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Streszczenie:

Przedsiebiorstwa spoteczne z uwagi na tworzenie ich przez osoby z grup defaworyzowanych wpi-

sujg sie w innowacyjny sposéb rozwiazywania problemow spotecznych. Celem opracowania jest
identyfikacja i hierarchiczne przedstawienie czynnikéw ryzyka dla dziatalnosci przedsiebiorstw
spotecznych. Do badania wykorzystano kwestionariusz ankiety zawierajacy 26 czynnikdw ryzyka,
skierowany do zarzadzajacych w przedsiebiorstwach spotecznych w Polsce (160) i Hiszpanii (158).
Uzyskane wyniki badan pozwolity na interpretacje réznic w postrzeganiu ryzyk oraz ich przyczyn,
co jest kluczowe w ocenie probleméw pojawiajacych sie w otoczeniu organizacji i wptywa na
osigganie pozadanych rezultatow. W okresie dynamicznego, ale tez i nieco chaotycznego, rozwoju
tematyki przedsiebiorczosci spotecznej w Polsce zaproponowana perspektywa miedzykulturowa
sprzyja procesowi dyfuzji wiedzy w konsekwencji analizy kontekstu miedzykulturowego.

Stowa kluczowe: ryzyko, ustugi spoteczne, przedsiebiorstwo spoteczne, spétdzielnia socjalna, Mondragon.

Wprowadzenie

Miejsce ustug spotecznych w systemie
spoteczno-gospodarczym panstwa jest kon-
sekwencja przyjetych zasad polityki spotecz-
nej. Rozwdj koncepcji polityki spotecznej,
a szczegolnie podazanie w dziataniach prak-
tycznych ku wprowadzaniu rozwigzan typo-
wych dla aktywnej i inwestycyjnej polityki
spotecznej, wptynat na poszukiwanie nowych
sposobdéw dostarczania ustug spotecznych
[Grewinski, Karwacki, 2015], czego wyrazem
jest miedzy innymi tworzenie i rozwoj pod-
miotéw ekonomii spotecznej. Podmioty eko-
nomii spotecznej sa naturalng organizacyjna
odpowiedzig na potrzebe wspierania takich
rozwigzan, ktérych dazeniem nadrzednym
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jest realizacja celéw spotecznych przy jed-
noczesnym dbaniu o ekonomiczny zwrot
z ponoszonych publicznych naktadéw. Defi-
nicyjnie ekonomia spoteczna (gospodarka
spoteczna) oznacza system przedsiebiorstw
i organizacji oraz witasciwych im uregulo-
wan prawnych, majacy na celu wspieranie
0s6b zagrozonych wykluczeniem spotecz-
nym. Z punktu widzenia praktyki ekonomia
spoteczna stanowi pomost pomiedzy sferg
prywatng i publiczna, a funkcjonujace w jej
ramach przedsiebiorstwa spoteczne sg pod-
miotami o dualnej orientacji. Dualna orien-
tacja oznacza koniecznos$¢ godzenia dziatan
rynkowych, czyli poszukiwania zysku wyra-
zonego w wartosciach finansowych, z dzia-
taniami prospotecznymi wyrazajagcymi sie
zatrudnianiem os6b defaworyzowanych na
rynku pracy i dazeniem do ich integracji ze
spoteczenstwem kosztem mniejszej efek-
tywnosci ekonomicznej organizacji. Paradok-
salnie mniejsza efektywnos$¢ jednostkowa
(przedsiebiorstwa spotecznego) oznacza per
saldo wiekszy zysk spoteczny, bowiem przy-
czynia sie do tworzenia spojnosci spotecznej.

Poziom i dynamika rozwoju przedsie-
biorstw spotecznych jest konsekwencjg za-
réwno akceptacji i wzmacniania - przez
dziatajacych w przestrzeni publicznej instytu-
cjonalnych aktoréw organizacyjnych - prze-
jawow idei przedsiebiorczosci spotecznej, jak
i wewnetrzng potrzeba dziatania pro bono
niektérych przedsiebiorcow. Rozwéj przed-
siebiorstw spotecznych jest konsekwencjg
szerokiej akceptacji idei przedsiebiorczosci
spotecznej. Istotg przedsiebiorczosci spo-
tecznej jest dostarczanie lokalnym spotecz-
nosciom korzysci w nastepstwie podejmowa-
nia inicjatyw ekonomicznych w warunkach
ryzyka wynikajacego z rywalizacji gospodar-
czej, z jednoczesnym braniem pod uwage
koniecznosci tworzenia wartosci publicznej/
spotecznej jako immanentnej logiki dziatania.
Specyfika funkcjonowania przedsiebiorstw
spotecznych zakfada, iz w ich dziatalnosci po-
winny by¢ w szczegdlnosci dowartosciowane:

potrzeby rozwoju, samorealizacji oraz osia-
gniecia efektu ekonomicznego przez uczest-
nikdw tych przedsiewzie¢. Stawia to przed
zarzadzajacymi w tych podmiotach zadania
nakierowane na modyfikacje juz istniejacego
i wypracowania przysztego modelu zarzadza-
nia, ktory uwzgledniatby dualny aspekt dzia-
fania tak istotny w tych podmiotach. Godze-
nie sprzecznosci na osi kontinuum: dziatania
rynkowe z jednej strony a tworzenie warto-
ci publicznej/spotecznej z drugiej jest nie-
zwykle trudnym zadaniem i rodzi koniecz-
nos¢ szerszego niz dotychczas stosowania
w tych podmiotach instrumentarium zarza-
dzania strategicznego [Kurleto, 2015, s. 80-
81]. W konsekwengji statych turbulencji w oto-
czeniu organizacji szczegdélnego znaczenia
nabiera umiejetnos¢ identyfikowania poja-
wiajacych sie ryzyk dla podejmowanej przez
podmioty ekonomii spotecznej dziatalnosci.
Uznajac powyzsze stwierdzenia za wazne
autorzy opracowania postanowili skupi¢ sie
na znalezieniu odpowiedzi na pytanie o hie-
rarchie ryzyk postrzeganych jako zagrozenie
dla efektywnej dziatalnosci przedsiebiorstw
spotecznych. Zatozono, iz postrzeganie waz-
nosci poszczegolnych ryzyk moze - z uwagi
na uwarunkowania kulturowe, spoteczne
czy ekonomiczne - rézni¢ sie w poszczegdl-
nych krajach. Poszukujac wsparcia dla posta-
wionej tezy dokonano analizy literatury
i przeprowadzono badania terenowe w Pol-
sce i w Hiszpanii. W Polsce wystepujg liczne
bariery hamujace rozwéj podmiotéw eko-
nomii spotecznej [Raport, Komisja Europej-
ska 2015¢, s. 18-20], w Hiszpanii natomiast
koncept i praktyka ekonomii spotecznej sa
wysoko rozwiniete, a region objety bada-
niem (Kraj Baskéw) charakteryzuje sie — bazu-
jac na dostepnych statystykach Ministerstwa
Pracy i Polityki Spotecznej z 2014 roku [Mini-
sterio de Empleo y Seguridad Social, 2014] -
najwyzszym poziomem rozwoju podmiotow
ekonomii spotecznej w Hiszpanii. Zréznico-
wanie poziomu rozwoju ekonomii spotecznej
w badanych krajach - w opinii autoréw opra-
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cowania — moze stac sie istotnym elementem
wptywajacym na mozliwos$¢ wyprowadze-
nia konstruktywnych i cennych wnioskéw.
Przedstawiona do oceny respondentom lista
ryzyk zostata przygotowana w konsekwencji
analizy literatury przedmiotu oraz informacji
uzyskanych w trakcie wywiaddéw z przedsie-
biorcami spotecznymi. W tym miejscu nalezy
nadmieni¢, iz tematyka percepcji ryzyka
wsrod przedsiebiorcow spotecznych jest
stabo rozpoznana w literaturze przedmiotu
[Wronka-Pospiech i inni, 2017].

Obecnie - z uwagi na charakterystyke
otoczenia (burzliwe) - jednym z najwazniej-
szych zadan zarzadzania strategicznego jest
tworzenie i utrzymywanie organizacji two-
rzacych wartos¢ dla spoteczenstwa. Zadanie
to staje sie coraz trudniejsze wskutek globali-
zadji, przyspieszonego tempa zmian, a takze
nasilonej uwagi poswieconej osigganiu suk-
cesu [Starnawska, 2016]. Organizacje $wiad-
czace ustugi spoteczne - a przedsiebiorstwa
spoteczne naleza do tej wiasnie grupy orga-
nizacji — rodza sie i zyja z zaspokajania inte-
reséw publicznych, a dla ich funkcjonowania
niezbedne jest utrzymanie politycznej legi-
tymizacji i — w jej nastepstwie — mozliwosci
korzystania ze srodkéw publicznych przezna-
czonych na realizacje zatozonych celéw spo-
tecznych. Stad, aby prawidtowo projektowac
dziatalnos¢ oraz minimalizowac¢ potencjalne
straty, konieczna jest analiza otoczenia pod
katem ryzyk, jakie w nim sie uwidaczniaja.

