takich plandw.

Funkcjonowanie spotdzielni socjalnej moze wigzac si¢ z przejawami przychylnosci ze
strony klientéw, z czym faktycznie maja do czynienia w czterech z omawianych tu podmiotow.
Przewaznie przychylna tym firmom jest takze spoleczno$¢ lokalna, tj. mieszkancy
miejscowosci, w ktorej znajduje si¢ spoOidzielnia i jej najblizsze otoczenie (3 wskazania).
Natomiast zadnych oznak przychylnosci nie do$wiadczono tu ze strony lokalnych wiadz
samorzgdowych. Takie dobre oceny funkcjonowania spdidzielni mogg sta¢ u podstaw
przeswiadczenia o dobrej kondycji firmy. Pomimo kwalifikacji opisywanych tu spotdzielni,
jako niezbyt dobrze prosperujacych, badani sg prze$wiadczeni o tym, ze ich firma dobrze radzi
sobie na rynku. Uzasadniaja to oni w nastgpujacy sposob: ,,zwieksza si¢ liczba klientow,
polecajqg nas nowym, pojawiajq si¢ nowi klienci z dalszych okolic”; ,,mamy prace, nie ma
monotonii, rozwijamy sie”’; , nasi klienci chwalg nas i nasze ustugi”; ,,mamy staly powrot
zadowolonych klientow, ktorzy rekomendujq nasze ustugi”. \Wobec tego nie zaskakuje
deklaracja wszystkich badanych czlonkéw tychze spotdzielni, ze praca w nich jest dla nich
satysfakcjonujaca. W szczegdlnosci jest to uwarunkowane tym, ze: ,, kazdy z nas robi to co
chcee, to co potrafimy najlepiej”; ,, spetniamy sie i realizUjemy zawodowo”; ,, kazde zlecenie to
dla nas nowe wyzwanie, doswiadczenie oraz nauka”; ,, ciggle si¢ doskonalimy”; ,,wazna jest
sama swiadomos¢ tego, ze mam prace i czuje si¢ pOtrzebny”. Biorac to pod uwage wyraznie
wida¢, ze czynniki ekonomiczne nie sg najwazniejsze z punktu widzenia oceny funkcjonowania
podmiotéw gospodarki spotecznej w kontekscie aspektow reintegracyjnych ich cztonkow.
Problem w tym, ze te czynniki ekonomiczne moga zawazy¢ o dalszym istnieniu tych
podmiotdéw, szczegdlnie wowczas gdy beda musialy przestaé liczy¢ na dotacje ze $rodkéw
publicznych.

Wsrdd regulacji prawnych majacych na celu wsparcie dzialalno$ci spoétdzielni
socjalnych najbardziej doceniane sa: mozliwo$¢ utworzenia kapitatu poczatkowego przez
cztonkow zalozycieli ze $rodkéw publicznych oraz zwolnienie z optat sagdowych przy
wniosku o wpis do krajowego rejestru sadowego (odpowiednio po 5 wskazan). Czterech
respondentéw ocenito jako bardzo istotne wsparcie kapitatu poczatkowego spotdzielni przez
nowych cztonkow ze S$rodkéw publicznych, ulgi w zakresie oplacania skladek na
ubezpieczenie emerytalne, rentowe i chorobowe oraz mozliwo$¢ uczestniczenia w otwartym
konkursie ofert na realizacj¢ zadan na rzecz administracji publicznej. Natomiast najbardziej
przeszkadzaja w prowadzeniu spotdzielni ograniczenia w dysponowaniu nadwyzka bilansowg
(5 wskazan). Uciazliwa jest takze konieczno$¢ prowadzenia ksigg rachunkowych w zakresie
tzw. pelnej ksiggowosci (3 wskazania) oraz 20% limit cztonkostwa dla oséb, ktore posiadaja
inne kwalifikacje niz ,,podstawowi” cztonkowie (2 wskazania). Najmniej problematyczna
okazata si¢ kwestia podziat srodkoéw 1 majatku likwidowanej spétdzielni socjalne;.
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2.3 Spoéldzielnie niefunkcjonujgce

Oprocz zasygnalizowanego wczesniej problemu z kategoryzacja spotdzielni pod
wzgledem osiggnigtego sukcesu réwnie duzo trudnosci zwigzanych jest z koncepcja
ostatniego podrozdzialu. Jak wynika z danych branzowego portalu internetowego Ekonomia
Spoteczna nikt bowiem nie wie tacznie z MPiPS ile jest faktycznie funkcjonujacych
spotdzielni socjalnych, a ile jest takich, ktore nie dziatajg. Okazuje si¢ bowiem, ze sam wpis
w KRS nie jest tu dobrym wyznacznikiem poniewaz ,jak sie przewiduje znaczna czesc
przypadkow zaprzestania dziatalnosci gospodarczej nie jest tam zglaszana 3. \Wobec tego
istotne staje si¢ przytoczenie okoliczno$ci, ktore sprawiaja, ze spotdzielnia socjalna
przechodzi w stan likwidacji. A dzieje si¢ tak w sytuacji gdy:

1. zaprzestaje uzywania w nazwie oznaczenia ,,spoldzielnia socjalna”;
2. liczba cztonkéw spotdzielni jest mniejsza niz 5 lub wigksza niz 50 z zastrzezeniem art.

5 ust. 3 ustawy o spoldzielniach socjalnych;

3. nieprzerwanie przez okres 3 miesigcy byt przekroczony limit oséb, o ktorych mowa w
art. 5 ust. 5 ustawy o spétdzielniach socjalnych (tzw. ,,fachowcow”);
doszto do naruszenia zasad podziatu nadwyzki bilansowej;
uptynat okres, na ktory w mysl Statutu powotano spdtdzielni¢ (w przypadku
spotdzielni powotanych na czas okreslony);
6. na dwoch kolejno po sobie nastgpujacych (w odstepie co najmniej dwoch tygodni)

ok~

, Walnych Zgromadzeniach podj¢to zgodne uchwaty wiekszo$cia % glosow.
Srodki pozostate po likwidacji spotdzielni socjalnej, po sptaceniu zobowigzan, ztozeniu do
depozytu stosownych sum zabezpieczajacych naleznosci sporne oraz po wydzieleniu czesci

538 Portal ekonomiaspoleczna.pl to ogdlnopolski portal po$wiecony przedsiebiorczoséci spotecznej. Skierowany
jest do os6b i instytucji prowadzacych, badz planujacych prowadzenie przedsiebiorstw spotecznych, a takze do
wszystkich zainteresowanych blizszym poznaniem samej idei oraz warunkéw rozwoju sektora ekonomii
spotecznej w Polsce i na $wiecie. Portal prowadzony jest przez Fundacj¢ Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych,
www.ekonomiaspoleczna.pl/wiadomosc/761394.html (dostgp: 02.11.2013).
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przeznaczonej na wyptate udziatow, w wysokosci nie wigkszej niz 20% zostaja podzielone
pomigdzy cztonkow spoldzielni socjalnej, za$ ich pozostala cze¢§¢ przekazywana jest na
Fundusz Pracy. W sytuacji, gdy likwidowana spotdzielnia socjalna nie korzystata ze srodkow
Funduszu Pracy $rodki te w calo$ci dzieli si¢ pomiedzy jej cztonkow lub tez w drodze
uchwaty Walnego Zgromadzenia $rodki te przekazuje si¢ na rzecz organizacji pozarzagdowych
realizujacych zadania wynikajace z ustawy o dzialalno$ci pozytku publicznego i o
wolontariacie, wlasciwego zwigzku rewizyjnego spotdzielni socjalnych lub innych spétdzielni
socjalnych®,

Wsrod uczestnikow badan prezentowanych w niniejszym opracowaniu jedynie dwoch
sposrod pietnastu styszato o spotdzielni, ktérej nie powiodto si¢ na rynku, i ktora musiata
zakonczy¢ swoja dzialalno$¢. Jako powody takiego obrotu spraw podawali oni zle dobrang
kadre, brak inicjatywy ze strony cztonkow tych spotdzielni i brak porozumienia migdzy nimi,
zte zarzadzanie oraz niewiele zlecen. Do najwiekszych zagrozen dla funkcjonowania
spotdzielni socjalnych zaliczyli oni:

— ,,zZle dobrany zespol pracowniczy”; , brak pracownikow chetnych do wykonywania
takiego specyficznego zawodu”; , brak wykwalifikowanych pracownikow”; ,, brak
odpowiedniego zespotu nastawionego na sukces”; , nieodpowiedni zespol, ktory
generuje konflikty, istotnie wplywa na jakos¢ pracy, samooceneg”; , brak
zaangazowania czlonkow”; , brak porozumienia, spojnosci, brak wspolnych celow
dziatania™;

— ,.zle zarzqdzanie”; , brak zapewnienia petnego potencjatu firmy”; , nieznajomosc
branzy w jakiej zamierza si¢ pracowac”;

— , brak stalych zamowien”; , brak nowych zlecen co za tym idzie brak srodkow
finansowych na utrzymanie spotdzielni”; , plynnosé¢ finansowa brak rezerwy
finansowej na czarng godzing”; ,,zbyt wysokie koszty utrzymania”; , nagle
wypowiedzenie najmu lokalu ”;

— ,,zbyt duza konkurencja”;

— ,,sama konstrukcja idei spotdzielni socjalnej, minimum cztonkowskie, gwarantowane
umowy o prace dla czlonkow spotdzielni, przepisy, ustawy dotyczgce jej
funkcjonowania ”.

% M. Juszczyk, C. Mizejewski, M. Oldak, Tworzenie i dziatalnos¢ spotdzielni socjalnej, Zachodniopomorska
Biblioteka Ekonomii Spotecznej, Szczecin 2009, s. 27.
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Respondenci zapytani 0 to, na co szczegodlnie nalezy zwraca¢ uwage prowadzac
spotdzielni¢ socjalng wskazywali, Ze konieczne jest aby:
,,zaczynac matymi krokami i stara¢ sig¢ zalozy¢ realny scenariusz’’;

— ,,jasno okresli¢ obowiqzki i cele”;

— ,dobrze dobra¢ personel”; , nalezy unikac¢ przypadkowego doboru cztonkow
spbidzielni, kazdy czlonek przedsiewziecia powinien byé odpowiednio dobrany do
funkcji jakg bedzie sprawowal, pelnil w spoldzielni”; , ,unika¢ doboru pod kqtem
charakteru, kwalifikacji, dobierac osoby niekonfliktowe, ktore dzialajq na rzecz spotki,
a jej szkode”; , unikaé¢ zlego doboru wspotpracownikow, osob konfliktowych,
zaborczych”; ,,unikaé ewentualnych konfliktow wewngqtrz spotdzielni pomiedzy jej
cztonkami, a zaistniale na biezgco wyjasniac, mie¢ dobrego przywodce”’;

— ,,zachowac¢ plynnos¢ finansowq i utrzymywac odpowiednia rezerwe finansowq”’;

— , racjonalnie gospodarowaé funduszami”; , przeznaczanie kapitatu finansowego na
odpowiednie produkty (najpotrzebnmiejsze)”; ,,uwazaé¢ na koszty, aby nie byly za
wysokie”’;

— ,unikac¢ nieprzemyslanych decyzji na temat branzy jakq si¢ bedzie wykonywac’;
,,zhac branze w jakiej sie bedzie dziatalo oraz zna¢ konkurencje na rynku”;

— . dbac o jakos¢”; , niedbalstwo w oferowanych ustugach jest niedopuszczalne, ciezko
potem na nowo zdoby¢ zaufanie klientow, pozyskaé nowych”;

— ,, unikac¢ zastojow w produkcji”’;

— dbac¢ o pozytywny wizerunek spotdzielni’
mozna skutecznie osiggngc sukces”.

Biorac to pod uwage mozna w ramach podsumowania stwierdzi¢, ze wyartykutowane
powyzej porady praktykow stanowig najlepsza kwintesencje 1 swoisty katalog dobrych praktyk.

)

; »tlko na dobrze wypromowanej marce
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Janusz Piegza
Polskie Towarzystwo Socjologiczne
Oddziat Rzeszowski

ROZDZIAL 111
Praktyczne wskazowki dla osob zakladajacych spoldzielni¢ socjalng

3.1. Pomyst

3.1.1. Od czego zaczaé?

Podjecie aktywnosci ekonomicznej w ramach spoldzielni socjalnej powinno opieraé
si¢ na gruntownym zrozumieniu jej istoty, zaroOwno w sensie prawnym, jak i ekonomicznym.
Formuta spotdzielni, poprzez swoja specyfike a takze wymogi, jakim zgodnie z ustawg® musi
sprosta¢, w pewnym stopniu determinuje konkretne strategie dzialania, ich powodzenie i
ograniczenia.

Dhugotrwale pozostawanie poza rynkiem pracy destruuje — jak wiadomo — nie tylko
materialne podstawy zycia jednostki, ale przynosi powazne konsekwencje natury

55 Ustawa z dnia 27 kwietnia 2006 r. o spotdzielniach socjalnych, DzU 2006, nr 94, poz. 651, z p6zn. zm.
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psychologicznej. Zostaly one dobrze zbadane i opisane w literaturze z zakresu rynku pracy®®.
Ujawnity one pilng potrzebg opracowania narzgdzi przeciwdziatania negatywnym skutkom
bezrobocia i wykluczenia spotecznego, ktore bylyby skuteczne w plaszczyznie stricte
ekonomicznej — poprzez stworzenie szansy zarobkowania a jednocze$nie, tworzac te szanse —
umozliwialy ponowng integracj¢ zaangazowanych o0sOb ze spoleczenstwem, odbudowe
poczucia wlasnej wartosci 1 wiary w siebie.

Jednym z takich wilasnie instrumentow jest spotdzielnia socjalna. Jej funkcjonowanie
reguluje ustawa o spoétdzielniach socjalnych z dnia 27 kwietnia 2006 r*’. Zgodnie z jej
zapisami zatozy¢ ja mogg jednostki w rézny sposob zagrozone wykluczeniem spotecznym:

— 0soby bezrobotne®®;
— osoby konczace terapi¢ uzaleznien;
— osoby bezdomne realizujace indywidualny program wychodzenia z bezdomnosci;
— Dbyli wigzniowie;
— chorzy psychicznie;
— uchodzcy;
— niepelnosprawni.
Ustawa dozwala, aby cztonkami spoldzielni byly réwniez osoby niemieszczace si¢ w wyzej
wymienionych kategoriach, o ile ich liczebno$¢ nie przekracza potowy liczby cztonkdéw-
zatozycieli. Wymagana jest tutaj zdolno$¢ do czynno$ci prawnych. Wskazuje si¢ takze inne
kategorie podmiotow mogace tworzy¢ bazg czlonkowska:
— osoby fizyczne uprawnione do zatozenia spotdzielni socjalnej posiadajace ograniczong
zdolnos$¢ do czynnosci prawnych;
— inne osoby posiadajace szczegolne kwalifikacje — jezeli ich liczba nie przekroczy 50%
ogo6lnej liczby cztonkow spdidzielni;
— organizacje pozarzadowe;
— koScielne osoby prawne;
— jednostki samorzadu terytorialnego;
— osoby zatrudnione przez dwanascie miesigcy przez osoby prawne — zalozycieli
spétdzielni.
Minimalna liczba zatozycieli okreslona ustawa to pig¢ osob fizycznych lub dwie osoby
prawne. Pig¢ osob to takze minimalna liczba cztonkéw spdldzielni socjalnej. Maksymalna
liczba cztonkéw to 50 osob.

Pierwszym formalnym krokiem, jaki nalezy podja¢ w celu powotania spotdzielni
socjalnej to przeprowadzenie zebrania zalozycielskiego, na ktorym cztonkowie-zatozyciele:

— dokonuja aktu powotania spotdzielni;

— przyjmuja jej Statut;

— dokonujg wyboru jej wladz.
Niezaleznie od wielko$ci liczebnej spotdzielni, organami jej sa: Walne Zgromadzenie
Czionkéw oraz Zarzad. W spotdzielniach mniejszych — nie przekraczajacych liczby 15
cztonkdw — powotuje sie¢ Rade Nadzorcza, o ile jest przewidziana w Statucie, natomiast w
spotdzielniach wiekszych — powyzej 15 czlonkow — Rada Nadzorcza jest organem
obligatoryjnym.

% Szerzej zob. Bezrobocie: podrecznik pomocy psychologicznej, red. A. Bafika, Print-B, Poznan 1992;
Bezrobocie — co robié? Poradnik outplacementu: raport z realizacji programu. Materialy konferencyjne, red. M.
Boni, E. Zak-Rosiak, Fundacja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa, 2002.

57 Ustawa z dnia 27 kwietnia 2006 r. o spétdzielniach socjalnych, DzU 2006, nr 94, poz. 651, z p6zn. zm.

%8 Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, DzU, nr 99 poz. 1001, z
p6z. zm., art. 2, ust. 1, pkt 2.
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Statut jest prawnym fundamentem funkcjonowania spoétdzielni i jako taki winien
okresla¢ nastepujace kwestie:

nazwe spotdzielni zawierajaca oznaczenie ,,Spétdzielnia Socjalna”;

cele spotdzielni 1 przedmiot dziatalnosci;

teren dzialania;

organy spotdzielni i ich zasady wyboru oraz kompetencje;

Sposob podziatu, potaczenia sig, a takze likwidacji spotdzielni socjalne;;

zasady podziatu nadwyzki bilansowej oraz pokrywania strat;

wysokos¢ wpisowego, wysokos¢ i ilo§¢ udziatow, ktore cztonek obowigzany jest
zadeklarowac, terminy wnoszenia i zwrotu;

mozliwos¢ wnoszenia wkladow;

9. zasady wprowadzenia zmian w Statucie.

NookrwnpE

«©

Kolejnym formalnym dziataniem jest zgloszenie nowo zatozonej spotdzielni do
Krajowego Rejestru Sadowego (KRS) celem rejestracji. Do formularza rejestracyjnego (KRS-
WS5) nalezy zataczy¢ formularze zawierajace informacje o organach spotdzielni (KRS-WK) i
zakresie dziatalno$ci (KRS-WM). Oprocz tego wymagane sg takze:

1. dokumentacja z Walnego Zgromadzenia;

2. dokumenty poswiadczajace posiadanie Statusu osoby uprawnionej do zalozenia
spétdzielni socjalnej;

wzory podpisow cztonkow Zarzadu;

dokument potwierdzajacy uprawnienia do korzystania z lokalu lub nieruchomosci, w
ktérych znajduje sie siedziba spotdzielni;

whniosek o wpis do systemu REGON;

zgloszenie ptatnika sktadek do ZUS — ZUS ZPA,

zgltoszenie identyfikacyjne NIP — NIP-2;

zatozyciele — osoby prawne zataczaja uchwale o powotaniu spotdzielni socjalne;.

B w

NGO

Wpis do KRS czyni ze spétdzielni osobg prawng. Status ten pozwala jej nabywaé prawa i
zacigga¢ zobowigzania. Moze ona — jako osoba prawna — na przyktad nabywaé nieruchomosci
lub zacigga¢ kredyty. Pozostate niezbedne czynnosci to otwarcie rachunku bankowego,
wyrobienie pieczatki i — w przypadku podmiotow bedacych ptatnikami podatku VAT —
ztozenie stosownego wniosku w Urzedzie Skarbowym. Nalezy to zrobi¢ przed dokonaniem
pierwszej sprzedazy produktu lub ustugi.

Wpisowe i1 udziaty czlonkowskie tworza fundusz spétdzielni. Wpisowe to optata za przyjecie
w poczet czlonkow, natomiast udzial jest finansowym wkladem cztonka w majatek
zbiorowego podmiotu. Moze by¢ on wniesiony wytacznie gotowka.

Spotdzielnia socjalna jest wprawdzie — jak juz powiedziano — szczego6lng forma
wspoldziatania gospodarczego, w ktorej zbiegajg si¢ cele stricte ekonomiczne 1 spoteczne, ale
— jako podmiot dziatajacy na rynku - podlega jego prawom, analogicznie jak
przedsi¢biorstwo. Aktywna jest — jak przedsi¢gbiorstwo — w konkretnym sektorze
wytworczo$ci badz ustug, podobnie tez zatrudnia pracownikow, podlega przepisom
podatkowym i wchodzi w kooperacje z innymi podmiotami. Akcentujgc rynkowe srodowisko
funkcjonowania spotdzielni nie nalezy jednak zapominaé¢ o roznicach istniejagcych pomiedzy
nig a spotka. W przeciwienstwie do spotki zysk spoidzielni nie podlega podziatowi na
dywidendy, warto$¢ udziatow wszystkich cztonkow jest taka sama, a cztonkowie spotdzielni
musza w niej pracowa¢ w oparciu o spotdzielcza umowe o pracg. Jako podmiot, ktoremu
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ustawodawca powierzyt ,misj¢” zapobiegania wykluczeniu spotecznemu, spoétdzielnia
korzysta tez z pewnych szczegolnych rozwigzan. Zgodnie z ustawa o podatku dochodowym
od os6b prawnych z dnia 15 lutego 1992 r.>® korzysta ze zwolnienia w zakresie
odprowadzania podatku dochodowego od dochodéw wydatkowanych na cele okre$lone w art.
2 ust. 2 ustawy o spoldzielniach socjalnych®, tj.:

— spoleczng reintegracje jej cztonkow, przez co nalezy rozumie¢ dziatania majace na
celu odbudowanie i podtrzymanie umiejetnosci uczestniczenia w zyciu spotecznosci
lokalnej i petnienia rol spotecznych w miejscu pracy, zamieszkania lub pobytu;

— zawodowg reintegracje jej cztonkdéw, przez co nalezy rozumieé dzialania majace na
celu odbudowanie i podtrzymanie zdolnosci do samodzielnego $wiadczenia pracy na
rynku pracy, a dzialania te nie sa3 wykonywane w ramach prowadzonej przez
spotdzielni¢ socjalng dziatalno$ci gospodarczej.

