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Oddajemy do rak Czytelnikdw broszure o tworzeniu przed-
siebiorstw spotecznych zakorzenionych w spotecznoséciach
lokalnych, przygotowang w ramach projektu ,, W strone pol-
skiego modelu gospodarki spotecznej — budujemy nowy Li-
skéw”. Zanim zaprosimy do jej lektury, chcielibysmy w kilku
zdaniach przyblizy¢ nasz projekt i realizujace go partnerstwo
zawigzane przez ponad czterdziesci podmiotéw spotecz-
nych, publicznych i prywatnych. Inicjatorami partnerstwa
byly trzy organizacje pozarzadowe: Fundacja Instytut Spraw
Publicznych, Stowarzyszenie Akademia Rozwoju Filantropii
w Polsce i Wspdlnota Robocza Zwigzkéw Organizacji So-
cjalnych WRZOS. Przygotowany przez nas latem 2004 roku
projekt uzyskat dofinansowanie ze $rodkéw Europejskiego
Funduszu Spotecznego w ramach Inicjatywy Wspdlnotowej
EQUAL, co umozliwito nam rozpoczecie dziatan.

Postanowili$my, ze w ramach projektu na terenie wschod-
niej Polski powstang przedsiebiorstwa spoteczne ,zako-
rzenione lokalnie”, czyli takie, ktérych funkcjonowanie jest
trwatym czynnikiem aktywizacji okolicznych mieszkaricow
i rozwoju lokalnych spotecznosci. Polska ,$ciane wschod-
nig” wybrali$my, uznajac, ze przedsiebiorczo$¢ spoteczna
powinna by¢ w pierwszej kolejnosci stymulatorem rozwoju
regionéw stabszych ekonomicznie, o wysokiej stopie bezro-
bocia i rolniczym charakterze, gdzie trudniej przyciagnac
duzych inwestoréw.

W tytule naszego projektu przywotalismy jednak wielkopol-
ski Liskdw, gdyz to on jest symbolem — dzi$, niestety, nieco
zapomnianym — inspirowanego z zewnatrz samorozwoju
wiejskiej spotecznosci. Rozwoj Liskowa, matej i zacofanej wsi
koto Kalisza, zaczat sie od tego, ze Wactaw Bliziriski — pocho-
dzacy z Warszawy ksigdz spotecznik, ktéry w 1900 roku zostat
proboszczem tamtejszej parafii — naméwit mieszkaricéw do
zatozenia spétdzielni, a pdzniej do podejmowania kolejnych
inicjatyw. Pod koniec dwudziestolecia miedzywojennego
Liskéw byt za$ juz znanym i cenionym w Polsce, jak powie-
dzieliby$my dzisiaj, inkubatorem przedsiebiorczo$ci. Pomyst
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na odrodzenie Liskowa przyszedt wiec od ksiedza spofecz-
nika ,z zewnatrz”, ale Liskéw stanat na nogi praca samych
liskowiakéw. Blizsze informacje o przedwojennym Liskowie,
liskowiakach i ksiedzu pratacie Wactawie Bliziriskim Czytelnik
znajdzie w naszej broszurze Budujemy nowy Liskéw".

W podobny sposéb postanowili§my urzeczywistni¢ nasze
pomysty. Przygotowali§my ramowg koncepcje projektu
i zapewnilisémy dla niej finansowe wsparcie (dotacja IW
EQUAL), pozostawiajac jednak jej dookreslenie i realizacje
podmiotom lokalnym. We wstepnej fazie naszego projektu,
tzw. Dziataniu 1, zaprosili$my do wspétpracy instytucje i or-
ganizacje lokalne z czterech powiatéw wschodniej Polski:
efckiego i nidzickiego (wojewddztwo warmirisko-mazurskie)
oraz bitgorajskiego i lubelskiego ziemskiego (wojewddztwo
lubelskie). W powiatach tych, wokét idei uruchomienia
przedsiebiorstw spotecznych, zawigzane zostaty partner-
stwa lokalne, ktére weszty w sktad naszego partnerstwa
krajowego. W 2006 roku wspdlnie przystapilismy do reali-
zacji tzw. Dziatania 2. Opis naszego partnerstwa Czytelnik
znajdzie w broszurze E jak EQUAL. P jak Partnerstwo>.

