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Synopsis: Zarządzanie przedsiębiorstwami ukierunkowanymi na realizację celów społecznych wymaga 
szczególnego doboru modelu zarządzania. Im trafniejszy dobór, tym lepiej efektywność funkcjonowa-
nia podmiotu przekłada się bezpośrednio na wyniki ekonomiczne, ale także i społeczne. Badania prze-
prowadzone w ramach już funkcjonującego sektora ekonomii społecznej pozwoliły na wzbogacenie 
badań literaturowych wnioskami przyporządkowanymi specyfice polskiej przedsiębiorczości z misją 
społeczną w tle. 
 

Wstęp 

Moment rozpoczynania działalności gospodarczej to efekt przemyśleń w drodze do reali-
zacji pomysłu, ale i odwagi przedsiębiorcy ze względu na ryzyko rynkowe. Przedsiębiorstwo 
społeczne musi także umiejętnie wykorzystywać mechanizmy rynkowe do realizacji celów 
społecznych. Wypracowywanie nadwyżki finansowej jest istotne, aby uzyskać pewną suwe-
renność, a w efekcie uniezależnienie się od podmiotów finansujących. Tematyka przedsię-
biorczości społecznej (PS) nie jest nowa, ale niewiele jest badań literaturowych i badań 
pierwotnych na ten temat. Jedni wskazują, iż „przedsiębiorczość społeczna jest niezbędna dla 
rozwoju społeczeństwa, podobnie jak przedsiębiorczość jest niezbędna dla rozwoju gospo-
darki”. Obserwując jednak rozwój przedsiębiorczości nie tylko na świecie, ale także w Pol-
sce, można zauważyć, iż prawdziwa jest również całkiem odmienna teza, a mianowicie, że 
przedsiębiorczość społeczna jest niezbędna dla rozwoju gospodarki, podobnie jak przedsię-
biorczość jest niezbędna dla rozwoju społeczeństwa.  

Celem pracy jest przeprowadzenie dowodu potwierdzającego słuszność powyższych tez. 
W latach 2009–2010 przeprowadzono I etap badań dotyczących szans oraz możliwości roz-
woju przedsiębiorczości społecznej. Próba obejmowała 25% podmiotów z sektora ekonomii 
społecznej w województwie podlaskim. Do badań wykorzystano metodę ankietową. Etap II 
zakończony zostanie w 2012 r. (rozpoczęto go w 2010 r.), a w swoim zasięgiem obejmie 
wszystkie województwa. Wybrane wyniki badań przedstawiono w niniejszym opracowaniu.  

Specyfika społecznej przedsiębiorczości 

Przedsiębiorczość społeczna stanowi szczególny typ przedsiębiorczości. Dotyczy maksy-
malizacji potrzeb wskazywanych przez poszczególne grupy społeczne, właścicieli, zarządza-
jących, akcjonariuszy. Za przedsiębiorstwa społeczne uważa się organizacje działające  
w sektorze ekonomii społecznej. E. Leś definiuje je jako „firmy nienastawione wyłącznie 
komercyjnie, ale przedsiębiorstwa społeczne właśnie; potrzebują planów stosownych do 
swoich celów; wymagają wsparcia i instrumentów finansowych adekwatnych do wartości, 
którym służą” [Leś, 2005, s. 36]. Inne ujecie przedstawia W. Kwaśnicki [2005], wskazując, 
iż organizacje i instytucje sektora ekonomii społecznej różnią się od instytucji sektora pry-
watnego czy publicznego następującymi cechami:  
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– prymatem celów indywidualnych oraz społecznych nad kapitałem i zyskiem, 
– dobrowolnym i otwartym członkostwem, 
– kontrolą demokratyczną sprawowana przez członków (z wyjątkiem fundacji), 
– połączeniem interesów członków z interesami ogólnymi, 
– rozwijaniem i przyjmowaniem wartości takich jak solidarność oraz odpowiedzial-

ność, 
– autonomicznym zarządzaniem i niezależnością od władz państwowych, 
– przeznaczaniem nadwyżek finansowych na stały rozwój celów i usług dla członków 

organizacji lub na rzecz interesu społecznego. 
K. Herbst [2006, s. 3] z kolei zauważa, że „ekonomia społeczna jest skodyfikowanym zbio-
rem zasad pozwalających na organizowanie się, podejmowanie inicjatyw, zaspokajanie po-
trzeb. Instytucje ekonomii społecznej umożliwiają realizację ważnych funkcji (aktywizują-
cych, socjalizujących, opiekuńczych, organizujących) społeczności wobec grup, społeczno-
ści terytorialnych i innych wspólnot”.  