W ostatnich latach zarzadzanie ryzy-
kiem w organizacjach $wiadczacych ustugi
spoteczne staje sie w coraz wiekszym stop-
niu zagadnieniem, ktére zaczyna przykuwac
uwage nie tylko praktykow, ale takze teorety-
koéw procesoéw zarzadzania. Jednak zwazyw-
szy na fakt, ze dociekania na temat zarzadza-
nia ryzykiem w tych organizacjach znajduja
sie dopiero w stadium rozwojowym, obszar
ten nie doczekat sie jeszcze gruntownej teo-
rii. W celu jej rozwiniecia potrzebne sg zatem
narzedzia badawcze, ktére bytyby przydatne
do badania regut i rutyn zarzadzania ryzy-

kiem. Celna identyfikacja ryzyka, a nastepnie
analiza i ocena potencjalnych konsekwencji,
a takze sama reakgcja na ryzyko jest istotna ze
wzgledu na ksztattowanie przysztosci spo-
teczenstwa poprzez — posrednio — wptywa-
nie na jakos$¢ zycia obywateli oraz — bezpo-
$rednio — na ozywianie przedsiebiorczosci
w organizacjach.

Wspétczesdnie staje sie oczywiste, ze pro-
cesy zarzadzania ryzykiem sa wielowymia-
rowe i majg wielorakie zrédfa. Wérdéd wielu
wymienia sie takie jak: strategia, finanse, kon-
trola wewnetrzna i audyt, zarzadzanie stra-
tegiczne i operacyjne, zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, relacje z interesariuszami
i inne. Zarzadzanie ryzykiem oznacza skon-
centrowanie uwagi na tych gtéwnych aktyw-
nosciach podejmowanych przez organiza-
cje, ktére prowadza do uzyskania przewagi
konkurencyjnej oraz do takiego ditugofalo-
wego rozwoju organizacji, ktory bedzie przy-
nosit organizacji zadowalajace efekty. Zgod-
nie z przyjetym przez autoréw opracowania
zatozeniem, zarzadzanie ryzykiem w przed-
siebiorstwie spotecznym mozna postrze-
gac jako strategie funkcjonalna. Zapropo-
nowane podejscie wynika z analizy zatozen
nurtu ofensywnego w definiowaniu ryzyka
[Drucker, 1964; Arrow, 1971; Grzybowski,
1974; 1991; 1994; 1995], zgodnie z ktérym
immanentng cechg sukcesu organizacji -
w tym wypadku przedsiebiorstwa spotecz-
nego - jest skuteczne zarzadzanie ryzykiem.
Takie zatozenie oznacza, ze nalezy je identy-
fikowa¢, analizowac oraz oceniaé, a nastep-
nie w sposéb wiasciwy na nie reagowac,
stosujac w tym celu okreslone metody [Car-
roll, 2009; Bennet i inni, 2010; Kolluru i inni,
1996]. Zaproponowany sposéb myslenia jest
zgodny z wyzwaniami wynikajacymi z imple-
mentacji do praktyki dziatania organizacji
$wiadczacych ustugi spoteczne zasad sfor-
mutowanych w nurcie nowego zarzadza-
nia publicznego (New Public Management)
[Alonso, Clifton, Diaz-Fuentes, 2015], w kté-
rym integralnym elementem stosowanych
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praktyk zarzadczych w tego typu organiza-

cjach stato sie zarzadzanie ryzykiem [Young,

Fone, 2001; Fone, Young, 2007; Asenovaii inni,

2015; Borraz, 2007, Chen, Bozeman, 2012;

Drennan, McConnell, 2007; Smith, McCloskey,

1998; Smith, Carmen, Dobrea, 2006; Tworek,

2015a; Klimczak, Pikos, 2010; Klimczak, 2009;

Tworek, 2015b]. Wedtug standardu FERMA

(Federation of European Risk Management

Associations) zarzadzanie ryzykiem chroni

i zwieksza warto$¢ podmiotu non profit,

gdyz przyczynia sie do realizacji celéw orga-

nizacji poprzez:

1. Zapewnienie ram systemowych, dzieki
ktérym dalsza dziatalno$¢ podmiotu be-
dzie prowadzona w sposéb spojny i kon-
trolowany.

2. Usprawnienie procesu podejmowania de-
cyzji, planowania i okreslania priorytetéw
dzieki uzyskaniu kompleksowej wiedzy
na temat dziatalnosci podmiotu, stopnia
niepewnosci oraz szans i zagrozen.

3. Przyczynienie sie do efektywniejszego
wykorzystania (alokacji) kapitatu i zaso-
bow, jakimi dysponuje podmiot.

4. Zmniejszenie niepewnosci w innych niz
kluczowe obszarach dziatalnosci.

5. Ochrone i budowanie majatku i wize-
runku podmiotu.

6. Pomoc w rozwijaniu potencjatu ludzkiego
oraz bazy wiedzy podmiotu.

7. Poprawe efektywnosci dziatania organi-
zacji [A Risk Management Standard, 2004].
Pojawiajace sie w otoczeniu organiza-

cji zagrozenia sg ryzykiem dla skutecznego

funkcjonowania przedsiebiorstwa spotecz-
nego, co oznacza koniecznos¢ zidentyfiko-
wania, skwantyfikowania ryzyka oraz pra-
widtowej na nie reakgcji. Identyfikacja ryzyka
rozumiana jest jako rozpoznawanie Zrédet
powstawania konkretnych form ryzyka, jakie
wystepuja w organizacji. Analiza ryzyka rozu-
miana jest jako ilosciowa i jakosciowa jego
analiza w danej organizacji, z kolei reakcja na
ryzyko w praktyce sprowadza sie do minima-
lizacji wptywu wczeséniej wykrytych zagro-

10

zen i dotyczy bezposrednio skutkéw ryzyka,
z ktérymi organizacje musza sie uporac.

W zwigzku z rola, jaka w gospodarce petni
przedsiebiorca, zdolno$¢ do ponoszenia ry-
zyka i radzenia sobie z niepewnoscia jest nie
tylko wymagana, ale takze odgrywa wazna
role w wyborze sciezki zawodowej. Wymédg
ten odnosi sie takze do przedsiebiorcéw spo-
tecznych, w przypadku ktérych umiejetnosé
ponoszenia ryzyka jest uznawana za jedna
z kluczowych cech, co zreszta znajduje od-
zwierciedlenie w definicjach badaczy zaj-
mujacych sie zjawiskiem przedsiebiorczo-
$ci spotecznej takich jak Leadbeater [1997],
Dees [1998], Tan, Williams, Tan [2005], Pe-
redo, McLean [2006], oraz Zahra i inni [2009].
Na poziomie organizacji poprawna identyfi-
kacja ryzyka i reakcja na nie jest $cisle zwia-
zana z przetrwaniem przedsiebiorstwa spo-
tecznego. Wynika to z jego specyficznych
cech, a zwtaszcza z wyzwan zwigzanych z an-
gazowaniem kapitatu finansowego i zaso-
bow ludzkich. Na poziomie indywidualnym
zdolnos¢ do ponoszenia ryzyka w procesie
podejmowania decyzji jest takze uwazana
za jedna z kluczowych cech przedsiebiorcéw
spotecznych [Zahra i inni, 2008; Shaw, Carter,
2007; Tan i inni, 2005; Peredo, McLean, 2006;
Zahraiinni, 2009], cho¢ ryzyko przez nich po-
noszone rézni sie od tego, z jakim zmagaja
sie przedsiebiorcy komercyjni. Jak wskazuje
Leadbeater [1997] kluczowa jest tu kwestia re-
putacji i nieposzlakowanej uczciwosci. Cho¢
przedsiebiorcy spoteczni ponosza mniejsze
ryzyko finansowe niz przedsiebiorcy komer-
cyjni, to zmagaja sie z wiekszym ryzykiem
personalnym o charakterze niefinansowym
(np. ryzyko utraty wiarygodnosci czy ry-
zyko utraty sieci kontaktéw osobistych). Poza
wskazanymi powyzej wtasciwosci wynikaja-
cymi z réznic miedzy przedsiebiorcami ko-
mercyjnymi a spotecznymi, liczba badan na
temat percepcji ryzyka przez przedsiebior-
cow spotecznych [Wronka-Pospiech i inni,
2017] czy gotowosci do jego podejmowania
[Hoogendoorn i inni, 2011] jest znikoma.
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1. Kontekst miedzykulturowy

Komisja Europejska dostrzegajac specy-
fike ekonomii spoteczneji potrzebe jej wspar-
cia jednoznacznie promuje kompleksowe
badania nad wskazana problematyka w kon-
tekscie miedzynarodowym i poréwnawczym
w ramach wymiany dobrych praktyk, wiedzy
i doswiadczenia [Raport, Komisja Europej-
ska 20154, s. 3]. Przejawem dowartos$ciowania
znaczenia badan nad podmiotami ekonomii
spotecznej, a szczegdlnie wptywu tych ostat-
nich na ksztattowanie podstaw rozwoju spo-
teczno-gospodarczego panstw, jest zainicjo-
wanie przez Komisje Europejska badan nad
tg problematyka. Rezultaty prowadzonych
badan zostaty opublikowane w raporcie pod
tytutem A map of social enetrprises and their
eco-systems in Europe, w ktérym dokonano
dogtebnego poréwnania organizacji i funk-
cjonowania podmiotéw ekonomii spotecz-
nej oraz uwarunkowan i rezultatéw przed-
siebiorczosci spotecznej w krajach Europy,
jak rowniez zaproponowano modelowe uje-
cie wspierajacego te podmioty ekosystemu
prawno-gospodarczo-spotecznego [ibidem,
s. 14].