Spotdzielnia socjalna moze tez korzysta¢ z instrumentdw wsparcia generowanych ze
srodkow publicznych, takich jak:

1. $rodki z Funduszu Pracy dla oséb bezrobotnych z przeznaczeniem na dziatalno§¢ w
formie spotdzielni socjalnej. W przypadku cztonkdéw-zatozycieli jest to czterokrotno$¢
przecietnego wynagrodzenia na dzien podpisania umowy, a w przypadku zwyktych
cztonkow trzykrotno$¢ wymienionej kwoty;

2. refundacja skladek na ubezpieczenie emerytalne, rentowe 1 chorobowe
odprowadzanych przez spotdzielni¢ na rzecz pracownikow ze $rodkow Funduszu
Pracy w petnej wysokos$ci przez okres 24 miesi¢cy od dnia zatrudnienia oraz potowie
wysokosci przez kolejne 12 miesigcy. Podstawa takiej refundacji jest umowa
zawierana pomigdzy starosta odpowiednim do siedziby spétdzielni a spotdzielnia;

3. $rodki znajdujace si¢ w dyspozycji roéznych instytucji wspierajacych podmioty
ekonomii spotecznej, takich jak Osrodki Wsparcia Spotdzielczosci Socjalnej,
Inkubatory Gospodarki Spolecznej, stowarzyszenia i fundacje wspierajace dziatalnos¢
socjalng, Jednostki Samorzadu Terytorialnego (dotacje, pozyczki lub porgczenia);

4. $rodki budzetu panstwa: dotacje, pozyczki, porgczenia, finansowanie pomocy w
postaci doradztwa finansowego, ksiegowego, prawnego czy marketingowego,
refundacja kosztow lustracji.

Ponadto spotdzielnie moga ubiegaé si¢ o status organizacji pozytku publicznego, a
uzyskawszy go otrzymywacé 1% podatku od 0sob fizycznych rozliczajacych si¢ z Urzedem
Skarbowym.

Wywiady prowadzone wsrdd liderow funkcjonujacych spotdzielni na Podkarpaciu
ujawniaja znaczenie wymienionych instrumentéw, zwlaszcza w poczatkowe] fazie
funkcjonowania spotdzielni. Dwie trzecie spotdzielni reprezentowanych w badaniu to
podmioty, ktorych cztonkowie-zatozyciele w momencie ich powolywania nie dysponowali
srodkami na wktad wilasny. Refundacje wkladow cztonkowskich czy skladek emerytalno-
rentowych osoby praktykujace t¢ forme¢ aktywno$ci gospodarczej uznaty za ,,zdecydowanie
istotng” pod wzgledem przydatnosci dla funkcjonowania spotdzielni (w skali od 1 do 5).
Wywiady wykazaly tez duza aktywno$¢ instytucji wspierajacych podmioty ekonomii
spotecznej w zakresie kreowania spoldzielczosci socjalnej. Blisko potowa zapytywanych o
okoliczno$ci powstania spotdzielni, w ktorych dziataja, wymieniata kursy i szkolenia
organizowane przez Urzedy Pracy 1 instytucje wspierajace, jako zrédto informacji o tej formie
dzialalnos$ci. Deklaracje moéwigce o inspirujacym wplywie elit lokalnego s$rodowiska
spolecznego (np. proboszcza miejscowej parafii), cho¢ niewatpliwie znacznie rzadsze w

5 Ustawa o podatku dochodowym od os6b prawnych z dnia 15 lutego 1992 r., DzU 1992, nr 21, poz. 86, z pdzn.
zm., art. 17, ust. 1, pkt. 43.

80 Ustawa z dnia 27 kwietnia 2006 r. o spoldzielniach socjalnych, DzU 2006, nr 94, poz. 651, z p6zn. zm., art. 2,
ust. 2.
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wypowiedziach zapytywanych osob, posrednio ukazujg takze role otoczenia spotecznego. Im
bardziej nieobojetne wobec 0sOb zagrozonych wykluczeniem, tym wicksza jest szansa
urzeczywistnienia i powodzenia catego przedsiewzigcia. Spektrum okolicznosci, w ktorych
rodzi si¢ pomyst zalozenia spotdzielni socjalnej uzupetnia wreszcie oddolna inicjatywa
samych zainteresowanych. Spétdzielcy wskazywali w tym konteksScie inspiracje przekazem
medialnym — reklamg internetowa, mowili takze o woli znalezienia nowej formuty dla
wlasnej pracy zawodowej w sytuacji, w ktorej dotychczasowa formuta — etatowa praca w
firmie — nie byla juz dla nich dost¢pna. Ten ostatni typ deklaracji wyraznie pokazuje istnienie
pewnej kategorii osob, dla ktérych idea spotdzielni socjalnej wydaje si¢ by¢ szczegdlnie
dobrze ,,skrojona”. Chodzi o ludzi wykazujacych postawe przedsigbiorcy, gotowych na nowe
wyzwania, ktorym jednak — z racji niedostatku kapitalu i rozmaitych uposledzen z tym
zwigzanych (wykluczenie finansowe) — klasyczna forma przedsigbiorczosci okazuje si¢
niedost¢pna.

3.1.2. Tworzenie zespolu

Stwierdzenie, ze najwigkszym kapitalem przedsigwzigcia ekonomicznego sg ludzie w
przypadku spotdzielni socjalnej okazuje si¢ szczegdlnie trafne. W warunkach, w ktorych
dostepne sa strukturalne mechanizmy przezwycig¢zania ograniczen wynikajacych z
niedostatku kapitalu to wilasnie ludzie — zespot, jego jakosci przesadza niejednokrotnie o
sukcesie badz porazce przedsigwzigcia. Dlatego tez etap kompletowania grupy majacej
tworzy¢ spotdzielni¢ wymaga dziatan, ktorymi rzadza czytelne kryteria doboru cztonkow. W
tworzeniu zespolu osob wspotdzialajacych w procesie gospodarczym nie powinno by¢
miejsca na przypadek, doraznos$¢ 1 pospiech. Ustalajac te kryteria trzeba przede wszystkim
zda¢ sobie sprawe z rodzajow kapitatu, jakie implikuje ,,czynnik ludzki”. Sa to:

1. formalne kwalifikacje ludzi legitymujacych si¢ roznego rodzaju certyfikatami
(Swiadectwa dyplomy, zaswiadczenia o ukonczonych kursach) potwierdzajacymi
posiadanie przez ich wilascicieli réznego typu kompetencji i umiejetnosci. Posiadanie
takich certyfikatéw w przypadku konkretnych rodzajow dziatalno$ci moze stanowic
konieczny warunek jej wykonywania. Istnieje caly szereg takich aktywnosci,
poczawszy od prowadzenia pojazdow mechanicznych obwarowanego wymogiem
posiadania prawa jazdy, na specjalistycznych ustugach ksiegowych, prawniczych
skonczywszy;

2. umiejetnosci 1 wiedza wynikajaca z do$wiadczenia, wieloletniej nierzadko praktyki
realizowanej przez podmioty w okreslonej dziedzinie profesjonalnej. Czesto, cho¢ nie
zawsze zbiega si¢ ona z formalnymi kwalifikacjami w danej dziedzinie, tym niemniej
okazuje si¢ niezwykle cennym ,,wktadem” w funkcjonowanie zespolu w praktyce;
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3. kapitat spoleczny, czyli suma relacji spotecznych taczacych jednostke z innymi,
bedaca funkcja jej przesziej i biezacej aktywnosci, zarowno profesjonalnej, jak i
pozaprofesjonalnej. W tym sensie kazda jednostka — potencjalny czilonek zespotu
wnosi szczegdlnego rodzaju aktywa. Sa nimi kontakty, relacje kolezenskie i
przyjacielskie, ktore mogg by¢ przez wspolnote spozytkowane w dziataniu
gospodarczym, oczywiscie w granicach wyznaczonych przez normy etyczne i
prawne®l. Odpowiednio zidentyfikowane i wykorzystane moga utatwiaé pokonywanie
ograniczen spowodowanych czynnikami obiektywnymi — niskim popytem na
lokalnym rynku, peryferyjnym usytuowaniem obszaru dziatalnosci, czy tez utatwiac
promocje produktéw badz ustug spotdzielni;

4. cechy osobowosciowe — niektore z nich moga stanowi¢ rodzaj ,migkkich
kompetencji” utatwiajacych proces gospodarowania. Takie charakterystyki jak:
gotowos$¢ podejmowania nowych wyzwan, asertywnos$¢, szybkos¢ w podejmowaniu
decyzji, cierpliwos¢, czy otwarto$¢ na argumenty osob reprezentujacych odmienny od
wlasnego punkt widzenia, pozwalaja osigga¢ kompromis w zespole, sprawnie
podejmowac strategiczne, jak i operacyjne decyzje, wytyczac kierunki dziatania.

W teoriach organizacji podejmujacych kwestie efektywnego kierowania zespolami
ludzkimi podkresla si¢ tzw. efekt synergii polegajacy na tym, ze wspotpraca jednostek
generuje w ostatecznosci efekt, ktory jest co do swej wartosci czym$ wiecej anizeli zwykla
sumg efektow tworzonych przez kazda z osob z osobna, tzn. w pordwnaniu z sytuacja, w
ktorej dziatalyby pojedynczo. W konteksScie wymienionych wyzej rodzajow kapitatu, jaki
wnoszg ludzie, umiejetno$¢ budowania zespotu polega wigc na rozpoznaniu atutdow, ktérymi
dysponuja aplikujacy do cztonkostwa ludzie i takiej organizacji wysitku zespotowego, aby
zréznicowane rodzaje kapitatu reprezentowanego przez czionkow spoétdzielni wzajemnie si¢
wspieraty®?. W tym sensie liderzy staja przed koniecznoécia odpowiedzi na konkretne pytania
jakie stawia im sytuacja:

1. w jakim zakresie (przy zalozZeniu wstegpnego zdefiniowania profilu i pola dzialalno$ci
gospodarczej spdldzielni oraz niezaleznie od ustawowych kryteriow czlonkostwa)
potrzebni sa cztonkowie posiadajacy formalne kompetencje w danej dziedzinie?

2. jakie sa motywacje uczestnictwa w przedsigwzigciu potencjalnych kandydatéw na
spotdzielcow? Ktore z tych motywacji okaza¢ si¢ moga szczeg6lnie funkcjonalne dla
osiggania zalozonych celow spotdzielni?

3. jak rozpoznaé osoby odznaczajace si¢ cechami charakteru szczeg6lnie pozadanymi dla
skutecznego osiggania celow zbiorowych w sytuacji, kiedy zadne doswiadczenie
wspolnego dziatania nie jest jeszcze dostgpne. Jak zatem unikna¢ ryzyka doboru oséb
mogacych swa postawa 1 dzialaniami blokowa¢ podejmowanie waznych decyzji,
utrudnia¢ lub wrecz uniemozliwiaé pracg zespotu?

Wydaje si¢, ze odpowiedzi na wymienione wyzej pytania wskazuje dotychczasowa praktyka
zaktadania spotdzielni socjalnych.

Wyniki badan prowadzonych ws$réd podkarpackich spotdzielcow buduja obraz
typowej spotdzielni socjalnej jako tworu niewielkiego liczebnie (5 — 7 czlonkdéw), zlozonego
z 0sOb posiadajacych kwalifikacje zgodne z profilem dziatalnosci. Czynnik podobiefstwa
kwalifikacji jako istotne kryterium akcesji do spotdzielni w deklaracjach liderow przedstawiat
si¢ réznie. Polowa zapytywanych uznata go za matlo istotny, natomiast druga potowa za

61 Szerzej zob. R. Putnam, R. Leonardi, R.Y. Nanetti, Demokracja w dziataniu: tradycje obywatelskie we
wspblczesnych Wioszech, Spoteczny Instytut Wydawniczy ,,Znak”, Krakow 1995; F. Fukuyama, Zaufanie:
kapital spoleczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa, 1997.

62 R. Bokacki, Nowe wyzwania dla menedzerow, czyli menedzerska skrzynka z narzedziami, [w:] Zespot
konsultantow (red.), Kontekst HR Human management, czyli jak kierowa¢ ludzmi po ludzku, Kontekst HR Cop.,
Warszawa, 2006, s. 5-11.
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Znaczacy, co wydaje si¢ by¢ spowodowane odmienng specyfika profildéw dzialalnosci
gospodarczej poszczegélnych spotdzielni. Wyraznie natomiast wyodrgbnia si¢ — jako
kryterium — wspolnota zainteresowan potencjalnych cztonkow, co najprawdopodobniej nalezy
interpretowac jako wspolne zainteresowanie potencjalnym profilem dziatalno$ci czy tez jako
podobienstwo profesjonalnych doswiadczen. Az 11 respondentow sposrod 15, z ktorymi
przeprowadzono wywiady uznato je za wazne w procesie konstruowania zespotu. Wida¢
wiec, ze nie chodzi tu o prostg identyczno$¢ formalnych kwalifikacji, ale o to, aby ich
zréznicowanie zbiegato si¢ w konkretnym polu gospodarczego dziatania — uslug lub
produkcji. Braki formalnych kwalifikacji mogg by¢ zresztg uzupelnione przez wsparcie ze
strony podmiotow zewnetrznych, co — wedlug deklaracji liderow — jest faktem w
spotdzielniach podkarpackich — korzysta z niego co trzecia spotdzielnia (6/15). W czterech
przypadkach potwierdzono zatrudnienie w spoldzielni oséb o szczegdlnych kwalifikacjach,
ktorych praca byta niezbedna dla funkcjonowania podmiotu, a ktore nie miescily sie¢ w zadnej
z kategorii 0s6b wymienionych w ustawie o spétdzielniach socjalnych®. Uzupemiaty one
niedostatki kwalifikacji cztonkow spotdzielni.

Wsréd motywacji sktaniajacych do czlonkostwa w spoétdzielni na plan pierwszy
wybija si¢ oczywista che¢ znalezienia pracy. Jakkolwiek silne, pragnienie to nie jest jednak
dostateczng gwarancjg zbudowania efektywnego zespotu. O ile pozostaje ono jako niczym nie
uwarunkowana ogdlna deklaracja, ktorej nie towarzysza bardziej konkretne wyobrazenia
miejsca pracy 1 pola dzialania, moze ona Swiadczy¢ zarowno o niedostatku kwalifikacji, jak i
o bierno$ci jednostki. Ludzie silnie zmotywowani w poszukiwaniu zajecia czesto nie chca
»pracy w ogole”, ale takiej, ktora odpowiada ich zawodowym kompetencjom. Wiedza, co
chca robi¢, gdyz rownie wazna jak pozyskiwanie dochodow jest dla nich mozliwosé
potwierdzenia si¢ w profesjonalnej roli, w ktorg weszli — czy to przez formalne
przygotowanie, czy przez wczesniejsze do§wiadczenie. Odnosi si¢ to takze do osob, ktore w
pewnym momencie uznajg dotychczasowe kompetencje za mato uzyteczne. Gotowos¢
uczestnictwa w szkoleniu 1 podjgcia nowych wyzwan na rynku pracy jest czytelnym
swiadectwem aktywnej postawy.

Osoby budujace spotdzielni¢ musza by¢ zatem wyraznie §wiadome tego, ze:

— zarobkowanie, jakkolwiek wazne, niej jest wylacznym celem zakladanego podmiotu;

— miejsca pracy w spoldzielni nie sg dane, trzeba je stworzy¢ wspdolnym wysitkiem.
Wypowiedzi podkarpackich spoétdzielcow wskazuja stosunkowo wysoki poziom
uswiadomienia cztonkdéw, co do idei spdtdzielni socjalnej. ,,Poczucie misji spolecznej” i
potrzebe zawodowego spelnienia jako wazne kryteria cztonkostwa akcentowalo tacznie 12
sposrod 15 =zapytywanych. 11 uznato spoldzielni¢ za miejsce zawodowej realizacji
wszystkich lub przynajmniej wigkszosci cztonkow, a 10 za miejsce, z ktorym wigkszo$¢
wigze swoja przysziosé.

83 Ustawa z dnia 27 kwietnia 2006 r. o spotdzielniach socjalnych, DzU 2006, nr 94, poz. 651, z pézn. zm.
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Tabela 1. Kryteria wymagane od osob, ktore chcialy zosta¢ czlonkami spoétdzielni

1. 2. 3. 4, 5.
zdecydowanie raczej trudno raczej | zdecydowanie

nie nie powiedzieé¢ tak tak

1 | zblizona sytuacja materialna 4 1 0 3 7

2 | podobne kwalifikacje 3 4 0 3 5

zawodowe

3 | pokrewne zainteresowania 1 2 1 6 5

4 | podobny wiek 6 3 1 5 0

5 | poczucie misji spotecznej 1 2 2 4 6

6 | inne: 2

Zrodto: badania wiasne.

Funkcjonalne dla realizacji zadan spotdzielni cechy charakteru, w tym czynnik
kluczowy — zaufanie, to kryterium, ktoremu w fazie formowania si¢ zespotu sprosta¢ bodaj
najtrudniej. Z tej przyczyny spoétdzielnie socjalne kreowane przez grupy znajacych sig
wczesniej osOb wydaja sie¢ mie¢ pewna — Pprzynajmniej poczatkowag — przewage nad
pozostatymi podmiotami. Wzajemna znajomo$¢, zwlaszcza w mikrozespotach, wydaje si¢
skutecznie eliminowa¢ nieufno$¢ z wzajemnych relacji, ale nie jest gwarancjg braku napig¢.
Istotnie, wérdd podkarpackich spotdzielcow nie pojawiajg si¢ utyskiwania na brak zaufania
pomiedzy cztonkami, ale konflikty wynikajace z rdznic charakteréw sygnalizuje juz niemal
polowa z nich (7/15),
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Homogeniczno$¢ pod wzgledem cech spoteczno-demograficznych, jakkolwiek sama
w sobie nie jest wartoscig, to jednak moze eliminowa¢ nieporozumienia w zespole w
niektérych przynajmniej obszarach. Zbyt duze rdznice w wyksztatceniu ogdlnym cztonkow
moga na przykltad by¢ zréodlem nieporozumien w zakresie celéw 1 strategii dziatania
spotdzielni, moga tez powodowac trudnosci komunikacyjne wynikajagce z odmiennosci
struktur poznawczych oraz kodow jezykowych, jakimi operuja poszczegdlni cztonkowie. W
badanych spétdzielniach Podkarpacia ten problem jednak nie wystepuje.

Wspomnie¢ tez nalezy wystepowanie réznego rodzaju trudnosci obiektywnych w fazie
formowania si¢ grupy. Najczes$ciej wymieniano w tym kontekscie ,niewiedze¢ 1 brak
kompetencji urzednikow”, ktére — jak nalezy przypuszczaé — powodowaly opdznienia w
realizacji formalnych dziatan (3). odnotowano tez wycofywanie si¢ niektorych osob z akces;ji.
Interesujace dane dotyczace formowania si¢ spotdzielni przedstawia raport Departamentu
Pozytku Publicznego MPiPS analizujacy ich funkcjonowanie w okresie 2010-2011, a
sporzadzony w oparciu o0 ogolnopolskie badania monitoring spétdzielni socjalnych. \Wynika z
niego, ze Sredni czas tworzenia zespotu spotdzielczego, rozumiany jako okres od Walnego
Zebrania Zatozycielskiego do chwili rejestracji w KRS wynosit 4 miesigce, przy czym bardzo
duze okazaly si¢ regionalne zrdéznicowania: najkrétszy, bo zaledwie 1 miesigczny byt w
regionie wschodnim, natomiast w regionach: zachodnim i centralnym wynosit az 12 miesigcy.
58% spotdzielni powstato w okresie nie krdtszym niz 3 miesigce, a 30,4% w okresie od 4 do 6
miesigcy. Jeszcze poOzniej nastgpowat faktyczny start dziatalnosci gospodarczej: 37,8%
spotdzielni rozpoczety ja do 6 miesigey od zebrania zatozycielskiego, 18,9% zrobita to
miedzy 6 a 12 miesigcem od zebrania a 5,4% potrzebowato na to ponad roku®.

Z cytowanych wyzej badan wynika, ze wzor spotdzielni inicjowanej przez matg grupe,
nie przekraczajaca 10 osob jest typowy dla calej Polski — $rednia liczba cztonkow-zatozycieli
wynosita bowiem 7,75. Rozw¢j dziatalnosci nie przekltada si¢ na poszerzenie bazy
cztonkowskiej. Monitoring spétdzielni socjalnych (badanie z 2010 r.) ujawnit, Zze dominujg w
krajobrazie spotdzielczosci socjalnej podmioty mate — liczace od 5 do 9 czlonkow. Zaledwie
10% zespolow liczyto 10 i1 wigcej cztonkow.

Zespoty spotdzielcze tworzg gldéwnie osoby bezrobotne (83% cztonkow-zalozycieli).
Duzy tez jest odsetek zatozycieli dotknigtych roznymi formami niepetnosprawnosci (38,4%).
W grupach powotujacych spotdzielnie nie bylo natomiast oséb zwalnianych z zaktadow
karnych oraz koscielnych oso6b prawnych.