  W klasycznym ujęciu nauk organizacji i zarządzania często pojawia się pytanie o cele 
organizacji. Cele każdej organizacji, a więc także przedsiębiorstwa społecznego, wyznaczają 
zadania, które z jednej strony wzmacniają zdolności przetrwania na rynku, z drugiej zaś 
ukierunkowują działania i wysiłki podejmowane przez pracowników oraz kierownictwo. 
Cele identyfikują i określają zadania wykonywane przez przedsiębiorstwo społeczne na 
dwóch kluczowych płaszczyznach. Na płaszczyźnie globalnej wskazują na szerokie zamie-
rzenia organizacji, wyznaczając tym samym kierunek rozwoju przedsiębiorstwa i jego misję. 
Z kolei na poziomie operacyjnym definiują konkretne zadania, określając zarazem oczeki-
wane rezultaty, jakie organizacja chce osiągnąć w danym czasie i standardy, jakim chce spro-
stać [Ślęzak, 2007, s. 10].  

Zdefiniowanie misji przedsiębiorstwa społecznego jest procesem, na który składają się 
trzy komponenty: opis oferowanych usług, opis projektowanych działań oraz opis typu klien-
tów, do których kierowana jest oferta. Określenie celów przebiega zazwyczaj na wszystkich 
poziomach organizacji – od zdefiniowania szeroko ujmowanych celów na szczycie przedsię-
biorstwa, aż po ściśle zdefiniowane cele na niższych jego poziomach. Wyznaczając cele na 
każdym z poziomów, należy zwrócić uwagę na określenie jasnych przedziałów czasowych 
oraz – o ile to możliwe – skwantyfikowanie celów, które pozwoli ustalić, czy obrany cel 
został faktycznie osiągnięty. 

Cele przedsiębiorstw społecznych mają pewne cechy charakterystyczne:  
– różnorodność – cele są zwykle określane w kategorii wpływów, zysków, przycho-

dów, wielkości produkcji, udziału w rynku oraz wymiernych zadań związanych z re-
alizacją konkretnej funkcji. W przypadku przedsiębiorstwa społecznego występują 
dwie mocno różniące się między sobą grupy celów: cele społeczne (np. zatrudnianie 
wykluczonych czy pomoc bezdomnym) i cele ekonomiczne, realizowane poprzez 
zapewnianie usług pozwalających na finansowanie się przedsiębiorstwa. Te dwa 
główne typy celów wyznaczają ramy dla funkcjonowania przedsiębiorstwa społecz-
nego; 

– hierarchia – jedne cele są ważniejsze od innych. W przypadku przedsiębiorstwa na-
stawionego na zysk cel wpływów ze sprzedaży jest uznawany za ważniejszy niż cel 
osiągnięty w zakresie produkcji. Z kolei w przypadku przedsiębiorstwa społecznego 
aspekt społeczny – np. pomoc bezdomnym – jest ważniejszy niż koszt poświęconego 
na to czasu. Można zatem rozważać, który z celów jest istotniejszy – społeczny czy 
ekonomiczny. Pierwszy z nich wydaje się bardziej zasadny z punktu widzenia opinii 
publicznej, drugi – z perspektywy pracowników i samego przedsiębiorstwa uwikła-
nego w prawa rynku. Można także zastanawiać się, na jakim etapie istnienia przed-
siębiorstwa społecznego ważniejsze są cele społeczne, a na jakim – ekonomiczne. 
Wydaje się, że cele społeczne mają większe znaczenie na etapie rozruchu przedsię-
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biorstwa, podczas gdy cele ekonomiczne zaczynają dominować w późniejszym okre-
sie jego funkcjonowania; 

– horyzont czasowy – cele mają różny horyzont czasowy – długoterminowy, który 
może obejmować od roku do 10 lat, albo krótkoterminowy, który może obejmować 
każdy okres, czasem od jednego dnia do miesiąca. W ten sposób można dzielić za-
równo cele społeczne, jak i ekonomiczne;  

