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Innowacyjnosé¢ w podmiotach
ekonomii spotecznej w Polsce.
Studium jakosciowe

Arkadiusz Karwacki*, Aldona Glinska-Newes**

Streszczenie:

Polski system walki z wykluczeniem spotecznym jest oparty na podmiotach ekonomii spotecznej.
Sa to w wiekszosci podmioty prowadzone przez organizacje pozarzadowe i inicjatywy spétdzielcze,
ktore realizujg dziatania rynkowe nie nastawione na zysk, ale na realizacje celéw, takich jak rein-
tegracja ich podopiecznych lub pracownikéw. Tym samym organizacje te s z zatozenia inkuba-
torami innowacji w walce z problemem wykluczenia spotecznego. Celem artykutu jest okreslenie
istoty i uwarunkowarn innowacyjnosci podmiotéw ekonomii spotecznej takich jak centra integradji
spotecznej i spotdzielnie socjalne. Autorzy staraja sie odpowiedziec¢ na pytanie, w jakim stopniu orga-
nizacje te moga wykorzysta¢ w stymulowaniu swojej innowacyjnosci teorie zarzadzania stworzone
dla organizacji biznesowych. W szczegdélnosci chodzi tu o koncepcje pozytywnego zarzadzania,
inspirowang nurtem Positive Organizational Scholarship, w tym przede wszystkim budowanie
pozytywnych relacji w pracy. Podstawa empiryczng artykutu jest badanie etnograficzne przeprow-
adzone w trzech podmiotach oraz badanie focus group interview przeprowadzone w trzech gru-
pach przedstawicieli podmiotéw ekonomii spotecznej'. Analiza pozyskanego materiatu wskazuije,
ze niska innowacyjnos¢ badanych podmiotéw i fakt, ze innowacyjnos¢ to czesto pojecie nieobecne
w codziennosci instytudji (poza koniecznoscia wpisania jej we wniosku w staraniach o dotacje
grantowe) jest m.in. efektem bteddw w zarzadzaniu, obejmujacych utrzymywanie duzego dystansu
wiadzy i braku dbatosci o pozytywne relacje pracownikéw. Paradoksalnie, zarzadzajacy i pracownicy
badanych podmiotéw uznaja jednoczednie zwiazek pozytywnych relacji w pracy z innowacyjnoscia
za oczywisty. Nie przekfada sie to jednak na skuteczne wywotywanie tego sprzezenia. W poszuki-
waniu remedium, niezbedne jest zatem wieksze otwarcie kadr zarzadczych tych podmiotéw na
inspiracje ptynace z ugruntowanych praktyk biznesowych.

Stowa kluczowe: aktywna polityka spoteczna, ekonomia spoteczna, innowacje, pozytywne zachowania organizacyjne.

Wprowadzenie

acji socjalnej obywateli w postaci gwaran-
¢ji transferu $wiadczen, finansowania przez

Od lat '90 europejska polityka spotecz-
na opiera sie na tzw. podejéciu aktywizacyj-
nym. Jest ono odpowiedzig na doswiadcza-
ne w poszczegodlnych panstwach problemy,
przede wszystkim zwigzane z wykluczeniem
spotecznym. Podejscie aktywizacyjne jest
efektem rekonstrukcji powojennego mode-
lu welfare state, ktéry okazat sie niewydolny.
Model ten uwzgledniat szerokie zobowiaza-
nia panstwa na rzecz stabilizowania sytu-
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panstwo ustug publicznych, czy prowadze-
nia polityki petnego zatrudnienia.

* Arkadiusz Karwacki
Wydziat Humanistyczny
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
ul. Fosa Staromiejska 1a, Torun
e-mail: arekarwa@umk.pl

** Aldona Glinska-Newe$

Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
ul. Gagarina 13a, 87-100 Torun
e-mail: ajka@econ.umk.pl

21



ARKADIUSZ KARWACKI, ALDONA GLINSKA-NEWES: INNOWACYJNOSC W PODMIOTACH....

Zmiany w europejskiej polityce spotecz-
nej doprowadzity do ukonstytuowania sie
w poszczegdlnych panstwach UE réznych
koncepcji prowadzenia polityki spotecznej.
Przybraty one wspdlne miano aktywnej poli-
tyki spotecznej (APS). Podejscie to rézni sie od
koncepcji aktywizacji wdrazanych w Stanach
Zjednoczonych. Europejskie podejscie wyra-
sta z polityki zorientowanej solidarnosciowo,
ktéra uwzglednia jedynie czes¢ narzedzi dys-
cyplinujacych ,stabszych” obywateli, charak-
terystycznych dla amerykanskiej koncepdji
workfare. Mozna to stanowisko ujg¢ bardziej
metaforycznie — polityka ,kija i marchewki”
(workfare), to w praktyce co$ innego, niz po-
lityka ,wedki zamiast ryby” (APS). ,Workfare
jako koncepcja wczesniejsza (...) dostarcza
APS jedynie instrumentarium dziatania, np.
programy aktywizujace, ktore jest jednak osa-
dzone w odmiennej tradycji polityki spotecz-
nej, niz ta, ktéra dominuje w Europie. Ma to
o tyle istotne znaczenie, ze implementowanie
poszczegdlnych programéw czy instrumen-
téw aktywizujacych w ramach polityki work-
fare, a bez ich osadzenia w szerszym kontek-
Scie dziatan panstwa w sferze spotecznej, nie
pozwala méwi¢ o prowadzeniu <<nowej>>
polityki spotecznej” [Rymsza, 2008, s. 47-48].

W europejskiej polityce spotecznej istot-
na role odgrywaja organizacje sektora poza-
rzadowego, w tym inicjatywy spotdzielcze. Sa
to czesto podmioty obywatelskie, dostarcza-
jace ustugi spoteczne w zakresie reintegracji
spotecznej i zawodowej. Sg one z zatozenia
blizsze obywatelom, lepiej rozumiejace ich
potrzeby. Organizacje te prowadza rynkowa
dziatalnos¢ gospodarczy, z ktorej zysk jest wy-
korzystywany do zwiekszania potencjatu tych
podmiotéw we wspieraniu grup zagrozonych
wykluczeniem lub de facto wykluczonych.
Wsparcie opiera sie na ofercie ustug, ktore
maja stuzy¢ odbudowaniu zdolnosci zatrud-
nieniowej lub/i zatrudnieniu oséb defawory-
zowanych na rynku pracy. Druga kategoria
ustug to ustugi reintegracji spotecznej, czyli
wsparcia w zakresie odzyskiwania zdolnosci
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do petnienia réznych rél w zyciu spotecznym.
Organizacje te przyjmuja w Polsce forme cen-
tréw integracji spotecznej oraz spétdzielni so-
cjalnych. Centra integracji spotecznej staty sie
kluczowymi instytucjami dla lokalnej polityki
spotecznej w walce z wykluczeniem spotecz-
nym. Spotdzielnie socjalne staty sie szansa na
aktywnos¢ ekonomiczng oséb, ktére czesto
wczesniej uzyskiwaty wsparcie w centrach in-
tegracji spotecznej.

Skuteczne realizowanie celéw spotecz-
nych przez podmioty ekonomii spotecznej
uzaleznione jest m.in. od odpowiedniego
nimi zarzadzania. Specyfika tych instytu-
cji sprawia, ze koncepcje i metody zarzadza-
nia stworzone dla biznesu nie zawsze beda
adekwatne. Naszym zdaniem koncepcja za-
rzadzania, ktéra daje mozliwos¢ uspraw-
nienia funkcjonowania podmiotéw ekono-
mii spotecznej jest Positive Organizational
Scholarship (POS). Paradygmat ten koncen-
truje sie na pozytywnych cechach i proce-
sach w organizacji [Cameron, Spreitzer, 2012,
s. 11. W ramach tego podejscia w centrum za-
interesowania jest cztowiek i jego dobrostan.
Wsréd wiodacych kierunkéw badan w ra-
mach POS znajdujg sie pozytywne relacje
w pracy (PRW). Ich znaczenie w stymulowa-
niu wielorakich proceséw organizacyjnych
zostato udowodnione przez wielu badaczy.
Wskazujg oni na pozytywny wptyw PRW na
kreatywnos¢ pracownikéw, a zatem wspiera-
nie proceséw innowacyjnych.

Zrealizowane badanie miato ujawni¢ cha-
rakter funkcjonowania zespotéw w centrach
integracji spotecznej i spétdzielniach socjal-
nych, przede wszystkim w kontekscie ich in-
nowacyjnosci, niezbednej do osiggania za-
tozonych celéw. W niniejszym artykule wyko-
rzystujemy dane uzyskane w drugiej fazie re-
alizacji wiekszego projektu badawczego. Faza
ta obejmowata badanie jakosciowe z wykorzy-
staniem metody etnograficznej i wywiadow
zogniskowanych. Przeprowadzilismy bada-
nie etnograficzne w trzech centrach integracji
spotecznej i trzech spoétdzielniach socjalnych
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oraz trzy wywiady zogniskowane z kadra-
mi tych podmiotéw. Badania skoncentrowa-
ne byty na problemach tworzenia innowacji,
uwarunkowaniach tego procesu oraz roli ele-
mentéw pozytywnego zarzadzania w two-
rzeniu warunkéw do innowacyjnego osigga-
nia celéw organizacji. Badania etnograficzne
i wywiady zogniskowane realizowano w dru-
giej potowie 2015 r. W badaniu przede wszyst-
kim udato sie wykazac sprzezenie problemoéw
innowacyjnosci podmiotéw ekonomii spo-
tecznej z problemami w zakresie zarzadzania
zespotami i brakiem pozytywnych relacji pra-
cownikéw. Przedstawiciele badanych pod-
miotéw wskazuja, ze budowanie pozytywnej
atmosfery i pozytywnych relacji w zespotach
sprzyjatoby innowacyjnosci, dzieki czemu re-
integracja beneficjentéw wsparcia centrow
integracji spotecznej oraz pracownikéw spét-
dzielni socjalnych bytaby bardziej skuteczna.
Bazujac na zgromadzonym materiale wska-
zano zaréwno bariery, jak i potrzeby oraz wy-
zwania w zakresie zarzadzania podmiotami
ekonomii spotecznej zwigzane ze zwieksza-
niem innowacyjnosci tych podmiotéw.

1. Aktywna polityka spoteczna
- ustugi spoteczne, ekonomia
spoteczna i nowe zarzadzanie

Nie sposéb nie zgodzi¢ sie z Rikiem Van
Berkel, Wilibrordem de Graaf i Thomasem
Sirovatka, ktorzy stwierdzaja, ze podejscie
aktywizacyjne jest jednym z integralnych
i podstawowych wymiaréw ,modernizacji”
panstwa dobrobytu w Europie [van Berkel,
de Graaf, Sirovatka, 2010, s. 260; Karwacki,
Rymsza, 2016]. ASP z zatozenia stanowi recep-
te na nieefektywny paternalizm i stymulowa-
nie uzaleznienia od panstwowej opieki cha-
rakterystycznych dla,starego” modelu welfare
state [van Berkel, Mgller,2002]. Zmiany w po-
lityce rynku pracy, zabezpieczenia spotecz-
nego czy transferze $wiadczenn pomoco-
wych prowadza do takiej polityki spotecznej,
w ktorej ,polityka spoteczna i programy maja

na celu promowanie udziatu na rynku pra-
cy 0s6b zaleznych od zasitkéw dla bezrobot-
nych lub swiadczen pomocy spotecznej” [van
Berkel, Borghi, 2008, s. 333]. Gruntowna re-
konstrukcja filozofii i instrumentow wspie-
rania jednostek, jak i reorganizacja struktur
instytucjonalnych i sposobdéw ich dziatania
(‘institutional activation’) [ibidem] uwzglednia
implementacje zatozeh new public manage-
ment (NPM), rozwijanie zarzadzania siecio-
wego, upodmiotowienie organizacji pozarza-
dowych w realizacji zadan z zakresu polityki
spotecznej, rozwijanie partnerstw miedzyin-
stytucjonalnych i miedzysektorowych, uryn-
kowienie procesu $wiadczenia ustug.