Przedsiebiorstwo spoteczne korzysta z réznych zasobéw
spotecznodci lokalnej, ale wiecej tej spotecznosci ,daje”
niz od niej ,bierze”. Dlatego wtadnie mozna je nazwac
przedsiebiorstwem spotecznie zakorzenionym. Nie kazda
spotecznosc¢ potrafi jednak dostrzec i wykorzystywac szanse
rozwojowe wynikajace z ,posiadania” takiego przedsiebior-
stwa — wzmocnienie tych umiejetnosci to zadanie animacji
lokalnej. Zdajac sobie sprawe z wagi tego zadania, naszego
projektu nie rozpoczeliémy od tworzenia przedsiebiorstw
spotfecznych, ale od zawigzania partnerstw lokalnych i akty-
wizacji spofecznosci lokalnych. Aktywizacja byta zadaniem
animatoréw lokalnych, ktérzy realizowali w terenie autorskie
projekty animacyjne. Ich dziatania zostaty osadzone w kon-

T. Kazmierczak (opracowanie), M Dudkiewicz (wspdtpraca), Budujemy nowy
Liskéw, Instytut Spraw Publicznych i Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce,
Warszawa 2007.

T. Schimanek, E jak EQUAL. P jak Partnerstwo, Instytut Spraw Publicznych
i Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2007.



cepcji animacji lokalnej przygotowanej w Instytucie Spraw
Publicznych przez dra Tomasza Kazmierczaka we wspétpra-
cy z zespotem Programu Polityki Spotecznej ISP. Jednym
z czwérki animatoréw byt Marek Sliwinski, wspétautor ni-
niejszej broszury. Dzieki péttorarocznemu zaangazowaniu
animatoréw mieszkaricy czterech wsi: Prostek i Golubi koto
Etku, Kamionki koto Nidzicy, Korytkowa Duzego koto Bitgo-
raja oraz Kreznicy )arej koto Lublina, zatozyli nowe stowarzy-
szenia, przygotowali nowe projekty i podjeli sie ich realizacji.
Prace naszych animatoréw przybliza broszura Animacja lo-
kalna. Jak aktywizowac spotecznosci wiejskie?3
Najwazniejszym przedsiewzieciem w ramach projektu byto
jednak utworzenie siedmiu przedsiebiorstw spotecznych.
Trzy takie przedsiebiorstwa utworzone zostaty w powiecie
lubelskim ziemskim, dwa w powiecie etckim i po jednym
— w nidzickim i bitgorajskim. W 2007 roku wszystkie
przedsiebiorstwa rozpoczely dziatalno$¢. Kazde z nich jest
w petni przedsiewzieciem lokalnym. Poszczegdlne partner-
stwa lokalne samodzielnie podejmowaty decyzje o liczbie
zaktadanych przedsiebiorstw, ich formie prawnej i rodzaju
prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Aby utatwi¢ do-
konanie racjonalnych wyboréw, wspélnie, w ramach wizyt
studyjnych, zapoznali$my sie z funkcjonowaniem wtoskich
spétdzielni socjalnych oraz z do$wiadczeniami Belgii i Ho-
landii w rozwijaniu przedsiebiorczosci spotecznej. Udzielali-
$my tez przedsiebiorcom wsparcia merytorycznego. Jednym
z ekspertdw pracujacych w terenie byt Marek Sztark, wspét-
autor niniejszej broszury.

W warunkach gospodarki rynkowej sztuka nie jest wypro-
dukowanie jakiego$ towaru, ale jego sprzedaz. Parafrazujac
te maksyme, mozna powiedzie¢, ze korzystajac z pomocy
publicznej przeznaczonej na przeciwdziatanie wykluczeniu
spotecznemu, stosunkowo nietrudno jest utworzyé przed-
siebiorstwo spofeczne. Znacznie trudniej natomiast utrzy-
mac je na rynku. Specyfika wielu projektéw realizowanych

M. Dudkiewicz, T. Kazmierczak, |. Rybka i in., Animacja lokalna.
Jak aktywizowac spotecznosci wiejskie?, Instytut Spraw Publicznych
i Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2008.

