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Streszczenie: Koniecznos¢ dostosowywania sie do zewnetrznych wymagan biznesowych oraz turbulentnos¢ otoczenia, jak rowniez

dynamiczne zmiany zachodzace w sektorze non-profit wymagaja obecnosci menedzerdw, ktdrzy nie tylko beda potra-
fili zabezpieczy¢ kwestie finansowe, ale takze wykorzystywac zasoby ludzkie w optymalny sposéb. Organizacje funkcjo-
nujg dzis w Swiecie, w ktérym nie ma statych regut postepowania i nie ma uniwersalnego stylu zarzadzania. Zatem, co
sie ztym wiagze, nie ma réwniez uniwersalnej recepty na sukces. Wiadomo jednak, ze na czele przedsiebiorstwa spotecz-
nego powinien sta¢ kompetentny menedzer, najlepiej ktos z praktyka w biznesie, ze znajomoscia kwestii formalnych.
Analiza literatury przedmiotu wskazuje bowiem, ze praca w przedsiebiorstwie spotecznym wymaga duzej elastycznosci,
réznorodnych umiejetnosci i kwalifikacji, a zarzadzajacy stoja przed trudnym wyzwaniem, jakim jest rOwnoczesna reali-
zacja celéw spotecznych i ekonomicznych. Celem niniejszego artykutu jest okreslenie i zbadanie najbardziej optymal-
nych cech i kompetendji kluczowych dla pracy menedzera przedsiebiorstwa spotecznego.

Stowa kluczowe: przedsiebiorczos¢ spoteczna, menedzer spoteczny, kompetencje, przywddztwo, przedsiebiorstwo

spoteczne, ekonomia spoteczna.

Wprowadzenie

Zmiany zachodzace w otoczeniu powoduja, ze
menedzerowie musza stawi¢ czota wielu proble-
mom. Dotyczy to takze menedzeréw dziatajacych
w sektorze spotecznym, ktérych zadaniem jest reali-
zowanie misji uwzgledniajacej zaréwno cele spotecz-
ne, jak i ekonomiczne [Muscat, Whitty, 2009, s. 34l.
Konieczno$¢ dostosowywania sie do zewnetrznych
wymagan biznesowych oraz turbulentnos¢ otoczenia
i dynamiczne zmiany zachodzace w sektorze non-
profit wymagaja obecnosci oséb, ktére nie tylko
beda potrafity zabezpieczy¢ kwestie finansowe, ale
takze wykorzystywac zasoby ludzkie w optymalny
sposéb [Barendsen, Gardner, 2004, s. 48].

Podobnie jak inne podmioty dziatajace na ryn-
ku, takze podmioty ekonomii spotecznej staja przed
coraz wiekszymi wyzwaniami, do ktérych mozna
zaliczy¢ przede wszystkim:

* szybko zmieniajace sie potrzeby i preferencje

spoteczenstwa,

e rozwoj prywatnej konkurencji w sferze ustug

spotecznych,

e duza zmiennos$¢ otoczenia,

¢ ograniczenie pomocy finansowej i koniecz-

nos¢ pozyskiwania funduszy z innych Zrédet,
¢ problemy z pozyskaniem wolontariuszy [Hu-
czek, 2003, s. 19; Limanski, Drabik, 2007, s. 75].

Co wiecej, specyfika funkcjonowania przedsie-
biorstw spotecznych sprawia, ze wchodza one w re-
lacje z r6znymi grupami interesariuszy, a zarzadza-
nie tym aspektem dziatalnosci odgrywa zasadnicza
role w legitymizadcji i rozliczaniu sie z natozonych

obowiazkéw [Huybrechts i in. 2014, s. 163-166]. Po-
nadto przedsiebiorstwa spoteczne coraz czesciej
realizuja dziatania typowe dla segmentu bizneso-
wego i stajg sie rownoprawnymi podmiotami gry
rynkowej, w konsekwencji czego konkuruja o klien-
ta oraz zasoby takze z przedsigbiorstwami komer-
cyjnymi. Warto takze zwréci¢ uwage, ze zaanga-
zowanie sie w przedsiebiorczos¢ spoteczng bywa
ciezka proba zaréwno pod wzgledem zawodowym,
jak i prywatnym - nie ma statego zrédta finansowa-
nia, nie wiadomo na pewno czy dany pomyst sie
sprawdzi, nie ma zagwarantowanej stabilizacji, a gra-
nica pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym
zaciera sie [Praszkier, Nowak, 2012, s. 175].
Przytoczone problemy przekfadaja sie na wzrost
zainteresowania kompetencjami osoby zarzadzaja-
cej przedsiebiorstwem spotecznym, poniewaz moz-
liwos$¢ osiggniecia celéw organizacji zalezy w duzej
mierze od kadry, jaka nig kieruje. Niewtasciwe za-
rzadzanie jest powodem wielu probleméw, ktére
w konsekwencji rzutujg na wyniki uzyskiwane przez
organizacje [Timmons, 1999, s. 536-537]. Warto nad-
mienic, ze zardwno teoretycy, jak i badacze zgodnie
uznaja przywddztwo za konstytutywny czynnik suk-
cesu przedsiebiorstw spotecznych [Sharir, Lerner,
2006, s. 12-14; Austen, 2007, s. 54]. Takze przeprowa-
dzone przez autorke badania potwierdzaja jego istot-
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na role — zdecydowanie zwieksza ono prawdopodo-
bienstwo sukcesu rynkowego i spotecznego podmio-
tu ekonomii spotecznej [Wronka, 2009, s. 113-115] .
Osobowos¢, charyzma i umiejetnosci menedzera sg
decydujacymi czynnikami rozwoju podmiotow eko-
nomii spotecznej, albowiem dla prawidtowego ich
funkcjonowania niezbedny jest silny lider - agent
zmiany zaangazowany w prowadzenie i koordyno-
wanie przedsiebiorstwa. Dlatego tez celem artykutu
jest okreslenie i zbadanie najbardziej optymalnych
cech i kompetencji kluczowych dla pracy menedzera
spotecznego. Na potrzeby niniejszego artykutu autor-
ka przyjmuje, ze kompetencje to dyspozycje w zakre-
sie wiedzy, umiejetnosci i postaw pozwalajace realizo-
wac zadania zawodowe na odpowiednim poziomie
[Filipowicz, 2004, s. 24]. Z kolei cecha rozumiana jest
jako wzglednie stata, charakterystyczna dla jednostki,
zgeneralizowana tendencja do okre$lonych zacho-
wan, przejawiajaca sie w réznych sytuacjach.