Dominujacg formg zatrudnienia byta spotdzielcza umowa o prace (55%), a w dalszej
kolejnosci: umowa o dzieto (22%) i umowa zlecenia (20%). Ponad 1/3 badanych spotdzielni
zatrudniala dodatkowych pracownikow, ktorzy nie byli ich czlonkami.

3.1.3. Istota znajomosci rynku

Poczatkiem kazdego biznesu jest (a w kazdym razie powinien by¢) pomyst — czyli
generalna koncepcja okreslajaca segment rynku, w ktorym chce si¢ prowadzi¢ aktywnos$é
oraz zakres dziatan nastawionych na pozyskiwanie dochodu. Opracowanie pomystu wymaga

8 Informacja o funkcjonowaniu spétdzielni socjalnych dziatajgcych na podstawie ustawy z dnia 27 kwietnia
2006 r. o spoldzielniach socjalnych za okres 2010-2011, dz. cyt., s. 90.
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szeregu konkretyzacji skutkujacych biznesplanem, w ktorym wytyczone zostajg cele
szczegotowe, sposob ich realizacji, koszty tych realizacji, zrodta ich finansowania oraz
oczekiwane zyski. Wybor rynku jest w istotnej mierze zdeterminowany kwalifikacjami i
umiejetnosciami aktorow przedsigwzigcia. Dotychczasowe doswiadczenie w branzy odgrywa
— jak si¢ wydaje — w tym wyborze role kluczowa pozwalajac redukowac koszty ,,uczenia si¢”
nowych wzoréw dzialania stanowigce niejednokrotnie, w warunkach wzglednie duzej
konkurencji, balast nie do udzwigni¢cia dla nowo powstajgcych podmiotow. Bledy
popetniane w wyniku nieznajomosci realiow danej branzy, jezeli nawet nie doprowadza do
porazki, to mogg przez dtuzszy czas ogranicza¢ zyskownos$¢ przedsiewzigcia i tworzy¢ w ten
sposob blokady dla rozwoju. Wymienione charakterystyki, jakkolwiek wazne, nie sg jednak
wylgcznymi kryteriami doboru pola aktywnosci gospodarczej. Istotne sg tez same cechy
konkretnego rynku, takie jak:

1. liczba funkcjonujacych podmiotow, bedacych potencjalng konkurencja dla nowego

przedsiewziecia, stopien monopolizacji;
2. poziom niezb¢dnego zaangazowania wiedzy, umiejetnosci i kapitalu 0w
wygenerowanie dobra lub ustugi;
poziom zaspokojenia popytu wystepujacego w danym segmencie;
mozliwo$¢ redukeji kosztéw oferowanych dobr 1 ustug;
mozliwos$¢ podniesienia jako$ci oferowanych dobr i ustug;
mozliwos$ci poszerzenia oferty towarowej (ustugowej) kierowanej do konkretnej grupy
odbiorcéw;

7. mozliwos$ci dotarcia z oferta do nowych grup odbiorcow;

8. brak uslug lub débr okreslonego rodzaju przy wyraznie dajacym si¢ zidentyfikowaé

popycie na nie (nisza rynkowa);
9. przestrzenny (geograficzny) zakres rynku jako pola potencjalnej aktywnosci,
10. dostgpne  instrumenty  wsparcia udzielanego przez podmioty zewngtrzne
przedsigwzieciom gospodarczym realizowanym w konkretnych branzach.

Niektore z wymienionych cech okreslaja tzw. bariery wejscia nowych podmiotéw na rynek.
Jesli te okazujg si¢ niskie, moga stanowiC istotng zachet¢ do rozpoczgcia dziatalnosci w
segmencie, w ktorym podmiotom brakuje doswiadczenia, nawet przy uwzglednieniu szeroko
rozumianych ,kosztow” zwigzanych z uczeniem si¢ nowych wzorow aktywnos$ci. Taka
Sytuacja moze zachodzi¢ na konkretnych rynkach lokalnych w segmentach, w ktorych
aktywno$¢ nie wymaga specjalistycznych kwalifikacji, istnieje dodatkowo wzglednie niska
konkurencja, badz wyrazny deficyt w zakresie dobr badz ustug okreslonego typu. Wydaje sie,
ze istnieje negatywny zwigzek pomiedzy znajomoscig danej branzy (,,branzowa
kompetencja”), a dostepnoscia danego segmentu rynku jako kryteriami wyboru pola
dziatalno$ci gospodarczej. Im mniej jest w otoczeniu gospodarczym powstajacej spotdzielni
segmentoOw rynku ,tatwo dostgpnych” (w sensie opisanym powyzej), tym bardziej — jako
czynnik wyboru — oddziatujg kwalifikacje i doswiadczenie.

Informacje pozyskane od spotdzielcow Podkarpacia jednoznacznie pokazuja, ze na
wybor profilu dziatalnosci wptynely posiadane juz uprzednio kompetencje cztonkow.
Mieszcza sie tu zardbwno ,,zainteresowania” (12 wskazan), jak i ,,kwalifikacje” (9 wskazan).
Liczne wskazania rozmowcow na ,,potrzeby rynku” (10) mozna zresztg interpretowaé jako
posrednie potwierdzenie znaczenia pierwszego z wymienionych czynnikow — czyli
kompetencji. Majac na celu szacowanie potrzeb rynku, trzeba mie¢ o nim wczesniej chocby
pobiezng wiedze.

o ks®
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Wypowiedziane wyzej uwagi pozwalajg sformutowac kilka dyrektyw, ktére winny

kierunkowaé¢ myslenie i dziatanie zmierzajace do wyboru optymalnego pola dzialalnosci
nowo zatozonej spotdzielni socjalne;j:

1.

identyfikacja rodzaju dziatalno$ci, ktory najbardziej koresponduje z posiadanymi
kwalifikacjami, umiejetnosciami, zdolno$ciami oraz zgromadzonym dotychczas
doswiadczeniem cztonkow spotdzielni;

uwazny oglad rynku, trzeba wiedzie¢ kto na nim dziata, jaka game ustug lub towaréw
oferuje, jakich strategii marketingowych i promocyjnych uzywa;

odpowiedZ na pytanie: ktore =ze stosowanych praktyk gospodarczych
zaobserwowanych na rynku wydajg sie¢ dla danego podmiotu najbardziej
odpowiednie?;

odpowiedz na pytanie: ktore sposrdd praktyk uznanych za odpowiednie mozna
zastosowa¢ przy danym poziomie zasobow ludzkich i kapitalowych 1 czy ich
zastosowanie bedzie prowadzi¢ do sukcesu analogicznego, jak w przypadku tych firm,
ktére juz je stosuja?;

dokonanie analizy prowadzacej do rozpoznania brakéw w istniejacej juz ofercie
towaréw badz ustug z punktu widzenia klienta (,,czego mi brakuje jako klientowi™?,
,Jaka ustuge uznatbym z potrzebng™?);

eliminacja spos$réd wyodrebnionych rodzajow praktyk tych, ktére przy danym
poziomie zasobow ludzkich i kapitatowych wydaja si¢ mato realistyczne;

sondaz rynku pod katem efektywnosci wybranej praktyki gospodarczej (odpowiedz na
pytanie: jakie jest zapotrzebowanie na dobro badz uslugg, ktére maja byc
przedmiotem oferty). Mozna to zrobi¢ wlasnymi sitami zadajgc pytania przyjaciotom,
znajomym, przypadkowym ludziom, badz powierzy¢ jego przeprowadzenie
specjalistycznej firmie;

wdrozony winien zosta¢ ten wariant dziatania, ktory najbardziej odpowiada potrzebom
klientow, a takze mozliwosciom kapitatowym i umiejetnosciom spotdzielcow.

W proces wyboru profilu dziatalnosci spotdzielni powinni by¢ zaangazowani wszyscy
cztonkowie. Poniewaz maja wspotdziata¢ jest rzecza niezwykle istotng, aby byli do
wybranego modelu przekonani, tylko wtedy beda bowiem dziata¢ z oddaniem a spoétdzielnia
bedzie w stanie przezwyci¢za¢ sytuacje kryzysowe.

Podjecie decyzji dotyczacej rodzaju dziatalnos$ci i pola dzialania powinno skutkowaé

opracowaniem strategii dzialania w szeregu szczegotowych kwestii:

1.

dotyczacych samego rynku:

okreslenie profilu klienta i jego preferencji, czy sg to instytucje czy osoby fizyczne?;
jezeli potencjalnym klientem sg instytucje, to jakiego rodzaju (prywatne
przedsigbiorstwa, szkoty, osrodki zdrowia, urzedy)?;

jezeli klientami maja by¢ osoby fizyczne, to czym si¢ zajmuja, jaki jest ich wiek,
poziom zamoznosci?;

okreslenie strategii dotarcia do klienta;

okreslenie wielkosci popytu na produkt (ustuge) w miejscu, w ktorym dziata¢ bedzie
spotdzielnia;

okreslenie przestrzennego zasiegu dla prowadzonej dziatalnosci;

czy do prowadzenia dzialalno$ci wymagane begdzie wynajecie lokalu i odpowiednie go
dostosowanie?;
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- w jaki sposob i przy uzyciu jakich srodkow realizowane bedg dzialania promocyjne
(reklama).

2. dotyczacych kosztéw dziatalnosci:

- koszty zapasow poczatkowych (surowcoOw lub towardéw);

- wydatki na towar, materialy i surowce;

- koszty wynajmu i adaptacji lokalu (biura);

- wydatki na wyposazenie lokalu;

- koszty eksploatacji lokalu (optaty za energig, wode);

- rachunki za telefon i Internet;

- wydatki na maszyny i urzadzenia niezbe¢dne do produkcji lub §wiadczenia ustug;

- wydatki na reklamg;

- odpisy amortyzacyjne srodkow trwatych;

- koszty utrzymania rachunku bankowego;

- koszty obstugi zaciagnigtych kredytow.

Pozadanym zabiegiem jest tez sporzadzenie strategii rozwoju spotdzielni wskazujacej
priorytetowe cele i wzorce dzialania na rynku, na przyklad preferowane rozwigzania w
zakresie pozyskiwania klientow, aktywnosci promocyjnej czy finansowania dziatalnosci.

Wsrdd liderow spoétdzielni socjalnych Podkarpacia rozpoznanie rynku poprzedzajace
wybor modelu dziatalnosci potwierdzili niemal wszyscy (14/1). Dokonywano tego wlasnymi
sitami bez korzystania z zewnetrznego fachowego wsparcia. Podstawowym zrodtem danych o
rynku byly informacje zebrane od potencjalnych klientéw (11 wskazan), w dalszej kolejnosci
wykorzystano wiedzg, jaka posiadajg Jednostki Samorzadu Terytorialnego (3 wskazania).
Rynek byt przedmiotem rozpoznania zarowno pod wzgledem popytu na potencjalne dobra i
ustugi spotdzielni jak 1 — wedlug deklaracji liderow — pod katem istniejacej w danym
segmencie konkurencji (13 wskazan). Wiekszo$¢ badanych potwierdzita istnienie na rynku
firm konkurencyjnych dla spotdzielni w momencie rozpoczgcia dziatalnosci (13 wskazan).
Wedlug opinii liderow konkurencja na rynku, na ktérym aktywna jest spoéldzielnia,
utrzymywala si¢ takze w chwili przeprowadzania badan. Spotdzielcy znaja zaréwno oferte,
jak 1 praktyki konkurencji (13 wskazan), ale posiadajg tez wyrobione poglady na sukces w
rywalizacji z pozostatymi podmiotami z branzy. Najczgéciej wymieniano w tym kontekscie
konkurencyjng cen¢ (10 wskazan), dalej wysoka jakos$¢ ustug (5), indywidualne podejscie do
potrzeb klienta (4), podnoszenie kwalifikacji pracownikéw (2). Wsrod skutecznych srodkow
wymieniono takze nowe wzory oferowanych produktow (1) oraz aktywno$¢ promocyjng
prowadzong wsrod potencjalnych klientow instytucjonalnych (1) i reklam¢ w Internecie (1).

W wigkszosci spotdzielni (12 przypadkdéw) przygotowano strategie rozwoju, w ktorej
za najistotniejszy element uznawano dzialalno$¢ promocyjng (11 przypadkéw), pozyskiwanie
nowych (9) oraz utrzymanie dotychczasowych klientow (6 przypadkow). Plany inwestycyjne
jako istotny element wymienionej strategii okazaly si¢ wazne dla 5 zapytywanych lideréw.

3.1.4. Jak pozyska¢ wsparcie JST i duzych spoldzielni

Ze wzgledu na przewidziane przez ustawodawce funkcje, ktdre nie wyczerpuja si¢
wytacznie w generowaniu dochodu cztonkow, spoidzielnia socjalna nabiera do pewnego
stopnia cech wlasciwych organizacjom pozytku publicznego. Potencjalnie otwiera si¢ zatem
dla niej pole aktywnosci niedostepne klasycznym podmiotom gospodarczym, dziatajacym na
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rynku. Spéldzielnia moze bowiem uczestniczy¢ w realizacji zadan publicznych mieszczacych
si¢ w tym obszarze. Wspolpraca oraz wsparcie jakiego moze korzysta¢ reguluje kilka aktow
prawnych.

Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie®
przewiduje zlecanie zadan publicznych organizacjom pozarzagdowym i podmiotom ekonomii
spotecznej jako powierzanie zadan wraz z udzielaniem dotacji na ich wykonanie, lub tez jako
wspieranie takowych m.in. przez dotacje. Zlecenie odbywa si¢ w trybie post¢powania
konkursowego. Ustawa wskazuje, ze regulacjami, ktore obejmujg organizacje pozarzagdowe w
przedmiocie przeprowadzania otwartego konkursu ofert moga by¢ takze objete spotdzielnie
socjalne®. Efektem takiego postepowania jest umowa z jednostka samorzadowa, na mocy
ktorej spotdzielnia przyjmuje od niej zlecenia prac publicznych. Ustawa stwarza mozliwo$¢
wystgpienia podmiotom ekonomii spolecznej — w tym takze spodtdzielni socjalnych — z
inicjatywa w omawianym przedmiocie®’. Spotdzielnie nie musza czekaé na oferte ze strony
samorzadu, moga same zgtosi¢ si¢ do realizacji zadan publicznych, w tym takze tych, ktore
wypetnia organ administracji publicznej. W ciggu jednego miesigca organ powinien podjaé
decyzje o zleceniu zadan, o ktorych wykonywanie ubiega si¢ spotdzielnia, szacujac przy tym
stopien zgodno$ci zgloszonej oferty z wytyczonymi w zakresie zadan publicznych
priorytetami oraz dostepno$¢ stosownych srodkow finansowych®®.

Kolejng forme kooperacji wyznacza ustawa z dnia 28 lipca 2005 r. o partnerstwie
publiczno-prywatnym?®. Istota wspotdziatania polega na realizacji przez podmiot prywatny
okreslonego zadania na rzecz podmiotu publicznego w zamian za wynagrodzenie. Z zapisOw
ustawy wynika, ze podmiotem prywatnym (partnerem prywatnym) moga by¢ rowniez
podmioty dziatajace w sferze pozytku publicznego. Takze i w tym przypadku partner
prywatny moze wnioskowa¢ do podmiotu publicznego (jednostki samorzadowej) o
wykonanie zadania.

Mozliwo$¢ wykonywania zadan publicznych przez podmioty ekonomii spotecznej, w
tym spoldzielnie socjalne, kreuje réwniez ustawa z dnia 12 marca 2004 r. o pomocy
spotecznej’®. Z art. 25. wynika, ze organy administracji publicznej moga zlecaé¢ wykonywanie
prac mieszczacych si¢ w obszarze pomocy spolecznej w oparciu o zasade partnerstwa z
organizacjami pozarzadowymi, osobami prawnymi i fizycznymi. Wykonanie zadania zleca
si¢ w ramach procedury konkursu, przy czym takze i1 w tym wypadku istnieje mozliwos¢
samodzielnej inicjatywy ze strony zainteresowanego podmiotu, poprzez ztozenie stosownego
wniosku. W ramach zleconych zadan podmiot partnerski moze prowadzi¢ dom pomocy
spotecznej lub catodobowa placowke opiekunczo-wychowawcza po uprzednim uzyskaniu
zezwolenia wojewody.

Wsparcie dla podmiotow ekonomii spotecznej mozliwe jest takze w odniesieniu i z
zastosowaniem ustawy z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamowien publicznych, przez
wykorzystanie klauzuli spotecznej, o ktérej mowa w art. 291, Tryb zaméwien publicznych

8 Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 o dziatalnoéci pozytku publicznego i wolontariacie, DzU 2003 r., nr 96, poz.
873, z pdzn. zm.

% Tamze, art. 3, ust. 3.

57 Tamze, art. 12.

88 P, Wasiak, Wspdlpraca samorzqdu lokalnego z podmiotami ekonomii spotecznej, w tym ze spétdzielniami
socjalnymi, [w:] M. Sobczyk, A. Sobotka (red.), Spdidzielnia socjalna oséb niepetnosprawnych: poradnik,
Krajowy Zwiazek Rewizyjny Spotdzielni Inwalidow i Spotdzielni Niewidomych, Warszawa 2011, s. 66 i nast.

89 Ustawa z dnia 28 lipca 2005 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym, DzU 2005, nr 169, poz. 1420, z pozn.
zm.

0 Ustawa z dnia 12 marca 2004 r. o pomocy spolecznej, DzU, nr 64, poz. 593, z pdzn. zm.

"l Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamdwien publicznych, DzU 2007, nr 223, poz. 1655, z pdzn. zm.,
art. 29.
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umozliwia okreslenie w opisie przedmiotu zamdwienia warunkow jego realizacji. Moga one
dotyczy¢ zatrudnienia konkretnych kategorii osob:
1. bezrobotnych (w rozumieniu przepisow o0 promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy);
2. niepeosprawnych (w rozumieniu przepisoOw o rehabilitacji zawodowej i spoteczne;j);
3. innych os6b, wymienionych w przepisach o zatrudnieniu socjalnym.
Zamawiajacy moze przy tym okresli¢ liczbe os6b wykonujacych prace w ramach zlecenia, a
spetniajacych jedno z wymienionych wyzej kryteriow’2.

W przypadku spotdzielni socjalnych, ktoérych organami zalozycielskimi sg samorzady
wystapily prawne watpliwosci w kwestii powierzania takim podmiotom zadan z pominigciem
procedury konkursowej w ramach opcji powierzenia zadan wlasnych. Watpliwosci te
likwiduje opinia prawna Urzedu Zamowien Publicznych, zgodnie z ktorg ,,organ administracji
publicznej moze bezposrednio zleci¢ wykonanie zadania podmiotowi, ktory jest od niego
odrgbny prawnie, pod warunkiem, Ze sprawuje nad tym podmiotem kontrole, a zasadnicza
cze$¢ dziatalnoéci tego podmiotu $wiadczona jest whasnie na rzecz danego organu”’®. Jest to
kwalifikowane jako zamowienie typu ,,in house”. Pelna kontrola jest tu zdefiniowana jako
sytuacja, w ktorej co najmniej dwie jednostki samorzadu terytorialnego utrzymuja 100%
udzialdow w spotdzielni i majg wylaczng mozliwos¢ decydowania o jej sprawach.

Abstrahujac od przywolanych wyzej regulacji prawnych praktyka wspierania
spotdzielni socjalnych, a takze innych podmiotow ekonomii spolecznej uzalezniona jest od
szeregu czynnikow, ktorych wiasciwe rozpoznanie wydaje si¢ niezbedne dla skutecznego
zabiegania o0 pomoc.

Wsrdd nich nalezy w pierwszej kolejnosci wymieni¢ $wiadomos$¢ urzgdnikdéw na
temat mozliwosci wykorzystania ekonomii spolecznej w realizacji waznych zadan w
srodowisku lokalnym. Badania prowadzone w 2012 r. w woj. malopolskim w przedmiocie
wspotpracy Jednostek Samorzadu Terytorialnego z podmiotami ekonomii spolecznej
pokazaly, ze w wielu przypadkach samorzadowcy nie orientowali si¢, czy w obowigzujacych
strategiach rozwoju lokalnego znajduja si¢ zapisy na temat stosowania instrumentéw
ekonomii spotecznej. Nieco lepsza wiedze prezentowali natomiast w odniesieniu do rocznych
planéw wspoOlpracy z organizacjami pozarzadowymi. Duza czg$¢ tych planow zawierata
zapisy zakladajace opcje zlecania zadan publicznych podmiotom ekonomii spotecznej’®.

Zarzut niewiedzy urzednikow utrudniajacej wspOtprace spotdzielni pojawil sie tez
kilkakrotnie w wywiadach przeprowadzonych wsrdd spotdzielcow Podkarpacia (3/15).

Wyniki badan matopolskich pozwalaja ustali¢ typowy model wspotpracy samorzadow
z podmiotami ekonomii spotecznej. Dominuje w nim wspodlpraca z klubami sportowymi oraz
stowarzyszeniami, najrzadziej partnerem samorzadu sg natomiast firmy (spotki akcyjne i
spotki z 0.0.). W gminach miejskich i miejsko-wiejskich wyraznie obecny byt tez wzor
kooperacji ze zwigzkami wyznaniowymi, fundacjami oraz klubami integracji spoteczne;j.
Najpopularniejszymi formami wspolpracy byty ,,migkkie formy” kooperacji — konsultowanie
projektow aktow normatywnych w przedmiocie konkretnych zadan publicznych a takze praca
w zespotach doradczych i inicjatywnych. Okazuje sie, ze ,,mocne formy” kooperacji, takie jak

72 Szerzej zob. Informacja o funkcjonowaniu spotdzielni socjalnych dziatajgcych na podstawie ustawy z dnia 27
kwietnia 2006 r. o spotdzielniach socjalnych za okres 2010-2011, dz. cyt.