Jak zalozy¢ przedsi¢biorstwo spoteczne zakorzenione lokalnie?

przy wsparciu Europejskiego Funduszu Spotecznego jest
koncentracja na tworzeniu miejsc pracy dla oséb margi-
nalizowanych na rynku pracy. Zgodnie z tym podej$ciem
przedsiebiorstwo spoteczne to firma dajaca prace stabszym.
Co jednak robi¢, aby takie miejsca pracy przetrwaty po za-
koriczeniu projektu? Moze po prostu je subsydiowaé? Ale
czy aby na tym polega upowszechnianie przedsiebiorczosci
spotfecznej?

Podzielajgc ostatnig watpliwo$¢, chcemy zwréci¢ uwage
Czytelnika takze na drugi aspekt spotecznego charakteru
przedsiebiorstwa: jego osadzenie w spotecznoséci lokalnej.
Innymi stowy, przymiotnik spofeczny oznacza nie tylko, ze
przedsiebiorstwo daje zatrudnienie osobom stabszym,
ale takze, ze przynosi wymierne korzysci spotecznosci, na
terenie ktérej sie znajduje. Przedsiebiorstwo spoteczne nie
moze funkcjonowac jak supermarket w matej miejscowosci
usytuowanej na obrzezach metropolii, ktérego wszyscy inte-
resariusze sg ,,zewnetrzni” wobec spotecznosci lokalnej: to-
war wstawiajg ,zewnetrzni” producenci wysokonaktadowi,
klientami (a takze pracownikami) sa dojezdzajgcy miesz-
karicy miasta, a wiascicielami — udziatowcy zagraniczni.
Jestesmy przekonani, ze o sukcesie przedsiebiorstwa
spotecznego w dtuzszej perspektywie czasowej decyduje
poziom jego spotecznego zakorzenienia. W naszym ujeciu
przedsiebiorstwo spoteczne to przedsiebiorstwo zakorze-
nione lokalnie. Nie tylko zreszta w naszym. Nieprzypadko-
wo Brytyjczycy niemal utozsamiajg przedsiebiorstwo spo-
teczne z przedsiebiorstwem lokalnym. O tym, jak sie zaktada
i prowadzi takie przedsiebiorstwo, opowiada kolejna nasza
broszura, ktérg Czytelnik ma wtasnie w reku. Przedsiebior-
stwo zakorzenione lokalnie korzysta z lokalnych zasobéw
i produkuje dobra, na ktére jest lokalne zapotrzebowanie.
Jest jednak specyficzng firma, ktéra — produkujac potrzebne
na lokalnym rynku towary czy ustugi — , przy okazji” tworzy
takze kapitat spoteczny, czyli wzmacnia na poziomie lokal-
nym wiezi spoteczne i poczucie wzajemnego zaufania, uczy
wspotpracy i zaangazowania we wspoélne sprawy. Co wiecej,
tego rodzaju przedsiebiorstwo jednocze$nie wykorzystuje
w swej dziatalnosci istniejace juz w spotecznosci lokalnej



zasoby kapitatu spotecznego. Dzieki temu firma spoteczna
moze obnizy¢ koszty dziatalnosci, co zwieksza jej szanse
utrzymania sie na rynku — takze w sytuacji zatrudniania oséb
relatywnie mniej wydajnych.

Opisujac proces zakorzeniania sie przedsiebiorstwa spo-
fecznego, Autorzy broszury trafnie przywotuja metafore
drzewa wrastajgcego w glebe i lokalny krajobraz. Podaja tez
liczne uwagi praktyczne o tym, jak takie , drzewo” pielegno-
waé, a czego nalezy unika¢. W ramkach Czytelnik znajdzie
konkretne przyktady trafnych dziatari, a takze mozliwych
btedéw. Wartoscig tych zestawieri jest, ze owe ilustracje
zaczerpniete sg z zycia, to przyktady dziatari faktycznie
podejmowanych przy tworzeniu naszych siedmiu przedsie-
biorstw spotecznych. W wiekszosci wypadkéw Autorzy nie
podaja nazw konkretnych miejscowosci i innych szczegétow
»biograficznych”, zbierajg bowiem w poszczegélnych zesta-
wieniach przyktady z réznych miejsc, budujac uogdlnienia.
Ale zawsze s3 to podsumowania tego, co wydarzyto sie
naprawde. Stowem, broszura nie teoretyzuje. To jej podsta-
wowa wartosc.