1. Znaczenie i rola przedsiebiorcy
spotecznego

Przedsiebiorca spoteczny, nazywany takze me-
nedzerem spotecznym, taczy cel spoteczny - za-
zwyczaj zwigzany z organizacjami typu non-profit —
i orientacje przedsiebiorcza, ktérg wigzemy z bizne-
sem, zwilaszcza z bardziej kreatywnym i dynamicz-
nym jego aspektem. W tym miejscu warto jednak
zaznaczy¢, ze pierwszy z termindw odnosi sie w swojej
istocie do przedsiebiorcy (bedacego osoba fizyczng
lub prawng), prowadzacego dziatalno$¢ gospodarczg
ukierunkowang na cele spoteczne oraz ekonomiczne.
Z natury przedsiebiorstw spotecznych — najczesciej
majacych forme prawng spoétdzielni (socjalnej, pracy,
0s6b niepetnosprawnych), fundacji, stowarzyszenia
czy spotki z 0.0. niedziatajacej dla zysku — wynika, ze
przedsiebiorca spoteczny to osoba prawna. Z kolei
pojecie menedzer spoteczny odnosi sie do osoby, kto-
ra kieruje przedsiebiorstwem spotecznym i jest odpo-
wiedzialna za sposéb i efekty jego funkcjonowania.

' W przeprowadzonym przez autorke badaniu wzieto udziat 300 respon-
dentéw reprezentujgcych instytucje ekonomii spotecznej (w tym
przedsiebiorstwa spoteczne), bedacych uczestnikami projektow ,WES

- Wsparcie ekonomii spotecznej na terenie wojewoddztwa $laskiego”

oraz,Spoétdzielnie socjalne na Slasku. Promocja i upowszechnianie idei
przedsiebiorczosci spotecznej” Badanie przeprowadzono w latach
2008-2010, a jego celem byta identyfikacja hierarchii kluczowych
czynnikéw sukcesu przedsiebiorstw spotecznych. Wiecej na ten temat
w niepublikowanej rozprawie doktorskiej autorki pt. ,Uwarunkowania
funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw spofecznych w Polsce” Wstep-
ne wyniki badan przedstawiono w: [Wronka, 2009, s. 113-128].

Z analizy definicji pojawiajacych sie w literaturze
przedmiotu wytania sie obraz osoby zarzadzajacej
przedsiebiorstwem spotecznym jako zdecydowanej
i wewnetrznie zmotywowanej jednostki, ktéra jest
oddana swej dziatalnosci i jest jednoczesnie zaanga-
Zowana w rozwigzywanie zaistniatych probleméw
[Mason, 2012, s. 125-1271. Wiele definicji kladzie ak-
cent na wizje, przywodztwo, idee oraz przyjete war-
tosci etyczne, stuzace wywotaniu zmian w strukturze
spotecznej. Jak zauwazaja L. Barendsen i H. Gard-
ner, menedzerowie spoteczni to jednostki zwracaja-
ce sie w swym dziataniu ku rozwigzywaniu proble-
modw spotecznych w duchu przedsiebiorczosci oraz
z biznesowa przenikliwoscia [Barendsen, Gardner,
2004, s. 44]. Sa oni wizjonerami, przywodcami, lide-
rami biznesowymi, petnia role edukatoréw i men-
toréw, ktdérzy przekazujg praktyczne umiejetnosci
i wartosci spoteczne swoim pracownikom [Pache,
Chowdhury, 2012, s. 450-453]. Co wiecej, poprzez
przypisanie im roli lideréw oraz nauczycieli, zaktada
sie konieczno$¢ uwzglednienia mentalnej, spotecznej
i osobistej specyfiki beneficjentéw przedsiebiorczo-
sci spotecznej, co wigze sie z wielkg odpowiedzial-
noscia [Daciniin. 2011, s. 1206]. Osoby zarzadzajace
przedsiebiorstwami spotecznymi dysponuja zwykle
unikalng wiedza i majg odpowiednie predyspozycje
psychiczne. Chodzi m.in. o postrzeganie spraw gte-
biej od decydentéw, zdolnos¢ przewidywania i bu-
dowania oryginalnych scenariuszy praktycznego wy-
korzystania nauki, dynamizm i tatwos¢ nawigzywania
kontaktéw [Bartram, Casimir, 2007, s. 7]. Menedzer
spoteczny tworzy nowe wartosci w $wiecie interak-
¢ji miedzyludzkich poprzez podejmowanie licznych
przedsiewziec i przyczynianie sie tym samym do bu-
dowania zaufania, ktére jest istotnym elementem ka-
pitatu spotecznego [Kasperek, 2005, s. 23]. Jest on
kims$ wiecej niz liderem spotecznym - jest osoba, kté-
ra wykorzystujac dyscypline biznesu, planowanie, in-
nowacje, kreatywnos¢ i nowe technologie, stara sie
rozwigzywac problemy spoteczne. Mozna zatem przy-
pisa¢ mu szereg charakterystycznych cech, ktérych
przykfadowe zestawienie zamieszczono w tabeli 1.