Zaproponowany przez autoréw niniej-
szego opracowania miedzykulturowy kon-
tekst badan wymaga omdéwienia krajowych
uwarunkowan i ich wptywu na specyfike
organizacji i funkcjonowanie sektora pod-
miotow ekonomii spotecznej i przedsie-
biorstw spotecznych w Polsce i w Hiszpanii.
W Hiszpanii w dyskursie publicznym czesciej
mowi sie o organizacjach trzeciego sektora,
anizeli ,przedsiebiorstwach spotecznych” czy
~przedsiebiorczosci spotecznej”. Za to ter-
min ,ekonomia spoteczna” jest nie tylko roz-
powszechniony i rozpoznawalny, ale takze
uznany prawnie i szeroko przyjety w srodowi-
sku akademickim i publicznym. Wedtug usta-
wodawstwa hiszpanskiego dotyczacego eko-
nomii spotecznej (artykut 2, artykut 4, Ustawa
5/2011) [Raport, Komisja Europejska, 2015b,
s. 19], dziatalno$¢ podmiotéw ekonomii spo-

tecznej to przede wszystkim dziatalnos¢ biz-
nesowa przedktadajaca cele cztonkéw lub
wspolnoty nad zysk. Dodatkowo organizacje
te charakteryzuja sie demokratycznym i par-
tycypacyjnym zarzadzaniem, promuja soli-
darnosc i sprawiedliwy podziat zyskéw oraz
zapobiegaja nieréwnosciom pfci, wyklucze-
niu spotecznemu czy bezrobociu, a takze
generuja state i dobrej jakosci zatrudnienie.

Podmioty ekonomii spotecznej w Hiszpanii

to miedzy innymi:

1. Towarzystwa wzajemnosciowe (mutuali-
ties), czyli organizacje non profit oferujace
ustugi spoteczne i ochrone spoteczng dla
cztonkdéw organizacji.

2. Kolejng forma podmiotéw ekonomii
spotecznej sg tzw. ,sociedad laboral”,
w ktoérych wiekszos¢ pracownikéow (51%)
posiada prawo wtasnosciowe z uwzgled-
nieniem zasady, ze kazdemu wspdtwiasci-
cielowi nie przystuguje wiecej niz 33,33%
catego kapitatu firmy (artykut 1, Ustawa
44/2015) [ibidem, s. 16].

3. Spotdzielnie, ktére sg uznane za podmioty
gospodarcze podlegajace hiszpanskiemu
prawu spotdzielczemu wedtug ustawy
27/1999 [ibidem, s. 16], z uwzglednie-
niem réznic regionalnych w prawie spét-
dzielczym modyfikowanym przez tzw.
Autonomous Communities, w celu ada-
ptacji prawa do potrzeb danego regionu.
Hiszpanskie prawo spétdzielcze rozréz-
nia 12 typdéw spotdzielni, miedzy innymi:
pracownicze, edukacyjne, rolnicze, ubez-
pieczeniowe czy zdrowotne. Ponadto,
w Hiszpanii powszechne sg spotdzielnie
inicjatywy spotecznej tzw. Social Initiative
Cooperatives lub spétdzielnie integracji
spotecznej tzw. Social Integration Coop-
eratives, ktorych gtéwnym celem jest inte-
gracja zawodowa o0séb defoworyzowa-
nych spotecznie.

4. Przedsiebiorstwa spoteczne, do ktoérych
nalezg zwiazki i fundacje oraz organiza-
cje WISE czyli tzw. Work Integration Social
Enterprises, ktore sg zobowiagzane zatrud-
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nia¢ ponad 30% oséb spotecznie defa-
woryzowanych przez pierwsze trzy lata
dziatalnosci [ibidem, s. 17], oraz Centrum
Ochrony Pracy tzw. Sheltered Employment
Centres, ktore skupiajg swoja dziatalnos¢
na integracji zawodowej oséb niepetno-
sprawnych i prawnie s3 zobowigzane do
zatrudnienia 70% pracownikdéw niepet-
nosprawnych zgodnie z Ustawa 13/1982
o Integracji Spotecznej [ibidem, s. 3].

Uwzgledniajac powyzsza charakterystyke

nalezatoby podkresli¢, ze raport Komisji Euro-

pejskiej dzieli sektor ekonomii spotecznej

w Hiszpanii na podmioty ekonomii spotecz-

nej oraz na przedsiebiorstwa spoteczne jak

nastepuje:

e podmioty ekonomii spotecznej (o charak-
terze rynkowym), czyli np. spétdzielnie,
sociedad laboral lub towarzystwa wza-
jemnosciowe,

* przedsiebiorstwa spoteczne (o charakte-
rze integracyjnym), czyli np. spétdzielnie
inicjatywy spotecznej (tzw. Social Initia-
tive Cooperatives), WISE, zwigzki, fundacje,
centra ochrony pracy [ibidem, s. 21].
Ponadto, raport Komisji Europejskiej pro-

ponuje réwniez podziat sektora ekonomii

spotecznej w Hiszpanii na nastepujace seg-
menty:

* rynkowa ekonomia spoteczna (tzw. mar-
ket social economy) - przedsiebiorstwa
charakteryzujace sie autonomig oraz swo-
boda cztonkostwa, stworzone dla reali-
zacji celéw cztonkéw przedsiebiorstwa
poprzez srodki uzyskane z prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej (...),

* ,nierynkowa” ekonomia spoteczna (tzw.
‘non market’ social economy) - organiza-
cje charakteryzujace sie autonomia oraz
swoboda cztonkostwa, ktore dostarczaja
ustugi ,nierynkowe” i ktérych zyski (jesli
zostang wygenerowane) nie moga pod-
legac dystrybucji wedtug agentéw zaan-
gazowanych w jego wytworzenie (...)
[ibidem, s. 4].
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W Polsce, odwotujac sie do cytowanego
raportu Komisji Europejskiej, nie maformalnej
i prawnie okreslonej definicji ekonomii spo-
tecznej [Raport, Komisja Europejska, 2015c,
s. 1-3]. W poréwnaniu do Hiszpanii, charakte-
rystyka czy definicja prawna sektora ekono-
mii spotecznej w Polsce jest bardzo ograni-
czona, co prawdopodobnie wptywa na niski
— w przestrzeni publicznej — poziom dyfuzji
konceptu, brak powszechnego zrozumienia
spectrum dziatalnosci podmiotéw ekonomii
spotecznej i stanowi bariere w ich prawidto-
wym rozwoju [ibidem, s. 18-20]. Przewiduje
sie natomiast w najblizszych latach wprowa-
dzenie ustawy, ktéra podejmie prébe identy-
fikacji typow przedsiebiorczosci spotecznej
i okre$lenia ekosystemu prawnego sektora
ekonomii spotecznej, co wraz z jasno okre-
Slonymi przepisami by¢ moze wptynie na
poprawe jego rozwoju [ibidem, s. 2].

W Polsce przedsiebiorstwa spoteczne
zaliczane sg do instytucji, ktére razem two-
rzg srodowisko rozlegle i heterogeniczne, ale
najczesciej utozsamiane sa z tzw. trzecim sek-
torem. J. Defourny i P. Develtere [2009] s zda-
nia, ze aktualnie sektor gospodarki spotecz-
nej w Polsce tworzg réznorodne podmioty
instytucjonalne. Definiujgc gospodarke spo-
teczng wyrdzniaja oni podejscie prawno-
-instytucjonalne oraz podejscie norma-
tywne. W pierwszym, tradycyjnym podejsciu
wyznacza sie granice gospodarki spotecznej
do form prawnych i instytucjonalnych, jakie
przyjmuja inicjatywy dziatajace w trzecim
sektorze. W drugim podejsciu - normatyw-
nym raczej nie eksponuje sie typow instytu-
cjonalnych, ale wspdlne zasady, ktérymi kie-
rujg sie réoznorodne podmioty. W podejsciu
prawno-instytucjonalnym powofani autorzy
wyréznili trzy uniwersalne typy organizagji,
ktore wystepuja w wiekszosci panstw, i ktore
sktadajq sie na szeroka definicje gospodarki
spotecznej. Wedtug nich sektor gospodarki
spotecznej tworza: przedsiewziecia spot-
dzielcze, towarzystwa wzajemnosciowe oraz
stowarzyszenia [Defourny, Develtere, 2008,
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s. 21-15]. Natomiast w podejsciu normatyw-

nym gospodarke spoteczng okreslaja jako

wszelkiego rodzaju dziatalnos¢ gospodarcza
prowadzong przez réznorodne podmioty,
ktére w swoich normach i systemach warto-

Sci przestrzegaja nastepujacych zasad:

e przedkfadanie stuzby cztonkom lub wspél-
nocie nad zysk,

* autonomiczne zarzadzanie,

e demokratyczny proces decyzyjny,

e prymat ludzi i pracy nad kapitatem przy
dystrybucji dochoddéw [ibidem, s. 24].
Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze zjawi-

sko ekonomii spotecznej i charakterystyczne

dla niej podmioty nie s3 czym$ nowym

w przestrzeni gospodarczej [Herbst, 2008].