– zależność i współkontrolowanie się celów – cele są zależne, tzn. są powiązane z in-
nymi celami organizacji i nie mogą pozostawać ze sobą w sprzeczności. Ponadto są 
one współkontrolowane, ponieważ kierownik może wyznaczać cel dzienny, który 
jest celem zunifikowanym (np. obsługa dziesięciu klientów dziennie przez każdego z 
kelnerów w firmie socjalnej zatrudniającej ludzi po kryzysach psychicznych). Cele 
społeczne i ekonomiczne nie powinny stać w opozycji do siebie ani sobie przeszka-
dzać. Wszak można pomagać schizofrenikom, zatrudniając ich w kawiarni czy re-
stauracji (cel społeczny) i równocześnie generować zyski (cel ekonomiczny).  

Reasumując, można wskazać, iż przedsiębiorstwa społeczne rządzą się określonym zesta-
wem reguł [Martens, 2004]:  

– głównym celem ich działalności nie jest maksymalizacja zysków dla dobra inwesto-
rów,  

– ich działania opierają się na mechanizmach demokratycznych – każdy członek orga-
nizacji posiada równorzędne prawo głosu,  

– są zarządzane autonomicznie oraz niezależne od sektora publicznego. 
Jednoznacznie należy wskazać, iż przedsiębiorstwa społeczne w znacznej części różnią się 
od przedsiębiorstw i organizacji sektora prywatnego czy publicznego. Specyfika ich funk-
cjonowania opiera się na aspektach społecznych. Różnice między przedsiębiorstwami ko-
mercyjnymi a społecznymi raczej dzielą te podmioty niż łączą, stad warto też podkreślić 
pewne cechy wspólne [Frączak, 2006, s. 1–2]. 

1. Inwestycje. Nie ma przedsiębiorstwa bez inwestycji. Trzeba zdobyć kapitał począt-
kowy i obrotowy. Czasem oznacza to sporą pożyczkę w banku, innym razem opłacenie spe-
cjalistycznego kursu, aby zyskać potrzebną umiejętność. Dodatkowym kapitałem jest tzw. 
kapitał społeczny, czyli to, co zyskuje się na posiadaniu zaufania kontrahentów, znajomości  
z odpowiednimi ludźmi, przychylności klientów. Trzeba pamiętać, że tak jak istnieją „brudne 
pieniądze”, tak może być i brudny kapitał społeczny. Codzienna prasa dostarcza nam tutaj 
licznych przykładów. Jednak w wielu przypadkach kapitał społeczny jest czymś niesłychanie 
cennym, co stanowi podstawę (ważną część kapitału) przedsiębiorstwa społecznego. 

2. Ryzyko. Działanie każdego przedsiębiorstwa oparte jest na swoistym ryzyku, które 
może w konsekwencji doprowadzić je do upadku. Dotyczy to również przedsiębiorstw spo-
łecznych, które mogą przestać uzyskiwać wystarczającą ilość środków na swoją działalność 
(wówczas gdy np. zmniejszy się sprzedaż ich towarów czy usług). Przykładowo jeżeli orga-
nizacja nie otrzyma kontraktu na prowadzenie noclegowni dla bezdomnych, a stowarzysze-
nie lokalne nie zbierze wystarczająco dużo darowizn, to stracą miejsce na rynku świadczo-
nych usług, mimo iż nie jest to tylko rynek finansowy, ale także rynek idei. 

3. Zysk. Przedsiębiorstwo dobre to takie, które w bliższej lub dalszej perspektywie przy-
nosi zyski. Tego typu podejście w sytuacji gospodarki społecznej nie jest już jednak tak pro-
ste, gdyż część zysków nie da się łatwo oszacować, a co więcej, zyski te trudno przypisać 
konkretnej osobie. Czy świeże powietrze, czysta woda w rzece i bliskość czystego lasu to 
zysk? Wydaje się, że tak, i to przekładający się w dalszej perspektywie na pieniądze (dla 
developerów jest to np. powód do zmiany cen mieszkań). A czy jako zysku nie należy za-
kwalifikować brak konieczności naprawiania  zdewastowanych obiektów użyteczności pu-
blicznej, które nie zostały zniszczone dzięki wprowadzeniu skutecznego programu profilak-
tycznego  (nie mówiąc już o wzroście poczucia bezpieczeństwa)? W takich przypadkach 
zyskiem są po prostu mniejsze wydatki gminy np. na programy pomocowe, a co za tym idzie 
możliwość przeznaczenia tych środków na inne potrzebne cele. Dlatego zysk zależy tu od 
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punktu odniesienia (kontekstu) – w przedsiębiorstwie społecznym często nie jest to tylko 
firma (jako określona instytucja), ale społeczność lokalna czy inne grupy społeczne. 