Mozna moéwi¢ o dwdch wymiarach pro-
wadzonej aktywizacji:,,Pierwszy wymiar doty-
czy stopnia, w jakim celem prowadzonej po-
lityki jest umieszczanie ludzi z powrotem na
rynku pracy u pracodawcéw prywatnych lub
publicznych (...). Drugi wymiar odnosi sie do
stopnia, w jakim programy oparte s3 na inwe-
stowaniu w kapitat ludzki bezrobotnych oséb”
[Bonoli, 2010, s. 439-440]. Aktywizacja jest za-
tem twdrczym poszukiwaniem rozwigzania
probleméw doswiadczanych przez jednost-
ki w warunkach pozostawania poza rynkiem
pracy, pomiedzy dwoma biegunami filozofii
wsparcia: sktanianiem do zatrudnienia (mo-
del utozsamiany z amerykanska koncepcja
workfare) z uwzglednieniem instrumentow
przymusu instytucjonalnego (administrati-
ve discipline) oraz europejski model integra-
¢ji spotecznej (social inclusion) [Nicaise, 2002,
s. 2-3], w ktérym kluczowa jest inwestycja
w kapitat jednostkowy i spoteczny oraz wy-
zwalanie potencjatu do samozaradnosci jed-
nostek i grup (przede wszystkim, ale nie tylko,
w postaci aktywnosci zawodowej — strategia
welfare-to-work).

APS nie jest koncepcja wolng od krytyki.
Krytycy dostrzegaja w APS strukturalne me-
chanizmy kontroli spotecznej wobec tych,
ktdérzy nie przystaja do porzadku normatyw-
nego narzucanego przez wiekszos$¢, gdzie
préba utrzymania spotecznego status quo
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dominuje nad troskg o losy, podmiotowos¢
jednostki [Nicaise, 2002, s. 2-3]. Gdy czes¢
analitykéw dostrzega ogromny potencjat or-
ganizacji pozarzadowych w polityce spotecz-
nej, dla innych ten proces jest uznawany za
szkodliwg delegitymizacje odpowiedzialno-
$ci panstwa za losy socjalne obywateli przy
jednoczesnym idealizowaniu targanych licz-
nymi stabosciami organizacji obywatelskich
[Salamon, 1997; Szarfenberg, 2013], ktére
rzekomo maja skutecznie uzupetnia¢ czy za-
stepowac publiczny system instytucjonal-
ny wartosciowa ofertg swiadczonych ustug
aktywizacyjnych. Aktywna polityke spotecz-
na krytykuje sie takze za to, jak — stuszne ,na
papierze” — idee przektadane sg na dziatania
praktyczne, podkreslajac, ze w ramach po-
dejmowanych reform, a w nich praktyki ak-
tywizacyjnej i reintegracyjnej dziatania sa
w rezultacie nieskuteczne a cele nie zostajg
osiggane.

Proces ,rekonstrukcji welfare state”, jaki
dokonuje sie w Europie przebiega w poszcze-
goInych krajach, z jednej strony, w sposéb
specyficzny, z drugiej zas - z uwzglednieniem
wspolnych kierunkéw zmiany. Jak twierdzi
Sebastian Kiinzel, mozna wskaza¢ trzy pod-
stawowe typy aktywnej inkluzji: ,Pierwszy
wariant aktywnej integracji, koncepcji zorien-
towanej na rynek, opisuje trudne sytuacje zy-
ciowe jako konsekwencje braku odpowied-
nich bodzcéw (motywacji). Klienci wymagaja
ustugi w postaci pomocy w dostepie do pra-
cy (...). Drugi rodzaj aktywnej integracji (kon-
cepcja biurokratyczna) postrzega jednostke
jako ograniczong w wielu aspektach, przede
wszystkim poprzez warunki zycia, kwalifi-
kacje lub zdrowie. Jednostki s traktowane
jak osoby objete zestawem zintegrowanych
ustug okreslonych i organizowanych przez
panstwo (...). Trzecie podejscie uwzglednia
wyjasnienia strukturalne dla niepewnych sy-
tuacji zyciowych, ale proponuje koncepcje
partycypacyjnej aktywnej integracji. Osoby
sg postrzegane jako autonomiczni obywate-
le, ktorzy potrzebuja zachety do wyboru mie-
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dzy stuzbami zatrudnienia i opieki spotecz-
nej” [Kiinzel,2012, s. 51.

Posréd charakterystycznych i wspdlnych
zmian [Karwacki, Rymsza, 2011, s. 30-33], kto-
re dokonuja sie w poszczegdlnych krajach UE,
warto wskaza¢, ze ma miejsce reorientacja
welfare state uwzgledniajgca zmiane aksjo-
-normatywnej podstawy polityki spotecznej,
w kierunku samorzadnosci i odpowiedzialno-
$ci obywatelskiej oraz solidaryzmu. Kluczowe
jest zatem przejscie od gwarantowania oby-
watelom bezpieczenstwa socjalnego i do-
stepu do pracy do idei panstwa zdecentrali-
zowanego i pomocniczego, stymulujacego
rozwdj przedsiebiorczosci i aktywnosci oby-
watelskiej. Zmianie ulega filozofia publicz-
nego wsparcia adresowanego do stabszych
obywateli. Osoby zagrozone wykluczeniem
czy wykluczone s3 mobilizowane, integro-
wane ze spoteczenstwem, przez stosowanie
w pierwszej kolejnosci bodzcéw pozytyw-
nych (inwestycje w kapitat ludzki i spoteczny),
a nie jedynie dyscyplinowanie przez bodz-
ce negatywne (obowiazek pracy, mozliwos¢
utraty wsparcia socjalnego przy braku wspét-
pracy ze stuzbami publicznymi, idea wsparcia
warunkowego). Nastepuje takze zmiana kon-
cepcji zarzadzania sferg publiczng, okreslana
jako odchodzenie od tradycyjnego rzadze-
nia (government) w kierunku wspotrzadzenia
(governance) [van Berkel, de Graaf, Sirovatka,
2010, s. 260-272; van Berkel, Borghi, 2008,
s. 331-340; Minas, Wright, van Berkel, 2012,
s. 286-298; Ehler, 2010, s. 327-339; Graziano,
2010, s. 312-326; de Graaf, Sirovatka, 2010,
s. 353-363). Zmianie ulega finansowanie po-
lityki spotecznej. W koncepcji APS kategoria
Lnwestycji” spotecznych uzupetnia, a czescio-
wo zastepuje kategorie ,wydatkéw” na sfere
spoteczna. W systemie tym rosnie rola orga-
nizacji sektora obywatelskiego w Swiadczeniu
ustug socjalnych, co pozwala méwic o jeszcze
jednym wymiarze rekonstrukgji europejskich
panstw dobrobytu: od welfare state do wel-
fare societes.
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Podsumowujac, kluczowe wymiary pro-
wadzonej polityki spotecznej to decentrali-
zacja, rozwijanie oferty ustug spotecznych,
Swiadczenie zindywidualizowanych ustug re-
integracji w ramach integrowanego syste-
mu instytucjonalnego, rozwdj spoteczenstwa
obywatelskiego oraz uaktywnianie podmio-
téw pozarzadowych i komercyjnych w ra-
mach rynkowo zorientowanego systemu in-
stytucjonalnego dostarczajacego ustugi (idee
quasi-markets) [Le Grand, 1991]. | cho¢ po-
wyzsze wyzwania promowanych wspétcze-
$nie koncepcji polityki spotecznej brzmig jak
slogany, to w praktyce wyznaczajg obsza-
ry bardziej lub mniej skutecznych zmian, czy
reform.

Dla APS niewatpliwie charakterystyczne
jest oparcie logiki wsparcia,stabszych” obywa-
teli na transferze ustug spotecznych. Zaktada
sie, ze nastepuje proces budowy ,new pu-
blic services” w oparciu o przygotowany do
tego personel, jego odpowiednie kompeten-
cje, efektywne zarzadzanie oraz nowa siec in-
stytucjonalna [van Berkel, de Graaf, Sirovatka,
2010, s. 261]. Sa to ustugi aktywizujace pro-
wadzace do usamodzielnienia beneficjen-
tow. ,Repertuar” ustug uwzglednia wsparcie
w wymiarze reintegracji spotecznej oraz re-
integracji zawodowej. Stanowia one bodz-
ce pozytywne wspierajace cztonkéw zycia
spotecznego, jednoczesnie wspoétwystepujac
z dziataniami o charakterze dyscyplinujacym
[Moreira, 2008]. W obszarze reintegracji spo-
tecznej mozna wykaza¢ wymiar kompensacyj-
ny, profilaktyczny i promocyjny. Wymiar kom-
pensacyjny obejmuje dziatania koncentrujace
sie na wprowadzaniu w zycie czlowieka ele-
mentéw niwelujacych jego deficyty w sferze
fizycznej, psychicznej, spotecznej, moralnej,
kulturalnej i materialnej. Wymiar profilaktycz-
ny uwzglednia diagnoze zagrozen i przygoto-
wanie procedur zapobiegajacych sytuacjom
kryzysu, upowszechnianie i wspomaganie in-
ternalizacji okreslonych idei, wartosci, postaw
i wzoréw zachowan utatwiajacych rozwdj i ak-
tywnos¢. Wymiar promocyjny obejmuje pro-

mocje postaw prospotecznych [Zukiewicz,
2009, s. 166-174; Kotlarska-Michalska, 2012,
s. 70-71). Ustugi reintegracji zawodowej stu-
zy¢ maja odbudowywaniu i podtrzymywa-
niu zdolnosci do samodzielnego $wiadczenia
pracy [Wisniewski, Maksym, 2008, s. 18-19]
a uwzgledniaja (w polskim kontekscie) ksztat-
towanie umiejetnosci poruszania sie na rynku
pracy, ksztattowania umiejetnosci i nawykéw
utatwiajacych utrzymanie pracy, prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej, ksztattowania kwa-
lifikacji zawodowych, edukacje ogdlna, ofer-
te zatrudnienia subsydiowanego, prac inter-
wencyjnych, zatrudnienie w spoétdzielniach
socjalnych, pomoc w znalezieniu pracy na
otwartym rynku oraz pomoc w samozatrud-
nieniu. Skutecznos¢ procesu reintegracji jest
uzalezniona od odpowiedniego, zindywidu-
alizowanego wspierania potrzebujacych, do-
pasowywania wigzki ustug do mozliwosci
i ograniczen poszczegdlnych grup margina-
lizowanych i konkretnych jednostek. Pewne
jednostki wykazuja zapotrzebowanie jedynie
na konkretne ustugi reintegracji zawodowej,
podczas gdy dla innych w sekwencji ofero-
wanego wsparcia niezbedne jest korzystanie
z potencjatu reintegracji spotecznej a nastep-
nie zawodowej (ze wzgledu na rozlegtos¢ de-
ficytéw jednostkowych, dla czesci klientéw
systemu pomocowego cele zwigzane z rein-
tegracja spoteczng moga by¢ jedynymi, kté-
re mozna ustanowi¢). W zwigzku z tym tak
ogromnego znaczenia nabiera kwestia sty-
mulowania innowacyjnego potencjatu tych
instytucji.