Warto pamietac, ze przedsiebiorstwa spoteczne
to swoiste ,wypetniacze” wolnej jeszcze przestrzeni,
zapetniajace tzw. the welfare gap. Dziatajac na ryn-
ku jak typowe przedsiebiorstwa prywatne, realizuja
one cele ekonomiczne, ale i spoteczne, np. poprzez
aktywizacje spoteczno-zawodowa oraz inng pomoc
grupom marginalizowanym. Wptywa to istotnie na
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Tabela 1. Cechy menedzeréw spotecznych

[2003, 5. 78-80]

Autor Cechy
Drayton 1) wizja, 2) kreatywnos¢, 3) wysoki poziom wptywu, 4) postawa przedsiebiorcza, 5) silny kregostup etyczny
[2002, 5.123-128]
Mortiin. 1) wywazony 0sad, 2) spojnosc celéw i dziatan, pomimo istnienia wielu interesariuszy, 3) tworzenie lepszej wartosci spotecznej

dla klient6w, 4) innowacyjnos¢, 5) proaktywnos¢, 6) sktonnosc do podejmowania ryzyka, 7) pasja

Roberts i Woods

1) pasja, 2) zawzietos¢ i wytrwatos¢, 3) kreatywnosc, 4) umiejetnos¢ dostrzegania nisz, 5) uznanie znaczenia podejscia

[2005, s. 47] biznesowego
Hartigan 1) umiejetnos¢ przewidywania potrzeb spotecznych, ktdre nie zostaty jeszcze zaspokojone, 2) innowacyjnos, 3) zaradnos,
[2006, s. 43] 4) swiadomosc istnienia szans w otoczeniu

Koroseci Berman
[2006, 5. 450-456]

1) dostrzeganie okazji, 2) cechy przedsigbiorcze, 3) umiejetno$¢ pracy zespotowej i zapewnienia partycypacyjnego
przywédztwa, 4) autentyczne zaangazowanie w problemy spotecznosci lokalnych

Zrédito: opracowanie wiasne.

styl zarzadzania w takim podmiocie. Najbardziej wta-
$ciwy wydaje sie by¢ nie nakazujacy, ale raczej ze-
spotowy lub partycypacyjny styl przewodzenia, co
oznacza wspodlne przygotowanie i podejmowanie
decyzji oraz podziat odpowiedzialnosci za poszcze-
g6lne obszary aktywnosci. Z punktu widzenia pod-
miotéw ekonomii spotecznej rola przywddcy jest klu-
czowa, poniewaz to on petni funkcje przewodnika
$wiadomego zagrozen zewnetrznych, zdajacego so-
bie sprawe z ograniczer wewnatrz zespotu, wynika-
jacych np. z choroby czy uposledzenia pracownikéw,
braku nawyku pracy (typowego dla oséb dtugotrwale
bezrobotnych) czy uzaleznienia. Specyfika podmio-
téw ekonomii spotecznej niewatpliwie wptywa takze
na styl zarzadzania w innym aspekcie — przede wszyst-
kim organizowanie i przewodzenie przedsiebior-
stwem spotecznym jest o wiele bardziej skupione na
cztowieku, pracowniku, ale i wspotpracowniku. Od-
mienny jest rdwniez sam proces podejmowania decy-
zji, rola i pozycja zarzadzajgcego oraz kultura organi-
zacyjna. Chodzi bowiem o to, ze ludzie do tej pory
marginalizowani czy wykluczeni musza najpierw od-
zyskac wiare we wtasne sity i mozliwosci. A moga
to zrobi¢, bazujac na danym im zaufaniu oraz pracy,
ktora jest czynnikiem legitymizujacym ich pozycje
w spoteczenstwie.

2. Kompetencje menedzera spotecznego
- przeglad badan

Nieodfaczng czescig strategii majgcej doprowa-
dzi¢ do poprawy procesu zarzadzania jest identyfi-
kacja os6b, ktére maja potencjati moga by¢ kompe-
tentnymi menedzerami. Ma to decydujace znacze-
nie w przypadku doskonalenia zdolnosci przywéd-