Oparają się na dokumentach Komisji Europejskiej można zdefiniować cele organizacji 
działających w ramach ekonomii społecznej. Cele te obejmują [Kwaśnicki, 2005, s. 14–15]:  

– wzrost efektywności konkurencji,  
– stworzenie potencjalnego źródła powstawania nowych miejsc pracy czy tzw. alterna-

tywnych form zatrudnienia,  
– aktywizację społeczną obywateli poprzez uczestnictwo w organizacjach o charakte-

rze członkowskim i woluntarystycznym,  
– wzrost solidarności i spójności społecznej, 
– rosnącą integrację gospodarek starych i nowych członków Unii Europejskiej.  
Można stwierdzić, że celem działalności przedsiębiorstw społecznych, a nawet szerzej – 

organizacji zaliczanych do sektora ekonomii społecznej – jest nie tylko sukces ekonomiczny 
mierzony w formie generowanych zysków, ale również ich wkład w budowanie solidarności 
oraz spójności społecznej.  

Można rozważać w jaki sposób spójność ta może zostać osiągnięta. Jednym ze sposobów 
jest bez wątpienia ograniczenie dysproporcji i zróżnicowania ekonomicznego w społeczeń-
stwie poprzez zapewnienie wszystkim obywatelom możliwości korzystania z praw obywatel-
skich, stworzenie miejsc pracy i możliwości zatrudnienia osób obecnie wykluczonych z ryn-
ku pracy, aktywizacja zawodowa i społeczna (włączanie wykluczonych w sieci pomocy 
oparte na więziach społecznych). 

Zarządzanie w podmiotach ekonomii społecznej  

Przedsiębiorstwa społeczne to podmioty specyficzne i złożone, mające osiągać cele za-
równo społeczne, jak i ekonomiczne. Nastawione na realizację celów społecznych, przedsię-
biorstwa społeczne – podobnie jak inne przedsiębiorstwa działające na rynku – nie mogą 
sprawnie funkcjonować bez nowoczesnego zarządzania, czyli  planowania, dobrej organiza-
cji pracy, przewodzenia czy kontroli. Jest to bardzo ważne również w kontekście zatrudnia-
nych pracowników, nierzadko wywodzących się z grup wykluczonych i marginalizowanych, 
często mało samodzielnych i wymagających dodatkowego wsparcia o charakterze dorad-
czym, a nawet psychicznym czy psychologicznym. „Zarządzanie to zestaw działań (obejmu-
jący planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie i przewodzenie, tj. kierowanie 
ludźmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe, 
informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiągania celów organizacji w sposób sprawny 
(wykorzystujący zasoby mądrze i bez zbędnego marnotrawstwa) oraz skuteczny (czyli dzia-
łający z powodzeniem)” [Griffin, 2002, s. 38]. Niezależnie od społecznego i ekonomicznego 
charakteru funkcjonowania podmiotu należy identyfikować za P.F. Druckerem następujące 
cechy zarządzania [Drucker, 1994, s. 52]: 

– dotyczy ludzi – jego celem jest takie współdziałanie wielu podmiotów, które pozwa-
la zneutralizować słabości i maksymalnie wykorzystać talenty oraz silne strony 
uczestników organizacji, 

– jest głęboko osadzone w kulturze – wzorce współdziałania nie są uniwersalne, muszą 
się odwoływać do wzorców kulturowych, 

– wymaga prostych i zrozumiałych wartości, celów działania i żądań jednoczących 
wszystkich uczestników organizacji, cele powinny prowadzić do emocjonalnego za-
angażowania w ich realizację,  