8 Urzad Zamoéwien Publicznych, Udzielanie zamoéwien publicznych spétdzielniom socjalnym przez tworzgce je
JST, http://lwww.uzp.gov.pl/cmsws/page/?D;2178 (dostep: 6.11.2013); Portal ekonomiaspoleczna.pl, Samorzqdy
mogq zleca¢ zadania zatozonym przez siebie spotdzielniom socjalnym,
http://www.ekonomiaspoleczna.pl/wiadomosc/792374.html (dostep: 6.11.2013).

4 Szerzej zob. P. Antosz, A. Szczucka, S. Krupnik, Wspélpraca jednostek samorzqdu terytorialnego z
podmiotami ekonomii spotecznej w Matopolsce, Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk Publicznych UJ, Krakéw
2012.
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»zlecanie umoéw o wykonanie inicjatywy lokalnej podmiotom ekonomii spotecznej oraz
udzielanie pozyczek, gwarancji lub poreczen organizacjom pozarzadowym na realizacje
zadan w sferze pozytku publicznego” zdarzaja si¢ najrzadziej, 1 to niezaleznie od typu
jednostki (gmina lub powiat)’. Stosowanie klauzul spotecznych w zlecanych przez jednostki
zamoOwieniach publicznych, réwniez okazato si¢ mato popularne. Na 190 badanych jednostek
uczynito tak jedynie 5 (w tym 4 gminy wiejskie) a zastosowano je w zleceniach dotyczacych
dozywiania dzieci, opieki nad ludzmi starszymi, opieki spotecznej oraz zadan z zakresu
kultury fizycznej i sportu. Tylko w przypadku 3 jednostek samorzadu terytorialnego zglosit
si¢ do realizacji zlecenia przynajmniej jeden podmiot, ktéry skorzystat z zastosowania
klauzuli’®. Autorzy przywolanego raportu stwierdzaja, iz gléownym powodem niestosowania
klauzuli spotecznej w zleceniach byl: niedostatek informacji o tym jak je stosowac¢ w praktyce
(deklarowali tak urzednicy z ponad 40% badanych jednostek) oraz obawa przed bledna
interpretacjg przepisow (30%). W 27% badanych jednostek urzednicy uznali, iz brak jest w
lokalnym polu dziatania wykonawcoéw mogacych korzysta¢ z wymienionej klauzuli.

W staraniach o pozyskanie wsparcia dla spotdzielni trzeba zatem uwzgledniaé
ograniczenia, ktore w tym zakresie pokazuje praktyka dzialan jednostek samorzadu
terytorialnego. Do niezbgdnych krokow poprzedzajacych starania o wsparcie samorzadu
naleza:

1. rozpoznanie faktycznego modelu wspotpracy gminy (powiatu) z jednostkami
ekonomii spotecznej (ktore z wzoréw wspotpracy i w jakich dziedzinach okazuja si¢
dominujace?). Chodzi tutaj takze 0 uzyskanie wiedzy, czy strategia rozwoju gminy
(powiatu) przyjmuje jakie$ zatozenia co do tej wspotpracy (jakich obszarow ma ona
dotyczy¢?, jakie instrumenty zostaty do jej realizacji przewidziane?, jakie podmioty
majg by¢ w nig zaangazowane?);

2. pozyskanie wiedzy o wszystkich podmiotach ekonomii spotecznej, organizacjach
pozarzadowych, dziatajacych w $rodowisku lokalnym, ktéore wchodza w gre jako
potencjalni lub faktyczni partnerzy jednostki samorzadu terytorialnego;

3. ustalenie, jak dalece konieczna i skuteczna moze by¢ kooperacja z wymienionymi
wyzej podmiotami w celu pozyskania samorzagdowego wsparcia?;

4. ustalenie form wsparcia atrakcyjnego dla spoétdzielni a jednocze$nie lezacego w
zasiegu mozliwosci samorzadu;

5. rozpoznanie, jakie sg priorytety w zakresie realizacji zadan publicznych, za ktére
odpowiada gmina?;

> Tamze.
76 Tamze.
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6. poznanie, jak spotdzielnia z wlasciwym jej profilem dziatalno$ci gospodarczej sytuuje
si¢ wzgledem wyzej wymienionych priorytetow?;

7. ustalenie, czy istniejg w lokalnym otoczeniu sfery dziatania, ktorych realizacja moze
by¢ trwale powierzona spotdzielni?

Szanse pozyskania wsparcia z pewnos$cia wydatnie zwigksza rozumienie przez urzednikow
znaczenia, jakie dla rozwoju lokalnego i zapobiegania negatywnym zjawiskom spotecznym
ma funkcjonowanie spotdzielni socjalnych. W gminach i powiatach musi istnie¢ przekonanie,
ze lepiej jest wspomaga¢ podmioty spoldzielcze pozwalajace zaktywizowaé sie ludziom
wykluczonym, anizeli samemu wyreczaé ich w tym dziataniu’’.

Oprocz wsparcia Jednostek Samorzadu Terytorialnego nie mniej istotna jest
kooperacja z innymi podmiotami ekonomii spotecznej oraz przedsigbiorstwami dzialajacymi
na lokalnym rynku. Analiza funkcjonowania spotdzielni socjalnych na Podkarpaciu ujawnia
wzglednie bogaty repertuar wzorow takiej kooperacji. O ile wypowiedziach liderow
spotdzielni Jednostki Samorzadu Terytorialnego wskazywane byly jako partnerzy wspolpracy
jedynie dwa razy, to wspoldziatanie z organizacjami pozarzadowymi i innymi spotdzielniami
socjalnymi deklarowano (tacznie) 10 razy. Lokalne przedsigbiorstwa (tj. umiejscowione w
macierzystej gminie lub powiecie) wspominano — jako partneréw — 5 razy, a firmy ulokowane
w woj. podkarpackim — 4 razy. Wsrod spotdzielni deklarujgcych wspolprace z
przedsigbiorstwami (z obu wymienionych kategorii tacznie) jedna kooperowata z 10 firmami
a siedem zadeklarowato wspolpracg z minimum 3 przedsiebiorstwami. Jest to partnerstwo o
charakterze przede wszystkim biznesowym: firmy funkcjonuja tutaj jako zleceniodawcy
(takze jako stali zleceniodawcy), zamawiajacy ustugi lub artykuly produkowane przez
spotdzielnie. W roli zleceniodawcy wystepuja takze organizacje pozarzadowe i samorzady,
ale w tym ostatnim przypadku wskazuje si¢ inng jeszcze forme partnerstwa: rekomendacje
oraz dostgp do informacji (informowanie spotdzielni o realizowanych przetargach). Z kolei
relacje z innymi spotdzielniami socjalnymi wprowadzaja w opisywany wzor kooperacji
komponente spoleczng: wymiane do§wiadczen akcelerujaca proces wzajemnego ,,uczenia si¢”
skutecznych rozwigzan i1 dobrych praktyk.

T A. Michalik, Samorzqd lokalny jako inkubator spétdzielczosci socjalnej w Polsce, ,,Studia Lubuskie” 2012, t.
VIII, s. 236 i nast.
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Tabela 2. Wspélpraca spoétdzielni z podmiotami zewnetrznymi w Srodowisku lokalnym i regionalnym

. 3.
Czy spoldzielnia wspoélpracuje z wymienionymi nizej podmiotami? 1. nie | 2. tak ziloma? *
1 | lokalne przedsiecbiorstwa (gmina, powiat) 10 5 3 (4)
1(1)
2 | firmy spoza gminy i powiatu, w ktorych jest zlokalizowana 5(2)
spotdzielnia, ktorych gtéwne siedziby znajdujg sie na terenie 11 4 10 (1)
wojewddztwa podkarpackiego 4 (1)
3 | przedsigbiorstwa spoza wojewodztwa podkarpackiego 7(2)
13 2 2 (1)
4 | pozarzadowe organizacje non-profit 1(1)
12 3 2(1)
5(1)
5 | spéldzielnie socjalne 2(2)
3(1)
8 7 1(3)
10 (1)
6 | Jednostki Samorzadu Terytorialnego 13 2 1(2)
7 | inne (jakie?) 0 0 0

Zrodlo: badania whasne. *Cyfry w trzeciej kolumnie ujete w nawiasach informuja — ile razy deklarowano
wspotprace z dang liczba podmiotow?
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Nalezy wyraznie zaznaczyC€, ze partnerstwo z przedsigbiorstwem moze przyjmowac
bardziej zréznicowang postaé, anizeli transakcja kupna/sprzedazy dobra lub ustugi. W
zaleznosci od profilu gospodarczego spotdzielni, umowy zawierane z przedsi¢gbiorcami moga
spotdzielcom stwarza¢ szans¢ podnoszenia swoich kompetencji poprzez udziat w szkoleniach
stanowiskowych organizowanych przez firme¢. Taki rodzaj wspotpracy, realizowany w
dluzszej perspektywie czasowej moze rozwing¢ si¢ w posta¢ kooperacji polegajacej na
przyktad na przejeciu przez spotdzielni¢ socjalng dziatan zwigzanych z wezesnym szkoleniem
przysztych pracownikow firmy. Inng forma wspoOlpracy moze by¢ powierzanie zadan
spotdzielni socjalnej bedacej w takiej relacji podwykonawca. Optymalna realizacja wzordéw
kooperacji spoldzielni socjalnych z biznesem zaktada zaangazowanie w ten proces Jednostek
Samorzadu Terytorialnego, jako podmiotéw kojarzacych zainteresowane strony. Z takiego
wspotdziatania pozytek odnosi nie tylko wspolnota lokalna, ale i partnerzy. Spotdzielnia
realizujac cele ekonomiczne moze korzysta¢ z doswiadczen w zakresie zarzadzania,
ograniczania kosztéw dziatalnosci posiadanych przez firme. W przypadku przedsigbiorstwa
wspoOtpraca z podmiotem ekonomii spotecznej przynosi korzy$¢ ekonomiczng, ale i buduje
jego wizerunek jako spotecznie wrazliwego aktora rynku i moze faktycznie dziataé na rzecz
zmiany jego praktyk biznesowych w takim wiasnie kierunku’®.

3.2. Dzialalnos¢ spoldzielni

3.2.1. Pozyskiwanie klientow

Skuteczny marketing to podstawa kazdego przedsiewzigcia gospodarczego. Sukces
sprzedazowy jest wymierng 1 ostateczng miarg jego powodzenia. Bledy popeiniane przez
podmiot gospodarujacy na etapach poprzedzajacych recepcje zysku, jakkolwiek obnizaja
efektywnos¢ dzialania moga by¢ jednak neutralizowane przez duzy zbyt dobr lub ushlug,
natomiast klopoty ze sprzedaza moga w ostatecznos$ci doprowadzi¢ do upadlosci nawet
bardzo prezne firmy. We wczesniejszym paragrafie niniejszego rozdzialu wskazano na
znaczenie, jakie dla prowadzenia przedsigwzigcia gospodarczego ma dobre rozpoznanie
rynku — funkcjonujacych na nim podmiotéw, wihasciwych im strategii dzialania, oferty
towarowej lub ustugowej. Tworzenie odpowiedniej strategii sprzedazy musi koniecznie
wynikac¢ z jego uprzedniego rozpoznania. Kolejne niezbedne czynnosci wymienionej strategii
to:

1.  okreslenie produktu, ktéry oferuje spotdzielnia;
2.  okreslenie klienta, do ktorego skierowana bedzie oferta;
3. ustalenie ceny produktu;

8 Tamze.
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ok~

organizacja dostawy produktu do klienta;
wybor odpowiednich kanatéw i technik docierania z informacja o produkcie do

klienta;

opracowanie strategii utrzymania klienta, polegajacej na podtrzymywaniu

zainteresowania produktem?.

Nalezy pamigtaé, ze najwazniejszg dla sprzedawcy informacjg o produkcie jest ta pochodzaca
od klienta, poniewaz jego opinia bezposrednio oddziatuje na decyzje zakupowe. Wyciaganie
odpowiednich wnioskéw z opinii klientéw na temat oferowanych dobr (ustug), stanowi
wazny warunek elastycznego reagowania na zmiany zachodzace w sferze preferencji
konsumenckich.

Rozpoznanie rynku pod katem popytu na oferte spotdzielni moze by¢ osiggnicte

przy uzyciu roznych metod, z ktorych wymieni¢ mozna takie jak:

1.

obserwacja uczestniczaca, czyli uczestniczenie w praktykach innych podmiotow
gospodarczych oferujacych taki sam lub podobny produkt. Pozwala to przyjrze¢ si¢
poszczegdlnym etapom dziatania marketingowego 1 odpowiednio oceni¢ ich
skuteczno$¢;

tzw. bialy wywiad, tj. z wywiad z firma juz dzialajaca na rynku, stanowiaca
potencjalng konkurencje dla wlasnej inicjatywy. Pytania powinny obejmowaé
wszelkie kwestie wazne z punktu widzenia wlasnego przedsigwzigcia. Wywiad taki
przeprowadza si¢ dyskretnie, odgrywajac role zainteresowanego Klienta. Pewnym
ograniczeniem tej techniki jest czas — wywiad nie moze by¢ zbyt dhugi, pytania
winny by¢ proste i dotyczy¢ kwestii, ktore moga interesowac klienta;

analiza z wykorzystaniem danych statystycznych, mozna w niej wykorzysta¢ dane
zastane dostgpne w Jednostkach Samorzadu Terytorialnego badz w Urzgdzie
Statystycznym. Istnieje pewna kategoria danych zbiorczych ogélnie dostgpnych, do
ktorych nalezg informacje o liczbie ludnosci, strukturze spoteczno-demograficznej
(wedlug wieku, plci), dominujacych zrédlach dochodu, liczbie podmiotow
gospodarczych zarejestrowanych w gminie, poziomie i strukturze bezrobocia,
liczbie instytucji publicznych, takich jak: przedszkola, szkoty, osrodki zdrowia.
Waznym zrédlem informacji sg tez opracowania naukowe — socjologiczne i
ekonomiczne — przygotowywane w oparciu o0 badania prowadzone w lokalnych
spotecznosciach. Mozna si¢ z nich wiele dowiedzie¢ o przemianach lokalnych
rynkow pracy, ubostwie, wielko$ci i strukturze konsumpcji, deficytach w zakresie
zaspokojenia potrzeb;

badanie ankietowe, ktore stanowig bardzo popularng forme¢ analizy rynku
stosowang przez specjalistyczne firmy dziatajace na tym polu. Jezeli fundusze nie
pozwalaja na zlecenie takich badan specjalistycznej firmie, mozna zrealizowaé je
we wilasnym zakresie, trzeba jednak przy tym pamigtaé, ze skonstruowanie
narz¢dzia, jakim jest kwestionariusz a takze sama realizacja badah wymaga
stosowania si¢ do pewnych metodologicznych wymogow. Jest zatem rzecza
pozadang wczesniejsze skonsultowanie przygotowanego narzedzia, jak i samego
scenariusza badan ze specjalista. W ramach merytorycznej pomocy udzielanej
spotdzielniom socjalnym przez instytucje wspierajace dotarcie do takich
specjalistow nie powinno stanowi¢ problemu.

8 ). Kwiatkowski, Poradnik poczqtkujgcego przedsiebiorcy, Matopolski Instytut Samorzadu Terytorialnego i
Administracji w Krakowie, Krakdw, s. 18.
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W charakterystyce oferowanego produktu chodzi o okreslenie jego profilu pod

wzgledem istotnych zmiennych, w tym w szczegdlnosci o to czy:

1.
2.

3.
4.

jest to produkt (towar) czy ustuga;

czy, jako towar, tatwo go magazynowac¢? Niektore rodzaje produktow
spozyWczych stanowig pod tym wzgledem istotny problem dla przedsiebiorcy.
Szybko psujace si¢ towary (np. niektore nieprzetworzone artykuty rolne) moga
zwigksza¢ koszty przedsigwzigcia i wymagaé stosowania szczegoélnej strategii
sprzedazowej (duzego obrotu przy wzglednie niskiej marzy, rabatow przy
sprzedazy wickszych partii towaru) anizeli artykuty, ktére mozna dlugo
przechowywacg;

czy nalezy do kategorii dobr/ustug podstawowych czy tez ekskluzywnych?;

czy popyt na oferowany produkt/ustuge podlega sezonowym fluktuacjom?

Precyzyjne okreslenie produktu wzgledem wyzej wymienionych zmiennych winno prowadzi¢
do skonstruowania profilu klienta — odbiorcy dobr/ustug oferowanych przez spotdzielnie.
Nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, kto moze by¢ zainteresowany kupnem? W zalezno$ci od
rodzaju towaru moga to by¢ bardzo zréznicowane kategorie osob i lub instytucji. Roznice te

dotyczy¢ moga:

1. liczebnosci grupy odbiorcow, dobra zdefiniowane jako podstawowe maja z reguty
wiekszy krag odbiorcéw anizeli te okreslane mianem luksusowych;

2. plci, istnieja kategorie dobr i ustug, ktorych repertuar istotnie rdznicuje sie¢ ze
wzgledu na ple¢ klienta (odziez, ustugi kosmetyczne, fryzjerskie);

3. wieku, popyt na niektore dobra/ustugi wyraznie determinuje wiek klientoéw (ustugi
opiekuncze, pielegnacyjne, edukacyjne);

4. poziomu zamoznosci, ubostwo lokalnej spotecznos$ci moze eliminowaé popyt na
niektore z ustug (np. lekcje tenisa dla miodziezy), ale moze rowniez kreowac popyt
na inne (sklepy z tanig odzieza, ustugi szewskie, naprawa drobnego sprzetu AGD);

o. skupienia wzglednie rozproszenia kategorii klientow. Istniejg kategorie dobr 1

ustug, ktore w lokalnej przestrzeni dzialania odpowiadaja zapotrzebowaniom
stosunkowo waskiej 1 stabilnej liczebnie grupy odbiorcow, tworzacych tzw. nisze
rynkowa (np. odbiorcy sprzetu inwalidzkiego). W ekspansji spotdzielnia
produkujaca takie dobra bedzie zmuszona do wyjscia poza lokalny rynek, a zatem
uzycia szczegolnych technik sprzedazy.

W okresleniu profilu odbiorcy miesci si¢ takze rozpoznanie konsumenckich wzordéw

zachowania:

1. w jakim stopniu podatni sg na przekaz reklamowy, jakiego rodzaju przekaz do nich
trafia?;

2. jakie sa, poza ceng, dodatkowe kryteria, sterujgce wyborem konsumenckim?;

3. w jaki sposob dokonuja zakupéw, indywidualnie czy w towarzystwie cztonkow
rodziny lub przyjaciot?;

4. jakie przecietnie ilo$ci towaru s nabywane?,

5. gdzie, w jakich miejscach dokonujg zakupow?;

6. jakie formy ptatno$ci preferuja, gotowkowe czy bezgotowkowe?

Analiza rynku oraz ustalenie profilu klienta prowadzi do okreslenia optymalnej ceny
produktu/ustugi. W tym punkcie nalezy starannie rozwazy¢, jak dalece realistyczne (ale takze
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celowe) jest dla spoidzielni konkurowanie nizsza, anizeli oferowana przez pozostatych
uczestnikéw rynku, ceng produktu / ustugi (a wiec de facto nizszymi kosztami), czyli
zastosowanie tzw. strategii przywodztwa kosztowego.

Organizacja dostawy oznacza podjecie decyzji determinujacej naturg
profesjonalnych czynno$ci cztonkow spétdzielni. Moze to by¢é hurtowa sprzedaz towaru
instytucjonalnym klientom, ale rownie dobrze moze to by¢ sprzedaz detaliczna w punkcie
handlowym posiadajagcym fizyczna lokalizacje. Jezeli grupa potencjalnych odbiorcow jest
rozproszona i si¢ga daleko poza granice lokalnej spoteczno$ci rozwigzaniem najbardziej
odpowiednim bedzie uruchomienie sprzedazy w Internecie. Istniejgca aktualnie w sieci oferta
portali aukcyjnych pozwala drobnym podmiotom gospodarczym zbywaé wilasne produkty za
posredniCtwem sieci internetowej bez koniecznosci ponoszenia naktadéw na uruchomienie
wlasnego wirtualnego serwisu sprzedazowego. Jeszcze jednym z wariantow sprzedazy jest
sprzedaz osobista w domu klienta.

Techniki docierania z informacja do klienta, czyli reklama powinna, w zakresie
doboru $rodkow i strategii, korespondowaé z charakterystykami produktu i konsumentow.
Jezeli spotdzielnia oferuje produkt, ktorego odbiorcg sa ludzie w wieku emerytalnym, to
ograniczenie si¢ w kampanii reklamowej wylgcznie do Internetu z pewnoscig nie bedzie
dobrym rozwigzaniem. Skuteczna reklama trafnie identyfikuje ,miejsca przebywania”
potencjalnych klientow siegajac za kazdym razem do odmiennych technik 1 kanatéw
perswazji. Czasami ulotka wrzucona do skrzynki na listy zdziala wigcej niz hatasliwa
kampania w sieci. W kampanii promocyjnej spotdzielni waznym wsparciem moze by¢
polityka samorzadow, ktore poprzez udzielenie rekomendacji lub tez finansowego wsparcia
kampanii promocyjnej moga kreowaé pozytywny wizerunek spdidzielni w otoczeniu
spotecznym i rynkowym.