Na gruncie polskim w okresie miedzywojen-

nym ruch spoétdzielczy nalezat do najbardziej

dynamicznych w éwczesnej Europie. Wtedy
to wyksztafcity sie i rozwinety dwie formy,
do dzi$ uznawane za klasyczne mechanizmy
ekonomii spotecznej: towarzystwa ubez-
pieczen wzajemnych (TUW) oraz spoétdziel-
nie. Chociaz w okresie gospodarki centralnie
planowanej ruch spoétdzielczy zaczat zani-
kac (czy raczej podlegat swoistej degeneracji

i wypaczeniu), to w ostatnich latach nie spo-

s6b nie zauwazy¢ renesansu instytucji ekono-

mii spotecznej. Obecnie rozwdj ruchu spét-

dzielczego w Polsce jest silnie zwigzany ze

zwiekszeniem finansowania tego typu pod-
miotéw w ramach unijnych srodkéw pomo-
cowych [Raport, Komisja Europejska, 2015c,

s. 8]. Spotdzielnie socjalne w Polsce posia-

dajg dobrze rozwinietg strukture prawng

i podlegaja prawu spétdzielczemu, odwotu-

jac sie do ustawy dot. spotdzielni socjalnych

22006 r. [Ustawa, 2006]. Prawnie, spétdzielnie

socjalne to wysoko autonomiczne podmioty

faczace misje spoteczna z misjg ekonomiczna,
charakteryzujace sie demokratycznym i par-
tycypacyjnym zarzadzaniem, stawiajac pry-
mat ludzi nad kapitatem. Ich gtéwnym celem
jest reintegracja zawodowa, co pozwala na
korzystanie z funduszy panstwowych, gtow-

nie z dotacji z tytutu tworzenia miejsc pracy

dla 0s6b wykluczonych spotecznie [Raport,

Komisja Europejska, 2015c, s. 5-6].

Ciekawa préba wskazania podmiotéw
nalezacych do sektora ekonomii spotecz-
nej zostata podjeta w Krajowym Programie
Rozwoju Ekonomii Spotecznej [KPRES, 2014].
Analiza wskazanego dokumentu oraz ,Wielo-
letniego regionalnego planu dziatan na rzecz
promogji i upowszechnienia ekonomii spo-
tecznej oraz rozwoju instytucji sektora eko-
nomii spotecznej i jej otoczenia w wojewddz-
twie $lagskim na lata 2012-2020" [2013, s. 17-18]
pozwolita na przygotowanie listy zaliczonych
do sektora ekonomii spotecznej podmiotéw:
* przedsiebiorstwa spoteczne (o charakte-

rze rynkowym) — podmioty o réznym sta-
tusie prawnym, prowadzace dziatalnos¢
gospodarcza, ktére wypracowane zyski
wykorzystujg do osiggania celéw spo-
tecznych;

* podmioty ekonomii spotecznej (o charak-
terze integracyjnym) — podmioty prowa-
dzace dziatalno$¢ z zakresu reintegracji
spoteczno-zawodowej, przygotowujace
osoby wykluczone i zagrozone wyklu-
czeniem spotecznym (w tym szczegdlnie
osoby niepetnosprawne) do wejscia na
rynek pracy, w tym do utworzenia przed-
siebiorstwa spotecznego. Klienci tych
podmiotéw stanowig zaplecze sektora
ekonomii spotecznej;

* podmioty wspierajace sektor ekonomii
spotecznej — podmioty powotane w celu
wspierania przedsiebiorczosci spotecznej
w regionie lub realizujgce zadania z tego
obszaru;

e otoczenie sektora ekonomii spotecznej -
podmioty, ktére wptywajg na kondycje
sektora ekonomii spotecznej w regionie,
w tym sprzyjaja jej rozwojowi.

Warto zauwazy¢, ze potencjat podmiotéw

gospodarki spotecznej jest jednak w Polsce

w dalszym ciggu dosy¢ ograniczony.
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2. Materiat i metoda

W literaturze przedmiotu problematyka
zarzadzania ryzykiem w przypadku przedsie-
biorstw spotecznych nie jest wystarczajaco
rozpoznana, a przeprowadzony przeglad lite-
ratury nie wskazywat naistnienie narzedzi stu-
zacych stricte ocenie ryzyka w tych podmio-
tach. Autorzy analizowanych publikacji pisza
raczej o zarzadzaniu ryzykiem przy zastoso-
waniu dla tego celu adekwatniej metodyki.
Przyktadowo Tworek i Cziura [2017] wymie-
niajac rodzaje ryzyka prowadzenia przedsie-
biorstwa spotecznego postulujg ich podziat
nawewnetrzneizewnetrzne, a nastepnie pro-
ponujg fazy procesu zarzadzania ryzykiem
w przedsiebiorstwie spotecznym, na ktére
sktadajg sie: (1) identyfikacja ryzyka?, (2) ana-
liza i ocena ryzyka, (3) reakcja na ryzyko, oraz
(4) monitorowanie i kontrola ryzyka. Propo-
zycje te odnosza sie jednak do zarzadzania
ryzykiem w konkretnym podmiocie, podczas
gdy celem autoréw niniejszego opracowa-
nia byto okreslenie i zidentyfikowanie ryzyk
dla dziatalnosci przedsiebiorstw spotecznych
sensu largo. Dlatego tez realizujac wskazany
powyzej cel w przeprowadzonych badaniach
postuzono sie zmodyfikowanym kwestiona-
riuszem zaproponowanym przez Canadian
Social Enterprise Guide [Enterprising Non-
-Profits Program, 2005]. Zgodnie z wiedza
autoréw kwestionariusz ten jest jedynym
narzedziem stuzacym ocenie ryzyka w przed-
siebiorstwach spotecznych.

W pierwszym etapie omawianych w ni-
niejszym opracowaniu wynikéw badan do-
konano przegladu zrédtowych danych wtor-

2 Oprocz klasycznej listy kontrolnej przedsiebiorcy spoteczni
w procesie identyfikacji ryzyka moga wykorzystac brytyjski
standard zarzadzania ryzykiem wskazany w opracowa-
niu FERMA (Federation of European Risk Management
Associations), jeszcze takie metody i techniki, jak burza
mozgdw, przeglad dokumentadji, analize scenariuszy, audyt
i kontrole wewnetrzne, analize niebezpieczenstw i opera-
tywnosci (HAZOP), czy np. analizy biznesowe, ktére oma-
wiajac poszczegdlne obszary dziatalnodci organizacji opisuja
zardbwno procesy wewnetrzne, jak i czynniki zewnetrzne,
ktére moga na te procesy wptywac.
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nych pod katem identyfikacji potencjalnych
ryzyk wystepujacych w dziatalnosci przedsie-
biorstw spotecznych. Nastepnie przeprowa-
dzono wywiady z piecioma zarzadzajacymi
w przedsiebiorstwach spotecznych, dwoma
pracownikami Os$rodka Wsparcia Ekono-
mii Spotecznej (OWES) i trzema pracowni-
kami naukowymi profesjonalnie zajmuja-
cymi sie badaniem nad prawidtowosciami
funkcjonowania podmiotéw ekonomii spo-
tecznej. Umozliwito to wykrycie btedéw oraz
niejasnosci przygotowanego narzedzia ba-
dawczego oraz wzbogacenie pierwotnego
kwestionariusza.

Zaprezentowane ponizej wyniki badan
odnosza sie do tzw. perspektywy mene-
dzerskiej, zatem przedstawiany jest poglad
zarzadzajacych w przedsiebiorstwach spo-
tecznych. Sitg rzeczy wiec grupe docelowg
w badaniach terenowych stanowili przed-
stawiciele kadry zarzadzajacej najwyz-
szego szczebla (przedsiebiorcy spoteczni,
menedzerowie zarzadzajacy przedsiebior-
stwami spotecznymi). Wybranie zarzadzaja-
cych przedsiebiorstwami spotecznymi jako
respondentéw byto spowodowane tym, ze
uzyte w badaniach zmienne wymagaty, aby
informacje byly dostarczane przez osoby,
ktore posiadajg dobra znajomosc¢ catosci
funkcjonowania i rozwoju organizacji i majg
wptyw na proces podejmowania decyz;ji.

Zmodyfikowany kwestionariusz postu-
zyt do zebrania danych subiektywnych w for-
mie opinii respondentéw i sktadat sie z listy
26 potencjalnych ryzyk w dziatalnosci przed-
siebiorstw spotecznych, odnoszacych sie do
czterech zasadniczych obszaréw funkcjo-
nowania organizacji (pytania 1-3 — zasoby
ludzkie, 4-11 — wiasnos¢, 12-19 - zobowig-
zania, 25-26 - przestrzeganie prawa) oraz
metryczki. Respondenci udzielali odpowie-
dzi na pytania dotyczace potencjalnych ryzyk
postugujac sie skalg Likerta (gdzie ocena ,1”
oznaczata catkowity brak zgody, a , 7" - catko-
wite poparcie dla stwierdzenia). Do zbierania
informacji zastosowano technike CATI.
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Tabela 1. Czynniki ryzyka w przedsiebiorstwach spotecznych - wyniki zbiorcze

Polska Hiszpania
Lp. Czynniki ryzyka srednia | miejsce | Srednia | miejsce
wazona | wrankingu | wazona | wrankingu