– powinno doprowadzić do tego, by organizacja była zdolna do uczenia się, czyli adap-
tacji do zmiennych warunków oraz stałego doskonalenia się uczestników, czyli na-
bywania przez nich nowych umiejętności, wzorców działania, 
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– wymaga komunikowania się umożliwiającego współdziałanie oraz systemu informa-

cyjnego pozwalającego jednoznacznie ustalić odpowiedzialność jednostki lub zespo-
łu, 

– wymaga rozbudowanego systemu wskaźników pozwalających stale i wszechstronnie 
monitorować, oceniać i poprawiać efektywność działania; zestawy wskaźników fi-
nansowych, ekonomicznych, społecznych i rynkowych muszą być dostosowane do 
konkretnej organizacji i konkretnej sytuacji, 

– musi być jednoznacznie zorientowane na podstawowy i najważniejszy rezultat, ja-
kim jest zadowolony klient – w warunkach konkurencji jest to jedyny sposób na 
utrzymanie i zwiększenie udziału w rynku. 

Niestety przedsiębiorstwa społeczne uznające za priorytetową działalność społeczną 
funkcjonują w ramach pewnych ograniczeń związanych z realizacją wyznaczonych celów 
[Drucker, 1992, s. 194]:  

– opierają swoją działalność na budżecie, a nie na wynagrodzeniu otrzymywanym za 
uzyskane rezultaty, co wynika z faktu, że wpływy do budżetu pochodzą od dawców 
funduszy, ofiarodawców, podatników etc., 

– powodzenie, sukces organizacji mierzy się umiejętnością przyciągania funduszy  
w ramach budżetu, 

– organizacje są uzależnione od licznych grup interesariuszy (np. władz, sektora pu-
blicznego, pracodawców, bezrobotnych, pracowników, podatników) w przeciwień-
stwie do działających na rynku przedsiębiorstw, które oferują swoje produkty i usłu-
gi dla zysku; każdy z interesariuszy ma swoje – często odmienne – cele i każdy  
z nich chce być usatysfakcjonowany,  

– organizacje istnieją, by czynić dobro i mogą traktować swoje działanie jako misję 
społeczną czy absolut moralny, a nie jako działalność gospodarczą, podlegającą ra-
chunkowi nakładów w stosunku do osiąganych zysków czy ponoszonych strat. 

Wymienione ograniczenia prowadzenia działalności gospodarczej przez przedsiębiorstwa 
społeczne skutkują wyznaczeniem następujących cech zarządzania w tych podmiotach [Hud-
son, 1997, s. 25–29]:  
– cele trudne do określenia (trudności w precyzyjnym i mierzalnym określeniu celów ta-

kich jak np. widoczna poprawa zdrowia czy jakości życia),  
– problemy z oceną realizacji celów oraz z motywowaniem personelu,  
– złożone struktury organizacyjne wynikające z potrzeby pogodzenia interesów interesa-

riuszy, którzy często pełnią rolę decydentów (poprzez zasiadanie w radzie zarządzającej 
przedsiębiorstwa),  

– akcentowanie i pielęgnacja wyznawanych wartości, bowiem ich lekceważenie osłabia 
morale zaangażowanych,  

– różnorodność motywów determinujących zaangażowanie interesariuszy – od politycz-
nych, poprzez społeczne, edukacyjne, osobiste, filantropijne etc. 

Prowadzenie działalności gospodarczej jest efektywne tylko wtedy, gdy przedsiębiorca 
postępuje zgodnie z ekonomicznymi zasadami umożliwiającymi przetrwanie przedsiębior-
stwa na rynku. Rotacja przedsiębiorstw, szczególnie z sektora MSP, wskazuje, iż utrzymanie 
działalności w okresie dłuższym, niż trzy lata jest trudne i zostają tylko najwytrwalsi, z po-
mysłem, charyzmą i planem funkcjonowania firmy. Jeżeli dodamy jeszcze aspekt społeczny, 
który powinien być uwzględniany przez przedsiębiorcę i do tego uznawany za priorytet w 
prowadzonej działalności, to przyjęte założenia zarządzania przedsiębiorstwem muszą ulec 
znacznej modyfikacji. Jaka jest szansa na przetrwanie tych przedsiębiorstw w okresie do 
trzech lat? W jakich modelach zarządzania funkcjonują w Polsce i na świecie?  