Elementem skutecznej promocji jest bez watpienia marka. Budowanie marki
wymaga poniesienia pewnych nakladow, specjalisci od marketingu podkreslaja jednak, ze
warto to robi¢, gdyz $rednio 20% inwestycja w wykreowanie dobrej marki moze przynies$¢
efekt zwickszajacy potencjalny sukces o 80%%. Dobra marka okazuje sie tym wazniejsza im
trudniej bedzie spotdzielni konkurowaé wylgcznie ceng. Rzecz nie polega tylko na
zamoOwieniu atrakcyjnie wydanych ulotek, tudziez przygotowaniu strony internetowej. Bez
doglebnego zrozumienia tego, co stanowi atut spotdzielni i proponowanej przez nig oferty
zabiegi te mogg okaza¢ si¢ zwykla ,sztuka dla sztuki”. Bardzo czesto mate podmioty,
stawiajace pierwsze kroki na rynku, przejawiaja bezkrytyczng wiar¢ w magiczng nieomal
skutecznos¢ samego aktu wydatkowania srodkoOw na promocje. Tajemnica sukcesu nie tkwi w
kolorowej ulotce, tylko w skutecznym zakomunikowaniu odbiorcom zalet wtasnej oferty.
Poza tym kreowanie marki, to nie tylko dziatania stricte promocyjne, ale caloksztalt
zachowan w procesie gospodarowania. Koszt atrakcyjnej reklamowki bedzie mozna policzy¢
W poczet strat, skoro przez % dnia nikt nie odbierze telefonu wykonanego na podany w niej
numer, a na wystany przez klienta email nie bedzie szybkiej odpowiedzi. Wazne okazujg si¢
rzeczy pozornie niezwigzane z prowadzong dzialalno$cig — to, jak wygladaja pracownicy, w
jaki sposob mowia. Spotdzielnia socjalna musi w tym obszarze zmierzy¢ si¢ z wlasnym
stereotypem funkcjonujacym w jej rynkowym otoczeniu, zgodnie z ktorym: ,,Ich produkty sg
niskiej jakosci, niezbyt estetyczne albo niepotrzebne [...]. Nie sa bezpiecznym partnerem.
Obawiamy sig, ze co$ pojdzie nie tak 1 ucierpi na tym reputacja firmy, nie chcemy ryzykowac.
Czasami robig dobre rzeczy, ale nie umiejg tego pokaza¢. Nie dbaja o promocj¢ swoich
dziatan, wigc gdyby przyszto nam wspotpracowac, cata robota promocyjna spadnie na nas.
Chca nam sprzeda¢ kartki $wiagteczne i1 to dobrze, ale my chcemy dlugofalowej wspotpracy,

8 B. Juraszek-Kopacz, J. Szymanska, J. Zgierski, M. Marek, E. Zurawska, Zrob biznes — przewodnik dla
przedsiebiorcow spofecznych po wspélpracy z biznesem, Fundacja Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych,
Warszawa 2012, s. 13.
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na ktorej zyska wizerunek firmy, a o tym nie ma z kim rozmawia¢. Nie potrafi 3 negocjowac,
nie rozumieja naszych potrzeb, nie mysla kategoriami biznesu. Przejadaja tylko unijne

fundusze, a ich dziatalno$¢ biznesowa to wtasciwie fikcja

281

Istotnym wariantem promocji, zwtaszcza dla podmiotow poszukujacych klientow

instytucjonalnych lub ulokowanych poza lokalnym s$rodowiskiem, jest uczestnictwo w
targach. Stwarza ono spotdzielni szereg szans, wsrdd ktoérych wymieni¢ nalezy:

1.

2.

3.

poszerzenie kregu odbiorcow dobr badz $wiadczonych ushlug, w tym takze
mozliwo$¢ pozyskania statych odbiorcéw lub zleceniodawcow;

mozliwo$¢ poznania nowych trendow w zakresie wykonania produktow, badz ich
marketingu;

pozyskanie wiedzy o nowych technologia produkc;ji;

mozliwo$¢ nawigzania kontaktu z podmiotami mogacymi zaoferowac rozne formy
wsparcia dla prowadzonej dziatalnos$ci;

okazja do poznania do$wiadczen innych podmiotow dziatajacych we wiasnej lub
pokrewnych branzach.

Okreslenie rodzaju oferowanego produktu (ushugi) i jego ceny, sposobdéw dystrybucji a takze
form promocji, pozwala przy zdefiniowanym profilu klienta zastosowaé tzw. marketing mix,
czyli taki dobor narzedzi, aby ich taczne zastosowanie pozwolito uzyska¢ optymalny efekt
sprzedazowy.

Badania prowadzone w podkarpackich spotdzielniach socjalnych pokazuja stosunkowo

duzy poziom §wiadomosci znaczenia, jakie ma odpowiednie rozpoznanie rynku i opracowanie
skutecznej strategii pozyskania klienta. Reprezentowane przez liderow spoétdzielnie prezentuja
bardzo r6zny profil dziatalno$ci. Sg wsrdd nich podmioty dziatajagce w branzach:

gastronomicznej (4);

krawieckiej (3);

kosmetycznej (1);

ustug opiekunczych (2);

naprawy i sprzedazy sprz¢tu ortopedycznego i sportowego (1);
ustug poligraficznych i reklamowych (1);

szkoleniowej (1);

dekoratorskiej (1);

remontowo-budowlanej (4);

ushug porzadkowych w pomieszczeniach zamknietych (2);
ustug w zakresie zagospodarowania i utrzymania terenéw zielonych (5).

81 Tamze, s.14.
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Struktura aktywnosci gospodarczej spoldzielni w regionie nie odbiega od tej, jaka
prezentuja ogolnopolskie badania. Wynika z nich réwniez wyrazna dominacja ustug. Odsetek
deklaracji wskazujacych na prowadzong réwnolegle dziatalno$¢ produkcyjng wynosit
zaledwie 14%. Dominowaly ustugi umieszczone w kategorii ,,dom i ogrod” (43%), a
nastgpnie  ,budownictwo” (33,3%), gastronomia, catering 1 organizacja imprez
okolicznosciowych (27,9%). Klientami spotdzielni byly przewaznie osoby fizyczne (37%) a
dalej: firmy prywatne (23 %) i instytucje administracji publicznej (22%). Organizacje
pozarzadowe jako klienci wskazywane byty przez 12% badanych, a inne spoldzielnie socjalne
zaledwie przez 2%%.

Realizowane strategie marketingowe rdznicuja si¢ w zalezno$ci od branzy. W
badaniach podkarpackich stosunkowo najcze¢sciej deklarowana byta strategia niszy rynkowej
(8), a nastgpnie zrdéznicowania produktu (4). Strategic przywodztwa kosztowego
zadeklarowano dwukrotnie. Zapytywani, o dominujgce sposoby pozyskiwania klienta,
spotdzielcy wskazywali bezposredni kontakt z odbiorcami — sprzedaz osobistg (11
przypadkow). Udzielali tez odpowiedzi sugerujacych, iz istotnym kanatem pozyskiwania
klientow sa polecenia ze strony innych osob, ktére juz wczesniej korzystaly z oferty
spotdzielni i byly nig usatysfakcjonowane (14 przypadkow). Widaé zatem, iz spotdzielcy
rozumieja znaczenie marki dla efektywnego funkcjonowania na rynku. Swiadczy o tym
rowniez powszechnie deklarowane przekonanie o koniecznosci stalego podnoszenia jakosci
oferty (12 wskazan) i to pomimo faktu, ze wigkszo$¢ zapytywanych wysoko ocenita aktualny
poziom wytwarzanych dobr i ustug — 13 spotdzielcow uznato go za ,bardzo dobry”, tj.
ocenito najwyzej na skali od 1 do 5. Wigkszo$¢ zapytywanych odpowiedziata tez twierdzaco
na pytanie — czy ich spétdzielnie zamierzaja w najblizszej przysztosci poszerzy¢ oferte o
nowe dobra badz ustugi? 11 respondentdw informowato o istnieniu takich zamiaréw, 2 osoby
potwierdzity, ze poszerzenie oferty znalazlo si¢ w juz w planie dzialania.

Tabela 3. Strategie pozyskiwania klientow

3. 0od
w jaki sposob pozyskiwani sg klienci Pana(i) 1. wcale 2 czasu do | 4. czesto
AR rzadko
spotdzielni? czasu
1 | bezposredni kontakt z klientami sprzedaz osobista) 0 3 1 11
2 promocja sprzedazy (upusty, rabaty, bezplatne probki, 8 1 3 3
upominki, konkursy, roztozenie ptatno$ci na raty)
3 | reklama w postaci ulotek i materiatow promocyjnych 5 2 4 7
(folderdéw, podkoszulkéw, dtugopisow, kubkow itp.)
4 reklama typu outdoor (tablice reklamowe, 3 3 3 6
stupy ogloszeniowe, billboardy)
5 reklama w mediach (prasa, radio, telewizja, Internet) 4 4 5 2
6 public relations 5 7 1 2
7 | udzial w targach 6 2 4 3
8 promowanie spotdzielni przez JST, stowarzyszenia 8 2 4 1
itp.
9 | dzigki polecaniu naszych ustug lub produktow 0 1 0 14
przez naszych klientow
10 | inne: O

82 Informacja o funkcjonowaniu spétdzielni socjalnych dziatajgcych na podstawie ustawy z dnia 27 kwietnia
2006 r. o spoldzielniach socjalnych za okres 2010-2011, dz. cyt., s. 90.
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Zrodto: badania wlasne.

Charakterystyczne, ze w ocenie priorytetow rozwojowych zawartych w strategii
rozwoju spoétdzielni (w 12 przypadkach sporzadzono taki dokument) relacje z klientami
akcentowano 15 razy, przy czym za istotne uznano zaréwno utrzymanie statych klientow ( 6
wskazan), jak 1 pozyskiwanie nowych (9 wskazan). W dalszej kolejnosci, jako wazne,
zakwalifikowano dziatalno$§¢ promocyjng (11 wskazan) i plany inwestycyjne (5 wskazan).
Inne elementy zawarte w strategii, takie jak: wspotpraca z miastem, utrzymywanie ptynnosci
finansowej, dobre zaopatrzenic w towar czy podnoszenie kwalifikacji cztonkéw spotdzielni
uzyskaly po jednym wskazaniu. Zapytywani wprost o atuty wlasnych spotdzielni rozméwcey
najczesciej mowili o profesjonalizmie dziatania i jakosci §wiadczonej oferty (9 wyborow).

Spotdzielcy zauwazaja ograniczenia dla prowadzonej dziatalno$ci, ktorych zrodiem sa
wilasciwosci  lokalnego rynku. Wprawdzie wigkszo$¢ pozytywnie wypowiada si¢ o
perspektywach popytu na oferowane dobra i ustugi (6 0s6b wyrazito oczekiwanie wzrostu, 4
— stabilnosci), ale jest §wiadoma wplywu, jaki na kondycj¢ przedsiewzigcia moze miec
sytuacja ekonomiczna w miejscu prowadzenia dziatalnosci (gminie) — 10 os6éb wyraznie
potwierdzito t¢ zalezno$¢ uznajac ten wptyw za duzy badz bardzo duzy. W tym kontekscie
potencjalnym zagrozeniem jest — wedlug badanych — zmniejszenie si¢ sily nabywczej
mieszkancow i —w konsekwencji — spadek popytu.

Generalnie spoldzielcy sa zadowoleni z poczynan wilasnych podmiotéw na rynku.
Pozytywnie ocenito je 14 rozmowcow. Miarg tego sukcesu jest popyt i zadowolenie klientow.

Tabela. 4. Ocena wplywu sytuacji gospodarczej otoczenia na funkcjonowanie spotdzielni

1.brak | 2.maly | 3.przecietny | 4.duzy 5. bardzo

duzy
1 | w miejscowosci dziatania spotdzielni 1 1 3 3 7
2 | wgminie 0 1 7 3 4
3 | w powiecie 1 4 4 2 4
4 | w wojewddztwie 3 2 4 3 3
5 | w Polsce 2 5 3 2 3
6 | inne, jakie?: 0

Zrodto: badania whasne.

3.2.2. Sprawne zarzadzanie

Jak juz wspomniano, na poczatku rozdziatu, zasady funkcjonowania spotdzielni
socjalnej zakladaja demokratyczny styl zarzadzania, w ktérym kazdy cztonek posiada takie
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samo prawo glosu. Jeden cztowiek to jeden gltos. Warunkiem sprawnego dziatania w takiej
strukturze jest konsensus. Spétdzielnia to nie korporacja, w ktorej hierarchiczno$¢ pozwala
osobom zajmujagcym wyzsze pozycje wywiera¢ wplyw, badz nawet wymusza¢ okreslone
rozwigzania.

Umiejetnos¢ 1 techniki osiggania porozumienia miedzy cztonkami, zazegnywania
konfliktow, sa zatem warunkiem wstepnym i absolutnie koniecznym funkcjonowania
spotdzielni socjalnej. Inne kluczowe elementy sprawnego zarzadzania to:

- umiejetnos¢ wytyczania celow;

- umiejetnos¢ planowania;

- umiejetnos¢ odpowiedniej dystrybucji zadan;

- kontrola wykonywania zadan i osiggania celow®?.

Problem wytyczenia celu, niezaleznie od wszystkich innych dylematow zwigzanych z
kierowaniem zespotem, pojawia si¢ przed grupa juz na samym poczatku, w momencie
zatozenia spotdzielni. Okreslenie profilu dziatalnosci jest wtasnie niczym innym jak zadaniem
wytyczenia ogdlnego celu spotdzielni. Jest ono dosy¢ trudne 1 wymaga gruntownego namystu,
poniewaz powzigte w tym wzgledzie decyzje znajdg swoje odzwierciedlenie w odpowiednich
zapisach Statutu — dokumentu stanowigcego legalng podstawe wszelkich dziatan. Wazne jest,
aby formutowanie statutowych celéow spotdzielni nie bylo zdominowane przez myslenie o
projektowanym przedsigwzigciu wylgcznie w kategoriach czasu terazniejszego — ,,tu i teraz”.
Latwo wowczas o popelnienie btedu polegajacego na zbytnim zawezeniu pola dziatalnosci i
stworzeniu — juz na samym poczatku — formalnej bariery do ekspansji wtasnej aktywnosci
gospodarczej na inne dziedziny. Jesli — dla przykladu — statutowy cel spoldzielni
zdefiniowany zostanie jako ,,opieka i pielegnacja osob w podesztym wieku”, trudno bedzie w
przysztosci, kiedy mozliwos$ci finansowe i osobowe beda na to pozwalaty, poszerzyé obszar
dziatania o ,,opieke nad dzie¢mi”. Nalezy zatem odpowiednio szeroko formutowac cele
statutowe, uwzgledniajgc rozne kierunki rozwojowe inicjowanego przedsigwzigcia. Spory
migdzy cztonkami powstajagce w fazie formutowania celéw statutowych sa zjawiskiem
naturalnym i sam fakt ich wystepowania nie moze by¢ traktowany jako przestanka przyszlej
porazki. Przeciwnie, wydaje si¢, ze im wiecej sporu o cel statutowy, tym bardziej
przemyslany bedzie jego ostateczny ksztatt. Pozwoli to w przyszto$ci — kiedy spotdzielnia
bedzie funkcjonowa¢ — unikna¢ cztonkom destruujacych pracg zespotu konfliktow o kwestie
podstawowe, ktdre — ostatecznym przypadku — doprowadzi¢ mogg do jej rozwigzania.

Odpowiednio wczesnie wytyczony, dobrze przemyslany cel pozwala uporzadkowac
dziatanie co z kolei przynosi korzy$¢ w postaci lepszego wykorzystania czasu. Przeklada si¢
to na efektywnos¢ wykonywanej pracy, redukuje stres, jaki pojawia¢ si¢ moze w zwigzku
konkretnymi zadaniami, minimalizuje niebezpieczenstwo konfliktu.

Napigcia 1 konflikty zdarzaja si¢ w kazdym zespole ludzkim. Nie mozna ich
unikngé, dlatego waznym aspektem sprawnego zarzadzania jest opanowanie technik
shuzacych sprawnemu ich rozwigzywaniu. Psychologowie biznesu nazywaja to ,,zarzadzaniem
konfliktem”. Jakiego rodzaju konflikty pojawiaja si¢ w zespotach Iudzkich? Mozna
wyodrebni¢ kilka ich kategorii:

8 T. Furgalski, Jak zarzqdza¢ spotdzielniq socjalng, tworzyé wspélne cele i porozumiewaé sie ?, Opracowanie
powstate na potrzeby projektu ,,Spolecznie znaczy ekonomicznie —wzmocnienie sektora ekonomii spotecznej w
wojewodztwie todzkim poprzez utworzenie Regionalnego Inkubatora Ekonomii Spotecznej udzielajacego
kompleksowego  wsparcia”,  http://www.ie-ries.com.pl/archiwum/artykuly/RIES 20110705908 sp_cele.pdf
(6.11.2013).
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1. konflikt interpersonalny: rozbiezno$¢ przekonan badz dzialan przeszkadzajaca
przynajmniej jednej ze stron;

2. konflikt co do warto$ci (uprzejmosc-nicuprzejmosé, kooperacja-rywalizacja,
sukces-solidarnosc¢);
3. konflikt w stosunkach migdzyludzkich (szybko$¢-powolnos¢, otwartosc¢-

powsciaggliwosé, sumienno$é-spontanicznosc);

4. konflikt co do podziatu ograniczonych dobr (Kto ile zarabia, jakie ma miejsce,
dostep do przywilejow);

5. konflikt motywacyjny (Sprzecznosci w dazeniu do zaspokajania potrzeb:
bezpieczenstwa, prestizu, wladzy)®.

Skuteczne rozwigzywanie konfliktu polega przede wszystkim na:
- zidentyfikowaniu przyczyny;
- zdefiniowaniu dziatan, ktére winny by¢ podjete przez strony;
- wytyczeniu celu dziatania;
- okresleniu planu dziatania;
- przydzieleniu tych dziatan jako zadan kazdej ze stron;
- kontrolowaniu osigganych efektow.

Strategia ta pozwala przezwyci¢zy¢ bezruch, ktory jest rezultatem zaistnienia konfliktu.
Utrzymywanie si¢ konfliktu w zespole wigze si¢ ze strata czasu, poza tym demotywujaco
oddzialuje na pozostatych czlonkéw grupy. Intencja wspomnianej strategii jest takie
pokierowanie aktywnoscig skonfliktowanych osob, aby miata ona charakter produktywny.
Produktywno$¢ rozumiana jako stosunek uzyskanych efektow do zaangazowanych $rodkow,
jest bowiem w grupie nastawionej na realizacj¢ zadan — a taka jest spotdzielnia — jedng z
kluczowych wartosci. Istotng stawka w tych dziataniach jest optymalizacja wykorzystania
zasobow, czyli taka, ktora jest bardziej oszczgdna, wigze si¢ z mniejszym nakladem sit 1
minimalizuje stres.

Obok przezwycigzania konfliktow czynnikiem sukcesu spotdzielni jest odpowiedni
sposob wytyczania celow. Zgodnie z technika cele S.M.A.R.T. nie powinny by¢ nazbyt
szczegblowe ani zbyt ogolne, tj. takie w stosunku do ktorych urzeczywistnienie mozna
wzglednie tatwo oszacowaé, czyli zmierzy¢. Powinny by¢ one do zaakceptowania przez
0sobe majaca cel realizowaé a takze klarownie przydzielone poszczegdlnym uczestnikom.
Wazne jest, aby kazdy z nich wiedzial kto za jaki cel odpowiada. Wytyczane cele powinny
by¢ osiggalne, czyli nadajace si¢ do urzeczywistnienia. Btedem jest formutowanie celow mato
ambitnych, ale tez zbyt tatwych, badz zbyt trudnych. Charakterystyka dobrze wytyczonego
celu powinno by¢ to, ze stopien jego realizacji daje si¢ oceni¢ w kazdym momencie (tzw. cele
tropione). Cele czastkowe powinny pozostawa¢ w zgodzie z celami strategicznymi.

Planowanie jest projektowaniem realizacji celow w konkretnej sytuacji. Podstawowa
norma, na ktorej si¢ opiera jest produktywnos$¢ we wspomnianym wyzej sensie. Plan okresla
czas realizacji celow, ktory musi korespondowaé z czasem wymaganym do przeprowadzenia
poszczegblnych czynno$ci zwigzanych z osigganiem celéw. [lo§¢ podmiotéw uczestniczacych
w realizacji planu zalezy od ilosci i stopnia zlozonos$ci dziatan wymaganych do jego
urzeczywistnienia. Dobrze przygotowany plan precyzuje: co ma by¢ zrobione, kiedy, gdzie
oraz przez kogo.

Z wykonywaniem planu zwigzane jest przydzielanie zadan oraz kontrola ich
wykonania. Przydzielanie zadan to przyporzadkowanie realizacji wytyczonych planem celow
konkretnym cztonkom zespotu. Zadania nie tylko muszg by¢ akceptowane ale i zrozumiate.

84 Tamze.
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Lider rozdzielajacy zadania musi by¢ tego faktu pewien. Warunki te sg spetnione, kiedy w
grupie proces wzajemnego komunikowania si¢ przebiega bez zaktocen.