1 | Urazy i wypadki w miejscu pracy 3,9441 26 2,5063 24
I e R R A
3 | Brak zaangazowania sie pracownikow w dziatania organizacji 6,2298 1 579 1
4 | Uszkodzenia lub zniszczenia mienia w siedzibie dziatania organizacji 47578 21 2,8861 21
5 | Utrata siedziby dziatania organizacji 4,8509 15 - -
6 Egizayila((r)“zawiqzane zkradzieza sprzetow niezbednych organizacji do 49130 7 2,8354 2
7 | Kradziez materiatéw/zasobéw niezbednych organizacji do dziatania 4,8882 18 2,8987 19
8 | Kradziez zarobionych srodkow pienieznych 5,0124 9 - -
9 | Utrata informagji kluczowych dla dziatania organizacji 4,5342 25 4,6962 8
L et e I B L
11 | Utrata dobrej reputagji i/lub wyrobionej marki 5,7081 2 5,0380 6
12 | Dziatania na szkode klientéw 55342 7 4,2722 12
3 (D;;e:ﬁr;ir% 3’;; szkode podmiotdw, z ktérymi wspétpracuje organizacja 51863 1 44747 10
1 Erzgi;:r:ir;?cjr;a szkode spofecznosci lokalnej, w ktérej funkcjonuje 4,7640 2 34810 17
15 | Odpowiedzialno$¢ ponoszona za jako$¢ towaru/ustugi 5,5590 5 51709 5
16 | Mozliwos¢ uszkodzenia mienia innych 0séb lub organizacji 4,4286 20 3,3354 18
17 | Niedotrzymanie lub naruszenie warunkéw umowy 5,4783 4 4,2342 13
18| amisptlpscie ogmnzsca garneon) | 53 | 8| ass |
19 | Utrata srodkéw pomocowych 5,0497 10 5,7215 3
20 | Utrata innych dochodéw systemowych dochoddw np. dotagji 5,0497 1 5,0000 7
21 | Spadek dochodéw z dziatalnosci 5,6832 3 5,7342 2
22 | Straty wynikajace z pozaru, powodzi czy innych zdarzen losowych 51242 14 3,0190 19
23 | Niekorzystne zmiany sytuacji na rynku (warunki rynkowe) 5,1801 6 5,6835 4
24 | Staba znajomo$¢ obowiazkéw prawnych po stronie pracodawcy 4,7578 13 3,9747 15
e e R R A I
26 | Celowe omijanie obowiazkéw ustawowych 4,7888 24 3,5063 16

Zrodto: wyniki badan wiasnych.
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W Polsce badanie zostato przeprowa-
dzone w przedsiebiorstwach spotecznych
dziatajacych w formule spoétdzielni socjal-
nych? na terenie catego kraju. Proba zostata
dobrana losowo i obejmowata 160 spot-
dzielni socjalnych (co réwna sie 19% og6tu
podmiotow tego typu), dzieki czemu formal-
nie spetniata kryteria reprezentatywnosci.
Badania odbyty sie w okresie od 1 maja 2015
r.do 30 czerwca 2015 r..

W Hiszpanii badanie zostato wykonane
w okresie od 15 lutego do 8 kwietnia 2016 r.
i objeto w szczegdlnosci prowincje Gipuzkoa
w Kraju Baskow, czyli region gtéwnej siedziby
kooperatywy Mondragon* i dziatajacego
tam Mondragon Innovation & Knowledge
(MiK)>. Otrzymano 158 odpowiedzi, co biorgc
pod uwage fakt, ze w 2014 r. na terenie Kraju
Baskow zarejestrowanych byto 1532 spoét-
dzielni [Ministerio de Empleo y Seguridad
Social, 2014] w poréwnaniu ilosciowym daje
10% préby generalne;j.

W tym miejscu pragniemy nadmieni¢, iz
po wstepnym wywiadzie z ekspertami MiK
dwa czynniki ryzyka obecne w ankiecie pol-

3 Polskie opracowania [Herbst, 2008; Ciepielewska-Kowalik
i inni, 2015] wskazuja, ze modelem przedsiebiorstwa spotecz-
nego najbardziej zblizonym do kryteriéw zaproponowanych
przez sie¢ badawczg EMES sg wtasnie spotdzielnie socjalne.

4 Korporacja spétdzielcza Mondragon (Mondragén Corpora-

cién Cooperativa, MCC) powstata w Kraju Baskow w latach

50. XX wieku w okresie zatamania gospodarczego regionu

i wysokiego bezrobocia, wykazuje wiele cech wspol-

nych z tradycyjnymi spotdzielniami pracy. Jej misja taczy

w sobie podstawowe cele typowego przedsiebiorstwa

skutecznie konkurujacego na rynkach miedzynarodowych,

z organizacja o silnym wymiarze spotecznym, wykorzystu-

jaca demokratyczne metody organizacji i zarzadzania, two-

rzacg nowe miejsca pracy, dbajaca o rozwoj indywidualny

i zawodowy pracownikéw oraz angazujaca sie w rozwoj

spoteczny. Obecnie Mondragon to sie¢ niezaleznych

i autonomicznych spoétdzielni, uznana za lidera ruchu

spotdzielczego w Europie, jedna z najwiekszych spotdzielni

w Hiszpanii, niejednokrotnie wykorzystywana jako przykfad

dobrych praktyk w sektorze ekonomii spotecznej [Szudy

2013,'5. 130-131].

Mondragon Innovation & Knowledge (MiK) to centrum

badawcze nalezace do sieci spétdzielni Mondragon. Jego

dziatalno$¢ skupia sie miedzy innymi na obserwacji dzia-
talnosci spétdzielni Mondragonu oraz na monitorowaniu

i diagnozowaniu przedsiebiorczosci spoteczne;j.
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skiej w hiszpanskiej modyfikacji zostaty pomi-
niete. Podczas gdy w Polsce lokale spétdzielni
naleza badz moga naleze¢ do gminy, sp6t-
dzielnie hiszpanskie posiadaja siedziby wia-
snosciowe, a utrata takiej siedziby mogtaby
by¢ nastepstwem np. bankructwa spotdzielni
(stad eliminacja czynnika numer 5 - utrata
siedziby dziatania organizacji). Ponadto,
badane podmioty to z reguty wysoko rozwi-
niete spotdzielnie badz tez sieci spoétdzielni,
gdzie bezposredni dostep do zarobionych
$rodkéw przez indywidulanych pracownikéw
jest ograniczony, a sama kradziez zostata oce-
niona przez ekspertéw jako niemozliwa (stad
eliminacja czynnika numer 8 - kradziez zaro-
bionych srodkéw pienieznych).

W tabeli 1. przedstawiono wyniki dla
wszystkich 26 czynnikow ryzyka, z ktérych
10 kluczowych dla Polski i Hiszpanii zostato
zinterpretowanych w kolejnej czesci artykutu.

3. Identyfikacja i interpretacja
czynnikéw ryzyka

w przedsiebiorstwach spotecznych
na przyktadzie spoétdzielni socjalnych
- wyniki badan empirycznych

w Polsce i Hiszpanii

Analiza ogdlnej oceny znaczenia ryzyk
w dziatalnosci przedsiebiorstw spotecz-
nych (liczona jako $rednia z oceny kazdego
z badanych elementéw) pozwolita na ziden-
tyfikowanie i opisanie dziesieciu czynnikow
traktowanych przez respondentéw jako naj-
bardziej istotne dla funkcjonowania orga-
nizacji. W tabeli 2 przedstawiono srednie
wazone dla zmiennych objetych badaniem
w Polsce.

Analiza ogdlnej oceny znaczenia ryzyk
w dziatalnosci przedsiebiorstw spotecznych
wykazata, ze jako najwieksze ryzyko polscy
respondenci wskazuja brak zaangazowania
sie pracownikéw w dziatania organizacji (sred-
nia 6,2298). Znaczenie tego czynnika dla kaz-
dej organizacji jest duze, aczkolwiek w przy-
padku przedsiebiorstw spotecznych czynnik
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ten jest szczegdlnie istotny z uwagi na ce-
chy spoteczno-ekonomiczne oséb zatrudnio-
nych. Zdarza sig, ze z uwagi na swoja sytuacje
osoby zmarginalizowane badZz zagrozone
marginalizacja napotykaja na utrudnienia
w funkcjonowaniu na rynku pracy wynikaja-
ce przyktadowo z: niepetnych kwalifikacje za-
wodowych, niecheci do statej pracy i do pet-
nego angazowania sie w powierzone zadania,
niskiej sktonnosci do poszerzania kwalifika-
¢ji, potencjalnie wysokiej chorobowosci i ab-
sencji oraz niskiej dyscypliny [Tworek, 2014,
s.832; Haltiwanger i inni, 2010]. Aby minimali-
zowac zwigzane z tym czynnikiem ryzyko, za-
rzadzajacy przedsiebiorstwem spotecznym
powinien posiada¢ rozwiniete kompeten-
cje spoteczne polegajace na umiejetnosci
wspotpracy w srodowisku wielokulturowym
i zarzadzaniu réznorodnoscia [Lipka, 2002].
Wiasciwie zarzadzanie zatrudnionymi lezy
w interesie kazdego przedsiebiorstwa, albo-
wiem w dtugiej perspektywie to wtasnie za-
soby w postaci lojalnej i kompetentnej kadry
sq kluczowym czynnikiem sukcesu. Poniewaz
znaczna wiekszos¢ spétdzielni socjalnych zaj-
muje sie swiadczeniem réznorodnych ustug
(np. gastronomicznych, porzadkowych, opie-
kunczychiinnych), to wtasnie personel stano-
wi pierwsze i czesto jedyne zZrédto wizerunku
organizacji budowanego wsréd réznych od-
biorcow (klientéw, beneficjentéw itd.), a jego
odbidér przyczynia sie do wzrostu albo spad-
ku rentownosci przedsiebiorstwa.