Jedną z koncepcji zarządzania stosowaną w sektorze ekonomii społecznej jest lean mana-
gement, tzw. odchudzone zarządzanie, które od momentu opracowania miało na celu prze-
ciwstawienie się wszelkiemu marnotrawstwu w przedsiębiorstwach. 
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Koncepcja lean management opiera się na następujących założeniach [Czermiński, 2001, 
s. 577]: 

– decentralizacji odpowiedzialności i kompetencji w powiązaniu z decentralizacją sys-
temu informacji oraz z samokontrolą, 

– projektowaniu małych jednostek organizacyjnych, opartych na strukturach zespoło-
wych, 

– elastyczności struktury organizacyjnej, 
– permanentnemu uczeniu się, usprawnianiu i doskonaleniu organizacji oraz jej pra-

cowników. 
Uproszczone struktury często zachęcają podmioty ekonomii społecznej do stosowania le-

an management. Nastawienie firmy na doskonalenie produktu i koncentracja na potrzebach 
klienta to istotny element przewagi konkurencyjnej. Koncepcja ta jest popularna w warun-
kach polskich i stosowana m.in. przez  Stowarzyszenie na rzecz Dostępnego Budownictwa 
„Barka – Darzybór”, Stowarzyszenie Pomocy Wzajemnej „Być Razem”, Zakład Introligator-
sko-Drukarski Stowarzyszenia „Teatr Grodzki” (tab. 1). 
 
Tab. 1. Przykłady stosowanych koncepcji zarządzania w polskich przedsiębiorstwach 
społecznych (Examples of management concepts used in Polish social enterprises) 

Lp. Przedsiębiorstwa społeczne w Polsce Model zarządzania 
1. Stowarzyszenie na rzecz Dostępnego Budownictwa 

„Barka – Darzybór” 
lean management 

2. 
Stowarzyszenie Pomocy Wzajemnej „Być Razem” 

model stosunków międzyludzkich, 
lean management 

3. Fundacja na rzecz Chorych na SM im. Bł. Anieli 
Salawy 

model stosunków międzyludzkich 

4. Zakład Introligatorsko-Drukarski Stowarzyszenia 
„Teatr Grodzki” 

lean management 

5. Centrum Integracji Społecznej „Integro” koncepcja uczącej się organizacji 
6. Żarska Spółdzielnia Socjalna koncepcja uczącej się organizacji 
7. Spółdzielnia Socjalna „wwwpromotion” model procesowy 
8. Bank Spółdzielczy w Limanowej model ilościowy 
Źródło: opracowanie własne na podstawie [www.ekonomiaspołeczna.pl]. 

 
W modelu stosunków międzyludzkich dominuje koncepcja człowieka społecznego, który 

dąży do zaspokojenia potrzeb społecznych, chce utożsamiać się z grupą, potrzebuje akcepta-
cji i uznania. Jednym ze sposobów poprawy wydajności pracy jest więc dbałość o atmosferę 
w miejscu pracy. Warunki pracy powinny umożliwiać pracownikom zaspokojenie potrzeb 
społecznych (np. przez grupy nieformalne), a zadaniem przełożonego jest dbałość o dobry  
i sprzyjający temu klimat. Zaletą tego modelu jest dostrzeżenie potrzeb społecznych w orga-
nizacji, a także poprawa wydajności pracy na skutek zmiany metod organizacji pracy. Jest to 
model powszechnie stosowany w organizacjach pozarządowych, ze szczególnym uwzględ-
nieniem podmiotów ekonomii społecznej (np. Stowarzyszenie na rzecz Dostępnego Budow-
nictwa „Barka – Darzybór”, Stowarzyszenie Pomocy Wzajemnej „Być Razem”). 

Natomiast ucząca się organizacja, rozumiana jako koncepcja zarządzania, opiera się na 
pewnej sumie wiedzy, którą dysponują poszczególni współpracownicy, która jest ciągle 
wzbogacana i rozwijana, a następnie udostępniana przedsiębiorstwu. Oznacza to, że organi-
zacja nigdy nie przestanie się rozwijać. Otwartość emanuje na wszystkie obszary funk-
cjonowania przedsiębiorstwa. Zarządzanie jest ukierunkowane na to, by odkrywać nowe 
sposoby myślenia i nowe perspektywy, a nową wiedzę wykorzystać w praktyce do rozwiązy-
wania problemów pojawiających się w przedsiębiorstwie. 