Dopelnieniem strategii planowania i realizacji celow jest kontrola. Jej istotg nie jest
bynajmniej represjonowanie cztonkéw zespotu za niedociagnigcia, badz brak efektow w
realizacji powierzonych zadan. Wiasciwy sens Kkontrolowania tkwi w rozpoznawaniu
czynnikéw odpowiedzialnych za to, Ze realizacja celow odbiega od zatozonego wzoru (planu)
i ich eliminacji. To ostatnie wcale nie musi polega¢ na stosowaniu dotkliwych sankcji wobec
jednostek, ktére nie dopisaly. Kontrolowanie jest zatem procesem, w ktorym najpierw
poréwnuje si¢ faktyczny przebieg czynnoSci z wzorem a nastepnie — W sytuacji, Kiedy
stwierdza si¢ roéznice — dochodzi przyczyny, ktéra ja spowodowata. Wlasciwie
zdiagnozowana przyczyna zaistnialej roznicy (a wigc niepowodzenia w dziataniu) pozwala
wdrozy¢ dziatania korygujace. W ten sposéb usunigte zostaja przyczyny niepowodzen w
kolejnych realizacjach danego wzoru dziatania. W tej perspektywie kontrola staje si¢
szczegolnego rodzaju $rodkiem grupowego ,uczenia si¢”, wiodacego ku coraz lepszemu
osigganiu zaktadanych celow.

Zrédha niepowodzen moga sytuowac sie w osobie dziatajacej i by¢ efektem deficytow
motywacyjnych, badz kompetencyjnych. Aby usung¢ ,,0osobowe” przyczyny niepowodzen
nalezy przeanalizowa¢ motywacje, jak 1 umiejetnosci (kompetencje) podmiotdéw, ktorym
powierzono zadania. Podej$cie to pozwala wyodrebni¢ cztery typu uktadu motywacji-
kompetencji, z ktorych trzy okazuja si¢ dysfunkcjonalne dla wykonywania zadan:

1. wysoka motywacja zbiega si¢ z wysokim poziomem kompetencji. Osoba chce i potrafi
wykona¢ zadanie. Nie ma problemu z osiggnigciem celu. Jezeli ten typ charakteryzuje
wszystkich cztonkéw zespotu to znaczy, ze zrodet niepowodzen nalezy poszukiwac
poza realizujacym zadania personelem (btedy w zarzadzaniu, btedy w komunikacji);
2. niska motywacja zbiega si¢ z wysokim poziomem kompetencji. Osoba jest w stanie
wykona¢ zadanie, ale nie chce tego robié. Srodkiem zaradczym jest skuteczne
zmotywowanie czlonka zespotu;
3. wysoka motywacja zbiega si¢ z niskim poziomem kompetencji. Osoba chce wykonaé
zadanie, ale nie umie tego zrobi¢. Srodkiem zaradczym jest skierowanie jej na
szkolenie;
4. niska motywacja zbiega si¢ z niskim poziomem kompetencji. Osoba nie chce 1 nie
umie wykona¢ zadania. Nalezy ja odpowiednio zmotywowac ale i przeszkoli¢. Tacy
cztonkowie sg obcigzeniem dla spotdzielni i — w dtuzszej perspektywie — nie ma dla
nich w niej miejsca.
Dobry zesp6t to grupa osob posiadajaca rozne umiejetnosci i charakterystyki funkcjonalne dla
realizacji celu. W zbiorowym dzialaniu osoby te wzajemnie si¢ uzupetniaja, dlatego wazne
jest aby poszczegdlne zadania przydzielano tym, ktére mogg je najlepiej wykonac.

Uzgadnianie i rozdzielanie celow, a w konsekwencji takze ich realizacja, moga by¢
zaklocone przez czynniki zwigzane z samym procesem komunikowania si¢. Rozumienie
komunikatow moze cztonkom nastreczac trudnosci, kiedy jest on niespojny, nieprzejrzysty, a
czgsto nazbyt dhugi. Psychologiczne mechanizmy zapamigtywania, zwigzane z tzw. efektem
pierwszenstwa i efektem $wiezosci powoduja, ze zapamigtywane bywaja jedynie fragmenty
dopiero co ustyszanych przekazow (w zaleznos$ci od sytuacji odpowiednio: poczatkowe badz
koncowe) moga — w przypadku nieprecyzyjnego i rozwlektego przekazu — dodatkowo
obcigza¢ proces rozumienia.

W kazdym zespole zadaniowym ksztaltuja si¢ sieci komunikacyjne, czyli wzorce
obiegu komunikatow miedzy cztonkami (kto z kim w jakich sytuacjach si¢ komunikuje).
Jezeli nie funkcjonuja wlasciwie, wazne informacje zwigzane z wykonywanymi zadaniami
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moga do zainteresowanych, albo w ogole nie docierac, albo dociera¢ z istotnym opdznieniem.
Moga tez ulegaé znieksztatceniom®.

Sprawne zarzadzanie wymaga takze przejrzystej struktury rol grupowych. Pozycja
lidera zarzadzajacego dziataniami spoétdzielni powinna by¢ czytelna dla wszystkich i
akceptowana przez ogol. Istotne jest tez wypracowanie ogodlnie akceptowanych procedur
neutralizacji napig¢.

Tabela. 5. Oceny zarzadzania spdldzielnia

1. 2. 3. 4. 5.
zdecydowanie raczej trudno raczej zdecydowanie
nie nie powiedzieé tak tak
1 | obowigzki pracownikow sa 0 1 1 8 5

wyraznie okreslone

2 | przydzial obowigzkow jest
odpowiednio dostosowany do 0 0 0 6 9
poszczegblnych pracownikow

3 | pracownicy maja réwne prawa
bez wzgledu na ptec

4 | praca wykonywana jest
zespotowo

Zrodto: badania wiasne.

Wywiady zebrane wsrod podkarpackich spotdzielcow uprawniajg do twierdzenia, ze
problemy, jakie moze generowaé proces zarzadzania zespolem i przydzielania zadan sg w
spotdzielniach wzglednie dobrze rozwigzywane. Wsrdd zapytywanych o kwestie wewnetrznej
organizacji grupy niemal wszyscy (14 osob) uznali podziat obowigzkéw pomiedzy czionkow
Za przejrzysty. Wszyscy stwierdzili tez, ze jest on dostosowany do umiejetnosci
poszczegblnych cztonkéw zespotu. Pojawianie si¢ konfliktow wewnatrzgrupowych
sygnalizowata nieco ponad polowa rozmowcoOw (8 o0sdb) zaznaczajac, ze wystepuja one w
zespole ,,0d czasu do czasu”, ale konflikty czysto personalne wymieniono zaledwie raz.
Istotnie czestsze okazaty si¢ napigcia dotyczace rozbieznych pogladéw na temat konkretnych
dziatan spoldzielni — na przyktad zakupu surowcow czy czasu pracy (4 wypowiedzi). W
dwach przypadkach zapytywani stwierdzili, ze Zrodtem nieporozumien jest niesubordynacja i
nieodpowiedzialno$¢ cztonkow. Usmierzanie tych nieporozumien odbywa si¢ — zdaniem 6
rozmowcoéw — w przyjaznej atmosferze. Nerwowo$¢ i napigcie deklarowano w tym
kontekscie jedynie dwa razy.

Wigkszos¢ zapytywanych spotdzielcow potwierdzita stosowanie wobec cztonkow
zespotu $rodkow motywujacych (10 ). W kategorii tych, ktore — w opinii respondentow —
stosowane sg w grupie czgsto, wymieniano (kolejno wedtug czestosci wskazan): ,,pochwaty”
(8), ,,dbatos¢ o dobra atmosfer¢ w pracy” (8), ,,zapewnienie odpowiednich §rodkow do
wykonywania pracy” (7), ,,gratyfikacje pieniezne” (4) i ,,spotkania integracyjne” (3).

Tabela. 6. Sposoby motywowania pracownikow

1. wcale 2. od czasu do 3. czesto
czasu
1 zapewnienie odpowiednich srodkéw do wykonywania 0 3 7
pracy
2 pochwaty 1 1 8
3 gratyfikacje pieni¢zne 1 5 4

8 B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2002, s.
169-182.
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4 dbato$¢ o dobrg atmosfere w pracy 0 2 8

5 spotkania integracyjne 1 6 3

6 inne, jakie?: 0

Zrodto: badania whasne.

3.2.3. Utrzymanie plynnosci finansowej

Obok sprawnego =zarzadzania zespotem 1 skutecznego marketingu produktow
czynnikiem warunkujagcym sukces rynkowy jest odpowiednia dyscyplina finansowa.
Gospodarowanie pienigdzmi powinno odbywaé si¢ z zachowaniem okreSlonych regut
zardbwno w fazie inicjowania dzialalnosci jak i dalszego dziatania. Spoétdzielnia powinna
starannie zaprojektowa¢ gospodarke srodkami finansowymi. W planie finansowym powinny
znalez¢ si¢ odpowiedzi na kwestie zasadnicze:

1. jak duzo $rodkow finansowych jest potrzebnych do uruchomienia dziatalno$ci?

2. jakie beda zrodia tych srodkdw? Moga to by¢ $rodki wiasne, kredyt, pozyczka lub
dotacja.

3. w jakich etapach rozwoju dziatalno$ci bedg one potrzebne? Nie zawsze bowiem catos¢
srodkow potrzebna jest w momencie inicjacji dziatalnosci.

Przygotowanie planu wymaga:

1. zindeksowania wszystkich inwestycji koniecznych do uruchomienia dziatalno$ci z
jednoczesnym oszacowaniem, w jakich etapach dziatalnosci kazda z nich okaze si¢
niezbedna oraz z jakiego Zrédta bedzie finansowana;

2. uwzglednienia wszystkich pozostatych wydatkow, ktore nie zostaly ujete jako
inwestycje w nieruchomos$ci, maszyny i urzadzenia, a ktore nalezy ponies¢ w celu
uruchomienia dziatalnosci, (optaty, koszt pierwszego zaopatrzenia w surowce i srodki
produkcji, koszt reklamy);

3. zestawienia wszystkich kosztow z wielkoscig pozostajacych w dyspozycji srodkow i
oszacowania kwoty koniecznego finansowania ze zrédet zewnetrznych®.

Dobry plan finansowy to taki, w ktorym catkowita suma przewidywanych kosztow
rownowazy sume¢ $rodkow przewidzianych do inwestycji w dzialalno§¢. Brak rownowagi
wskazuje, ze planowane przedsiewzigcie przerasta mozliwosci cztonkow albo tez odwrotnie —
nie wykorzystuje wszystkich zasobow, ktorymi dysponujg faktycznie i potencjalnie.

Kluczowym warunkiem funkcjonowania spoétdzielni na rynku jest rentownosc.
Przychody uzyskane ze sprzedazy dobr lub uslug powinny przewyzsza¢ koszty dziatalno$ci —
czyli firma musi generowaé zysk. Rownowaga przychodéw 1 kosztow oznacza, ze
spotdzielnia nie bedzie dysponowata srodkami nie tylko na inwestycje ale 1 amortyzacj¢. Brak
srodkow finansowych pozwalajacych wymienia¢C maszyny uzywane w produkcji lub
Swiadczeniu ustug moze prowadzi¢ w dtuzszej perspektywie do zakonczenia dzialalnosci.

Utrzymywanie si¢ nadwyzki przychodu nad kosztami daje dodatni wynik finansowy.
Nalezy go na biezaco kontrolowa¢ prowadzac rachunek zyskow 1 strat dziatalnosci.
Uwzglednia on nastepujace zmienne:

1. przychody, czyli wszystkie wplywy z tytulu prowadzonej dzialalnosci, zar6wno
podstawowej (sprzedaz dobr i ustug) oraz innej (np. odsetki od lokat bankowych);

2. koszty, to znaczy wszystkie wydatki ponoszone w zwiagzku z dziatalnoscig spotdzielni
jako podmiotu gospodarujgcego (m.in. koszty zakupu materialow, narzedzi, towardw,

8 J. Kwiatkowski, Poradnik poczqtkujqcego przedsiebiorcy, dz. cyt., s. 44 i nast.
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koszty energii, gazu i wody, czynsze za lokal, odsetki od kredytow, koszty ustug
wykonywanych przez firmy zewngtrzne, wydatki na promocj¢). Wynik finansowy,
czyli ré6znica pomiedzy przychodami a kosztami zmienia si¢ w czasie.

W kategorii kosztow mieszczg si¢ takie, ktére okazuja si¢ niezalezne od wielkosci zysku
(badz straty) 1 wielkosci prowadzonej dziatalnosci. Sg to tzw. koszty state (czynsze za
wynajem lokali, optaty przesylowe w rachunkach za energie, koszty okresowych remontow,
koszty obstugi kredytow). Z kolei druga kategoria — koszty zmienne zmieniajg si¢ w
zalezno$ci od wielkosci prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Mieszcza si¢ tu m.in. koszty:
zakupu surowcow, transportu, koszty zuzycia materiatdw i maszyn. Im wiekszy obrot
(sprzedaz produktow, badz ustug w okreslonej cenie), tym wieksze koszty i odwrotnie.

Podmiot gospodarujacy znajduje si¢ w lepszej sytuacji im nizsze s3 jego koszty
stale. Bioragc zatem pod uwage strukture kosztéw, racjonalne gospodarowanie polega na
minimalizowaniu kosztéw statych przy jednoczesnym dgzeniu do maksymalizacji sprzedazy
dobr badz uslug. Strategia optymalizujaca to dazenie jest obserwowanie tzw. punktu
krytycznego. Jest to wielko$¢ sprzedazy pokrywajaca wszystkie koszty stale w okreslonym
przedziale czasu. Znajac przecietng dzienng sprzedaz mozna ustali¢ moment w cyklu
rocznym, w ktorym wplywy ze sprzedazy pokryja koszty state, a dalszy zbyt pokrywac bedzie
koszty zmienne i — w perspektywie — przynosi¢ zysk.

Plynno$¢ finansowa jest, obok rentownos$ci, kolejnym wymogiem utrzymania si¢
podmiotu gospodarujacego, a wiec takze spotdzielni socjalnej, na rynku. Pojecie to nalezy
rozumie¢ jako zdolno$¢ do terminowego regulowania biezacych zobowigzan. W krotkim
okresie decyduje ona o przetrwaniu przedsigbiorstwa. Wyniki wielu badan prowadzonych w
sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw®” w wielu krajach rozwinietych pokazuja, ze
utrata ptynnosci jest gldéwna przyczyng bankructw w tym sektorze, niezaleznie od poziomu
rentownosci®.

Konsekwencja utraty ptynnosci jest spadek zaufania instytucji kredytowych, co
skutkuje ograniczeniem dostgpu do pieniadza utrudniajacym firmie mozliwos¢ kredytowania
kontrahentow. W efekcie kurczy si¢ pole aktywnos$ci na rynku. W dalszej kolejnosci
ograniczenia wobec podmiotu, ktory popadl w trudnosci, stosuja sami kontrahenci — w trosce
o wilasng plynnos¢ wycofuja si¢ z kredytowania zawieranych z nim transakcji. Realizujg je
wylacznie w oparciu o gotowke. Uruchomiona w ten sposdb zostaje spirala malejacych
zyskow firmy, co zmniejsza jej szanse na rynku — utrudnia a nawet paralizuje inwestycje oraz
przyczynia si¢ do utraty reputacji wsrod aktualnych i potencjalnych partnerow.

Trzeba pamigta¢, ze firma — nawet jesli jest rentowna — nie zawsze dysponuje
gotowka. Funkcjonowanie matej firmy od strony finansowej polega m.in. na regulowaniu
platnosci zgodnie z terminami okreslonymi w zawieranych przez niag umowach. Zdarzenia
gospodarcze — transakcje kupna/sprzedazy dobr badz usthug — ktorych wynikajg platnosci
dokumentowane sg w postaci rachunkow 1 faktur. PtatnoSci moga by¢ realizowane zgodnie z
data wystawienia wymienionych dokumentéw w postaci gotowkowej lub tez z odroczonym
terminem ptatnosci — do 14 dni, do 30 dni, do 60 dni lub powyzej 180 dni. Tak zwane zatory
platnicze powstaja wowczas, kiedy kontrahenci nie dotrzymujg termindéw. Zwigksza si¢ wtedy
ryzyko utraty ptynnosci finansowej a w konsekwencji nawet upadlosci, poniewaz firma
godzac si¢ na odroczone ptatnosci kontrahentdéw uzupetnia braki gotowki kredytem

87 Za mate uznaje sie podmioty zatrudniajace do 50 pracownikéw, osiggajace $rednioroczny przychédd netto ze
sprzedazy w wysokosci 10 mIn euro lub sume¢ aktywdéw bilansu 10 min euro na koniec poprzedniego roku
obrotowego. Mieszczg si¢ w tej definicji wszystkie spotdzielnie socjalne, zob. Ustawa z dnia 19 listopada 1999 r.
— Prawo dzialalno$ci gospodarczej, DzU 1999, nr 101, poz. 1178; Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie
dziatalnosci gospodarczej, DzU 2004, nr 173, poz1807, z p6zn. zm.

8 Szerzej zob. M. Sierpinska, D. Wedzki, Zarzqdzanie plynnoscig finansowq w przedsiebiorstwie, PWN,
Warszawa, 2002.
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bankowym lub pozyczka udzielang przez inne podmioty. Zacigga tym samym zobowigzania.
Alternatywa — cho¢ pewnie trudno dostepng dla matych spétdzielni socjalnych — moze by¢
tutaj tzw. faktoring, czyli rozwigzanie polegajace na sprzedazy wyspecjalizowanej firmie
wierzytelno$ci powstatych z tytutu niewykonanych przez kontrahentéw ptatnosci. W ten
Sposob firma niejako ,,0dzyskuje” wierzytelnosci za posrednictwem trzeciego podmiotu.

Ubezpieczeniem od ryzyka utraty ptynnosci finansowej jest utrzymywanie przez
firm¢ w biezacej dyspozycji takiego poziomu gotowki, ktéry gwarantuje regulowanie
biezacych zobowigzan. Zmienno$¢ warunkéw gospodarowania sprawia jednak pewne
trudnosci w precyzyjnym oszacowaniu rozmiardw rezerwy gotéwkowej. Problem dotyka
wprost kwestii  optymalizacji procesu gospodarowania. Z punktu widzenia teorii
przedsi¢cbiorstwa racjonalne gospodarowanie polega bowiem na maksymalizacji zysku, a
zatem minimalizacji gotowki. Zbyt duza ilo$¢ tej ostatniej interpretowana jest jako utrata
korzysci, ktéra mogta by¢ pozyskana w wyniku uzycia jej do celow inwestycyjnych (tzw.
koszt utraconych mozliwoéci)®.

W ekonomii opracowano instrumenty — wskazniki — pozwalajace szacowac optymalny
poziom plynnosci finansowej przedsigbiorstwa. Naleza do nich:

1.  wskaznik biezacej plynnosci, obliczany jako stosunek aktywoéw biezacych® do
zobowigzan biezacych. Przyjmuje on wartosci w przedziale <1,2-2,0>. Wartosci
ponizej 1,0 wskazywaé moga na klopoty firmy z ptynnoscia, ale tez moga
sygnalizowa¢ intensywna akcje inwestycyjna;

2. wskaznik szybki ptynnosci, obliczany jako stosunek aktywow biezacych
pomniejszonych o warto$¢ zapaséw krotkoterminowych do zobowigzan biezacych.
Przyjmuje wartosci w przedziale <1,0-1,2>. Wartosci ponizej 1,0 sygnalizuja
problemy firmy z plynnoscia;

3. wskaznik $rodkéw pienieznych, obliczany jako stosunek $rodkow pieni¢znych
pozostajacych w dyspozycji firmy do zobowigzah biezacych. Im jest on wyzszy,
tym wicksza ptynnos¢ firmy. Nazbyt wysoka jego warto$¢ moze by¢ jednak
interpretowana jako informacja o nieefektywnym gospodarowaniu zasobami
gotowkowymi.

Narzedziem pozwalajacym kontrolowaé przeptywy srodkéw finansowych w firmie jest
rachunek przeptywéw gotowkowych, dzieki ktoremu przedsigbiorca pozyskuje wiedze o tym
na co w procesie gospodarowania zostaly przeznaczone pieniadze i skad pochodzity. Jest to
zestawienie wszystkich wptywow gotowkowych 1 wydatkow, jakie poniosto przedsigbiorstwo
w okreslonym czasie. W zaleznosci od potrzeby konkretnej firmy obejmuje on okres
miesigca, kwartalu badZz roku z podzialem na dni, tygodnie lub miesigce. Rachunek
przeplywow gotowkowych uwzglednia:

1. gotowke poczatkowa (na poczatku okresu sprawozdawczego), czyli wolne $rodki
przeznaczone na pokrycie kosztow zwigzanych z dziatalnoscia;
2. wplywy:
a) z biezacej dziatalnos$ci firmy (sprzedaz dobr 1 ustug, sptaty naleznosci);
b) z tytutu sprzedazy sktadnikow majatku przedsigbiorstwa a takze kredytow
1 pozyczek;

8 D. Begg, S. Fisher, R. Dornbush, Mikroekonomia, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2002,
s.171.

% Aktywa biezace to $rodki pieniezne oraz wszelkie aktywa firmy, ktdre w ciggu roku obrachunkowego moga
by¢ zamienione na gotowke: zapasy, naleznosci, inwestycje krotkoterminowe. Zobowigzania biezace to ogot
zobowigzan z tytulu dostaw i ustug, a takze calo$¢ lub ta cze$¢ pozostalych zobowigzan, ktdére stajg sig
wymagalne w ciggu 12 miesigcy od dnia bilansowego.
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3. wydatki:

a) konieczne do uzyskania wptywow z biezacej dziatalnos$ci (wydatki na
sktadniki produkcji);
b) inne wydatki — wynikajace z dokonywanych inwestycji 1 splaty
zaciggnietych kredytow;
4. gotowke operacyjna, czyli wolne $rodki pokrywajace wydatki nie zwigzane z
dziatalnoscig biezaca;
5. gotowke koncowa, srodki pozostajagce na koniec okresu sprawozdawczego po

pokryciu wydatkow zwigzanych z biezaca dziatalnos$cig 1 pozostatych. Jest to

gotowka poczatkowa nastepnego okresu sprawozdawczego.