2. System instytucjonalny aktywnej
polityki spotecznej w Polsce

W Polsce aktywna polityka spoteczna
przyjmuje m.in. posta¢ zatrudnienia socjalne-
go adresowanego do tych, ktérzy ,podlega-
ja wykluczeniu spotecznemu i ze wzgledu na
swojg sytuacje zyciowa nie sg w stanie wia-
snym staraniem zaspokoi¢ swoich podstawo-
wych potrzeb zyciowych” [Ustawa o zatrud-
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nieniu socjalnym, artykut 1]. W systemie tym
powstaja centra integracji spotecznej oraz
kluby integracji spotecznej. Centra integracji
spotecznej s gtdbwnie prowadzone przez or-
ganizacje pozarzadowe skoncentrowane na
realizacji programow reintegracji i oferowaniu
ustugi zatrudnienia socjalnego osobom zagro-
zonym wykluczeniem spotecznym. Kluby inte-
gracji spotecznej to podobne podmioty, jed-
nak o mniejszym zakresie oferty i innym trybie
dziatania. Centra integracji spotecznej reali-
zuja okresowe programy reintegracji dla kil-
kudziesieciu beneficjentow, najczesciej kiero-
wanych przez pracownikéw samorzadowych
instytucji systemu pomocy spotecznej. Centra
zatrudniajg przedstawicieli zawodéw pomo-
cowych: terapeutéw, pedagogdw, psycholo-
gow, instruktoréw zawodu czy pracownikéw
socjalnych odpowiedzialnych za reintegracje
spoteczna i zawodowa. Dziatania aktywizujace
i fagodzace skutki bezrobocia majg prowadzi¢
do ,petnego i produktywnego zatrudnienia,
rozwoju zasobow ludzkich, osiggniecia wyso-
kiej jakosci pracy, wzmacniania integracji oraz
solidarnosci spotecznej” [Ustawa o promocgji
zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, arty-
kut 1]. Rozwijana jest spétdzielczos¢ socjalna
w dazeniu do spotecznej i zawodowej reinte-
gracji jej cztonkéw przez petnienie rél spotecz-
nych i Swiadczenia pracy [Ustawa o spotdziel-
niach socjalnych, artykut 2].

W naszym badaniu analizujemy funkcjo-
nowanie spoétdzielni socjalnych, zwracajac
sie ku dwém ogniwom w procesie wspiera-
nia oséb defaworyzowanych. Pierwszym jest
reintegracja w centrum integracji spoteczne;j.
Po uzyskaniu wiekszej samodzielnosci naste-
puje drugie ogniwo, czyli funkcjonowanie na
rynku pracy w ramach inicjatywy spotdziel-
czej. Jest w niej miejsce na wspdlne inicjaty-
wy oséb defaworyzowanych oraz tych, ktérzy
nie maja takich doswiadczen.

Analizowane przez nas podmioty sg swe-
go rodzaju eksperymentem spotecznym, kté-
ry niewatpliwie potrzebuje wsparcia takze ze
strony nauk o zarzadzaniu oraz doswiadczo-
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nych przedsiebiorcéw, ktérzy odniesli sukces
na rynku. W naszej opinii specyfika tych pod-
miotéw jest jednak odlegta od organizacji
biznesowych, zaréwno ze wzgledu na reali-
zowane cele, jak i na zréznicowanie cztonkéw
tych organizacji (pracownicy etatowi oraz
osoby reintegrowane). Powoduje to trudnos¢
w aplikacji koncepcji i metod, ktére powstaty
w odniesieniu do biznesu. Wydaje sie, ze kon-
cepcja, ktora daje jednak takie mozliwosci jest
teoria pozytywnego zarzadzania.

3. Pozytywne podejscie w naukach
o zarzadzaniu

Jestesmy przekonani, ze na og6t pozytyw-
ne uczucia pozytywnie wzmacniaja ludzka
motywacje i integruja pracownikéw w prze-
strzeni organizacyjnej. Takie przekonania gto-
szone byly juz w starozytnej Grecji i Rzymie
(na przyktad przez Arystotelesa i Seneke).
We wspétczesnych badaniach organizacji,
za sprawg inspiracji psychologia pozytywna
[Seligman, Csikszentmihalyi, 2000] mamy do
czynienia z zainteresowaniem pozytywnymi
aspektami relacji w zespotach pracowniczych.
Badania dowodzg, ze pozytywne emocje od-
czuwane przez pracownikéw, stymulujac ich
indywidualne samopoczucie, utatwiaja ak-
tywnos$¢ w codziennym zyciu i mierzenie sie
z problemami zycia zawodowego [Waugh,
Fredrickson, 2006]. W zwiagzku z tym czynni-
ki wzmacniajace pozytywne uczucia i pozy-
tywne doswiadczenia pracownikéw powinny
by¢ brane pod uwage i stymulowane przez
wszystkie organizacje. Dzieki doswiadcza-
niu pozytywnych emocji pracownicy staja sie
bardziej pomocni, przyjazni oraz gotowi oka-
zywac empatie i szacunek innym. Co wiecej,
pozytywne uczucia staja sie ,zarazliwe” i s
wyrazane w relacjach z klientami oraz partne-
rami zewnetrznymi organizacji.

Pozytywny paradygmat w badaniach or-
ganizacji pojawit sie na poczatku XXI wie-
ku, gtéwnie za sprawag wysitkéw podejmo-
wanych przez naukowcéw z University of
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Michigan [Cameron, Dutton, Quinn, 2003].
Podejscie, nazwane przez zatozycieli Positive
Organizational Scholarship obejmuje szero-
ki zakres badan i teorii odnoszacych sie do
pozytywnych cech organizacji i jej cztonkéw
oraz pozytywnych proceséw realizowanych
w organizacji, ktére sg traktowane jako konse-
kwencje owych pozytywnych zjawisk [Caza,
Caza 2008]. Uczucia i stany, takie jak szczescie,
doskonatos¢, perfekcja, witalnos¢, zaufanie,
szacunek, empatia itp. kiedy sa odczuwane
przez pracownikéw stajg sie rdzeniem ,po-
zytywnej spirali” w organizacji [Fredrickson,
2009]. Pozytywne emocje motywujg pracow-
nikéw do dazenia do doskonatosci i wiekszej
wydajnosci, wyzwalaja ich kreatywnos¢ i po-
szerzaja horyzonty myslowe. Ta pozytywna
energia przektada sie na wieksze zaangazo-
wanie pracownikow, co z kolei zwieksza efek-
tywnos¢ organizacji. Rozwdj organizacyjny
powoduje dalszy wzrost pozytywnych emocji
i doswiadczanie pozytywnych emocji przez
pracownikéw. W efekcie, pozytywna spirala
rozpoczyna kolejna ,petle”.

Chociaz Positive Organizational Scholar-
ship zostat ogtoszony nowym, rewolucyjnym
pomystem w zarzadzaniu w ramach ,Harvard
Business Review” w 2004 r. [Fryer, 2004], jego
korzenie wydaja sie siega¢ do wczedniejszych
badan w obszarze zarzadzania. Przyktadowo,
mozemy zaobserwowac pewne elementy po-
zytywnego podejscia w ramach takich po-
jec¢-koncepcji, jak: organizacyjne zachowa-
nia obywatelskie [Katz, 1964; Organ, 1988;
Organ, 1997], zaangazowanie organizacyj-
ne [Meyer, Allen, 1997], zadowolenie z pracy,
a niedawno,zarzadzanie sobg” [Drucker, 2005]
lub Corporate Social Responsibility [Visser
2011; Werther, Chandler, 2011]. Cechy tego
podejscia sg wpisane w wiele projektéw ba-
dawczych. Na przykfad, dobra sie¢ spoteczna
(czyli sktadajaca sie z pozytywnych relacji oso-
bistych, zaufania, sympatii etc.) w organizagji
jest uwazana za czynnik utatwiajacy dostep
do informadji i innych zasobéw w organizacji
[Fukuyama, 1995; Ibarra, 1997; Moss Kanter,

1993; Timberlake, 2005]. Wielu naukowcow
bada relacje miedzy motywacja i pozadany-
mi (pozytywnymi) zachowaniami pracow-
niczymi, takimi jak: kreatywnos$¢ [Amabile,
1993], elastycznos¢ poznawcza [Gagne, Deci,
2005], uczenie sie [Vallerand, Bissonnette,
1992; Vansteenkiste et al., 2004, Bolino, 1999;
Gagne, 2003; Weisten, Ryan, 2010], dziele-
nie sie wiedza [Foss, Minbaeva, Pedersen,
Reinhold, 2009; Gagne, 2009; Lin, 2007].

Nawet jesli Positive Organizational Scho-
larship (w Polsce coraz czesciej okreslany mia-
nem teorii pozytywnego zarzadzania) jedynie
rozwija zapoczatkowane wcze$niej rozwaza-
nia, jego oryginalno$¢ wiaze sie z wiekszym
niz dotychczas naciskiem i skupieniem sie na
pozytywnych stronach funkcjonowania or-
ganizacji. Ten nowy paradygmat stanowi al-
ternatywe dla tradycyjnego modelu deficy-
tu proceséw organizacyjnych [Caza, Caza,
2009], w ktérym droga rozwoju organizacji
byto zapobieganie pojawiajagcym sie w niej
zjawiskom negatywnym. Chociaz podej-
$cie to nie odrzuca znaczenia pozytywnych
cech i proceséw organizacyjnych, to zgodnie
z tym modelem, pozytywne stany sa mozli-
we do osiaggniecia gtéwnie przez wyelimino-
wanie zjawisk negatywnych. Tymczasem na-
ukowcy zwigzani z pozytywnym podejsciem
podkresdlaja, ze sama walka z trudnosciami
i deficytami nie moze okazac sie skuteczna.
Pozytywny wymiar funkcjonowania organiza-
cji wymaga czegos wiecej, nizli tylko unikania
negatywnych zjawisk. Ponadto, paradoksal-
nie, poswiecanie uwagi rzeczom negatyw-
nym sprawia, ze ich wystapienie staje sie bar-
dziej prawdopodobne [Ragins, Dutton, 2007].
Wzrost i rozwéj mozliwe sa natomiast tylko
wtedy, gdy jednostki i grupy koncentruja sie
na swoich mocnych stronach i talentach, a nie
na stabosciach i brakach.

Rozwdj pozytywnego paradygmatu sku-
pia sie obecnie na kilku wiodacych kierun-
kach i zwigzanych z nimi spotecznosciach
badaczy. Jednym z takich kierunkéw, skupia-
jacym wyjatkowo liczne grono uczonych jest
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badanie pozytywnych relacji w pracy (positive
relationships at work — PRW).