Można wyróżnić dwa znaczenia uczącej się organizacji:  
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– instytucjonalne – w tym sensie organizacja to pewien system społeczny mający taką 

strukturę informacji i komunikacji, która umożliwia interakcję między jej uczestni-
kami, 

– funkcjonalne – w tym sensie organizacja traktowana jest jako koncepcja, która jest 
bazą dla wszystkich strategii zarządzania, służących podejmowaniu decyzji i rozwią-
zywaniu problemów. 

Koncepcja organizacji uczącej się jest komplementarna do funkcjonujących zasad zarządza-
nia opartego na wiedzy. Wymiana doświadczeń w postaci interakcji między pracownikami 
służąca rozwojowi przedsiębiorstwa to doskonały pomysł na optymalne dysponowanie po-
siadanym kapitałem intelektualnym podmiotu. 

Cechy uczącej się organizacji to: 
– wykorzystanie doświadczenia do kreowania nowej wiedzy (jest to kultura otwarta), 
– otwarte granice między przełożonymi a podwładnymi (w takiej organizacji znikają 

linie podziałów między przełożonymi a podwładnymi, odbiorcami a dostawcami, 
przedsiębiorstwem a otoczeniem; chodzi o to, aby można było wymieniać się do-
świadczeniami), 

– pielęgnowanie w organizacji kultury odmiennych zdań (kierownictwo takiej organi-
zacji jest głęboko przekonane, że ścieranie się poglądów wzbogaca doświadczenia 
pracowników). 

Warunki niezbędne do osiągnięcia odpowiednich efektów to: otwartość, myślenie syste-
mowe, kreatywność, skuteczność i zdolność uczenia się. W przedsiębiorczości społecznej 
wrażliwej na potrzeby społeczne warunki te stanowią istotny potencjał umożliwiający roz-
wój organizacji, zaspokajając jednocześnie potrzebę spełnienia zawodowego, samorealizacji 
i dowartościowania osób tworzących dany podmiot. Przykłady stosowania opisanej koncep-
cji można odnaleźć w Centrum Integracji Społecznej „Integro” i Żarskiej Spółdzielni Socjal-
nej. 

Kolejny model wykorzystywany w zarządzaniu przedsiębiorczością społeczną to model 
procesowy. Bazuje on na rozwiązaniach i doświadczeniach praktycznych, stosowanych w 
dużych firmach konsultingowych. Znaczący wkład w rozwój koncepcji modelu procesowego 
wnieśli T. Davenport i L. Prusak z IBM Consulting Group [Prusak, 2004, s.12] G. Probst i S. 
Raub [Probst, 2002, s. 35]. oraz W.R. Bukowitz [1999, s. 5]. Dokonali oni m.in. syntezy 
istniejących doświadczeń praktycznych.  

Zgodnie z modelem procesowym, zarządzanie wiedzą to ogół procesów umożliwiających 
tworzenie, upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy do realizacji celów organizacji. 
Można w nim wyróżnić trzy główne fazy: nabywanie wiedzy (tworzenie wiedzy), dzielenie 
się wiedzą, przekształcanie wiedzy w decyzje. 

Pierwszą fazą jest nabywanie wiedzy. Może się ono odbywać w drodze doskonalenia  
i rozwijania posiadanych zasobów ludzkich (kadrowych) bądź poprzez kupowanie zasobów 
informacyjnych i umiejętności zarządzania na zewnątrz firmy. Zewnętrzny sposób nabywa-
nia wiedzy ma uzasadnienie jedynie w sytuacji, gdy własne zasoby kadrowe nie rokują szyb-
kiego rozwoju. Wiedza jest unikalna jedynie w przypadku, gdy sami ją tworzymy.  

Kolejną fazą procesu jest dzielenie się wiedzą. Polega ono na jej upowszechnianiu za-
równo wewnątrz, jak i poza organizacją. Dzielenie się wiedzą wymaga jej wcześniejszej 
kodyfikacji. Proces kodyfikacji wiedzy zakłada nadawanie wiedzy organizacyjnej odpowied-
niej formy, ułatwiającej dostęp do niej osobom potrzebującym jej w danym momencie. 
Ostatnim etapem procesowego ujęcia zarządzania wiedzą jest przekształcenie wiedzy w de-
cyzje.   