Sytuacja, w ktorej gotowka koncowa prezentuje wartos¢ dodatnig oznacza dobrg sytuacje
firmy, ujemna warto$¢ sygnalizuje ktopoty z pltynnoscig. Wtedy przedsiebiorca zmuszony jest
sprzedawac produkty lub ustugi za gotéwke (odmédwi¢ kredytu kupieckiego kontrahentom) a
jednoczesnie, o ile to mozliwe, prolongowac okres sptaty wiasnych zobowigzan.

Badania prowadzone w sektorze matych 1 $rednich przedsiebiorstw pokazuja, ze w
praktyce gospodarczej wiele z nich nie dokonuje zadnych oszacowan ptynnosci finansowe;.
Mali przedsicbiorcy ufaja tutaj swojemu do$wiadczeniu, badz zdaja si¢ na intuicje®.
Tymczasem male firmy majg istotnie mniejsze mozliwosci neutralizowania zatoréw
platniczych  przez  wykorzystanie  wewngtrznych  Zrodet  finansowania.  Drobne
przedsiebiorstwa powinny wykorzystywaé wiasne dane historyczne dotyczace przeptywu
srodkow pienigznych, aby moc prognozowa¢ wymagany poziom plynnosci. Planowanie
przysztych wpltywow i wyplywow $rodkow finansowych okazuje si¢ zatem niezbedne.

Tabela 7. Przecietny miesieczny przychéd spoéldzielni
1 | brak przychodow

ponizej 1000
1001-2000
2001-3000
3001-4000
4001-5000
7 | powyzej 5000

oo b~lWIN

g|Rr|Oo|lwl o~ O

Zrodlo: badania wiasne.

Material badawczy z Podkarpacia pokazuje finansowe realia funkcjonowania
spoétdzielni socjalnych. Oceniajac je pod wzgledem wielko$ci przychodu stwierdzi¢ nalezy, ze
w wigkszosci nie sg to duze podmioty. W pieciu przypadkach zadeklarowany miesigczny
przychoéd przekroczyt kwote 5000 zt, natomiast w 9 spotdzielniach nie przekroczyt 3000 zi.

% A. Kiwala, Zarzqdzanie Srodkami pienieznymi w matych przedsiebiorstwach, [w:] R. Knosala (red.),
Komputerowo zintegrowane zarzqdzanie, t. 1, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania
Produkcja, Opole 2010, s. 486.
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Okazuje si¢, ze przychody te sg niewystarczajace na sfinansowanie biezgcej dziatalno$ci i
konieczne jest wsparcie $rodkami pomocy pomostowej — wypowiedzialo si¢ tak 12
przedstawicieli spotdzielni. Dotacje jako najwazniejsze zewnetrzne zrodto przychodu
deklarowano jednak tylko w jednym przypadku. Rentowno$¢ podkarpackich spotdzielni nie
przedstawia si¢ dobrze. Zaledwie dwoch spotdzielcéw sposrod 15-o0sobowej grupy badanych
uznato, ze ich spotdzielnie odnotowujg zyski. Siedmiu badanych stwierdzito, ze podmioty, w
ktorych dzialajg nie przynoszg zysku (,,zyski i koszty sg zblizone”). Az 6 0sdb z grona
zapytywanych stwierdzilo, ze ich spoldzielnie odnotowujg straty. Dokonawszy niskiego
0szacowania rentownosci wlasnych spotdzielni, istotna wigkszos¢ respondentéw deklarowata,
ze w dziatalnos$ci gospodarczej nigdy nie pojawiaja si¢ problemy wynikajace z koniecznosci
biezacego regulowania platnosci (11 wskazan). Ponad potowa podmiotéw (9) neutralizuje
ryzyko utraty plynno$ci utrzymywaniem rezerwy finansowej. W dalszej kolejnosci
wymienione zostaty ,stale zlecenia” uznawane przez rozmowcoOw za zréodto pewnych
wptywow (5 wskazan). W przypadku 3 podmiotow zabezpieczeniem ptynnosci byto wsparcie
pomostowe. W ocenie podstawowej funkcji spdéidzielni socjalnej, jaka jest zapewnienie
swoim cztonkom zrodet utrzymania, opinie rozméwcow byty podzielone: 8 0so6b uznalo, ze
spotdzielnia to utrzymanie zapewnia, ale az 5 osob nie zajelo jednoznacznego stanowiska
(odpowiedz: ,trudno powiedzie¢”). Dwie osoby zaprzeczyly, jakoby uczestnictwo w
spotdzielni rozwigzywato problem Zrddet utrzymania cztonkdw.

Obraz spotdzielni, jaki zarysowuje analiza finansowego aspektu ich dziatalno$ci
gospodarczej, istotnie odbiega od tego, ktéry formuja przedstawione w poprzednich
paragrafach wypowiedzi na temat realizowanych i pozadanych strategii marketingowych.
Widziane w perspektywie obu rodzajow deklaracji spotdzielnie wydaja si¢ by¢ organizmami
zarazem ,,ofensywnymi marketingowo” i ,,defensywnymi finansowo”. Sytuacja, w ktorej —
przy braku ktopotow z ptynnoscig — deklaruje si¢ niskg rentowno$é, moze wskazywac na
frustracj¢ albo przejaw szczegdlnego rygoryzmu wobec zasad rzadzacych gospodarowaniem,
zakazujacego nazywania ,prawdziwym biznesem” przedsiewzig¢ korzystajacych z
ulokowanego poza rynkiem wsparcia.

3.3. Czego nalezy unikaé prowadzac spéldzielni¢

Funkcjonowanie spoldzielni socjalnej okresla szereg czynnikow, z ktorych kazdy
podlega kontroli w r6znym stopniu. Wymieni¢ tu wypada:

1. cechy otoczenia, zardwno spotecznego, jak 1 gospodarczego, w jakim ,,zanurzona” jest
konkretna spotdzielnia. Tworzy je spotecznos¢ lokalna i1 jego spoteczna infrastruktura,
a wigc administracja panstwowa w terenie, samorzad lokalny, sieci stowarzyszen (w
tym innych spoétdzielni lokalnych), innego rodzaju organizacje (Kos$cioty) i podmioty
funkcjonujace na rynku;

2. cechy spoleczne i osobiste cztonkéw zespotu tworzacego spotdzielnie. Ich motywacje,
oczekiwania wobec struktury, ktorej czgs¢ stanowia, badz checa stanowi¢ w momencie
jej powolywania;
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3. cechy spoéldzielni jako struktury grupowej. Tworza jg sie¢ 16l w zespole, wzory
dziatan wynikajacych z przydzielonych zadan, sie¢ komunikacyjna bedaca funkcja
koordynacji w ramach zbiorowo osigganych celow.

Sposrod wymienionych najbardziej autonomiczne sg cechy $rodowiska. Trudno je
modyfikowa¢, dlatego jedynym rodzajem ,odpowiedzi” na nie jest adaptacja.
Funkcjonowanie spoétdzielni na rynku jest — z teoretycznego punktu widzenia,
interpretujgcego relacj¢ grup z otoczeniem — przejawem takiej adaptacji. Spotdzielnia
akceptujac reguty gry rynkowej dziala jak przedsiebiorstwo. Nie okresla jednak cech rynku,
ktore dane sa uprzednio. Przeciwnie — to rynek ,,okresla” spotdzielni¢ poprzez swoje
wiasciwosci. Kierunkuje jej mozliwosci rozwoju, stwarzajac szanse, albo generujac
ograniczenia. Z tego punktu widzenia zagrozeniem dla spéidzielni bedzie spowodowana
r6znymi czynnikami trudno$¢ adaptacji. Jej zrédla sytuujg si¢ jednak poza rynkiem, wewnatrz
spotdzielni — w jej strukturze grupowej lub charakterystykach jednostek. Kwestie te
omoéwione zostaty nizej. W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage na btedy popelniane przez
spotdzielnie w momencie podejmowania decyzji o profilu dzialalnosci gospodarcze;j.
Nieprzemyslane rozstrzygnigcia, podejmowane pod wplywem niemiarodajnych informacji,
badz — co gorsza — emocji, prowadzg bardzo szybko do ekonomicznej porazki. Nie mozna
zapominaé, ze spoéidzielnia socjalna nie jest grupa osob ,skazanych na sukces” w tym
znaczeniu, ze juz sam fakt stowarzyszenia si¢ i pozyskanie wsparcia finansowego umocuje
powotany podmiot na rynku. Badania prowadzone na Warmii i Mazurach przywotane przez
Renat¢ Burchart sa, miedzy innymi, dokumentacja takiej porazki. Omawiajac okolicznosci
powotywania i poczatki dziatalnos$ci czg$ci z badanych podmiotow autorka pisze: ,,O wyborze
branzy czgsto decydowaty jedynie umiejetnosci prezesa [...] nie skonfrontowany z
otoczeniem rodzaj petnionej dzialalnosci nie znajdowat nabywcoéw. Podejmowana dziatalno$¢
nie byla do konca przemys$lana, nie byla poparta zadnymi badaniami marketingowymi,
wywiadem $rodowiskowym czy analizg”%2.

Adaptacja do otoczenia rynkowego wymaga wewngtrznego rozwoju. Odpowiedzi
udzielane przez lideréw podkarpackich spotdzielni na pytanie o przestanki sukcesu, w ktorych
obok umiejetnego zarzadzania firma (5 wskazan), akcentowano odpowiednie kwalifikacje
cztonkow oraz konieczno$¢ ich podnoszenia (facznie 13 wybordéw) pozwalajg wyciagnad
wniosek, ze dobra spoéldzielni¢ charakteryzuje wiasnie imperatyw rozwoju. Posrednio
dowodzg tego takze swobodne wypowiedzi uczestnikow badania, w ktorych wskazywali
istotne zagrozenia dla funkcjonowania spoldzielni. Wsréod 13 rdéznych kwestii, ktore
podnoszono, 3 wigzaly si¢ mniej badz bardziej bezposrednio z kwestia rozwoju:
,konkurencja”, ,brak statych zlecen” i ,,brak nowych zlecen”. Lacznie wymieniono je az 11
razy (wszystkie czynniki pojawity si¢ w wypowiedziach 36 razy. Respondenci wypowiadajac
si¢ wymieniali po kilka z nich). Interesujaco w tym kontek$cie przedstawiaja si¢ oceny
instrumentow wsparcia finansowego (faktycznych i potencjalnych) w badaniach warminsko-
mazurskich. ,,Respondenci zajmowali stanowiska ekstremalne” — pisze R. Burchart — ,,albo
dany instrument byl wysoce oczekiwany, albo uznawany za zbedny”. Autorka informuje o
spotdzielniach, ktére nie oczekiwaty wsparcia finansowego (ulgi podatkowej) argumentujac,
ze ,,jezeli firma rozwija sie i zarabia, to staé ja takze na zaplacenie podatkow”,

Z danych ogdlnopolskich wynika niezwykle duza skala zréznicowania spotdzielni
pod wzgledem wielkosci przychodu. % nie odnotowata zadnych przychodéw w okresie 2010-
2011, 50% miato miesieczny przychdd catkowity ponizej 1700 zi. Z drugiej strony
przynajmniej Y spotdzielni wykazata przychod catkowity za rok 2010 w wysokosci
przynajmniej 100 tys. zi. Niezwykle wysokie wyniki mniejszos$ci spotdzielni podnosza

92 R. Burchart, Instrumenty wsparcia warminsko-mazurskich spétdzielni socjalnych, ,,Praca Socjalna” 2012 nr 3,
s.102.
9 Tamze.
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srednig przychoddéw spoéidzielni do poziomu 82 tys. zi. Badania zatem pokazuja, ze istnieje
pozytywny model spétdzielni urzeczywistniajacej zyciowe szanse czlonkdéw, ale ma on swoj
antywzor: spotdzielnie, ktora jest uspotecznieniem frustracji i ubostwa®,

Przestrzen instytucji publicznych — kolejny aspekt otoczenia, w jakim porusza si¢
spoldzielnia, jest rowniez petna wyzwan. Majac na celu sprostanie im trzeba przede
wszystkim mie¢ wiedze o mozliwos$ciach, jakie stworzyto spotdzielniom prawo w relacjach z
instytucjami publicznymi. Tymczasem, jak wynika z raportu Departamentu Pozytku
Publicznego MPiPS, analizujagcego funkcjonowanie spotdzielni w okresie 2010-2011, blisko
20% spotdzielcow socjalnych w Polsce jej nie posiada®™. Spoldzielnie nie moga same
sytuowac si¢ na pozycji klienta bardziej, anizeli dzieje si¢ to juz przez sam fakt korzystania z
publicznego wsparcia. Chodzi tu o inicjatywe, jaka powinny przejawia¢ wobec wiladz
lokalnych 1 innych instytucji w przestrzeni publicznej zwlaszcza, Ze te ostatnie nie zawsze
rozumiejg potrzeby spéldzielni i nie zawsze wykazujg dostateczng wole, aby wdrazac
niestandardowe, z punktu widzenia urzedniczej rutyny, formy realizacji zadan publicznych.
Wymieniony wyzej raport wskazuje, ze powszechng bolaczka spotdzielcow jest wlasnie ,,brak
zrozumienia probleméw spoétdzielczosci socjalnej i brak zainteresowania ze strony wiadz
lokalnych”. Skarzylo si¢ na to blisko 40% ankietowanych w badaniu monitoring spotdzielni
socjalnych, ktore bylo podstawg opracowania. Trudno$ci w pozyskiwaniu zadan zlecanych
przez administracje publiczng sygnalizowata 1/5 zapytywanych. W tym obszarze
najwickszym wrogiem spotdzielcow jest dotychczasowa praktyka. Rola administracji
publicznej w relacjach ze spdldzielniami nie moze ogranicza¢ si¢ tylko do polityki
informacyjnej i dotacji udzielanej przy powotywaniu spotdzielni. Ma by¢ ona partnerem
spotdzielcow a nie wylacznie dysponentem $rodkow®.

Obok cech $rodowiska, w jakim funkcjonuje spédtdzielnia, niezwykle wazng grupa
czynnikow przesadzajacych o jakosci jej funkcjonowania sa cechy ludzi majacych stanowic
zespOl. Z badan, zaré6wno ogolnopolskich — ujetych w raporcie Departamentu, jak i
regionalnych — z Podkarpacia wynika, ze moment tworzenia spotdzielni staje si¢ kluczowy
dla jej dalszej egzystencji, poniewaz btedy popelnione w tej fazie moga nie daé si¢
wyeliminowa¢ bez destrukcji samej spotdzielni. We wskazoéwkach udzielanych potencjalnym
kandydatom do zatozenia spotdzielni podkarpaccy liderzy najczesciej podkreslali koniecznos$¢
odpowiedniego doboru czionkow (13 wskazan). Odpowiednio$¢ rozumiana byta zar6wno
jako posiadanie kwalifikacji profesjonalnych, ktére mozna spozytkowaé w dziatalnosci
spotdzielni-firmy, jak i moralnych, tj. takich, ktére przekladaja si¢ na jako$¢ zespotowego
dziatania (zaufanie, odpowiedzialno$¢, sumiennos¢). Mowigce o tym, czego nalezy unikaé w
dziatalnosci spotdzielni badani na pierwszym miejscu wymieniali konflikty personalne (6) i
przypadkowy dobor cztonkow (4). Tak wigc na ogodlng sume 19 wskazan roéznych czynnikow,
ktore uporzadkowano w procesie analizy w 7 Kkategorii, 10 — czyli ponad potowa —
podkreslata znaczenie czynnika ludzkiego. Jego waga ujawnita si¢ takze w odpowiedziach na
pytanie 0 momenty kryzysowe funkcjonowaniu spotdzielni — ich Zrodta i sposoby zazegnania.
Wystgpienie takich momentow odnotowato 6 liderow. W jednym z tych przypadkow zrodiem
kryzysu byta absencja czesci cztonkéw spowodowana choroba, co narzucito konieczno$¢
wzmozone] pracy pozostatym, w innym przypadku kryzys wynikat z ktopotéw finansowych,
a przezwyci¢zony zostat dzigki wytrwatosci 1 wierze w powodzenie przedsigwzigcia. Z
deklaracji tych wynika, ze jako$¢ cztonkostwa odgrywa kluczowa rolg.

Kwestie personalne byty — jako problem — mocno akcentowane w ogolnopolskich
badaniach. Konflikty miedzy cztonkami dotyczyly 16,5% badanych spoétdzielni, natomiast

% Informacja o funkcjonowaniu spétdzielni socjalnych dziatajgcych na podstawie ustawy z dnia 27 kwietnia
2006 r. o spétdzielniach socjalnych za okres 2010-2011, dz. cyt., s. 91.

% Tamze, s. 79.

% Tamze.
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30% badanych skarzylo si¢ na nierownomierng aktywno$¢ cztonkow spotdzielni. Dane te nie
wykazywaly zréznicowania regionalnego, co pozwolilo autorom wyciagnag¢ wniosek
sugerujgcy niedostatki oferty szkoleniowej w zakresie rozwigzywania konfliktow i budowania
zespotu adresowanej do juz istniejacych spotdzielni.

Jakos¢ spotdzielni zalezy takze od cech jej struktury grupowej. W tym znaczeniu
wazne okazuja si¢ relacje miedzy czlonkami jako jednostkami realizujgcymi przydzielone
zadania w ramach celéw zespotowych, czyli dziatajgcymi w rolach. Wazne sg tez normy,
ktore tymi relacjami steruja. Jezeli chodzi o strukture grupy, to kwestia podstawowa jest
jakos¢ 1 styl przywodztwa. Styl autorytarny, narzucajacy pozostatym cztonkom nie
konsultowane a czesto i1 niezrozumiale rozwigzania jest programowaniem przysziego
konfliktu w grupie. Z klasycznych badan nad typami przywodztwa w matych grupach
jednoznacznie wynika, ze zespoly zadaniowe, w ktorych przewodzenie ma charakter
partycypacyjny — wilaczajacy cztonkow w proces podejmowania decyzji, lepiej wykonuja
powierzone im zadania. Sg bardziej efektywne bo minimalizujg ,,interpersonalne koszty”
osiggania celow, to znaczy, ze mniej jest napie¢ miedzy czlonkami podczas realizacji zadan.
Mniej tez jest zbednych interakcji, tzn. kontaktow migdzy cztonkami, ,,upewniania si¢” co do
oczywistych kwestii. W grupach charakteryzujacych si¢ demokratycznym stylem
przewodzenia wigcej jest konsekwencji w realizacji zadan, a krytyka jest bardziej obiektywna
— zawiera mniej elementéw osobistych®’.

Tabela 8. Strategie osiggania konsensusu grupowego

1. 2. 3. 4. 5.
zdecydowanie | raczej trudno raczej | zdecydowanie
nie nie powiedzie¢ tak tak
1| koncentracja na wspélnych 0 0 1 7 7
celach
2 | unikanie konfliktéw 0 0 0 9 6

9. Szmatka, Mate struktury spoteczne: wstep do mikrosocjologii strukturalnej, PWN, Warszawa, 1983, s. 160-

165.
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personalnych

3 | wspolne ustalanie regut
postepowania w sytuacjach
konfliktowych w drodze
negocjacji

Zrodlo: badania wiasne.

Mimo trudnosci, z jakimi zmagaja si¢ polskie spotdzielnie socjalne, ich istnienie ma
przyszto$¢ i powinno mie¢ przysztos¢. Wydaja si¢ bowiem obiecujacg strategia pokonywania
jednego z kluczowych problemow spotecznych. Cechy wspotczesnego systemu
gospodarczego sprawiajg, ze niepewno$¢ zatrudnienia obejmuje kolejne grupy zawodowe a
scenariusze utraty pracy sa coraz bardziej zréznicowane®. Tradycyjne strategie uporania si¢ z
sytuacja braku zajecia a w konsekwencji zroédet utrzymania, zaktadajace solidarno$¢ rodziny
czy kolezenskiej grupy pracowniczej, nie wszedzie i nie zawsze dzialaja z rowng
skutecznoscig. W efekcie wspdlczesny bezrobotny pozostaje w trudnej sytuacji sam.
Spotdzielnia socjalna staje si¢ w tych okolicznosciach pozadanym instrumentem
przezwyci¢zania groznej dla jednostki ,,samotno$ci w kryzysie”. Czynigc osrodkiem pomocy
wspotdziatajaca grupe zwicksza szanse zawodowe] 1 spotecznej aktywizacji o0sob

wykluczonych.

Podsumowanie

% Szerzej zob. U. Beck, Spofeczerstwo ryzyka: w drodze do innej nowoczesnosci, Wydawnictwo Naukowe
Scholar, Warszawa 2002, rozdz. 4.
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Ekonomia spoteczna zyskuje w Polsce coraz wigksze znaczenie. Staje si¢ uznang
metoda radzenia sobie z tymi problemami spotecznymi, w ktdrych rozwigzywaniu ani rynek,
ani panstwo nie sg skuteczne. Stopniowo ksztattuje si¢ zatem coraz bardziej ztozony segment
gospodarki, o specyficznych cechach i wymaganiach. R. Towalski przyjmuje si¢, ze
ekonomia spoteczna:

— generuje miejsca pracy o wysokiej jakosci 1 ulepsza poziom zycia;

— oferuje ramy dla nowych form przedsigbiorczosci i pracy;

— odgrywa bardzo wazng rol¢ w rozwoju lokalnym i spojnosci spolecznej;

— bierze udziat w tworzeniu stabilno$ci i pluralizmu ekonomii rynkowe;j;

— odpowiada warto$ciom i strategicznym celom Unii Europejskiej, do ktorych naleza:
spojnos¢ spoteczna, pelne zatrudnienie i walka przeciwko biedzie oraz wykluczeniom
spotecznym, demokracja uczestniczaca, lepsze rzady i staly rozw6;j®.