Relacja interpersonalna jest pojeciem
trudnym do zdefiniowania, poniewaz wyda-
je sie by¢ pojeciem pierwotnym. Kazdy z nas
rozumie, czym jest relacja, ale jej zdefiniowa-
nie nastrecza trudnosci. Ponadto, relacje in-
terpersonalne sg przedmiotem badan wielu
dyscyplin naukowych, co dodatkowo mno-
zy mozliwe perspektywy [Ragins, Dutton,
2007, s. 8]. Najczesciej pozytywne relacje
w pracy definiowane sg w kategoriach indy-
widualnych standw, jakie im towarzysza lub
w kategoriach wywotywanych efektéw. | tak,
wedtug Roberts pozytywne relacje to takie,
w ktorych wystepuje rzeczywiste poczucie
zwigzku i wzajemnosci [Roberts, 2007, s. 31].
Stephens, Heaphy, Dutton [2012, s. 386] wy-
rézniajag powiazania wysokiej jakosci (high-
-quality connections), czyli interakcje w dia-
dach, w ktérych wystepuje subiektywne
odczucie witalnosci, wzajemnosci i pozytyw-
nych reakdji fizjologicznych. Kahn [1990] defi-
niuje pozytywne relacje w pracy jako czynnik,
ktéry zwieksza mozliwo$¢ zaangazowania
pracownika w prace.

PRW prowadza do licznych pozytywnych
efektéw - tak indywidualnych, jak i organiza-
cyjnych. Na poziomie indywidualnym sa to
m.in. poznawcze procesy fizjologiczne i be-
hawioralne poprawiajgce indywidualne funk-
cjonowanie [Stephens et al., 2012, s. 387].
Naleza do nich, na przyktad, wzrost szybko-
Sci przetwarzania i wydajnosci pamieci ope-
racyjnej, poprawa funkcjonowania ukfadu
krazenia, uktadu odpornosciowego i neuro-
endokrynnego, a takze wzmocnienie poczu-
cia whasnej tozsamosci. Na poziomie zespotu
pozytywne relacje w pracy sprzyjaja poczu-
ciu bezpieczenstwa i wzajemnego zaufania.
Dzieki temu cztonkowie zespotu majg wiek-
szg sktonnos¢ do uczenia sie i unikania nie-
powodzen [Carmeli, Brueller, Dutton, 2009],
a takze sg bardziej sktonni do inwestowania
swojej energii w pomaganie wspdtpracowni-
kom [Chiaburu, Harrison, 2008]. Pozytywne
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relacje ksztattuja takze réznorodne pro-
cesy organizacyjne, takie jak podejmowa-
nie decyzji czy przeptyw informacji [Kram,
Isabella, 1985; Rawlins, 1992], zarzadzanie
wiedza [Davidson, James, 2007] oraz dziele-
nie sie wiedzg [lbarra, 1993]. Pozytywne re-
lacje w pracy sprzyjaja posiadaniu bezpiecz-
nej bazy do nauki i eksperymentowania oraz
powodujg, ze ludzie stajg sie bardziej otwar-
ci na swoj dalszy rozwdj personalny [Roberts,
2007]. Utatwiaja takze konstruktywna wymia-
ne krytycznych informacji zwrotnych, a ludzie
sq bardziej sktonni do rozwazenia niepowo-
dzenia, krytyki i negatywnych opinii jako oka-
zji do nauki i doskonalenia.

Czy pozytywne zarzadzanie, w tym pozy-
tywne relacje w pracy, moze stanowi¢ podsta-
we do wymiany doswiadczen pomiedzy biz-
nesem a podmiotami ekonomii spoteczne;j?
Prezentowany w dalszej czesci artykutu pro-
jekt badawczy jest proba odpowiedzi na to
pytanie.

4. Metoda

Jednym z celéw projektu, ktérego wyni-
ki sg tu prezentowane, byta analiza sposo-
béw definiowania innowacji, uwarunkowan
procesu ich tworzenia i wdrazania oraz roli
budowania pozytywnych relacji interperso-
nalnych w osigganiu innowacyjnosci w cen-
trach integracji spotecznej funkcjonujacych
na podstawie przepiséw Ustawy o zatrud-
nieniu socjalnym z 2003 roku (Dz.U. z 2003 r.,
nr 122, poz. 1143 ze zm.) oraz spétdzielni so-
cjalnych, tworzonych na podstawie przepi-
sOw Ustawy o spdtdzielniach socjalnych z 2006
roku (Dz.U. z 2006 r., nr 94, poz. 651 ze zm.).
Zrealizowane badanie terenowe miescito sie
w paradygmacie szeroko rozumianej meto-
dy etnograficznej. Miato ono charakter eks-
ploracyjny, diagnostyczny i po czesci ewalu-
acyjny. Metoda etnograficzna obejmowata
techniki obserwacji terenowej, obserwacji
uczestniczacej, analizy dokumentéw zasta-
nych przy wsparciu ich twércéw, wywiadu
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swobodnego (narracyjnego, lecz ukierunko-
wanego przez badacza), krétkiego wywiadu
kwestionariuszowego oraz analizy wizual-
nej. Metoda etnograficzna, czyli uporzadko-
wana obserwacja ludzi, ukierunkowana roz-
mowa z nimi oraz skrupulatna dokumentacja
ludzkich dziatan w ich ,naturalnym” Srodowi-
sku, pozwala poznac i zrozumie¢, co ludzie
w rzeczywistosci robia i nie skupia sie wy-
facznie na ich deklaracjach (dokumentowa-
nych w ramach standardowych, ilosciowych
badan ankietowych). Innymi stowy, metoda
etnograficzna pozwala na odréznienie de-
klaracji respondentéw od ich faktycznych
poczynan dyktowanych réznorakimi ograni-
czeniami. Badania etnograficzne korzystaja-
ce z szeregu technik ,wnikliwych” pozwalaja
tez na dotarcie do ,wiedzy ukrytej” przed sa-
mymi badanymi, do tego, czego sami nieko-
niecznie sg Swiadomi.

W procesie zbierania danych, ktére miaty
pozwoli¢ dokona¢ analizy powyzszych kwe-
stii problemowych, zastosowano nastepu-
jace techniki badawcze: indywidualny wy-
wiad narracyjny na podstawie scenariusza
wywiadu, analize tresci dokumentéw, anali-
ze tresci dokumentacji wizualnej (zdjecia, fil-
my), obrazujace sposoby pracy z jednostkami
i grupami, obserwacje uczestniczacg (notatki
z obserwacji warunkéw infrastrukturalnych,
pracy konkretnych grup etc.). Prébe badaw-
cza stanowili pracownicy szesciu podmio-
téw ekonomii spotecznej (po trzy centra in-
tegracji spotecznej i spotdzielnie socjalne).
Doswiadczenia przedstawicieli tych podmio-
toéw obrazujg uwarunkowania procesu two-
rzenia innowacji oraz powiazania sposobow
zarzadzania zespotami w tych podmiotach
z doswiadczeniami w zakresie tworzenia in-
nowacji w wypetnianiu misji tych podmiotéw.

Dodatkowo zrealizowano badanie tech-
nika zogniskowanego wywiadu grupowego
(focus group interview) z przedstawicielami
kadr centréw integracji spoteczneji spotdziel-
ni socjalnych. W sumie zrealizowano trzy wy-
wiady zogniskowane.

W ramach analizy danych zastosowa-
no procedure oraz narzedzia wstepnej i za-
awansowanej analizy danych jakoscio-
wych [Miles, Huberman, 2000, s. 53-93].
Procedura uwzgledniata przygotowanie for-
mularzy streszczenia kontaktéw w odniesie-
niu do wszystkich zrealizowanych wywiadéw
(w tym wywiaddw zogniskowanych), notatek
terenowych, opracowanie klucza kodowego
(uwzgledniajace kody proste, interpretacyjne
i kody wzoréw), kodowanie zebranego mate-
riatlu (takze materiatéw wizualnych), a takze
opracowanie map pojec (z centralnymi poje-
ciami w postaci,innowacji”i,pozytywnych re-
lacji z zespotfach”). W procesie analizy zostato
wykorzystane oprogramowanie MaxQda 12.

5. Rezultaty badania

Pierwszym z analizowanych problemoéw
jest sposéb definiowania innowacji przez
przedstawicieli centréw integracji spotecz-
nej i spoétdzielni socjalnych. Okazuje sie, ze
innowacja nie jest popularnym pojeciem
w jezyku kadr podmiotéw ekonomii spo-
tecznej. Badani wskazuja, ze jest to ra-
czej zargon wykorzystywany na potrzeby
przygotowywanych projektow (np. finan-
sowanych ze srodkéw UE), niz przedmiot
codziennej dyskusji w ramach podmio-
tow. Zdaniem respondentéow reprezentu-
jacych centra integracji spotecznej innowa-
cja powinno by¢ co$ nowego, oryginalnego
w zakresie produktéw, sposobdéw organizacji
pracy i funkcjonowania oferty podmiotéw
(z podkresleniem, ze mowa tu o znaczacych
zmianach wptywajacych na funkcjonowanie
organizacji). Przedstawiciele spétdzielni so-
cjalnych innowacyjnos¢ wiaza z wypracowa-
niem schematu, powtarzalnoscia, regularno-
$cig w zakresie organizacji, ktéra w praktyce
moze przybiera¢ posta¢ drobnego uspraw-
nienia, rozwiazania biezacych probleméw
konkretnej instytucji. Przedstawiciel spét-
dzielni socjalnej w trakcie wywiadu zogni-
skowanego stwierdza:
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Ja bym rozdzielitinnowacyjnos¢ na in-
nowacyjnosc przez mate ,i”i duze I’ (...) i
w tym wzgledzie, czy rozwigzanie jakiegos
problemu to jest juz innowacyjnosc¢? (...)
Jesli przyjmiemy takie rozgraniczenie, to
U mnie nie ma innowacyjnosci przez duze
I Jest tylko innowacyjnosc¢ przez mate i
rozwiqzanie problemu. Na miare twojego
podwdrka, a u mnie na miare mojego po-
awdrka. Innowacja przez duze ,I" to orygi-
nat, innowacja przez mate ,i” to kopiowa-
nie jest.

Wsrédd respondentédw reprezentujacych
spotdzielnie socjalne szczegdlnie wigze sie in-
nowacje ze zmianami w zakresie czasu pracy
i organizacji. Reprezentant spoétdzielni, ktéra
Swiadczy ustugi transportowe, zawiadujacy
organizacja, wskazuje w tym wzgledzie:

(...) Jesli chodzi o takie kwestie orga-
nizacyjne, to jak ekonomicznie wykonac
ustuge, czyli zebysmy jak najwiecej zaro-
bili i jak najmniej wydali na Srodki trans-
port to majq duzo pomystéw [pracowni-
cylijaczesto znich korzystam. Lepiej niz ja
oni towymyslq. Jamysle o pieciu rzeczach
Jjednoczesnie, a oni o jednej. Moge na nich
polegac, ze cos mi uproszczq. Uproszczq
moje myslenie, jesli chodzi o te kwestie or-
ganizacyjne. (...) Ale tez wiedzq, o co mi
chodzi: zeby jak najmniej paliwa zuzy¢, jak
najmniej przejazdéw, najefektywniej wy-
korzystac czas pracy.