czych kierownictwa, umacniania procesu zarzadza-
nia oraz tworzenia odpowiednich warunkéw liderom,
tak aby wzniesli sie na szczyt swoich mozliwosci
[Spinelli, 2006, s. 18]. Organizacje funkcjonujg dzis
w Swiecie, w ktérym nie ma statych regut i nie ma
uniwersalnego stylu zarzadzania. Zatem, co sie ztym
wiaze, nie ma réwniez uniwersalnej recepty na suk-
ces [Skrzypek, 2007, s. 7]. Mozna wskaza¢ na szereg
umiejetnosci, jakie powinni posiada¢ wszyscy me-
nedzerowie, tj. podejmowania decyzji, ustalania
celéw, tworzenia struktury organizacyjnej, zatrud-
niania i motywowania pracownikéw. Nawigzujac
wiec do funkgcji zarzadzania, oni planuja, organizuja,
motywujg i kontrolujg [Robbins, DeCenzo, 2002,
s. 21]. Oczywiscie rodzi sie pytanie, czy przedsiebior-
stwa spoteczne sa na tyle podobne do swoich nasta-
wionych na zysk odpowiednikéw, ze umiejetnosci te
mozna uogdlni¢ do organizacji dziatajagcych w sekto-
rze non-profit. Zarzadzajacy przedsiebiorstwami spo-
fecznymi musza takze koncentrowac sie na otocze-
niu zewnetrznym i wewnetrznym, musza planowac,
motywowac, organizowac, podejmowac decyzje, de-
legowa¢, koordynowad, sktada¢ sprawozdania, nad-
zorowad, zarzadzac finansami i pozyskiwac fundusze
(fundraising) [Block, 1991, s. 43]. W zasadzie poza
ostatnim z wymienionych dziatan, sa one zbiezne
z dziataniami podejmowanymi przez zarzadzaja-
cych w sektorze for-profit. Warto jednak przypo-
mnie¢, ze tym, co wyrdznia przedsiebiorstwa spo-
teczne jest przede wszystkim dziatanie na styku
sektora prywatnego i publicznego. Zasadne jest za-
tem, aby na czele przedsiebiorstwa spotecznego
stat kompetentny menedzer, najlepiej ktos z prakty-
ka w biznesie, ze znajomoscia kwestii formalnych
[Smith, Woodworth, 2012, s. 394-396]. Zadan kie-
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rowniczych czesto nie mozna powierzy¢ cztonkom
czy pracownikom z uwagi na ich zazwyczaj niskie
kompetencje w tym zakresie. Powstaje wiec pytanie
o kompetencje, jakimi powinien dysponowac zarza-
dzajacy przedsiebiorstwem spotecznym.

Mimo niewatpliwych niejasnosci, dotychczasowe
badania empiryczne dotyczace m.in. przywdédztwa
i wynikéw organizacji pozwalajg na wnioskowanie
o pewnym podobienstwie dziatarh podejmowanych
przez menedzeréw dziatajacych w sektorze non-
profit, sektorze publicznym i komercyjnym. Przykfa-
dowo, w sektorze publicznym, ktéry ma pewne
wspodlne cechy z sektorem spotecznym, KW. Parry
i S.B. Proctor-Thomson zaobserwowali wptyw zarza-
dzania na efektywnosc¢ i wydajnos¢ organizacji pu-
blicznych [Parry, Proctor-Thomson, 2003, s. 380-383].
Z kolei W.G. Wallick i K.J. Stager wskazali na 51 kom-
petencji, ktére mozna uszeregowac w nastepujace
grupy: analityczne, biznesowe, interpersonalne, tech-
niczne, technologiczne oraz przywédcze [Wallick,
Stager, 2002, s. 395]. Natomiast C.J. Robbins, E.H. Brad-
ley i M. Spicer wyrdzniajg 52 kompetencje menedze-
réow organizacji publicznych, ktére moga by¢ zakla-
syfikowane do czterech obszaréw: umiejetnosci
techniczne, wiedza o branzy, analityczne i koncep-
tualne rozumowanie, inteligencja interpersonalna
i emocjonalna [Robbins i in., 2001, s. 190-193]. Cie-
kawe badania zrealizowali takze E. Thach i K.J.
Thompson, ktérzy poddali analizie dwadziescia kom-
petencji przywddczych, przeprowadzajac wywiady
z zarzadzajacymi dziatajgcymi zaréwno w sektorze
for-profit, jak i non-profit [Thach, Thompson, 2007,
s. 367-369]. W efekcie okazato sie, ze zostaty one
uszeregowane w bardzo podobny sposéb, z uczci-
woscia, wspotpraca i stymulowaniem rozwoju in-
nych ludzi na czele listy. Mozna zatem zakfada¢, ze
menedzerowie spoteczni odznaczajg sie podobny-
mi cechami, umiejetnosciami oraz orientacjg na
wykorzystywanie szans i okazji w otoczeniu jak ka-
dra kierownicza dziatajgca w biznesie czy w sektorze
publicznym.Tym, coich odréznia, jest jednak przede
wszystkim to, ze strategie zarobkowania tacza z mi-
sja spoteczng, zatrudniajac osoby wykluczone lub
sprzedajac produkty czy ustugi majace bezposredni
wplyw na specyficzne problemy spoteczne [Kaz-
mierczak, 2007, s. 117]. Niektérzy autorzy dodaja, ze
w przeciwienstwie do zarzadzajacych w sektorze for-
profit, sa oni zorientowani na osigganie wynikow
w diugiej perspektywie czasu [Kirby, 2003, s. 20]. War-

to jednak nadmienic, ze przedsiebiorstwa spoteczne
sg nastawione zaréwno na cele krétko, jak i dtu-
gookresowe. Podczas gdy te pierwsze pozwalajg na
zaspokojenie biezacych, codziennych potrzeb finan-
sowych organizacji, te drugie umozliwiajg realizacje
misji i wizji. Zatem nie jest mozliwe osigganie do-
brych wynikéw w diugim czasie bez dobrych wyni-
kow krétkookresowych.