Projekty realizowane w ramach IW EQUAL stuza testowaniu
nowatorskich rozwiazari. Dlatego prowadzonym przez nas
dziataniom praktycznym towarzyszyta refleksja naukowa.
Niezalezny zespét badawczy ekspertéw ISP analizowat
proces zawigzywania partnerstw lokalnych, aktywizacji spo-
tecznosci i uruchamiania przedsiebiorstw. Dzieki do$wiad-
czeniom projektowym opracowalismy Strategie Interwencji
Partnerskiej — zobiektywizowana metode tworzenia partner-
stwa lokalnego, rozwijania przedsigbiorczosci spotecznej
i zakorzeniania firm spotecznych w $rodowisku lokalnym.
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Przygotowujemy tez narzedzia do audytu spofecznego
funkcjonowania takich przedsiebiorstw. Rezultaty naszych
prac staramy sie mozliwie szeroko upowszechniaé. Stuzy
temu strona internetowa naszego partnerstwa (www.li-
skow.org.pl), publikacje ksiazkowe, kwartalnik ,Trzeci Sek-
tor” (www.isp.org.pl/kwartalnik), dwa reportaze filmowe,
a takze cykl broszur. Kolejng z nich, juz czwarta, Czytelnik
ma wtasnie w reku, o pozostatych wspomniatem w tekscie.
Zapraszamy do lektury.

Marek Rymsza



Jak zatozy¢ przedsicbiorstwo spoteczne zakorzenione lokalnie?

Jak zatozy¢ przedsiebiorstwo spofeczne
zakorzenione lokalnie?

O czym jest ta broszura?

W broszurze tej chcemy sie podzieli¢ do$wiadczeniami,
ktére zdobylismy w ramach projektu ,,Budujemy nowy Li-
skow” obserwujac powstawanie przedsiebiorstw spotecz-
nych i na niektérych etapach uczestniczac w ich tworzeniu
i dziataniu.

Postuzmy sie metaforg zyciodajnego drzewa. W zaniedba-
nej spotecznosci lokalnej zakorzenione przedsiebiorstwo
spoteczne moze sta¢ sie inspirujgcym przyktadem obywa-
telskiej aktywnosci, rzetelnos$ci i skutecznosci. Jego istnienie
prowokuje do nasladowania dobrych wzoréw i uruchamia
pozadane mechanizmy mobilizacji spotecznej. Przedsie-
biorstwo zakorzenione spotecznie tak jak zdrowe drzewo
goéruje nad innymi w krajobrazie, jest mocno zwigzane
z gruntem (terytorium lokalne), czerpie sity z powietrza,
storica i wody (czynniki zakorzenienia), daje bezpieczny
cieri, zyciodajny tlen (wizja i inspiracja), zapuszcza gteboko
korzenie, i ro$nie niewzruszone, by wydaé owoce (zobacz
rysunek str. 26). Ale najpierw takie drzewo trzeba zasadzi¢
i pielegnowac.

Pomagalismy zasadzi¢ takie drzewa“, majac przy tym spo-
sobno$¢ obserwowa¢ pozostatych ogrodnikédw (animatoréw
lokalnych i osoby zaangazowane w partnerstwa lokalne), jak

uzyzniaja glebe (praca ze spotecznoscia lokalng), jak sadzg
drzewa, podlewajg je i nawozg. Widzieli$my, jak na poczatku
inne, potezne drzewa zabierajg mtodym sadzonkom $wia-
tto. Przezywalismy okresy suszy, burz i kwitnienia. Dzi$ drze-
wa rosng, wcigz mtode i stabe, ale cieszg oczy mieszkaricow
wiosek, w ktérych je zasadzono.