Drugim co do znaczenia czynnikiem
ryzyka w opinii respondentéw jest utrata
dobrej reputadji i/lub wyrobionej marki (sred-
nia 5,7081). Wybér tego czynnika mozna ttu-
maczy¢ tym, ze sukces organizacji nienasta-
wionych na zysk jest czesto konsekwencjg
tego, jak organizacja jest postrzegana w prze-
strzeni publicznej. Efektywnos$¢ dziatan przed-
siebiorstw spotecznych jest czesto finansowo
niemierzalna, a rezultaty dziatania widoczne
dopiero w dtuzszej perspektywie czasu. Dla-
tego tez nalezy dazyc¢ do takiego przedstawie-
nia dziatan, aby interesariusze uznali i docenili

znaczenie podejmowanych inicjatyw, co skut-
kowa¢ powinno udzielanym wsparciem.

Trzecim co do znaczenia ryzykiem wska-
zanym przez respondentéow jest spadek
dochoddéw z dziatalnosci (Srednia 5,6832).
Organizacje, ktore - tak jak przedsiebiorstwa
spoteczne - dziataja miedzy sektorami, mimo
ze majg rézne zrodta finansowania (dota-
cje z roznych zrédek: od panstwa, fundadiji,
firm, prywatnych sponsoréw itd. oraz srodki
wypracowane z dziatalnosci rynkowej), to
trudno jednoznacznie przewidzie¢ ich wyso-
kos¢, strumienie i strukture. Wielo$¢ poten-
cjalnych zrédet finansowania jest zaréwno
szansg, jak i zagrozeniem dla ich funkcjo-
nowania [Moore, 2000, s. 183-186]. Przykta-
dowo, poczatkowa faza rozwoju spoétdzielni
socjalnych wiaze sie ze znacznych uzaleznie-
niem funkcjonowania od wysokosci uzyska-
nej dotacji ze srodkéw publicznych i sposobu
jej wykorzystania. Najwiekszym ryzykiem dla
dziatalnosci jest moment, w ktérym organi-
zacji konczy sie dotacja i musi polegac tylko
na $rodkach wypracowanych z dziatalnosci
rynkowej. Wskazane wczesniej ryzyka perso-
nalne moga w tym momencie kumulowac sie
i negatywnie wptywac na poziom dochodéw
z dziatalnosc¢ i przyczynié sie do zaprzestania
dziatalnosci. Aby obnizy¢ wskazane ryzyko
zarzadzajacy musza by¢ w stanie identyfi-
kowac, analizowac i interpretowad wskazniki
wynikéw finansowych, jednoczesnie pamie-
tajac o priorytetowym znaczeniu celéw spo-
tecznych. Musza takze w proaktywny sposéb
podchodzi¢ do kwestii posiadanych zasobow
finansowych i konfigurowa¢ je odpowied-
nio do potrzeb i realiéw organizacji [Wronka-
-Pospiech i inni, 2017].

Czwartym i pigtym w hierarchii subiek-
tywnie postrzeganych przez respondentéw
zagrozen dla dziatalnosci przedsiebiorstw
spotecznych sa niedotrzymanie Ilub naru-
szenie warunkéw umowy (Srednia 5,4783)
oraz odpowiedzialnos¢ ponoszona za jakos¢
towaru/ustugi (Srednia 5,5590). Czynniki te sg
Mmocno powigzane z pierwszym najwazniej-
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szym czynnikiem ryzyka, jakim jest czynnik
ludzki w organizacji i mozna je réznorodnie
interpretowac. Na przyktad jako obawe przed
tym, ze poziom zaangazowania pracowni-
kéw w proces pracy bedzie na tyle niski, ze
nie zostang zrealizowane zadania, na realiza-
cje ktorych podpisana zostata umowa (badz
praca zostanie wykonana w dtuzszym cza-
sie lub na poziomie nizszym niz oczekiwany
przez zlecajacego). Moze to skutkowad nie-
checig do zlecenia organizacji nastepnych

zadan. Drugim potencjalnym zagrozeniem
zwigzanym w tej grupie czynnikéw jest kwe-
stia akceptacji przez zatrudnionych warun-
kéw pracy w organizacji. Czesto wyobraze-
nia zatrudnionych na temat potencjalnych
dochodoéw oraz powierzonych do realiza-
¢ji zadan sa niekompatybilne z rzeczywisto-
$cig i tym, czego oczekuja. W skrajnych przy-
padkach konsekwencjg takich zachowan
moze by¢ brak akceptacji dla organizacji oraz
podejmowanie dziatar oportunistycznych.

Tabela 2. 10 najwazniejszych czynnikéw ryzyka w przedsiebiorstwach spotecznych - Polska

Numer . Srednia
aynnika Nazwa czynnika ryzyka wazona
3 Brak zaangazowania sie pracownikéw w dziatania organizagji 6,2298

n Utrata dobrej reputacji i/lub wyrobionej marki 5,7081
21 Spadek dochodéw z dziatalnosci 5,6832
17 Niedotrzymanie lub naruszenie warunkdw umowy przez organizacje 54783
15 Odpowiedzialnos¢ ponoszona za jakos¢ towaru/ustugi 5,5590
23 Niekorzystne zmiany sytuacji na rynku (zmieniajace sie warunki rynkowe) 5,1801
12 Dziatania na szkode klientow 5,5342
13 Niedotrzymanie lub naruszenie warunkéw umowy przez podmioty, z ktorymi wspétpracuje organizacja 5320

(partnerow) !

8 Kradziez zarobionych $rodkéw pienieznych 5,0124
19 Utrata srodkéw pomocowych 5,0497

Zrédto: wyniki badan wiasnych.

W opinii respondentéw zagrozeniem dla
rozwoju i trwania przedsiebiorstw spotecz-
nych sg takze niekorzystne zmiany sytuacji
na rynku (warunki rynkowe) (Srednia 5,1801),
ktére oznaczajg obnizenie popytu na dobra
i ustugi oraz wieksza konkurencje podmio-
toéw, ktére dotychczas operowaty w danym
segmencie rynku. Problemem przedsie-
biorstw spotecznych jest to, ze - z uwagi
na poziom kapitatu ludzkiego oséb w nich
zatrudnionych — maja one trudnos¢ w szyb-
kiej adaptacji do zmieniajacych sie warunkéw
otoczenia i w ostrym konkurowaniu z innymi
organizacjami o zasoby. Jest to szczegdlnie
trudne na matych lokalnych rynkach, gdzie
fundamentalna idea przedsiebiorstw spo-
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tecznych, polegajaca na kreowaniu dziatan
prozatrudnieniowych wsréd oséb zmargina-
lizowanych na rynku pracy i poprzez to two-
rzenia wartosci publicznej/spotecznej, nie do
konca jest wspierana poprzez wybory kon-
sumentéw. Klienci czesciej poszukujg jed-
nostkowo tanszej i lepszej jakosci ustugi/
produktu, niz skupiajg sie na kreowaniu pro-
spotecznego rynku pracy.

Kolejnym czynnikiem identyfikowanym
jako ryzyko dla dziatalnosci przedsiebiorstw
spotecznych sa dziatania na szkode klien-
téw (Srednia 5,5342), ktére mozna interpre-
towac jako konsekwencje nie do korica pra-
widlowego zrozumienia zawartosci zadan
powierzonych do realizacji. Zamierzone dzia-
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fania na szkode zdarzajg sie raczej rzadko,
podczas gdy niezamierzone wystepuja cze-
sciej i z reguty sa konsekwencja psycho-
spotecznego stanu pracownika. To ostatnie
jest szczegdlnie widoczne w tych organiza-
cjach, ktére zatrudniajg osoby z dysfunkcjami
psychicznymi.

Wybér kolejnego czynnika ryzyka, jakim
jest niedotrzymanie Ilub naruszenie warun-
kéw umowy przez podmioty, z ktérymi wspot-
pracuje organizacja (partnerdéw) (5,3292), jest
podyktowany specyfika dziatania przedsie-
biorstw spotecznych oraz potrzeba pozy-
skiwania instytucjonalnego wsparcia przez
organizacje i podmioty, z ktérymi wspot-
pracuja (instytucje finansujace, klienci, wia-
dze publiczne, grupy nacisku, spoteczno-
sci lokalne, prywatni darczynicy, obywatele,
wolontariusze, inne przedsiebiorstwa spo-
teczne czy nawet organizacje typu for profit).
Poniewaz funkcjonowanie przedsiebiorstw
spotecznych w duzej mierze zalezy od moz-
liwosci zachowania ptynnosci finansowej —
Co z uwagi na przewage celéw spotecznych
w dziatalnosci nie jest tatwym zadaniem -
niezbedny jest zyczliwy stosunek organiza-
cji wspodtpracujacych do okresowych trud-
nosci przedsiebiorstw spotecznych. Dlatego
tez umiejetne zarzadzanie relacjami z part-
nerami moze wptyna¢ na rozwdj organiza-
¢ji [Fraczkiewicz-Wronka, 2010; Fraczkiewicz-
-Wronka, 2012.]