W literaturze przedmiotu mozna napotka¢ nie-
liczne opracowania dotyczace wylacznie kompe-
tencji uznanych jako istotne z punktu widzenia
zarzadzajacych przedsiebiorstwami spotecznymi.
Analizy podejmowane sg jednak raczej w kontek-
scie projektowania kurséw czy studiéw podyplo-
mowych w tym zakresie niz pod katem dziatan
zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach spotecznych [Plessiin., 2011,
s. 240-242]. Prébe zidentyfikowania kompeten-
¢ji przedsiebiorcy spotecznego podjeli T.I. Miller,
C.l. Wesley i D.E. Williams. W rezultacie przeprowa-
dzonego w 2011 r. internetowego badania ankieto-
wanego skierowanego do 150 przedsiebiorcéw spo-
tecznych w Stanach Zjednoczonych za kluczowe
uznano nastepujgce kompetencje: zdolnos¢ rozwia-
zywania probleméw, budowanie efektywnych zespo-
téw, zarzadzanie kapitatem finansowym, zdolnos¢
przewodzenia innymi i wptywania na ich rozwoj,
umiejetnos¢ komunikowania sie z klientami, do-
stawcami i innymi interesariuszami [Miller i in., 2012,
s.354-359].

W Polsce G. Urbanik-Papp i A. Krampus-Sepielak
- w projekcie,,Akademia Przedsiebiorczosci. Rozwéj
alternatywnych form zatrudnienia” realizowanym
w ramach IW EQUAL - podjety prébe stworzenia
modelu menedzera przedsiebiorstwa spotecznego
[Przedsiebiorczos$¢ spoteczna - teoria i praktyka,
2008, s. 15-17]. Wywiady przeprowadzone z sze-
scioma liderami przedsiebiorstw spotecznych do-
wiodly, ze wykonujg oni zadania odpowiadajace
klasycznemu modelowi czterech funkgji petnionych
przez menedzera (planowanie, organizowanie, mo-
tywowanie i kontrolowanie) [Griffin, 2012, s. 39-40].
Niemniej jednak zadania menedzerskie wykonuja
w sposOb na tyle specyficzny, ze mozna zaobser-
wowac dwie podstawowe réznice w stosunku do
klasycznego modelu, a mianowicie:

¢ duzy nacisk na dziatanie grupowe i relacje in-

terpersonalne, co wiaze sie zazwyczaj zdemo-
kratycznym stylem zarzadzania,
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¢ dbatos¢ o relacje zewnetrzne z waznymi dla
przedsiebiorstw spotecznych partnerami, co
pozwala na pozyskiwanie zlecen, grantéw
i funduszy na dziatalnos¢.

Zgodnie z opracowanym modelem, zadania me-
nedzera spotecznego dotyczg trzech waznych ob-
szaréow: (1) motywowania zespotu, (2) przedsie-
biorczosci oraz (3) kompetencji menedzerskich.
W przypadku obszaru dotyczacego motywowania
zespotu istotne sg dwie kompetencje behawioralne:
wspieranie pracy zespotu oraz motywowanie pra-
cownikéw. Pierwsza z nich odnosi sie do umiejet-
nosci interpersonalnych w kontakcie z grupg, a dru-
ga - w kontakcie z indywidualnym pracownikiem.
Kompetencja behawioralna przedsiebiorczos¢ ma
zwigzek z obszarem kompetencji przedsiebiorczos¢.
Natomiast nastawienie na klienta, organizacja pracy
i orientacja na wyniki dotycza obszaru kompetencji
menedzerskich [Przedsiebiorczos¢ spoteczna - teo-
ria i praktyka, 2008, s. 15-17].

Warto w tym miejscu pamieta¢, ze dwoistos¢
rozwoju koncepcji przedsiebiorczosci spotecznej
niestety ogranicza proste przenoszenie logiki ba-
dawczej oraz poréwnywanie uzyskanych w trakcie
badan w Europie i Stanach Zjednoczonych rezulta-
téw. Koncepcja europejska koncentruje sie raczej na
grupowym, stowarzyszeniowym procesie tworzenia
podmiotu ekonomii spotecznej, gdzie wazna role
odgrywa demokracja i jest ona widoczna w procesie
wyboru lidera, sposobu zarzadzania, a takze party-
cypacyjnej roli kazdego cztonka. W koncepcji ame-
rykanskiej podkresla sie kluczowe znaczenie jednostki,
charyzmatycznego przywdédcy, tzw. przedsiebior-
cy spotecznego [Defourny, Nyssens, 2010,s. 43-48;
Hausner, 2007, s. 13-17].

3. Kluczowe kompetencje w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem spotecznym

Analiza literatury przedmiotu, jak réwniez pro-
wadzone przez wiele lat badania wtasne autorki po-
twierdzajg, ze zarzadzajacy przedsiebiorstwem spo-
fecznym musi by¢ cztowiekiem o szerokich horyzon-
tach, kreatywnym i odwaznym w dziataniu, otwartym
na innowacje. Sposréd wielu kompetencji szczegdlnie
istotne wydaja sie nastepujace: (1) umiejetnos¢ bu-
dowania strategii, ktéra pozwoli na realizacje celéw
przedsiebiorstwa spotecznego, (2) zarzadzanie rela-
cjami z interesariuszami zewnetrznymi, (3) zarzadza-

nie pracownikami i wolontariuszami, (4) zarzadzanie
finansami, oraz (5) postrzeganie ekonomii spotecz-
nej w $wiecie relacji spotecznych i ekonomicznych.