Sadzmy drzewa!

Ekonomia spoteczna

Takie zagadnienia jak ekonomia spoteczna czy gospodarka
spoteczna od niedawna staly sie centralnym elementem dys-
kusji o ksztatcie polityki spotecznej w Polsce. Historycznie
pojecie ,gospodarka spoteczna” ma swoje korzenie w XIX w.
i wigze sie z europejskim ruchem spétdzielczym i dziatalno-
$cig stowarzyszeniowa, a przede wszystkim z ideg spotdziel-
czosci — wspolnoty celéw i zadari cztonkéw.

W krajach ,starej pietnastki” Unii Europejskiej intensywny
rozwdéj nowej fali przedsiebiorczosci spotecznej zaczat sie
w latach dziewiecdziesiatych XX wieku; do Polski fala ta do-
tarta w obecnej dekadzie.

Autorzy niniejszej broszury uczestniczyli w projekcie ,,Budujemy nowy Liskéw”
w roli: eksperta wspierajacego tworzenie przedsiebiorstw spotecznych — Marek
Sztark, animatora lokalnego — Marek Sliwiriski.



Jedna z propozycji definiowania przedsiebiorstwa spoteczne-
go sg kryteria okre$lone przez europejski miedzynarodowy
zespét badawczy EMES, ktére podzielono na ekonomiczne
i spotecznes. Opisuja one ,idealny model”, ktéry w rzeczy-
wisto$ci moze mie¢ wiele réznych wariantéw regionalnych
i lokalnych, warunkowanych tradycjami historycznymi i usta-
wodawstwem poszczegélnych krajow.

Do kryteriow ekonomicznych nalezg takie wymogi, jak:

prowadzenie statej dziatalnosci bezposrednio majacej na
celu produkeje débr i ustug;

wysoki stopieri autonomii dziatania przedsigbiorstwa spotecz-
nego — powinno by¢ ono zatozone na zasadzie dobrowolnosci
przez grupy obywateli i przez nich zarzadzane, a jego udziatow-
cy maja prawo glosu oraz prawo wyjscia z organizacji;

ponoszenie znacznego ryzyka ekonomicznego w prowa-
dzeniu dziatalnosci;

mozliwo$¢ korzystania w swojej dziatalno$ci zaréwno
z zasobdw finansowych, jak i pozafinansowych z wykorzy-
staniem pracy ptatnej i spoteczne;.

Okreslajgc kryteria spoteczne, przyjeto natomiast, ze:

dziatalno$¢ przedsiebiorstwa spotecznego musi by¢ z sa-
mej definicji nakierowana na wspieranie i rozwdj spoteczno-
$ci lokalnej oraz promowanie poczucia odpowiedzialnoci
spotecznej na szczeblu lokalnym, a produkcja débr i ustug
powinna znalez¢ swojg nisze na rynku, czyli przedsiebior-
stwo musi wytwarza¢ produkty inne niz te, ktére proponuje
sektor prywatny i publiczny;

jego dziatalno$¢ ma charakter lokalny i jest rezultatem
zbiorowego dziatania grupy obywateli z danej spotecznosci
lokalnej, ktorych taczg wspdlne cele i potrzeby;

przedsiebiorstwo spoteczne charakteryzuje sie demo-
kratycznym zarzadzaniem firma, niepodporzadkowanym
posiadaniu udziatéw kapitatowych;

J. Defourney, From Third Sector to Social Enterprise, London 2001.
Ibidem.
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odbiorcy ustug powinni by¢ reprezentowani w struktu-
rze przedsiebiorstwa, co moze wzmacnia¢ demokracje na
szczeblu lokalnym;

przedsiebiorstwem spotecznym moga by¢ zaréwno or-
ganizacje, ktére charakteryzujg sie catkowitym zakazem
redystrybucji zyskéw, jak i podmioty takie jak spétdzielnie,
mogace dystrybuowac zyski tylko w ograniczonym zakresie.
Réwnie waznymi cechami wyrézniajgcymi przedsigbiorstwo
spoteczne sg takze te wymienione ponizej, ktére po czesci
upodabniaja je do zwyktych przedsiebiorstw®:

nastawienie na nowe produkty badz oferowanie débr no-
wej jakosci;
nowe metody organizacji i/lub wytwarzania débr i ustug;

nowa rola wolontariatu.