Kolejnym czynnikiem identyfikowanym
jako ryzyko jest kradziez zarobionych Srod-
kéw pienieznych (srednia 5,0124). Wybor tego
czynnika podyktowany jest tym, ze wiek-
szo$¢ przedsiewzie¢ polegajacych na sprze-
dazy produktéw lub ustug narazona jest na
ryzyko zwigzane z kradzieza zarobionych
srodkéw. To ryzyko jest tym wieksze, im trud-
niejszy jest kontakt pracownika przedsie-
biorstwa z klientami. Utrudnienia w kontak-
cie moga wynika¢ z nizszych kompetencji
spotecznych jako nastepstwa dysfunkcji psy-
chicznych lub fizycznych.

Dziesiagtym czynnikiem ryzyka wskaza-
nym przez respondentéw jest utrata sSrod-
kéw pomocowych (Srednia 5,0497). W ostat-
nich latach w Polsce zanotowano gwattowny
wzrost liczby przedsiebiorstw spotecznych
(gtéwnie spotdzielni socjalnych), co jest kon-
sekwencjg decyzji o finansowaniu dziatan
zwiazanych z realizacjg idei aktywnej polityki
spotecznej (APS) przez panstwa cztonkow-
skie UE w ramach funduszy unijnych. Usta-
wodawca, dazac do wzmacniania kompeten-
¢ji na rynku pracy, okreslit czas finansowego
wsparcia dziatalnosci przedsiebiorstw spo-
tecznych na okres jednego roku. Po pierw-
szym roku dziatalnosci z dotacja mozna uzy-
ska¢ dodatkowe wsparcie pomostowe, ktére
ma utatwi¢ spotdzielni socjalnej pokrycie
obligatoryjnych optat ponoszonych w pierw-
szym okresie prowadzenia przez nig dziatal-
nosci. Po tym okresie organizacja powinna
sta¢ sie samodzielna i samowystarczalna
finansowo. Dotychczasowe statystyki jed-
noznacznie pokazuja, ze nie zawsze sie tak
dzieje. W zwigzku w tym znaczna czes¢ orga-
nizacji zaczyna miec ktopoty na rynku, ktére
czesto koncza sie koniecznoscig zaprzestania
dziatalnosci. Brak dalszego wsparcia i niewy-
tworzone w ramach organizacji umiejetnosci
funkcjonowania w paradygmacie rynkowym
sq duzym problemem zaréwno na poziomie
indywidualnym (poniewaz doprowadzajg do
tego, ze osoby ktoére pracowaty w przedsie-
biorstw spotecznych moga po raz nastepny
utraci¢ prace), jak i na poziomie spoteczno-
sci lokalnej (poniewaz zwiekszenie sie grupy
0s6b bezrobotnych skutkuje wiekszymi nie-
réwnosciami dochodowymi, brakiem spoj-
nosci i wzrostem probleméw zwigzanych
z dysfunkcjami spotecznymi w Srodowisku
zamieszkania).

W przypadku Hiszpanii znaczenie 10 wska-
zanych czynnikéw krytycznych zostato zinter-
pretowane przez ekspertéw centrum badaw-
czego MIK. Niektére z czynnikdw sg znane
w Srodowisku zarzadzajacych i badaczy, inne
z kolei sg stabo rozpoznawalne i wymagaja
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dalszych badan oraz zwigkszenia proby celem
prawidtowej interpretacji wynikow. W tabeli 3

przedstawiono 10 najwazniejszych postrzega-
nych przez hiszpanskich respondentéw ryzyk.

Tabela 3. 10 najwazniejszych czynnikéw ryzyka w przedsiebiorstwach spotecznych -

Hiszpania
Numer czynnika Nazwa czynnika ryzyka Srednia wazona
3 Brak zaangazowania sie pracownikéw w dziatania organizagji 5791
21 Spadek dochodéw z dziatalnosci 57342
19 Utrata Srodkéw pomocowych 57215
23 Niekorzystne zmiany sytuacji na rynku (zmieniajace sie warunki rynkowe) 5,6835
15 Odpowiedzialnos¢ ponoszona za jako$¢ towaru/ustugi 51709
1 Utrata dobrej reputadji i/lub wyrobionej marki 5,0380
20 Utrata innych dochodéw systemowych dochoddw np. dotagji 5,0000
9 Utrata informacji kluczowych dla dziatania organizagji 4,6962
18 Niedotrzymanie lub naruszenie warunkdw umowy przez podmioty, z ktérymi wspdtpracuje 4,5886
organizacja (partnerdw)
13 Dziatania na szkode podmiotéw, z ktorymi wspdtpracuje organizacja (partneréw) 4,4747

Zrédto: wyniki badan wiasnych.

Najwazniejszym czynnikiem ryzyka wed-
tug hiszpanskich respondentéw jest brak
zaangazowania sie pracownikéw w dziatania
organizacji (Srednia: 5,7911). Jest to niezwy-
kle istotny czynnik, poniewaz brak moty-
wacji pracownikéw moze sygnalizowac nie-
efektywnos¢ kultury organizacyjnej lub brak
zrozumienia danej kultury organizacyjnej
przez pracownikéw. Analizujac historie ruchu
spoétdzielczego Mondragon nalezy podkre-
$li¢,izmotywacja, zaangazowanie, entuzjazm,
rozwiniety kapitat spoteczny i spéjnosc spo-
teczna byty Zzrédtem sukcesu dziatania spot-
dzielni w pierwszych latach jej dziatania oraz
w okresie recesji [Ferndndez, 2014]. Eksperci
MiK podkredlaja, ze brak zaangazowania pra-
cownikéw moze by¢ skutkiem wysokiej pew-
nosci zatrudnienia cztonkéw spotdzielni (jest
to konsekwencja m.in. statych umoéw o prace
ze wzgledu na cztonkostwo w spoétdzielni,
specyficznych przepiséw prawnych dotycza-
cych ochrony pracownikéw czy specjalnego
program relokacji pracownikéw w okresie
ryzyka lub kryzysu). Paradoksalnie, trwato$¢
zatrudnienia powinna wptywac¢ pozytywnie
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na poczucie bezpieczenstwa pracownikow,
ich wysoka motywacje oraz zaangazowanie
w dziatanie spétdzielni, natomiast wedtug
opinii ekspertéw MiK wptywa ona na spa-
dek motywacji i nieche¢ do rozwoju wsréd
pracownikéw.

Kolejnych sze$¢ czynnikéw w ocenie eks-
pertéw MiK posiada podobne podtoze histo-
ryczne oraz ekonomiczne i dlatego jest in-
terpretowane w podobnym wymiarze. Do
wspomnianych czynnikéw naleza: spadek do-
chodéw ($rednia:5,7342), utratasrodkéwpomo-
cowych ($rednia: 5,7215), niekorzystne zmiany
sytuacji na rynku ($rednia: 5,6835), odpowie-
dzialnos¢ za jakos¢ towaru/ustugi (Srednia:
5,1709), utrata reputacji lub wyrobionej marki
($rednia: 5,0380), oraz utrata innych dochodéw
systemowych np. dotacji ($rednia: 5,0000). Do
gtéwnych przyczyn powyzszych probleméw
naleza: kryzys gospodarczy oraz bankructwo
Fagor Electrodomésticos w 2013 r. Wedtug da-
nych Eurostat w okresie silnego kryzysu go-
spodarczego w 2009 r. inwestycje Mondrago-
nu dramatycznie spadty [Arando i inni, 2010,
s. 15], jednak w ogdlnej ocenie spotdzielnie
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Mondragonu poradzity sobie na rynku znacz-
nie lepiej niz inne przedsiebiorstwa w Hiszpa-
nii, chociazby ze wzgledu na program reloka-
¢ji pracownikéw oraz ogdélng zgode cztonkéw
spotdzielni na obnizenie wynagrodzenia o 8%
w okresie od kwietnia 2009 r.do marca 2010r.,
co doprowadzito do utrzymania ptynnosci fi-
nansowej Mondragonu oraz zwiekszyto pule
srodkéw na potencjalne inwestycje [ibidem,
s. 14]. W 2010 r. w raporcie rocznym odnoto-
wano zysk w wysokosci 178 min euro, co sta-
nowito trzykrotna warto$¢ zysku z roku 20009.
Warto zauwazy¢, ze chociaz dzieki inwesty-
cjom zagranicznym Mondragon stworzyt
ponad 1300 nowych miejsc pracy, to ogdlne
zatrudnienie cechowat trend znizkowy. Jest to
po czesci konsekwencja tego, iz w 2013 r. do-
szto do bankructwa spoétdzielni Fagor Elec-
trodomésticos [Fernandez, 2014], co naruszy-
to réwniez sytuacje finansowa pozostatych
spotdzielni, ktére w okresie ryzyka bankruc-
twa jednej ze spétdzielni sg zobowigzane do
udzielenia jej wsparcia finansowego. Ponad-
to ograniczone srodki pomocowe oraz nieko-
rzystne zmiany na rynku wptywajace na wiel-
kos¢ dochoddéw systemowych odbity sie na
realnych mozliwosciach wsparcia kondycgji ist-
niejacych spotdzielni. Upadek Fagor Electro-
domésticos wywotat liczne negatywne ko-
mentarze w mediach, zarzucajace modelowi
spoétdzielczemu Mondragon nieefektywnosc,
cho¢ wczesniej byt on uznawany za przyktad
dobrych praktyk w obszarze ruchu spétdziel-
czego. Krytyka ta wptyneta zarbwno na ogél-
na reputacje Mondragonu, jak i na reputacje
grupy Fagor oraz innych produktéw wytwa-
rzanych pod tg marka. Byto to impulsem do
zwrécenia wiekszej uwagi na jakos¢ ofero-
wanych towardw i ustug, a upadek jednej ze
spotdzielni postuzyt jako ostrzezenie, ze spot-
dzielnie w znacznej mierze zorientowane na
aspekty spoteczne powinny zadba¢ o efek-
tywnosc w obszarze swojej aktywnosci bizne-
sowej (w tym o jako$¢ towardw i ustug).
Pozostate czynniki mozna sklasyfiko-
wac jako te zwigzane z partnerami bizneso-