Umiejetnos¢ budowania strategii,
ktdra pozwoli na realizacje celéw
przedsiebiorstwa spotecznego

Dualizm celéw przedsiebiorstw spotecznych sitg
rzeczy musi znalez¢ swoje odzwierciedlenie w stra-
tegii funkcjonowania organizacji, co czesto stanowi
powazne wyzwanie w kontekscie jej formutowania
- projektujac ja, nalezy uwzgledni¢ nie tylko ztozo-
ne czynniki spoteczne, polityczne i instytucjonalne
[Moore, 2000, s. 191-193], lecz takze nalezy sie za-
stanowi¢, jak zarzadzac¢ tym, czego w prosty spo-
s6b nie da sie zmierzy¢. Dlatego tez umiejetnos¢
budowania strategii, ktéra pozwoli na realizowanie
wielorakich celéw przedsiebiorstwa spotecznego
jest tu kluczowa kompetencja. Kadra zarzadzajaca
musi analizowa¢, rozumie¢, a nawet przewidywac
potrzeby spoteczne wyrazane przez spotecznosc¢
lokalna, klientéw, beneficjentéw czy paristwo [Do-
manski, 2010, s. 58]. Innowacyjnos¢ i umiejetnosc¢
identyfikowania szans rynkowych pojawiajacych sie
w otoczeniu oraz tworzenia rynkéw stanowig duzy
atut w przypadku przedsiebiorstw spotecznych [Mi-
rabella, Wish, 2000, s. 223]. Ponadto zarzadzajacy
musi okresli¢ zakres i zasieg dziatania przedsiebior-
stwa spotecznego oraz przetozy¢ misje organizacji
na bardzo konkretne cele, biorac jednoczesnie pod
uwage zasoby posiadane przez organizacje, a takze
napiecia i tarcia wynikajace z koniecznosci pogo-
dzenia celéw ekonomicznych i spotecznych.

Zarzqdzanie relacjami
Zinteresariuszami zewnetrznymi

Specyfika dziatania przedsiebiorstw spotecz-
nych oraz potrzeba pozyskiwania instytucjonalnego
wsparcia oznacza konieczno$¢ nawigzywania silnych
relacji z interesariuszami, bowiem to od ich przy-
chylnosci zalezg zasoby tych podmiotéw [Moore,
2000, s. 191-193]. W procesie budowania strategii
nalezy zatem bra¢ pod uwage wielu interesariuszy
zewnetrznych (instytucje finansujace, klientéw, wo-
lontariuszy, wiadze publiczne, grupy nacisku, spotecz-
nosci lokalne, prywatnych darczyncéw, obywateli,
inne przedsiebiorstwa spoteczne czy nawet organi-
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zacje typu for-profit), ktérzy moga wywiera¢ istotny
wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa i przy-
czyniac sie do legitymizacji jego dziatar w otoczeniu
[Fraczkiewicz-Wronka, 2012, s. 272-275]. Niewatpli-
wym wyzwaniem jest to, ze interesariusze postrze-
gaja organizacje na rdézne sposoby, oceniajac tym
samym jej dziatania przez pryzmat swoich partyku-
larnych potrzeb [Balser, McClusky, 1997, s. 298-301].
Biorac powyzsze pod uwage, zarzadzajacy przedsie-
biorstwem spotecznym powinien tak konfigurowac
strategie, aby w najlepszym razie niesprzeczne inte-
resy interesariuszy byly dowartosciowane [Fracz-
kiewicz-Wronka, 2010, s. 287]. Umiejetne zarzadza-
nie relacjami z interesariuszami jest wiec warunkiem
przetrwania organizacji dziatajagcych w sektorze
non-profit. Dbato$¢ o relacje pomiedzy przedsie-
biorstwem spotecznym a jego otoczeniem wydaje
sie by¢ bardziej istotna niz w przypadku organizacji
zorientowanych na zysk, dlatego tez nalezy w od-
powiedni sposdéb zarzadzac tymi relacjami [Fracz-
kiewicz-Wronka, 2014, s. 54-55]. Nie jest to tatwe
zadanie, albowiem moga oni dazy¢ do realizacji
odmiennych celéw, ktére moga sie nawet wydac
sprzeczne z celami przedsiebiorstwa spotecznego.
Ponadto dziatania realizowane przez przedsiebior-
stwa spoteczne, nastawione na integracje oséb
wykluczonych spotecznie badz nalezacych do defa-
woryzowanych na rynku pracy, czesto rzucaja $wia-
tlo na realnie istniejagce problemy. Menedzerowie
musza zatem mie¢ fatwos¢ nawigzywania i podtrzy-
mywania kontaktéw z osobami decyzyjnymi, wspot-
pracy z organizacjami, posiada¢ umiejetnosc¢ prze-
konywania, zwiekszania $wiadomosci spotecznych
i uzyskiwania dostepu do wsparcia finansowego
(zaréwno publicznego, jak i prywatnego).