W kreowaniu nowych przedsigwzig¢ i1 rozwigzan nieocenione wydaja si¢ doswiadczenia
istniejacych podmiotow, podejmujacych oryginalne i nowatorskie inicjatywy spoteczne. Ich
aktywno$¢, w zakresie tworzenia rozwigzan integracyjnych, wytycza obecne kierunki zmian
w sektorze ekonomii spoteczne;j.

Przeprowadzone na Podkarpaciu badania, a takze dokonane — przez zespot
specjalistow — analizy pozwalajg na wysunigcie przypuszczen i tez, ktore mogg stanowic
wskazanie dla 0sob kreujacych zatozenia, a takze tworzacych podmioty ekonomii spotecznej,
szczegOlnie spotdzielnie socjalne:

1. trafno$¢ wyboru, tzw. pomystu na dobry biznes, stanowi niewatpliwie jeden z
kluczowych aspektow sukcesu;

2. podstawowg przestankg spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) jest
przeswiadczenie, ze dzialalno$¢ przedsiebiorstw powinna by¢ zgodna z zasadami
etyki (zarébwno wobec najblizszego otoczenia, w tym pracownikow, kontrahentow,
poddostawcow, jak rowniez w odniesieniu do catego spoleczenstwa);

3. zarzadzajacy spoldzielnia musi posiada¢ odpowiednia wiedz¢ w celu zapewnienia
rozwoju spotdzielni oraz realizacji celow wytyczonych przez cztonkow;

4. osoby zajmujace kierownicze stanowisko/a w spotdzielni powinny charakteryzowac
si¢ okreslonymi cechami, ws$rdd ktoérych za najwazniejsze uznano fatwos¢
nawigzywania kontaktow oraz skuteczno$¢ w osigganiu celow;

5. wszystkie badane spotdzielnie podejmuja dzialania majace na celu pojawienie
sig/zwigkszenie przychodow; do najwazniejszych krokéw w tym zakresie naleza:
rozszerzenie podstawowej dziatalnosci o dodatkowe wustugi oraz zwigkszenie
promocji, marketingu i reklamy;

6. wsrdd obszarow dziatalno$ci spotdzielni, w ktorych generowane sa najwigksze
koszty, respondenci wskazywali najczgéciej na koszty zwigzane z wynajmowaniem
lokalu, na drugim miejscu wymieniali koszty pracownicze (wynagrodzenia, sktadki
odprowadzane na rzecz pracownikow);

7. zdecydowana wigkszos¢ badanych spoldzielni nie ma probleméw z biezacym
regulowaniem platno$ci zwigzanych z ich funkcjonowaniem, co jednak moze
przyczynia¢ si¢ do powstawania sytuacji, w ktorej koszty i zyski wzajemnie si¢
rownowazg lub pierwsze przewyzszaja drugie;

8. do strategii marketingowych najczgsciej stosowanych przez badane spotdzielnie
nalezy strategia koncentracji (ponad potowa spotdzielni zadeklarowata jej stosowanie)
oraz strategia zrdznicowania produktu;

9 R. Towalski, Rozwdj sektora gospodarki spotecznej w krajach Unii Europejskiej, Wnioski dla Polski, Mimeo,
[b.m.w.] 2004, s. 5.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

tylko 1/3 badanych spotdzielni stosuje marketing mix, zas ponad potowa tej strategii
nie wykorzystuje;

za najczesciej praktykowany sposdb pozyskiwania klientow spotdzielnie uznaly
polecanie ich ustug lub produktéw przez juz posiadanych klientow (niemal wszystkie
spotdzielnie zyskujg klientow najczesciej wiasnie na tej drodze), w drugiej kolejnosci
wskazywano na bezpos$redni kontakt z klientami (sprzedaz osobista);

niemal polowa badanych spoidzielni czesto wykorzystuje reklame w postaci ulotek i
materialdw promocyjnych, stosunkowo czesto spotdzielnie wykorzystuja rowniez
reklamg¢ typu outdoor;

ponad polowa badanych spotdzielni nie pozyskuje klientdw ani na drodze promowania
ich przez JST, stowarzyszenia itp., ani poprzez stosowanie promocji w sprzedazy; dla
2/5 ogotu spotdzielni rowniez udziat w targach nie stanowi metody wykorzystywanej
do pozyskiwania klientow, a dla 1/3 nie jest to rowniez public relations;

wsrod ogétu klientéw grupe o bardzo istotnym znaczeniu stanowig stali odbiorcy
ustug/ produktow spotdzielni socjalnej; do najczeSciej wymienianych Kkategorii
zleceniodawcow nalezaly jednostki administracji publicznej oraz organizacje
pozarzadowe;

najwigksza pod wzgledem liczebnosci grupg klientdw spotdzielni socjalnych stanowig
0soby prywatne;

kluczowym elementem misji wickszosci spotdzielni jest pomoc osobom bezrobotnym,
zagrozonym wykluczeniem spotecznym;

wszystkie spoldzielnie posiadajace strategi¢ rozwoju zadeklarowaly ujecie w niej
dwoch elementow: uwzglednienie w strategii rozwoju metod pozyskiwania nowych
klientow oraz dzialan w obszarze promocji i informacji o ustugach/produktach
spotdzielni; zaden z przedstawicieli badanych spotdzielni nie podat innych zagadnien
(wskazano tylko podane w kafeterii), ktore znalazly swoje miejsce w posiadanej
strategii rozwoju, a przeciez strategi¢ rozwoju nalezy formutowac¢ w odniesieniu do
roznych elementow marketingowych: produktu, ceny, promocji, dystrybucji,
komunikacji;

w opinii niemal wszystkich reprezentantow spotdzielni (ponad 90% wskazan) strategia
rozwoju spotdzielni w sposob skuteczny wspomaga realizacje jej celow;

18. jedng z konsekwencji faktu, ze we wszystkich badanych spoétdzielniach przydziat

19

20.

21.

obowigzkow jest dostosowany do umiejetnosci, cech 1 kwalifikacji poszczegdlnych
pracownikow, za§ w wiekszosci spoldzielni obowigzki pracownikdéw s3a wyraznie
okreslone, powinno by¢ zgodne wspoéldziatanie zespolu pracowniczego 1 brak
nieporozumien pomiedzy osobami pracujagcymi w spotdzielni;

.W spotdzielniach, w ktorych nieporozumienia czasami maja miejsce, dotycza one

przede wszystkim: wykonywania samej pracy (nie za$ wykonywania polecen),
dyscypliny pracy, niedopasowania charakterow, niepowaznego podejscia do
obowigzkoéw, réznicy zdan w kwestii zakupu produktow oraz w odniesieniu do
przysztego rozwoju spotdzielni;

z badan wynika, ze wszelkie nieporozumienia i towarzyszace im dyskusje przebiegaja
w stosunkowo tagodnej atmosferze; Kompromis osiagany jest w wiekszosci
przypadkow na drodze wspdlnego dochodzenia do porozumienia, metodg perswazji
prezesa, z wykorzystaniem elementdéw negocjacji w celu uspokojenia sytuacji;

wsrod najczesciej stosowanych metod motywacyjnych respondenci wymieniali:
zapewnienie odpowiednich §rodkéw do wykonywania pracy, pochwaty oraz dbatos$¢ o
dobrg atmosfere w pracy;
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22.7 przegladu kwalifikacji zawodowych cztonkow spoétdzielni socjalnych wynika, ze
posiadaja oni przewaznie kwalifikacje zwigzane z branza, w ktorej dziataja, nie jest to
jednak reguta;

23. 3/5 ogotu cztonkdéw badanych spotdzielni jest gotowa do podwyzszania umiejetnosci
zawodowych wigzacych si¢ z dzialalno$cig swojej spotdzielni,

24. wazna w funkcjonowania spotdzielni jest mozliwo$¢ korzystania z konsultacji i
doradztwa specjalistycznego w rdéznych obszarach dziatalno$ci spotdzielni;

25.wsrdd najczeSciej przytaczanych branz reprezentowanych przez specjalistow
pracujagcych w spotdzielni (lub z nig wspotpracujacych) znalazty sie te, ktore
odpowiadaty podstawowemu profilowi dziatalnosci spotdzielni; wymieniano rowniez
prawnikow i ekonomistow;

26. wsrod dokumentoéw potwierdzajacych wiedze i kwalifikacje specjalistow najczesciej
wyszczegolniano: certyfikaty, swiadectwa czeladnicze, zaswiadczenia o ukonczeniu
kursow specjalistycznych oraz kierunkowe wyksztatcenie wyzsze;

27.0cena poziomu $§wiadczonych ustug/jakosci produktow spédtdzielni, dokonana przez
reprezentantow poszczegolnych spoldzielni, wypadta bardzo dobrze, poniewaz z
zalozenia tworzeniu spoéldzielni socjalnej towarzyszy¢ powinno dazenie do
zapewnienia wysokiej jakosci oferowanych produktow/ustug;

28. otoczenie rynkowe moze generowaé zarowno szanse, jak 1 zagrozenia dla rozwoju
firmy, w zwiagzku z czym nalezy je uwzglgdniaé przy tworzeniu strategii firmy oraz
wyznaczaniu jej celow;

29. spoldzielnie socjalne wspotpracuja z bezposrednim otoczeniem, jako kooperantow
wymieniali przewaznie lokalne przedsiebiorstwa (dzialajace na terenie gminy,
powiatu) oraz inne spéldzielnie socjalne; zdecydowanie rzadziej spotdzielnie
podejmuja wspotprace z firmami spoza gminy i powiatu, w ktorych jest zlokalizowana
spotdzielnia, a ktorych glowne siedziby znajduja si¢ na terenie wojewddztwa
podkarpackiego, a jeszcze rzadziej z przedsigbiorstwami spoza wojewodztwa
podkarpackiego;

30. wspotpraca z lokalnymi firmami obejmuje przede wszystkim zamawianie towaru do
produkcji oraz §wiadczenie ustug dla lokalnych firm;

31. kooperacja z innymi spoétdzielniami socjalnymi rozwija si¢ w zakresie wymiany
doswiadczen i dobrych praktyk, wsparcia doradczego oraz wzajemnego udzielania
zlecen;

32. wszystkie badane spotdzielnie posiadaja wiedzg¢ na temat firm konkurencyjnych
dziatajacych w ich otoczeniu lokalnym;

33. spotdzielnie podejmuja dziatania zorientowane na podnoszenie swojej przewagi
konkurencyjnej;

34. wigkszo$¢ podmiotow rywalizuje z konkurencyjnymi firmami za pomocg ceny; jednak
rébwnie czesto spotdzielnie wprowadzaja elementy tzw. wspdotzawodnictwa
pozacenowego, wychodzac naprzeciw potrzeb rynkowych poprzez zastosowanie
indywidualnego podejscia do klienta czy dbato$¢ o wysoka jakos¢ oferowanych
produktow/ ustug;

35.dwie spoldzielnie zadeklarowaty wspolprace z Jednostkami  Samorzadu
Terytorialnego; % ogétu badanych spotdzielni deklaruje jednocze$nie, ze nie
doswiadcza przejawow braku przychylnosci ze strony lokalnych wiadz
samorzadowych w zwiazku z dzialalnos$cia spotdzielni;

36. zadna z badanych spotdzielni socjalnych nie pozyskuje wsparcia duzych spotdzielni;

37.najwigkszy wptyw na funkcjonowanie spotdzielni — w opinii respondentdow — ma
sytuacja gospodarcza w ich najblizszym otoczeniu, natomiast w zdecydowanie



mniejszym stopniu na ich dziatalno$¢ rzutuje sytuacja gospodarcza, jaka ma miejsce w
wojewddztwie czy tez sytuacja ogdlnokrajowa;

38. wszyscy respondenci zapytani o to, na podstawie jakich dokumentéw i rozwigzan
organizacyjnych funkcjonuja ich spoéidzielnie, odpowiedzieli, ze odbywa si¢ to
wylgcznie na podstawie Statutu; dziatalno$ci spotdzielni nie regulujg zadne
dodatkowo wypracowane procedury, co w dobie przerostu biurokracji stawia
spotdzielnie socjalne w stosunkowo pozytywnym $wietle;

39.w opinii respondentow dla funkcjonowania spoétdzielni najbardziej istotne jest
zwWolnienie z optat sgdowych przy wniosku o wpis do KRS, mozliwos$¢ utworzenia
kapitatu poczatkowego przez cztonkow zatozycieli ze srodkow publicznych oraz ulgi
w zakresie optacania sktadek na ubezpieczenie emerytalne, rentowe i chorobowe;

40.w ocenie badanych istniejace ograniczenia dotyczace funkcjonowania spotdzielni,
jakie naktadajg na nig przepisy, w pewnym stopniu przeszkadzajg w dziatalnoSci tego
typu przedsigbiorstw, w szczegdlnosci w odniesieniu do konieczno$ci prowadzenia
ksigg rachunkowych w zakresie tzw. pelnej ksiegowos$ci, wynikajacej z ustawy o
rachunkowos$ci oraz w zakresie ograniczenia w dysponowaniu nadwyzka bilansowa;

41. przedstawiciele badanych spotdzielni socjalnych uznali, ze najwazniejsze dla
osiagniecia sukcesu jest dostosowanie ustug i produktéw do potrzeb klientow;

42. bardzo wazne jest takze dbanie o dobry wizerunek spétdzielni, co w duzej mierze jest
zwigzane z dbatoscia o wysoka jakos¢ $wiadczonych ustug i wytwarzanych
produktow; do istotnych czynnikow nalezy takze dobra komunikacja =z
interesariuszami oraz umiejetne zarzadzanie firma; na koncu listy waznych zagadnien
majacych wptyw na powodzenie na rynku sa odpowiednie kwalifikacje zawodowe
pracownikow oraz podnoszenie kwalifikacji przez czlonkow spétdzielni; z tej
hierarchii wyraznie wida¢ ukierunkowanie dziatan w strone klienta;

43. respondenci wsrdod czynnikow, ktore moga zadecydowaé o stabej kondycji tego
rodzaju przedsiewziecia, najwicksze znaczenie przywiazuja do niedostosowania ustug
i produktow do potrzeb Klientdw; wazng przeszkodg w funkcjonowaniu spotdzielni
moga by¢ takze takie kwestie jak: zla komunikacja z interesariuszami oraz brak
dbatosci o pozytywny wizerunek firmy; brak powodzenia na rynku w znacznej mierze
moze wynika¢ ze ztej jakosci produktow i ustug;

44. mniejsze znaczenie maja natomiast takie zagadnienia, ktore dotycza organizacji i
funkcjonowania samej spotdzielni, tzn. nieumiej¢tne zarzadzanie firma, kwalifikacje
zawodowe pracownikdw lub podnoszenie przez nich poziomu swoich umiejetnosci —
nie oznacza to, ze czynniki te nie majg znaczenia dla prosperowania firmy;

45. brakuje danych, tacznie z MPiPS, ukazujacych — ile jest faktycznie funkcjonujacych
spotdzielni socjalnych, a ile jest takich, ktore nie dziataja;

46. wywiady prowadzone wsrod lideréw funkcjonujacych spotdzielni na Podkarpaciu
ujawniajg znaczenie instrumentow wymienionych w ustawie z dnia 27 kwietnia 2006
r. o spotdzielniach socjalnych!®, zwlaszcza w poczatkowej fazie funkcjonowania
spoétdzielni;

47.dwie trzecie spoOldzielni reprezentowanych w badaniu to podmioty, ktorych
cztonkowie-zatozyciele w momencie ich powolywania nie dysponowali $rodkami na
wktad wlasny;

48. refundacj¢ wkladow czlonkowskich czy skladek emerytalno-rentowych osoby
praktykujace t¢ forme¢ aktywnoS$ci gospodarczej uznaty za ,,zdecydowanie istotng” pod
wzgledem przydatnosci dla funkcjonowania spétdzielni;

100 Ustawa z dnia 27 kwietnia 2006 r. o spotdzielniach socjalnych, DzU 2006, nr 94, poz. 651, z p6zn. zm.
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49. wywiady wykazaty duza aktywnos$¢ instytucji wspierajacych podmioty ekonomii
spotecznej w zakresie kreowania spétdzielczosci socjalne;;

50. blisko potowa zapytywanych o okoliczno$ci powstania spotdzielni, w ktorych dziataja,
wymieniata kursy i1 szkolenia organizowane przez Urzgdy Pracy 1 instytucje
wspierajace, jako zrodto informacji o tej formie dziatalnosci. Deklaracje mowiace o
inspirujacym wptywie elit lokalnego $rodowiska spotecznego (np. proboszcza
miejscowej parafii), cho¢ niewatpliwie znacznie rzadsze w wypowiedziach
zapytywanych 0s6b, posrednio ukazujg takze role otoczenia spotecznego;

51. wypowiedzi podkarpackich spoétdzielcow wskazujg stosunkowo wysoki poziom
uswiadomienia cztonkow, co do idei spotdzielni socjalne;j;

52. zespoly spotdzielcze tworza gldwnie osoby bezrobotne, duzy tez jest odsetek
zatozycieli dotknigtych réznymi formami niepelnosprawnosci; w  grupach
powotujacych spoidzielnie nie byto natomiast oséb zwalnianych z zaktadow karnych
oraz koscielnych os6b prawnych;

53. dominujacg formg zatrudnienia byta spotdzielcza umowa o prace, a w dalszej
kolejnosci: umowa o dzieto i umowa zlecenie. Ponad 1/3 badanych spoétdzielni
zatrudniala dodatkowych pracownikéw, ktdrzy nie byli ich cztonkami;

54.na wybdr profilu dzialalno$ci wptynely posiadane juz uprzednio kompetencje
czlonkéw;

55. optymalna realizacja wzordw kooperacji spotdzielni socjalnych z biznesem zaklada
zaangazowanie w ten proces Jednostek Samorzadu Terytorialnego, jako podmiotow
kojarzacych zainteresowane strony;

56. realizowane strategie marketingowe rdznicuja si¢ w zalezno$ci od branzy; w
badaniach podkarpackich stosunkowo najczgsciej deklarowana byla strategia niszy
rynkowej, a nast¢pnie zréoznicowania produktu, strategi¢ przywodztwa kosztowego
zadeklarowano dwukrotnie;

57.wsrdod dominujagcych sposobdw pozyskiwania klienta, spotdzielcy wskazywali
bezposredni kontakt z odbiorcami — sprzedaz osobistg;

58.w ocenie priorytetow rozwojowych zawartych w strategii rozwoju spotdzielni
najczesciej akcentowano relacje z klientami, przy czym za istotne uznano zaréwno
utrzymanie statych klientow, jak i pozyskiwanie nowych; w dalszej kolejnosci, jako
wazne, zakwalifikowano dziatalno$¢ promocyjng i plany inwestycyjne;

59. spotdzielcy zauwazaja ograniczenia dla prowadzonej dziatalnosci, ktdrych Zrodtem sa
wlasciwosci lokalnego rynku;

60. wywiady zebrane ws$rod podkarpackich spotdzielcow uprawniajg do twierdzenia, ze
problemy, jakie moze generowac proces zarzadzania zespotem 1 przydzielania zadan
sg w spotdzielniach wzglednie dobrze rozwiazywane;

61. spotdzielnie wydajg si¢ by¢ organizmami zarazem ,,ofensywnymi marketingowo” i
,»defensywnymi finansowo”;

62. moment tworzenia spotdzielni staje si¢ kluczowy dla jej dalszej egzystencji, poniewaz
btedy popelnione w tej fazie moga nie da¢ si¢ wyeliminowac bez destrukcji samej
spotdzielni.

Tezy postawione w efekcie poczynionych badan i analiz, moga stanowi¢ inspiracj¢ do
dalszych przemyslen i kolejnych badan, a takze sta¢ si¢ przyczynkiem do tworzenia i
rozwijania podmiotow ekonomii spotecznej, jak rowniez doskonalenia dziatalnos$ci tych, ktore
juz funkcjonuja.

W konkluzji nalezy podkresli¢, ze za J. Hausnerem: ,,od gospodarki prywatnej
odroznia ekonomie¢ spoteczng przede wszystkim to, ze jej podmioty nie sg nastawione na
zysk, lecz na realizacje celow spolecznych, z ktorych najwazniejszym jest przeciwdziatanie
wykluczeniu spotecznemu. Natomiast od gospodarki publicznej ekonomig spoteczng odrdznia
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to, ze jej podmioty nie sg kontrolowane przez administracj¢ publiczng, lecz przez obywateli
i/lub organizacje obywatelskie oraz Ze zasadniczo nie oferuja dobr i ustug publicznych,
dostgpnych dla wszystkich obywateli, lecz dobra 1 ustugi, ktére bezposrednio lub posrednio
(dochody przeznaczane na cele spoteczne) przynosza korzysci okreslonej grupie
beneficjentow, ktdrymi z zasady sa osoby defaworyzowane’1%,

Beata Szluz

101 3. Hausner, Ekonomia spoteczna jako kategoria rozwoju, [W:] J. Hausner (red. ), Ekonomia spoteczna a
rozwoj, MSAP, skrypt I, Krakéw [b.r.w.], s. 12.
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