Model procesowy wykorzystywany jest przez podmioty ekonomii społecznej tworzone 
przy korporacjach czy firmach (np. przez Spółdzielnię Socjalną „www.promotion”), posiada-
jące misję spójną z założycielem, stanowiące jedno z ogniw danej organizacji i wyposażone 
w ściśle określony plan działań. 
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Ostatnim z  omawianych popularnych modeli zarządzania jest finansowy model strategii 
ogólnej (model ilościowy). Odwzorowuje on istotne dla organizacji zdarzenia gospodarcze  
w postaci podstawowych strumieni finansowych, ich transformacji oraz skutków  tych zda-
rzeń. W modelu tym następuje konfrontacja strumienia zasilenia ze strumieniem konsumpcji, 
która rodzi określone skutki gospodarcze, ekonomiczne, rynkowe i inne. Model taki odwzo-
rowuje gospodarczo przyjętą i realizowaną strategię. Składa się z trzech submodeli: rachun-
ku zysków i strat, bilansu oraz rachunku przepływów pieniężnych [Berliński, 2009, s. 95]. 
Charakteryzuje się następującymi cechami: agregacją podstawowych dla strategii zdarzeń  
o różnym charakterze, kompleksowością i syntezą. 

Tak przedstawiony model finansowy strategii pełni istotne funkcje zarządcze, służąc do 
ustalenia tzw. zdolności do generowania dodatniego wyniku finansowego oraz składników 
rachunku, które o tym decydują. Model ten służy również do oceny efektywności strategii, 
ustalenia wielkości i struktury majątku oraz zdolności do generowania pieniądza. Przykła-
dem podmiotu ekonomii społecznej, który stosuje opisany model, jest Bank Spółdzielczy  
w Limanowej. 

Podsumowanie 

Funkcjonowanie organizacji pozarządowych na świecie ma bardzo zróżnicowane konota-
cje. O ile w Stanach Zjednoczonych trzeci sektor rozwija się bardzo dynamicznie i prężnie 
współpracuje z podmiotami komercyjnymi i administracją publiczną, o tyle w Europie nie 
ma jednolitego trendu. Wypracowane modele, które sprawdziły się w krajach europejskich, 
są przenoszone na grunty innych krajów z lepszym bądź gorszym efektem. Dopasowanie 
modelu funkcjonowania podmiotów ekonomii społecznej do specyfiki działalności w danym 
kraju zależy też od istniejącego systemu prawnego. Rozwiązania legislacyjne dotyczące 
powstawania i funkcjonowania sektora ES mogą znacznie ograniczać rozwój tego sektora, 
dlatego podmioty ES dopasowują modele zarządzania do możliwości rozwoju i finansowania 
ich funkcjonowania. Istotną determinantą wyboru modelu jest też otoczenie, w którym funk-
cjonuje przedsiębiorstwo społeczne, tj. administracja publiczna, instytucje finansowe, pod-
mioty konkurencyjne. 
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Modern management in the social enterprise 

Summary 

Modern management aimed at achieving the priorities of a social enterprise requires the 
specific choice of a management model. An accurate selection of an appropriate management 
model influences its effectiveness and has a direct bearing on, not only, economic perfor-
mance but also on society. Current studies carried out within the social economy are allowing 
us to enrich the study of literature based on the specificity of its conclusions on Polish enter-
prises whose mission is of a social background. Social entrepreneurship is a specific concept 
within entrepreneurship. Subject to maximizing the needs indicated by different social 
groups, owners, managers, and shareholders. 

Subjects of the social economy that are generated to function on opened market revenues 
are assigned to the realization of social purpose. Their functions are realized through a range 
of operations e.g. assistance in access to educational services through training organizations, 
specialist rates, counseling. 

Despite the fact, that it is possible to find numerous Polish legal acts concerning almost 
every activity on the subject of social economy, there is no definition concerning content 
notion of social economy, considerable difficulties appear due to the qualification of a given 
subject of social economy in relation to the definite legal form. 