W centrach integracji spotecznej spoty-
kamy sie z wyrazna niespdjnosciag w zakresie
definiowania innowacji i wigzanymi ze wska-
zywanymi definicjami przyktadami wiasnej
innowacyjnosci. W sferze deklaracji przedsta-
wiciel centrum integracji spotecznej wskazu-
je, ze innowacja to:

(...) cos, co do tej pory nie istnia-
fo. Jakis sposob postepowania, ktdry do
tej pory nie byt brany pod uwage, ale jest
wprowadzony, albo wynalazczosé...Po
prostu zmiana w postepowaniu albo two-
rzeniu czegos.
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Inny za$ przedstawiciel kadr centrum in-
tegracji spotecznej wskazuje, ze innowacja to:
(...) przede wszystkim jakies nowe po-
mysty. Cos, czego jeszcze nie byto. | moze
to powstac na bazie tego, co jest, mozna
cos zmodyfikowad, ulepszyc, przeksztat-
ci¢, wprowadzi¢ jakis nowy element. To
Jjuz jest innowacja. Bo to juz moze zupetnie
inaczej zadziata¢. Innowacja stuzy ulep-
szaniu tego, co jest wypracowane, ale jesz-
cze moze nie do korica dziata, wiec trzeba
by byto cos jeszcze moze dodac. Moze cos
zmienic, ulepszy¢. Wprowadzic¢ jakis nowy
element.
Kiedy jednak pytaliSmy przedstawicie-
li centréw integracji spotecznej o przyktady
innowacji w praktyce funkcjonowania ich or-
ganizacji, przede wszystkim odwotywano sie
do faktu, ze samo ich funkcjonowanie zgod-
nie z zapisami ustawowymi (to, ze centrum
powstato i dziafa, realizujac programy zgod-
nie z tym, jak ustawodawca zdefiniowat prak-
tyke ich funkcjonowania) nalezy uznac za in-
nowacyjne. Co interesujace, przedstawiciele
kadr tych podmiotéw maja czesto sSwiado-
mos¢, ze to, co innowacyjne w ich organiza-
cjach jest,przedawniong innowacja’, tzn. byta
to nowosc¢ (faczenie reintegracji spotecznej
i zawodowej, indywidualna sciezka reintegra-
¢ji) w systemie pomocowym wraz z powsta-
niem centrow integracji spotecznej. Ale jest
to wciaz praktyka nieobecna we wszystkich
centrach integracji spotecznej, a w badanych
podmiotach ugruntowana i cenna praktyka.
Traktuja te praktyke jako wcigz innowacyj-
ny (wzgledem np. oferty samorzadowej po-
mocy spotecznej) sposéb pracy z klientem
zagrozonym wykluczeniem. Wedtug dekla-
racji badanych innowacyjnos¢ centréw in-
tegracji spotecznej wyraza sie zatem przede
wszystkim w postaci sekwencyjnego taczenia
oferty ustug reintegracji spotecznej i zawo-
dowej, gdzie uczestnicy po realizacji prébne-
go miesiaca realizujg zaplanowany program,
uwzgledniajacy trzy dni w tygodniu praktyk
zawodowych (praca w wewnetrznym lub ze-
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wnetrznym warsztacie zawodowym wpisuja-
ca sie w ramy reintegracji zawodowej), a po-
zostate dwa dni poswiecajg na reintegracje
spoteczng (ewentualnie jeden dzien, tak by
pozostaty jeden dzieh poswieci¢ na indywi-
dualna prace z doradcg zawodowym, psycho-
logiem lub pracownikiem socjalnym).

Jak wskazuje kierownik badanego cen-
trum integracji spotecznej, w ktérym za wdra-
zang innowacje postrzega sie wspotzalezne
faczenie reintegracji spotecznej i zawodowej:

(...) Taki przykfad, ktéry ja wtasnie
czesto podaje w réznego rodzaju tych na-
szych projektach, jak sie gdzies staramy

o jakies pieniqzki, to jest przede wszystkim

takie potqczenie tych dwdch elementéw

i wykonywanie je naprzemiennie. A jed-

noczesnie tqcznie, to jest wtasnie. .. W jed-

nym czasie realizujemy zaréwno tq rein-
tegracje spoteczng, jak i tq zawodowq. To
jest, mysle, bardzo dobry sposéb w 0go-

le na takie programy aktywizacyjne. (...)

Dlatego wtasnie mowie, ze ten nasz pro-

gram uwazam za innowacyjny, poniewaz

u nas centra majq mozliwos¢ obserwowa-

nia, oddziatywania, bycia, wspierania tych

0s6b przez caty rok, poprzez rézne dziata-
nia, ktére mozna zmienia¢, mozna od-
wracac. Mozna wrdcic¢ do czegos.

Badana kierownik centrum integracji spo-
tecznej nie ma watpliwosci, ze to faczenie re-
integracji spotecznej wyréznia centrum in-
tegracji spotecznej od innych podmiotéw
oferujacych wsparcie osobom wykluczonym.
Jednoczesnie daje to znakomite efekty, przez
synergiczne wzmocnienie jednostki jako
uczestnika zycia spotecznego (przez popra-
we jego zdolnosci komunikacyjnych, odzy-
skiwanie wiary w siebie, czy terapie), a takze
jako pracownika, ktéry podejmuje odpowie-
dzialnos¢ za przydzielone mu role. Jak wska-
zuje cytowana juz kierownik centrum integra-
Cji spotecznej:

(...)Iteraz koriczy sie ten okres prébny,
gdzie po prostu oni sq, Ze tak powiem no,

juz przesigknieci tq reintegracjq spotecz-

nq i tymi zajeciami, i byciem z sobg, i wia-

snie przyglgdaniu sie, doswiadczaniu sie

wzajemnie. | nastepuje ten moment, kie-

dy oni bardzo juz chcq is¢ na bloki zawo-

dowe. To jest tez fajne, ze oni sami czujq,

Ze te codzienne zajecia juz jest to za dfugo.

Juz chcieliby sprébowac czegos innego.

Ze jakby juz cos, co tutaj wzieli, to tez majq

takie poczucie, tak mysle, jak z nimi roz-

mawiam tez, ze juz chcieliby gdzies sobie

wdrozy¢ jednak w zycie. | pdZniej idqg na tq

reintegracje zawodowaq. | tutaj zaczyna sie

tak naprawde zetkniecie z rzeczywistosciq.

Bo trafiajg normalnie do zaktaddw pracy.

Tam muszq wejs¢ do tych zaktaddw, na-

uczyc¢ sie jakichs pewnych zasad, norm,

ktdre tam panujq. Nie zawsze jest tatwo,

ale wtasnie po to jest... Teraz zrobitySmy

ten jeden dzieri reintegracji spotecznej,

a drugi dzieri poswiecamy na poradnic-

two indywidualne. | w ten jeden dzieri, kie-

dy oni raz w tygodniu przychodzq do nas

na te zajecia grupowe, to my mamy moz-

liwos¢ podzielenia sie, a przede wszystkim

oni, zeby sie podzielili: co ci tam nie pasu-

Je, co sie dzieje, z czym sobie nie radzisz. To

moze by¢, Ze tak powiem, trudne w prze-

fozeniu na to, kiedy ty pdjdziesz naprawde

do pracy. Jak juz nie bedziesz pod tym pa-

rasolem naszym tutaj centrowym. | to my-

sle wtasnie jest bardzo wazne, Ze te osoby

Jednoczesnie realizujq tq reintegracje za-

wodowgq, a wiec majq bezposredni kon-

trakt z pracodawcq, z zaktadem pracy.

Drugim przyktadem innowacyjnosci upo-
wszechnionej w centrach integracji spotecz-
nej jest wedtug wskazan badanych podej-
mowanie préb dopasowywania oferty ustug
(wigzki ustug) do potrzeb, mozliwosci i deficy-
téw konkretnego beneficjenta, co funkcjonu-
je w ramach problematyki ustug spotecznych
jako szytych na miare (taylor-made services).
A zatem stosuje sie elastyczne podejécie do
programu grup, tak, ze sa one dopasowywa-
ne do potrzeb uczestnikéw w zaleznosci od
ich spersonalizowanych potrzeb (oferta kursu
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komputerowego dla wybranych, praca z tera-
peuta rodzinnym, o ile zachodzi taka potrze-
ba, indywidualna praca z prawnikiem czy wi-
zazysta). W rezultacie mamy do czynienia
z realnie zindywidualizowanym programem
zatrudnienia socjalnego, ktéry nalezy odczy-
tywac jako indywidualng wigzke ustug i oso-
bista $ciezke wychodzenia z doswiadczanych
probleméw. Bloki zawodowe (praktyka za-
wodowa) dostosowywane s3 do czionkéw
grupy, a nie ustalane z géry przed rozpocze-
ciem kolejnej edycji programu reintegracji.
Jak wskazywali badani, w ostatecznosci kaz-
da z 0s6b moze wybrac¢ inny zawdd, do kté-
rego bedzie przyuczana. Co wazne, badani
podkreslaja, ze wskazane wyzej dwa przeja-
wy innowacyjnosci (faczenie w ofercie ustug
reintegracji spotecznej i zawodowej oraz po-
dejscie taylor-made services), cho¢ powinny
by¢ standardem we wszystkich centrach in-
tegracji spotecznej, w praktyce obecne sa tyl-
ko w wybranych (nielicznych) podmiotach.
Tylko kilku sposréod ponad 50 centréw
czynnie funkcjonujacych w Polsce uda-
je sie od poczatku (niemal lub ponad deka-
de) funkcjonowac i jednoczesnie realizowac
praktyke ustugowa, inwestujgc w spoteczne
i zawodowe potrzeby beneficjentéw w ra-
mach zindywidualizowanego podejscia.
To, co powinno cechowac¢ warto$ciowg prak-
tyke reintegracyjna w tym typie podmiotow,
od poczatku ich funkcjonowania wiasciwe
jest rzadko spotykane i wciaz traktowane jest
jako innowacja, chociaz przedawniona. Baza
do twoérczych poszukiwan jest wiec to, co ro-
big inni, a nie to, co okreslone zostato jako po-
winnos¢ przez ustawodawce.

Jedli chodzi o wyniki diagnozy uwarun-
kowan innowacyjnosci podmiotéw ekono-
mii spotecznej, to zaréwno raporty etnogra-
ficzne, dane uzyskane z przeprowadzonych
wywiadéw w ramach etnografii oraz z wy-
wiadéw zogniskowanych wyraznie wskazuja
na zestaw kluczowych determinant: potrze-
by chwili (sytuacja wymusza poszukiwanie
rozwigzania w odniesieniu do konkretnego
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przypadku), zasobow finansowych w dyspo-
zycji, wielkosci zespotu oraz struktury pod-
miotu (oraz relacji zewnetrznych z innymi
podmiotami), lidera i sposobu zarzadzania
podmiotem, oraz indywidualnej kreatywno-
$ci warunkowanej zasobami umozliwiajacy-
mi zwiekszanie potencjatu poprzez szkolenia,
kursy itp.

Niewatpliwie w podmiotach, w ktérych
realizowalismy badanie etnograficzne, przed-
stawiciele kadr wskazuja, ze innowacje po-
wstaja w wyniku potrzeby chwili, proble-
mu, ktéry musi by¢ niezwtocznie rozwigzany.
A zatem innowacja rodzi sie spontaniczne,
jako nagte zadanie, przed ktérym staje kon-
kretny pracownik lub zespoét. Jak stwierdzit je-
den z pracownikéw centrum integracji spo-
tecznej w trakcie badania etnograficznego:

Ja w jakichs zmianach, innowacjach
widze element spontanicznosci duzej.
Tutaj witasnie w kontekscie tego pytania. ..
Zawsze jest problem do rozwigzania
i moze pojawic sie innowacja.