W ostatnich latach w Polsce daje sig zauwazy¢ rozwoj
podmiotéw ekonomii spotecznej, ktére realizacje celéw
spotecznych staraja sie potaczy¢ ze skutecznym dziata-
niem na rynku. Kazdy z nich ma swoja specyfike, historig,
inicjatoréw i liderow. Wiekszo$¢ ukierunkowuje swoja
dziatalno$¢ na reintegracje zawodowg i spoteczng ludzi
zagrozonych wykluczeniem spotecznym, przyczyniajac
sie do tworzenia nowych miejsc pracy i umozliwiajgc
osobom o niskich kwalifikacjach powrét na rynek pracy.
Podmioty ekonomii spotecznej stajg sie dla nich szansg
na znalezienie zatrudnienia, a wiec na wyjsécie ze sfery
marginalizacji i wykluczenia.

Gospodarka spoteczna sprawdza sie tez jako katalizator
rozwoju lokalnego. Przedsiebiorstwa spoteczne przyczy-
niajg sie do inicjowania proceséw rozwojowych spotecz-
nosci, w ktérych funkcjonuja. Ich dziatalno$¢ przyczynia
sie do aktywizacji spotecznej i gospodarczej mieszkaricéw.
Przedsiebiorstwa spoteczne dziatajg w branzach takich,
jak: ustugi socjalne, ochrona zdrowia, ustugi finansowe,
ubezpieczenia, rolnictwo, rzemiosto i rekodzieto, tury-
styka, ochrona $rodowiska, mieszkalnictwo, ustugi dla
lokalnej spotecznosci, kultura i rozrywka, edukacja, sport.



taczy je idea dziatania na rzecz ludzi, a nie dazenie do
maksymalizacji zyskéw.

Przedsiebiorstwa spoteczne w systemie polityki spotecznej

Rozwdj podmiotéw ekonomii spotecznej w Polsce zinten-
syfikowat sie dzieki $rodkom z Europejskiego Funduszu
Spotecznego, wykorzystywanym w latach 2004—2007. Part-
nerstwa powstate w ramach Inicjatywy Wspolnotowej EQUAL
podjety dziatania na rzecz promocji ekonomii spotecznej
i tworzenia przedsiebiorstw spotecznych. Ich cele wpisy-
waty sie w koncepcje aktywnej polityki spotecznej z wyko-
rzystywaniem nowych rozwigzari ustawowych. Szczegéing

Lata 2004—2007 to tzw. pierwszy okres programowania, zwigzany

z wykorzystywaniem w Polsce $rodkéw strukturalnych UE. W praktyce okres
ten obejmuje réwniez 2008 rok, kiedy m.in. koriczy sie realizacja projektéw
w ramach IW EQUAL.

Ustawa z 13 dnia czerwca 2003 r.
o zatrudnieniu socjalnym
(DzU Nr 122, poz. 1143 z p6zn. zm.),

Ustawa z dnia 24 kwietnia
2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego
i o wolontariacie (DzU Nr 96, poz. 873),

Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji
zatrudnienia i instytucjach rynku pracy
(DzU Nr 99, poz. 1001),

Ustawa z dnia 27 kwietnia 2006 r.
o spo6tdzielniach socjalnych
(DzU z 2006 r. Nr 94, poz. 651).

Jak zatozy¢ przedsicbiorstwo spoteczne zakorzenione lokalnie?

role odegrata tu ustawa o spétdzielniach socjalnych, ktére
w zamysle ustawodawcy dla podopiecznych/beneficjentéw
klubéw i centréw integracji spotecznej stanowi¢ majg kolej-
ny etap rozwoju spoteczno-zawodowego.