Zarzqdzanie pracownikami
i wolontariuszami

W przedsiebiorstwie spotecznym nalezy takze
w odpowiedni sposéb ksztattowac praktyki doty-
czace zarzadzania zasobami ludzkimi — w kontekscie
pracownikéw i wolontariuszy. W przypadku przed-
siebiorstw spotecznych na personel mogg sktadac
sie pracownicy, wolontariusze, osoby podlegajace
reintegracji spotecznej, wspdtpracownicy itd. [Roy-
ce, 2007, s. 13-16]. Pojawia sie zatem konieczno$¢
radzenia sobie z r6znorodnoscig — chodzi o odpowied-
nie zarzadzanie odmiennymi grupami i relacjami

z nimi oraz pomiedzy nimi [O’Neill, Young, 1988,
s. 78]. Co ciekawe, w badaniach przeprowadzonych
przez autorke niniejszego opracowania, respondenci
uznali motywacje i zaangazowanie ludzi zatrudnio-
nych za jeden z kluczowych czynnikéw warunkuja-
cych sukces przedsiebiorstw spotecznych. Wysoka
ocene mozna ttumaczy¢ faktem, ze brak zysku jako
gtéwnego motywu dziatalnosci w sektorze spotecz-
nym w duzej mierze jest rekompensowany wysokim
stopniem motywacji, ksztattowanym w szczegélno-
$ci przez skutecznego i charyzmatycznego zarzadza-
jacego. Réwnie wysoko respondenci ocenili znacze-
nie takich cech osobistych pracownikéw majacych
kontakt z klientem, jak np. kultura osobista, otwar-
tos¢, komunikatywnos$¢ czy uprzejmosé. Jest to uza-
sadnione, poniewaz kontakt interpersonalny zbliza
ludzi, pozwala na nawigzanie wiezi i budowanie
dtugotrwatych relacji, a takze na efektywny proces
komunikowania sie z interesariuszami i pozytywny
odbidr organizacji w otoczeniu [Wronka, 2009, s. 122].
Na oba ze wskazanych czynnikéw w duzym stopniu
wptlywa sposdb, w jaki zarzadzajacy kieruje organi-
zacja, jak rowniez stosowane przez niego praktyki
dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi. Osoby
zarzadzajace w przedsiebiorstwach spotecznych mu-
szg wiec nie tylko zna¢ odpowiednie narzedzia z tego
obszaru, ale takze umie¢ dostosowac istniejace lub
tworzy¢ nowe narzedzia, tak aby uwzgledniaty one
specyfike sektora ekonomii spotecznej oraz specyfi-
ke danej organizacji. Menedzerowie muszg takze:
budowac¢ wtasciwg kulture organizacyjng; tworzy¢
spokojng atmosfere w miejscu pracy; budowac za-
ufanie i dowartosciowywac role wspétpracy; dokony-
wac oceny pracowniczej personelu zgodnie z kryteria-
mi efektywnosci odpowiednimi dla przedsiebiorstw
spotecznych; motywowac i angazowac personel; wply-
wac na pracownikéw, tak aby osiggali swoje osobiste
cele zgodnie ze swoimi mozliwosciami; dawac wyra-
zy uznania; tworzy¢ odpowiednie polityki w zakresie
zatrudniania, wynagradzania, zaangazowania, udziatu
w procesie podejmowania decyzji itd. [Pocztowski,
Mis, 2002, s. 67]. Nie bez znaczenia pozostaje takze
fakt wykazywania sie empatia.

Zarzqdzanie finansami
Organizacje, ktére — tak jak przedsiebiorstwa spo-

teczne - dziatajag miedzy sektorami maja inne, cze-
sto rézne zrédta finansowania, co sita rzeczy znajduje
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swoje odzwierciedlenie w ich strategii [Moore, 2000,
s. 193]. Z jednej strony, ze wzgledu na znaczne uzalez-
nienie od panstwa jako gtéwnego Zrédta przycho-
déw, organizacje dziatajace w trzecim sektorze uznaja
srodki publiczne (w tym rzadowe, samorzadowe czy
unijne) za podstawowe dla ich dziatalnosci [Papadimi-
triou, 2007, s. 580; Ospina i in., 2002, s. 8-11]. W re-
zultacie ich strategia dziatania jest niezwykle podat-
na na zmiany w polityce rzadu czy ciecia budzetowe
[Sagawa, Segal, 2000, s. 108]. Z drugiej jednak strony,
wskazane trudnosci w dostepie do zasobdéw i mozli-
wosci finansowania swoich dziatart moga by¢ potrak-
towane jako swego rodzaju szansa, poniewaz przed-
siebiorstwa spoteczne moga takze taczy¢ rézne Zrddta
wsparcia. Zapewnienie stabilnosci finansowej przed-
siebiorstwa spotecznego warunkuje rozwéj jego ak-
tywnosci i mozliwos¢ realizacji celéw, dlatego tez
umiejetnos¢ zarzadzania finansami jest wazng kom-
petencja w przypadku menedzeréw, ktdrzy niejedno-
krotnie musza sie wykaza¢ umiejetnoscig wiasciwej
konfiguracji zasobdw [Wronka, 2014, s. 368-371]. Me-
nedzerowie powinni wiec dysponowac wiedza na te-
mat réznych zrédet finansowania oraz kanatéw i moz-
liwosci pozyskiwania dotacji z réznych zZrédet: od
panstwa, fundadcji, firm, prywatnych sponsoréw itd.
[O'Neill, Young, 1988, s. 110-114]. Z uwagi na swojg
specyfike przedsiebiorstwa spoteczne czesto nie maja
pewnosci, czy aktualne Zrédto finansowania nadal
bedzie dostepne za jakis czas. Zarzadzajacy powinni
zatem opracowac rézne scenariusze na wypadek nie-
otrzymania dotacji, ale takze, gdy zostanie ona przy-
znana. Warto takze pamietac, ze efektywnos¢ dziatan
prowadzonych przez przedsiebiorcéw spotecznych
jest czesto finansowo niemierzalna, a rezultaty ich pra-
cy czesto s widoczne dopiero w dtugiej perspektywie
[Ryan, Lyne, 2008, 228-229]. W zwigzku z powyzszym
muszg oni dazy¢ do takiego zaprezentowania swoich
dziatan, aby interesariusze uznali i docenili znaczenie
podejmowanych przez nich inicjatyw.