Wiele firm i organizacji spotecznych
traci czas na planowanie, rozpisywanie.
Nie mdwie, Ze tak nie ma byc, ale patrze,

Ze wiekszos¢ czasu, jaki obserwuje, mar-

nuje sie na takie przygotowanie, wyzna-

czanie etapdw... U nas sie to nie spraw-
dza. Dostajemy Zzlecenie, zaczynamy
robi¢, zastanawiamy sie w miedzyczasie,

Jak to wykonac, jak to podzieli¢. | najpierw

Jest dziatanie.

Jednym z kluczowych uwarunkowan ja-
kosci pracy w centrach integracji spotecz-
nej i spoétdzielniach socjalnych jest kondycja
ekonomiczna przedsiewziecia i pula Srodkéw
w dyspozycji. Jednoczesnie zasoby finansowe
wedtug deklaracji badanych jednoznacznie
wptywajg na innowacyjnos¢ pracownikéw.
Respondent z centrum integracji spotecz-
nej w trakcie wywiadu zogniskowanego
na pytanie o determinanty innowacyjnosci
odpowiada:

Wiesz co, finanse. Finanse po prostu
wptywajg na chec¢, bo w tym momencie
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jest tak, ze jezeli jest wynagrodzenie pra-

cownikdw, to sq checi do szukania. Jezeli

tego nie ma w wynagrodzeniu, no to pre-
dzej czy pdZniej kazdy utraci motywacje.

No i jezeli jest tak, ze ktos cos proponu-

Jje, a mimo wszystko nie zostanie przyje-

te (z braku Srodkéw finansowych — dop.

AG.-N, AK), to predzej czy pdzniej sie

w ogdle przestanie cokolwiek propono-

wac. To jest troche na zasadzie: byfo, jest

i bedzie, i wszystko zostanie jak byfo. ..

Jesli chodzi o bariery zwigzane ze struktu-
ra podmiotu i relacjami zewnetrznymi przed-
stawicielka centrum integracji spotecznej
wskazata w trakcie zrealizowanego wywiadu
zogniskowanego:

(...) Struktura — tak. Z tego wzgledu,

Ze w strukturze miasta i w strukturze tu-

taj hierarchii jakby. W strukturze miasta

dlatego, ze mamy okreslone sumy pienie-

dzy [dotacje] i musimy sie tego trzymac. ..

My tak naprawde nie jestesmy partne-

rem. | to tez jest wazne. Nie ma innowa-

cyjnosci bez partnerstwa z innymi, jezeli
chce sie co$S zmienic, to trzeba mie¢ part-
nera jednak, tych chetnych do zmiany, ta-
kich na zewngqtrz. JeZeli tego nie ma, no
tez trudno jakby zmieniac cokolwiek, sko-

ro nie zostanie to zauwazone albo zosta-

nie pominiete. Jesli chodzi o Srodek, to

w Srodku centrum, to struktura jest tq rze-

czq takq strasznq, znaczy utrudniajqcq.

Nie oszukujmy sie, na przyktad byta sytu-

acja taka, kiedy to widac¢ bardzo mocno,

Jjak sie pracuje z grupami, ze mija szes¢

miesiecy i po tych szesciu miesigcach jest

ogromny spadek motywacji do robienia
czegokolwiek. ..

Respondenci reprezentujacy podmioty
ekonomii spotecznej wyraznie zwracali uwa-
ge na role lidera i sposoby zarzadzania or-
ganizacjami w kontekscie ich potencjatu or-
ganizacyjnego. Czesto lider, szef organizacji
wskazywany jest jako jedyna osoba w pod-
miocie, ktéra zgfasza innowacje. Dlatego ba-
dani wielokrotnie wskazywali, ze struktura

zatrudnienia w analizowanych podmiotach,
fakt, ze sg to mate zespoly przecigzone bieza-
cymi obowiagzkami determinuje fakt, ze inno-
wacje powstaja w formie biezacych uspraw-
nien (jako produktu ,burzy mézgu” zespotu)
lub pomystéw lidera, zwierzchnika organiza-
ji. Za kluczowe w tym wzgledzie uznaje sie
organizowanie przez zwierzchnikéw wywo-
fanych juz spotkan zespotu (czasami niefor-
malnych), stuzacych omawianiu problemoéw,
ktore trzeba rozwigzywad. Za istotne uzna-
je sie, ze stwarza sie warunki do zaistnie-
nia pasji pracownikéw, aby byli odblokowa-
ni do samodzielnego zgtaszania pomystow.
Niewatpliwie innowacyjnosci sprzyjaja zebra-
nia, podczas ktérych, jak stwierdzit pracownik
spotdzielni socjalnych:
(...) najintensywniej myslimy, pracu-

Jjemy, koncentrujemy sie i podejmujemy

decyzje (...).

Pracownik centrum integracji spotecz-
nej w trakcie wywiadu realizowanego na po-
trzeby studium etnograficznego stwierdzit,
odpowiadajac na pytanie o uwarunkowania
innowacyjnosci:

(...) przede wszystkim sprawna orga-
nizacja, dobre zarzqdzanie, szef nastawio-

ny nainnowacje. Czyli taki, ktéry jest, jak ja

mowie, demokratyczny. Ze dobra, ty masz

pomyst. okej, co ty mozesz zrobi¢ w tym
zakresie? Ze na przyktad poszukuje sie pra-
cownikdw kreatywnych, a nie takich, kté-

rzy majq prace ,0d-do’, zrobiq swoje i idq.

Tylko wtasnie ta kadra jest waznym ele-

mentem, ludzie myslqcy, nastawieni na

rozwaj, utozsamiajqcy sie z instytucjq. ..

Ale, tak jak mdéwie, wazny jest decydent,

czyli cztowiek, ktdry bedzie tez nastawiony

innowacyjnie na wszelkie pomysty. Dajqgcy
troszke wolnq reke. Dobra, masz pomyst,
pomyst jest super, ale musisz mi przedsta-

wic jakqs kalkulacje, kto by nas wspart. Juz

masz wolnq reke, idz i wdrazaj.

Jednocze$nie warto zaznaczy¢, ze tak jak
w centrach integracji powszechnie wskazu-
je sie na potrzebe tworzenia innowacji, tak
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w spoétdzielniach socjalnych respondenci
podkreslaja, ze kluczowa jest stabilnos¢, do
ktorej sie dazy. A zatem czesto nie mysla o in-
nowacjach, ale o zdobyciu zlecen i regularnej
ich realizacji. Jak stwierdzit pracownik spot-
dzielni socjalnej w trakcie wywiadu:

W przypadku spdtdzielni socjalnej
kazda zmiana to jest koszmar. Czuje, ze
w przedsiebiorstwach rynkowych jest nie-
co inaczej. By¢ moze jest aplauz, jakies su-
per doswiadczenie dla firmy, ze powstaje
cos nowego. U nas tak nie jest. ..

W trakcie zrealizowanego badania ogni-
skowalismy sie na kwestiach pozytywnych re-
lacji w zespotach spétdzielni socjalnych i cen-
tréw integracji spotfecznych, uwarunkowan
pozytywnych relacji oraz ich zwigzkéw z in-
nowacyjnoscia. Zdaniem badanych, istota po-
zytywnych relacji w organizacji jest niewatpli-
wie wzajemny szacunek cztonkéw personelu
okazywany na co dzien. Pozytywne relacje
opieraja sie na szczerosci, empatii, otwar-
tosci, wspdtpracy, wspoétodpowiedzialnosci
i rownym podziale obowigzkéw. Pozytywne
relacje oznaczaja, ze ludzie majg ze soba cos
wspodlnego, s na siebie otwarci. Jak wskazy-
wat jeden z pracownikéw spétdzielni socjal-
nej w trakcie wywiadu zogniskowanego:

(...) pozytywne relacje w pracy powo-
dujq, ze chce sie chodzi¢ do pracy, a ich
podstawq sq wzajemna zyczliwosc, zro-
zumienie i nienachalna pomoc... Wazne
jest tez wyrazne rozgraniczenie rél — li-
der to lider, raczej nie powinien wcho-
dzi¢ w zbyt bliskie relacje z podwtadnymi
i przekraczac¢ pewnych granic (np. cho-
dzi¢ na piwo). Ale wazne jest, zeby intere-
sowat sie sprawami podopiecznych i im
pomagat.

Powyzszy cytat nie tylko uwzglednia de-
finicje pozytywnych relacji, ale takze wskazu-
je juz ich uwarunkowania. Jako determinanty
pozytywnych relacji przedstawiciele bada-
nych podmiotéw - zarébwno w trakcie wy-
wiadéw w ramach badania etnograficznego,
jak i w trakcie wywiadéw zogniskowanych -
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wskazywali, ze relacje zaleza od porzadku
wewnatrz organizacji, solidnosci personelu
w wykonywaniu przydzielonych zadan, wza-
jemnej tolerancji, indywidualnego podejscia
do innych oséb, sprawnego rozwigzywania
konfliktow, konsekwencji ze strony lidera, do-
brych wynagrodzen, swobody w wyrazaniu
emogji i indywidualnych umiejetnosci przyj-
mowania krytyki. Co interesujgce, badani
wskazywali, ze na relacje (pozytywne) wpty-
wa aranzacja wnetrz organizacji. Powyzsze
uwarunkowania pozytywnych relacji zostaty
zadeklarowane, ale i daty sie zaobserwowac
w ramach obserwacji uczestniczacej. Mozna
je uporzadkowac, wskazujac dwie kluczowe
kategorie: lider i zarzadzanie organizacja (czy-
telno$¢ regut organizacyjnych, struktura hie-
rarchiczna, sprawnos¢ rozwigzywania kon-
fliktdw, ustanowiony system wynagrodzen,
zarzadzanie réznorodnoscia, korzystanie ze
szkolen, organizowanie spotkan grupowych,
organizowanie przyjaznej infrastruktury) oraz
cechy personelu (wzajemna tolerancja, zdol-
nos¢ przyjmowania krytyki).

Zdaniem kierownik centrum integra-
cji spotecznej kluczowa dla zaistnienia po-
zytywnych relacji jest otwarta komunikacja.
Jak wskazywata:

(...) Zeby razem pracowac z ludzmi,
tworzy¢ jakis zespdt to trzeba wspdlnie

ze sobg gadac... | by¢ jakby na biezqco.

Poniewaz my musimy wiedzie¢ nawzajem,

co sie dzieje w grupach, gdzie sq jakie pro-

blemy, co nalezy zaoferowac, na jakq po-

trzebe odpowiedziec... Poza pracq... nie
spotykamy sie po kolezerisku. Raczej nie.