wymi i siecia wspotpracy. Sposréd ponad
250 partneréw biznesowych Mondragon bli-
sko potowa to spoétdzielnie socjalne, zatem
ryzyko dziatari na szkode podmiotdw, z kto-
rymi wspétpracuje organizacja jest bardzo
realne ($rednia: 4,4747). Przyktadem moze by¢
wspomniany wczesniej upadek jednej spot-
dzielni wptywajacy na reputacje pozostatych.
Ponadto tak rozbudowana sie¢ wspotpracy
sita rzeczy wiaze sie z ryzykiem utraty klu-
czowych informacji (Srednia: 4,6962) dla dzia-
fania organizacji lub niedotrzymaniem/naru-
szeniem warunkéw umowy poprzez partneréw
biznesowych (Srednia: 4,5886).

Podsumowanie

Poréwnujac wyniki badania przeprowa-
dzonego w obu krajach mozna zauwazy¢, ze
wiekszos¢ czynnikow ryzyka, na ktore zwra-
cali uwage respondenci w Polsce jest zbiezna
z tymi wskazanymi przez badanych ze spét-
dzielni Mondragonu (2 na 10 czynnikéw po-
krywa sie catkowicie, 5 na 10 czynnikéw ma
zblizone wartosci). Mozna zatem zaryzyko-
wac stwierdzenie, ze mimo wielu réznic praw-
nych oraz réznic w poziomie rozwoju ekono-
mii spotecznej, czy nawet réznic kulturowych
badz rynkowych w badanych krajach, spét-
dzielnie Mondragonu - uznanego za lidera
spotdzielczego w Europie - oraz spétdzielnie
w Polsce zmagaja sie z podobnymi proble-
mami. Wnioski ptynace z przeprowadzonych
badan stanowig wktad w badanie procesu za-
rzadzania ryzykiem w podmiotach ekono-
mii spotecznej oraz uswiadamiaja o koniecz-
nosci reagowania na wystepujace zagrozenia
bez wzgledu na poziom rozwoju podmiotu.
Zestawienie lidera spotdzielczego w Europie
oraz mniej rozwinietych podmiotéw w Pol-
sce i wykazanie kilku zbieznych krytycznych
czynnikéw ryzyka sygnalizuje, ze zagrozenia
podmiotéw spotecznych nie sg jedynie wy-
nikiem uwarunkowan kulturowych czy spo-
tecznych, ale dotycza tez samej istoty dzia-
falnosci podmiotéw, ktéra nawet w wymiarze
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miedzykulturowym pozostaje taka sama. Po-
rébwnane czynniki ryzyka w obu badanych
krajach podzielono na trzy kategorie: (1) ka-
tegoria oznaczona pogrubieniem to czyn-
niki catkowicie pokrywajace sie w rankingu;
(2) kategoria oznaczona kursywq to czynniki,

Tabela 4. Czynniki ryzyka w Polsce i w Hiszpanii

ktére nie zostaty sklasyfikowane jako kry-
tyczne w jednym z badanych krajéw, a zatem
brak czynnika w rankingu w danym kraju jest
oznaczony jako ‘0’; oraz (3) pozostate czyn-
niki, ktore zajety zblizone miejsce w rankingu
(tabela 4).

Pozycja Pozycja

Lp. Nazwa czynnika ryzyka wrankingu— | wrankingu—
Polska Hiszpania

3 | Brak zaangazowania sie pracownikéw w dziatania organizacji 1 1

21 | Spadek dochodéw z dziatalnosci 3 2

19 | Utrata $rodkdw pomocowych 10 3

23 | Niekorzystne zmiany sytuacji na rynku (zmieniajace sie warunki rynkowe) 6 4

15 | 0dpowiedzialno$¢ ponoszona za jakos¢ towaru/ustugi 5 5

11 | Utrata dobrej reputadji i/lub wyrobionej marki 2 6

20 | Utrata innych dochoddw systemowych dochodéw np. dotacji 0 7

9 | Utrata informadji kluczowych dla dziatania organizacji 0 8

13 Niedozfrzyr_nanie lub n'aruszenie warunkdw umowy przez podmioty, z ktérymi wspdtpracuje 8 9

organizagja (partnerdw)

13 | Dziatania na szkode podmiotdw, z ktdrymi wspéfpracuje organizacja (partneréw) 0 10

17 | Niedotrzymanie lub naruszenie warunkéw umowy przez organizacje 4

12 | Dziatania na szkode klientow 7 0

8 | Kradziez zarobionych przez nas srodkdw pienieznych 9 -

Zrodto: wyniki badan wiasnych.

Powyzsza klasyfikacja wskazuje na brak
zaangazowania sie pracownikéw w dziata-
nia organizacji oraz odpowiedzialnos¢ po-
noszong za jakos¢ towaru/ustugi jako czyn-
niki wysokiego ryzyka w obu krajach.
Czynniki takie jak niedotrzymanie lub na-
ruszenie umowy przez organizacje, dziata-
nia na szkode klienta lub kradziez zarobio-
nych srodkéw pienieznych zostaty uznane
za istotne tylko w spoétdzielniach socjalnych
w Polsce. Z kolei utrata innych dochodéw
systemowych np. dotacji, utrata informa-
¢ji kluczowych dla dziatania organizacji oraz
dziatania na szkode podmiotéw, z ktdrymi
wspotpracuje organizacja zostaty uznane
jako istotne tylko w badanych organizacjach
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w Kraju Baskéw w Hiszpanii. Dwa ostatnie
czynniki zwigzane s3 z wysokorozwinieta
siecig wspotpracy, a ich niewskazanie w pol-
skich warunkach moze sygnalizowac¢ brak lub
niski poziom rozwoju zjawiska partnerowa-
nia oraz tworzenia sieci wspotpracy w Polsce
[Starnawska, 2014]. Jednoczesnie moze byc¢
to wskazéwka do identyfikacji potencjalnego
zagrozenia dla zarzadzajacych podmiotami
spotecznymi w Polsce i planujacych w przy-
sztosci rozbudowanie partnerstwa pomie-
dzy istniejgcymi podmiotami w warunkach
polskich. Pozostate czynniki, takie jak spa-
dek dochodoéw z dziatalnosci, utrata sSrodkow
pomocowych, niekorzystne zmiany sytuacji
na rynku, utrata dobrej reputadcji i/lub wyro-
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bionej marki, niedotrzymanie lub narusze-
nie warunkéw umowy przez podmioty, z kto-
rymi wspofpracuje organizacja to czynniki
uznane za krytyczne w obu krajach ze zblizo-
nym miejscem w rankingu.

Reasumujac prowadzone rozwazania za-
uwazamy, ze podmioty ekonomii spotecz-
nej — szczegodlnie polskie, dziatajgce w tur-
bulentnym otoczeniu, z ograniczong liczba
specjalistow i staba wiedzg na temat realiéw
prawno-ekonomicznych, w obliczu koniecz-
nosci sprostania wielu ztozonych wymagan
musza umiejetnie sie dostosowywac do cia-
gtych zmian. Obecna sytuacja wymaga od
zarzadzajacych nie tylko wiekszej innowacyj-
nosci, ale takze przyjmowania postawy pro-
aktywnej, tym bardziej biorac pod uwage
pozytywny zwigzek orientacji przedsiebior-
czej z efektywnoscia organizacji [Wronka-
-Posdpiech, 2016, s. 740-742]. Dlatego identy-
fikacja ryzyk w dziatalnosci przedsiebiorstwa
spotecznego powinna by¢ jednym z podsta-
wowych zadan oséb zarzadzajacych nimi. Po-
wyzsze stwierdzenie uznajemy za zasadne,
bowiem zidentyfikowanie ryzyka pozwala na
okreslenie obszaréw, w ktérych decyzje stra-
tegiczne musza by¢ wprowadzone, a takze
obszary, procedur i proceséw, ktére wyma-
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The risk perception in social enterprises - the comparative study of Poland and Spain

Summary: Social enterprises that inter alia address social exclusion are an innovative method of solving numerous
social issues. The article aims at identifying the potential risk factors that influence the analysed entities
performance. The research has been based on the model of 26 risk factors presented to the managers
from Poland (160) and the Basque Country, Spain (158) for the multicultural approach purposes. The
analyses have resulted in interpretation of the differences of the risk factors perception and its varied
determinants, which is crucial in estimation of the potential obstacles in the organizational environment
affecting the social enterprise effectiveness. The international context of the conducted research has
elaborated on the risk management aspect throughout valuable knowledge share between the ana-
lysed countries, which enriches the dynamic but chaotic social economy development in Poland.

Keywords: risk, social services, social enterprises, co-operative, Mondragon.
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