Postrzeganie ekonomii spotecznej w swiecie
relacji spotecznych i ekonomicznych

Kolejng wazng kompetencjg jest znajomosc,
zrozumienie i umiejetnos¢ umiejscowienia ekono-
mii spotecznej w jej szerszym kontekscie (np. w od-
niesieniu do rynku, sektora publicznego, potencjal-
nych konkurentéw itd.). Nalezy nie tylko znac¢ rézne
pojecia typowe dla przedsiebiorczosci spotecznej,

takie jak non-profit, ekonomia spoteczna, przedsie-
biorstwo spoteczne, trzeci sektor, lecz takze zdawac
sobie sprawe zinstytucjonalnego usytuowania przed-
siebiorstw spotecznych, w tym form prawnych, w ja-
kich moga one dziata¢. Warto takze pamietac, ze
organizacje non-profit to organizacje spoteczne be-
dace integralng czescig systemu spotecznego, kto-
rego rola i zakres dziatania sg rezultatem dziatania
pewnych - czesto ztozonych - sit historycznych
[Quarter i in., 2002, s. 45-50]. Jak zauwazajg L. Sala-
mon i H. Anheier, sity te niewatpliwie moga wyjas-
nia¢ réznice pomiedzy uwarunkowaniami dotycza-
cymi funkcjonowania podmiotéw trzeciego sektora
w réznych krajach [Salamon i Anheier, 1998, s. 39-46].
Konieczna jest zatem znajomos¢ regulacji panstwo-
wych, ktére wptywaja na sektor ekonomii spotecz-
nej (okreslone ograniczenia prawne, polityki pu-
bliczne, publiczne zrédfa dochodu itd.). Kolejna
wazng umiejetnoscia jest zdolno$¢ rozpoznania
potencjalnych partneréw i konkurentéw. Swiado-
mos¢ powyzszych elementéw daje menedzerom
mozliwos¢ strategicznego umiejscowienia swojej
organizacji w jej szerszym kontekscie [Ireland i in.,
2001, 53-55].

Zakonczenie

Rozwdj przedsiebiorczosci spotecznej jest nie-
zwykle istotny z punktu widzenia gospodarki kazde-
go kraju, a trudno méwic o jej ewolucji bez uwzgled-
niania w tym procesie menedzeréw o specyficznych
kompetencjach. Zatem konieczna jest znajomos¢
i rozwoj kompetencji wymaganych do zarzadzania
przedsiebiorstwem spotecznym, co jest atutem kaz-
dej organizacji, szczegdlnie jesli dazy ona do uzy-
skania przewagi konkurencyjnej. Jak zauwaza T.V.
Mumford, skupianie sie na kompetencjach przy-
wodczych jest wazne, poniewaz — poprzez wskazy-
wanie na potrzebe identyfikowania oraz rozwijania
brakujacych kompetencji i umiejetnosci — daje ono
mozliwos¢ lepszego realizowania funkgcji kierowni-
czych, dzieki czemu ,przywéddcy moga stac sie lep-
szymi przywddcami” [Mumford i in., 2007, s. 157].
Profesjonalizacja i rosngca konkurencja w sektorze
non-profit pocigga takze za sobg koniecznos¢ wpro-
wadzania zmian w metodach zarzadzania w przy-
padku organizacji dziatajgcych w formule przedsie-
biorstw spotecznych. Aby sprostac zaostrzajacej sie
konkurencji, zarzadzajacy musza sie zmieni¢ z bier-
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nych administratoréw w aktywnych przywédcéw.
W zwigzku z tym musza nabywaé nowe umiejetno-
$ci i stosowac nowe narzedzia poznawcze, umozli-
wiajgce podejmowanie racjonalnych decyzji kie-
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Abstract: The need to adapt to external business requirements, turbulences present in the environment as well as the dynamic
changes occurring in the non-profit sector require the presence of managers who are not only capable of taking proper
care of financial issues, but also of optimally deploying available human resources. Today, organisations operate in
a world without fixed rules of conduct or a universal management style. In consequence, there is no universal recipe for
success. It is, however, clear that the social enterprise should be run by a competent manager, preferably someone with
a business track record and an in-depth knowledge of formal issues. The literature review shows that working in a social
enterprise requires a high degree of flexibility, a variety of skills and qualifications with the management facing a diffi-
cult challenge of how to simultaneously achieve social and economic objectives. The purpose of this article is to iden-
tify and explore the key competencies and optimal features of the social manager.

Keywords: social entrepreneurship, social manager, competencies, leadership, social enterprise, social economy.
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