Kierownicy podmiotéw ekonomii spo-
tecznej podkreslaja, ze zich strony trudno mo-
wi¢ o jakims sformalizowanym zarzadzaniu
w kontekscie budowania pozytywnej atmos-
fery. Kierownik centrum integracji spotecznej
zapytana o sposéb zarzadzania w kontekscie
budowania pozytywnych relacji, wskazywata:

Dlatego ja mdwie, ze musi sie to doko-
nywac bardziej oddolnie. Bo mi sie wyda-

Je, ze to wiasnie, o czym pani mdwi, to sie
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dzieje tak po prostu, zwyczajnie. | gdzies

tak nie umiem tego umiejscowic, w struk-

turze, strategii, o co ja, jako kierownik
szczegdlnie dbam, Zze podejmuje konkret-

ne dziatania. .. Nie wydaje mi sie, Zeby to

tego wymagato. To jest jakos samo z sie-

bie, ze po prostu cztowiek nawzajem trak-

tuje sie z szacunkiem. To jest podstawa, to

Jjest po prostu podstawa. Nikt tutaj na ni-

kogo nie krzyczy, nikt nie wymaga jakiejs

rywalizacji. Wrecz przeciwnie, ta rywali-
zacja nie jest tutaj wskazana. Bo my tutaj
musimy mowic jednym gtosem, zeby byc
autentyczni dla naszych klientdw. Bo je-

sli- my tutaj zaczniemy rywalizowac o ja-

kies punkty, nie wiem, o co tam jeszcze, to

po prostu nie ma to sensu. To mozna so-

bie wtasnie rywalizowac w jakichs duzych

firmach, gdzie jest ten wyscig szczuréw. ..

Natomiast w takiej placéwce, to nie jest

wskazane... Tutaj trzeba sobie wzajem-

nie pomagac, wspiera¢, trzeba patrzec,
obserwowac, jak ktoS ma gorszy dzieri. To

ta druga musi sobie cos z siebie wykrzesac,

Jjakos tq wspding linie poprowadzic.

Jednak osoba lidera i tego, w jaki spo-
séb zarzadza organizacjg wydaje sie kluczo-
wa. Jednoczesnie badani wskazuja, ze zarza-
dzanie personelem jest niezwykle trudnei nie
sposéb w tym wymiarze ustrzec sie pomytek.
Jak stwierdza pracownik centrum integracji
spotecznej:

(...) 70% sukcesu to jest lider, szef. Szef
moze popetiac tyle bfeddw... Cztowiek

sie uczy przez cate zycie i to pozwala po-

petniac mniej bteddw. Nie da sie nie popet-

niac bleddw w zarzqdzaniu ludzmi.

Pozytywne relacje nie musza oznaczac
upowszechnionego poruszania prywatnych
spraw personelu w ramach codziennej pracy.
Jak wskazywat pracownik spoétdzielni socjal-
nej w trakcie wywiadu zogniskowanego:

Ja mysle o tym zjednoczeniu w pracy,
czy chce sie do tej pracy chodzi¢ czy nie,

ale tez mysle o tym, ze tez czasami sq jed-

nostki, ktére chcq na site robic¢ rodzinng

atmosfere. To nie jest dobre. ..

Istotna dla pozytywnych relacji i ewentu-
alnego ich braku jest upowszechniona hie-
rarchia wewnetrzna. Jesli mamy do czynienia
z ewidentnymi nieréwnosciami, to wptywa
to na atmosfere i relacje. Szczegdlnie wiele
zarzutdw w tym wzgledzie kierowanych jest
pod adresem os6éb na stanowiskach kierow-
niczych. Wskazywane sa przypadki, kiedy kie-
rownictwo spdznia sie, wychodzi wczedniej
z pracy, zatatwia w ciaggu dnia prywatne spra-
wy nie odrabiajac tych godzin, przy jednocze-
snym oczekiwaniu, ze bedzie petna dyscypli-
na w zakresie czasu pracy posrod pozostatych
cztonkdéw personelu. Jak wskazuje pracownik
centrum integracji spotecznej, nie zajmujacy
kierowniczego stanowiska:

Lubie ludzi i przychodze do pracy
zprzyjemnosciq, ale sq réwniiréwniejsi. Tak
to wyglgda na poziomie pracownikow. ..

Pani dyrektor jest osobq, ktdra nigdy
nie pracowata w innym zawodzie, potem
pracowata gdzie indziej, ale mam wraze-
nie, ze nigdy nie pracowata jako trener, nie
wchodzita na zajecia. W zwiqzku z tym nie
ma bladego pojecia, jak one przebiegajq.
Ona to wszystko widzi z zewnetrz. Osoba
taka nie potrafi, nie zna sie, nie umie oce-
ni¢ pracy i podjqc decyzji, bo nie wie, o co
chodzi w tej pracy.

Co ciekawe, problemy ekonomiczne or-
ganizacji moga wzmacnia¢ pozytywne rela-
cje miedzy pracownikami. Jednoczes$nie sta-
ba sytuacja finansowa wptywa na atmosfere,
cho¢ zdecydowanie dominuja gtosy, ze pra-
cownicy wolg wiedzie¢, jaka jest realna sy-
tuacja i w tej sytuacji integruja sie. Jak mowi
zwierzchnik spétdzielni socjalnej:

U mnie sie martwiq tak samo jak ja.
Pewnie przejmujq te klimaty ode mnie. Ja
tylko czes¢ informadji staram sie im prze-
kazywac, takich jak jest Zle, tragicznie.
Tez nie chce, zeby zupetnie funkcjonowa-
fy poza realiami spdtdzielni... Oni tez sie
martwiq.
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Moga one stanowi¢ test sprawdzaja-
¢y, czy jest sie cztonkiem zespotu na dobre
i zte. Zdaniem zwierzchnikow podmiotéw
nie mozna wszystkiego moéwi¢ pracowni-
kow, zwilaszcza nalezy dozowaé negatywne
informacje.

W kwestii cech personelu i wzajemnych
codziennych relacji, respondenci wskazywa-
li, ze wzajemna szczeros¢ jest kwestig proble-
matyczng w kontekscie pozytywnych relacji
wsrod cztonkdw personelu.

(...) ja nie jestem zwolennikiem szcze-
rosci do bélu. W sensie takim, Ze ja szcze-
ros¢ rozumiem jako podawanie informa-
¢ji zwrotnej, co mi sie nie podoba, co ty
robisz cztowieku. Ja w ten sposdb rozu-
miem szczeros¢. | taka szczeros¢ jak naj-
bardziej sprzyja pozytywnym relacjom.
JeZeli sie mowi cztowiekowi: stuchaj, jest
tak i tak, ale nie chciatbym, czy nie zycze
sobie, zebys w ten sposdb sie zachowy-
wat, mi to sprawia przykrosc... Albo zo-
bacz, to nie pasuje do naszego regula-
minu... | to jest ta szczeros¢, za ktorq ja
Jjestem. | ona sprzyja pozytywnej atmosfe-
rze. Ale jesli jest ktos, kto postepuje na za-
sadzie: ja ci tu teraz wygarne, jaki ty jestes
okropny i w ogdle do niczego, to na pew-
no cos takiego nie sprzyja. Bo to powodu-

Jje, Ze cztowiek po prostu sie zamyka, czu-

Jje sie jakos gorszy, Zle traktowany i wtedy

na pewno zadnej pozytywnej atmosferze

to nie sprzyja. Wrecz przeciwnie...

Generalnie, badani wielokrotnie pod-
kreslaja, ze indywidualne cechy, sktonnosci,
wptywaja na pozytywne relacje.

Ja mysle, Ze tez takie cechy osobowo-
sci. Dlatego, ze w tych cechach naszych
wspdlnych, tych ktdrych osobowosciowo
podzielamy, widze wysoki stopieni takiej
kultury osobistej, tez chyba takiej empatii,
zwyczajnie ludzkiej. Mamy brak checi jq-
trzenia, jakieqos tam konfliktowania, szu-
kania spordéw. Raczej wiasnie tutaj nie ma
nato miejsca. | to jest cenne i przektada sie
na pozytywne relacje.
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Co interesujace, respondenci wigzali tez in-
dywidualne cechy personelu z wiekiem. Jak
wskazywata pracowniczka spétdzielni socjalnej:

Mysle, ze im nizszy wiek, tym wieksza
otwartosé na réznorodnosé, ze to mfodsze
pokolenie generalnie nauczone jest wiek-
szej akceptacji i majq swiadomos¢, ze kaz-
dy jest wrecz indywidualistq, nie oczekujq
wobec siebie, ze wszyscy bedq tacy sami.
Respondenci podkreslali, ze fizyczne as-

pekty otoczenia réwniez wptywaja na pozy-
tywne relacje. Jak wskazywali zgodnym gto-
sem przedstawiciele centrum integracji spo-
tecznej i spétdzielni socjalne;j:

Ktos kiedys udowodnit, ze kolory wpty-
wajq na nastréj. W biurach sq takie neu-
tralne kolory. Zapach. Zapach ma znacze-
nie. Mam kierownika, ktéry tak kopci, ze
go wyrzucitam za drzwi, ze sobie nie zycze,

Ze nie jestem w stanie tego wytrzymac. ..

Ja nie pale, nie lubie palaczy w swoim oto-

czeniu, gdzie ktos siedzi naprzeciw mnie

i dymi... Poza tym nie wyobrazam sobie,

Zeby zostawic batagan i wyjs¢. To jest tak,

ze ludzie kopiujq to, co majq w domu. ..

Inaczej wyglgda biuro, inaczej wyglqda

warsztat, inaczej wyglgda na budowie.

Jak ktos sie tak zachowuje w domu, to

mozna uzyc rygoréw, nakazéw, a bedzie

sie tak samo zachowywat.

Inny przedstawiciel centrum integracji
spotecznej argumentowat w tym wzgledzie:

(...) kluczowy jest porzqdek w rela-
¢jach w dziataniu. Pomiedzy komorka-
mi. Ale w takiej matej firmie tez porzqdek
wprost, miedzy stotami warsztatowymi.
Batagan w tym wypadku rozpieprza dzia-
falnos¢, bo jesli sq materiaty, narzedzia. ..
Wszystko jest w artystycznym nietadzie
iwtedy nie da sie niczego znaleZ¢.

W centrach integracji spotecznej mamy
do czynienia z upowszechniong atmosfe-
ra zdystansowania, obojetnosci. Struktura
jest wyraznie hierarchiczna, a pracowni-
cy raczej unikaja tematéw pozastuzbowych.
W spétdzielniach socjalnych mamy do czy-
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nienia z wiekszg integracja, bardziej otwartg
komunikacja.

Na podstawie zrealizowanego badania
nalezy jednoznacznie stwierdzi¢, ze w opi-
niach badanych i w oparciu o dokonane ob-
serwacje, relacje w zespotach wewnatrz pod-
miotéw maja wpltyw na ich innowacyjnos¢.
Przez samych badanych - reprezentantéw
centréw integracji spotecznej i spétdzielni so-
cjalnych - pozytywne relacje uznawane sa w
tym wzgledzie za kluczowe dla pojawiania sie
w podmiotach ,tego, co nowe”. Szczegdlnie
widoczny jest wptyw relacji w zespotach na
pojawianie sie innowacji spotecznych, ro-
zumianych tu jako rézne usprawnienia we-
wnetrzne wptywajace na warunki, satysfakcje
z pracy, mozliwo$¢ godzenia zycia zawodo-
wego i rodzinnego przez personel organiza-
¢ji (np. elastyczny czas pracy). Uczestnicy wy-
wiadow zgodnie podkreslali, ze jesli relacje
sg pozytywne i panuje atmosfera wspétpracy
i zrozumienia to da sie zbudowac¢ warunki do
takiej organizacji pracy, ktéra bedzie dawata
szanse na elastyczne funkcjonowanie w miej-
scu pracy z korzyscia dla satysfakcji pracowni-
ka. Wprost wskazuje to kierownik centrum in-
tegracji spotecznej:

No oczywiscie, ze pozytywne relacje
majq znaczenie dla naszej innowacyjno-

sci. Przeciez jak cztowiek bytby taki sttam-

szony, co sie boi czegokolwiek powiedziec,

nie ma mozliwosci powiedzie¢ tego, co

mu sie na przyktad nie podoba lub co po-

winno mie¢ miejsce, to on zadnego pomy-

stu nie powie, bo sie bedzie bat, Ze albo zo-

stanie zaraz okrzykniety jakims durniem.

Innowacje rodzg sie tam, gdzie ma miejsce
wstuchanie sie w potrzeby pracownika. To go
uaktywnia do swobodnego poszukiwania roz-
wigzan, proponowania usprawnien, aktywno-
$ci podczas zespotowych narad, spotkan, ,burz
mobzgow”. Respondenci — zaréwno z centrow
integracji spotecznej, jak i spoétdzielni socjal-
nych — na pytanie o zwiazki pozytywnych rela-
¢ji z innowacyjnoscia, na podstawie wtasnych
doswiadczen jednoznacznie stwierdzali:

Innowacjom sprzyja wystuchiwanie.
Wystuchiwanie i potraktowanie powaz-
nie tego, co méwi kazdy pracownik. Bo je-
slijest potrzeba zmiany, to nalezy kazdego
wystuchac. Wykaza¢ chec¢ zrozumienia. ..
Niezbedny jest tez odpowiedni poziom
wspotpracy. ..

Respondenci wielokrotnie wskazujg, ze do
tego, aby méc zgtaszaé usprawnienia nie trze-
ba atmosfery szczegélnie familijnej, spedzania
razem prywatnego czasu, statego dzielenia sie
prywatnymi sprawami. Za kluczowe uznaja
w tym wzgledzie réwne traktowanie, otwar-
tos¢ na drugiego cztowieka. To niewatpliwie
wymaga odpowiedniego zarzadzania, odpo-
wiedniej osoby lidera, ktéry daje przykfad.

6. Dyskusja

Podmioty ekonomii spotecznej dzwiga-
ja w Polsce odpowiedzialno$¢ za procesy re-
integracji os6b doswiadczajacych spoteczne-
go wykluczenia, na wsparcie ktérych pomystu
nie maja czesto inne instytucje (np. admini-
stracja samorzadowa). Niedoinwestowane,
walcza o przetrwanie, préobujac udowad-
nia¢ swojg skutecznos¢. Bedac swoistg inno-
wacjg spoteczng, same muszg stymulowac
swoja wewnetrzng innowacyjnosc i tworzyc
innowacje, by przetrwac na rynku. W zwiaz-
ku z tym pytanie o to, w jaki sposéb mozna
zwiekszy¢ potencjat innowacyjny tych insty-
tucjach jest bardzo zasadne i odnosi sie do
mozliwosci aplikowania na ich gruncie wspét-
czesnych teorii zarzadzania.

W teorii zarzadzania innowacyjnos¢ or-
ganizacji to ,gotowos¢ do wprowadzania no-
wosci przez eksperymentowanie i procesy
tworcze, ktérych celem jest rozwdj nowych
produktéw i ustug, a takze nowych proceséw”
[Dess, Lumpkin, 2005, s. 148]. Innowacyjnos¢
odnosi sie zatem do wszelkich wysitkéw po-
dejmowanych w celu znalezienia nowych roz-
wigzan, ktére pozwola utrzymac i zwiekszy¢
efektywnos$¢ organizacji we wspoétczesnym,
petnym wyzwan otoczeniu, tworzac efekty
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wartosciowe w czasie. Jednoczesnie innowa-
cja jest koncepcja wielowymiarowa, definio-
wanga na wiele réznych sposobéw. W poréw-
naniu z klasycznymi definicjami traktujgcymi
innowacje w waski sposdb, jako zmiany w pro-
duktach lub sposobach produkgji [Mansfield,
1968; Freeman, 1982], obecnie dominuje po-
dejscie traktujgce innowacje w szeroki spo-
séb. Przyjmujac taka perspektywe okresla sie
innowacje jako kazda zmiane majacy swo-
je zrédto w zdobywaniu i wykorzystywaniu
nowej wiedzy [Drucker, 1985; Sundbo, 1998;
Rogers, 2003]. Tym samym innowacje obej-
mujg szeroki zakres zmian, poczawszy od
produktéw i innowacyjnych proceséw, przez
zmiany organizacyjne, marketingowe, po in-
nowacje spoteczne. Co wiecej, innowacje
moga byc traktowane jako produkty, proce-
sy czy idee nowe dla danej jednostki/orga-
nizacji, a niekoniecznie nowe w sensie bez-
wzglednym [West, Farr, 1990; De Dreu, 2006].
Zrealizowane badanie pokazato, ze takie ro-
zumienie innowacji jest bliskie analizowanym
podmiotom ekonomii spotecznej, co umozli-
wia w tym zakresie dialog pomiedzy Swiatem
biznesu i Swiatem ekonomii spoteczne;j.
Innowacje przestaja by¢ domena wyjatko-
wo kreatywnych, utalentowanych czy przed-
siebiorczych ludzi; kazdy pracownik moze je
tworzy¢, usprawniajac nawet drobne aspek-
ty swojej pracy. Prowadzi to do konkluzji, ze
kluczowa kompetencja organizacji wzmac-
niajacej swoja innowacyjnos¢ jest klimat in-
nowacyjny, stwarzajacy warunki, w ktérych
pracownicy chca i angazuja sie w takie dzia-
tania [Burke, Litwin, 1992; Woodman, Sawyer,
Griffin, 1993; Ekvall, 1996; Naranjo-Valencia
et al., 2011; Wolf, Kaudela-Baum, Meissner,
2012]. Innowacje tworzone sg przez ludzi,
a proces ich tworzenia jest uwarunkowany
interakcjami i procesami spotecznymi zacho-
dzacymi w zespotach pracowniczych [Agrell,
Gustafson, 1996; Van Offenbeek, Koopman,
1996; Drach-Zahavy, Somech, 2013]. Klimat
innowacyjny sprzyjajacy kreatywnosci i two-
rzeniu innowacji obejmuje m.in.: zaangazo-
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wanie pracownikéw, podzielanie wspodlnej
wizji, wolnos¢, wsparcie dla nowych idei i po-
dejmowania ryzyka oraz pozytywne relacje
pracownikéw [Ubius, Alas, Elenurm, 2013].
Zgodnie z przyjetym w tym artykule za-
tozeniem, koncentracja na pozytywnych zja-
wiskach organizacyjnych, takich wiasnie
jak pozytywne relacje pracownikéw moze
by¢ droga do stymulowania innowacyjno-
$ci takze w podmiotach ekonomii spotecz-
nej. Przeprowadzone badania wydaja sie to
potwierdza¢. W badanych podmiotach ewi-
dentnie nalezy dostrzec zaréwno problemy
z innowacyjnoscia, jak i pozytywnymi relacja-
mi w zespotach, mozna zatem wnioskowac,
ze jedno wynika z drugiego. Niska innowacyj-
nos¢ zarbwno centrow integracji spotecznej,
jaki spotdzielni socjalnych wynika z niedostat-
ku pozytywnego zarzadzania i ztej atmosfery
wewnetrznej. Jednoczesnie w oparciu o swoje
doswiadczenia pracownicy podmiotéw eko-
nomii spotecznej wskazujg na potrzebe bu-
dowania pozytywnych relacji, co miatoby sie
przetozy¢ na potencjat innowacyjny podmio-
tow przez budowanie warunkéw do wiekszej
otwartosci na wyrazanie opinii i zgtaszanie
pomystéw. Centra integracji spotecznej, reali-
zujac swoja misje (wszechstronna i elastyczna
oferta ustug reintegracji) uznajg sie za innowa-
cyjne, cho¢ obserwacje wewnetrzne wywia-
dowcow realizujagcych badania etnograficz-
ne wskazujg, ze podmioty te nie rozwijaja sie,
trudno w ich ramach wskazywaé pozytywne,
twdrcze zmiany. Spétdzielnie socjalne walcza
o przetrwanie na rynku, dazac do zapewnie-
nia sobie zlecen na dtuzszy okres, wskazujac,
ze zalezy im nie na innowacyjnosci, ale na sta-
bilnosci. Pozytywne relacje wyrazane wza-
jemnym szacunkiem, otwartoscia, sprawiedli-
wym traktowaniem to deklarowana potrzeba,
a nie codzienno$¢ wsréd personelu podmio-
tow ekonomii spotecznej. Zasadnicze znacze-
nie maja tu nie tyle cechy i postawy persone-
lu, co postawy i styl zarzadzania lidera. O ile
liderzy maja dobre samopoczucie i przypisu-
ja sobie pozytywne dziatania, tak z opinii per-
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sonelu i obserwacji zycia codziennego organi-
zacji wynika, ze istnieja napiecia wewnetrzne
przekfadajace sie na zte relacje i niskg inno-
wacyjnos$¢. Oznacza to, ze zarzadzajacy do-
strzegaja powiazanie pozytywnych rela-
¢ji zinnowacyjnoscia, jednakze w praktyce
nie udaje im sie tego zrealizowac. By¢ moze
przyczyna tego stanu jest utrzymywanie przez
lideréow zbyt duzego dystansu wiadzy (wyraz-
nie wyeksponowane w wypowiedziach ba-
danych przedstawicieli podmiotéw ekonomii
spotecznej), ktory w ich przekonaniu jest wta-
sciwy w tego typu organizacji. Jednoczesnie
jednak, jak wskazuja nasze badania przepro-
wadzone réwnolegle w organizacjach bizne-
sowych, duzy dystans wiadzy przekfada sie
na pasywnosc i brak inicjatywy po stronie pra-
cownikéw. | rzeczywiscie jest to problem poja-
wiajacy sie w podmiotach ekonomii spotecz-
nej, na ktéry wskazywali w wywiadach nasi
respondenci. Wynika stad, ze biznes moze
wspiera¢ podmioty ekonomii spotecznej
swoimi doswiadczeniami, takze w zakresie
przywodztwa stymulujagcego innowacyj-
nosc i pozytywne relacje w pracy.

Podsumowanie

Aktywna polityka spoteczna w Polsce to
poligon doswiadczalny z centralng rola od-
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Innovativeness in social economy entities in Poland: Qualitative study

Summary: The Polish system of tackling social exclusion is based on entities of social economy. They are non-gov-

ernment organizations, which are involved in non-profit market activities, instead aiming at such goals
as reintegration of their clients or employees. Thus, the organizations are by definition incubators of in-
novativeness in tackling the problem of social exclusion. The aim of the article is defining the essence
and conditions of social economy entities’ innovativeness, such as social integration centers and social
cooperatives. The Authors attempt to answer the question to what extent the organizations can make
use of management theories created for business entities in order to stimulate their innovativeness. In
particular, the positive management theory inspired by Positive Organizational Scholarship concept is of
special interest here, including primarily building up positive relationships at work. The empirical basis for
the article is an ethnographic study conducted on three entities as well as a focus group interview study
carried out in three groups consisting of the representatives from social economy entities. The analysis of
the obtained material indicates that low innovativeness of the entities studied is, among other reasons,
the effect of faulty management, involving the authorities keeping a large distance, and lack of care about
positive relationships among employees. Paradoxically, the managers and employees of the studied en-
tities at the same time consider the link between positive relationships at work and innovativeness as
obvious. It is necessary therefore to encourage greater opening of the personnel management of these
entities on the inspiration coming from established business practices.

Keywords: active social policy, social economy, innovation, positive organizational behaviour.
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