Dodajmy, ze kluby integracji spotecznej (KIS) i centra inte-
gracji spotecznej (CIS) sg instrumentami aktywnej polityki
na rynku pracy. Moga by¢ prowadzone zaréwno przez sa-
morzady lokalne — nalezg wéwczas do sektora finanséw pu-
blicznych, jak i przez organizacje pozarzagdowe, ponoszgce
ryzyko finansowe ich prowadzenia. W tym drugim wypadku
mozemy je uzna¢ za swojego rodzaju przedsiebiorstwa
spoteczne.

Celem spétdzielni socjalnych jest reintegracja spoteczna
i zawodowa ich cztonkédw. W mys| przepiséw legislacyjnych
sg to dziatania majace na celu odbudowywanie i podtrzy-
mywanie zdolnosci do samodzielnego $wiadczenia pracy na
rynku pracy oraz uczestniczenia w zyciu spotecznosci lokal-
nej i petnienia funkcji spotecznych w miejscu zatrudnienia,
zamieszkania lub pobytu.

Zaréwno podmioty integracji spotecznej (KIS i CIS), jak
i spétdzielnie socjalne realizujg swoje zadania przez:

ksztatcenie umiejetnosci pozwalajacych na petnienie funk-
cji spotecznych i osigganie pozycji spotecznych dostepnych
dla oséb niepodlegajacych wykluczeniu spotecznemu;

nabywanie umiejetnosci zawodowych i przyuczanie do za-
wodu, przekwalifikowywanie lub podwyzszanie kwalifikacji
zawodowych;

nauke planowania zycia i zaspokajania potrzeb dzieki
samodzielnym staraniom, zwtaszcza poprzez mozliwosé
osiagania wtasnych dochodéw w wyniku zatrudnienia lub
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej;

uczenie racjonalnego gospodarowania $rodkami pieniez-
nymi.
Zgodnie z intencjg ustawodawcy spétdzielnia socjalha po-

winna powstac¢ w wyniku udziatu grupy oséb kwalifikujacych
sie do jej zatozenia w Indywidualnym Programie Zatrudnie-



nia Socjalnego (IPZS). Osoby takie, przystosowane w pew-
nym stopniu do konkurowania na rynku pracy, zaktadajg
spoétdzielnie socjalng i korzystajg z pomocy publicznej, np.
zwolnienia z opfat przy rejestracji w Krajowym Rejestrze
Sadowym, zwrotu wydatkdw na sktadki ZUS. Dotychczas
wiekszos$¢ spoétdzielni socjalnych zostata zatozona przez
osoby nieuczestniczace w IPZS. Ale takze ci spétdzielcy
zazwyczaj przechodzili przez rézne szkolenia aktywizujace
i zawodowe.

Twércy przedsiebiorstwa spofecznego, ktérego pracownika-
mi lub zatozycielami — szczegdlnie w wypadku spétdzielni
socjalnej —majg zostac osoby zagrozone wykluczeniem spo-
tecznym, musza by¢ $wiadomi ciezaru kosztédw reintegracji
zawodowej i spoteczne;j.

Wydaje sie, ze jedna z gwarancji powodzenia przedsiebior-
stwa spotecznego realizujgcego cel reintegracji spoteczno-
-zawodowe] jest prowadzenie go przez instytucje paraso-
lowg. Powinno to by¢ silne, zorganizowane partnerstwo,
np. ztozone z udziatowcdw, organizacji pozarzadowych
i/lub firm, gdyz przedsiebiorstwo utworzone przez samych
reintegrowanych w wielu wypadkach moze mie¢ zbyt mate
szanse przetrwania lub moze uzalezni¢ sie od statych pro-
gramow subwencyjnych.

Jesli, zgodnie z intencjg twdrcdw ustawy o zatrudnieniu
socjalnym, pracownicy przedsiebiorstwa spotecznego
lub zatozyciele spotdzielni ukoricza uprzednio cykl indy-
widualnego programu zatrudnienia socjalnego, mozliwe
wydaje sie pokrycie kosztéw reintegracji z zyskéw przed-
siebiorstwa.

W aktualnej sytuacji prawnej wytagcznie $ciezka reinte-
gracji zawodowe] i spotecznej oséb zagrozonych wy-
kluczeniem spotecznym zostata zaprojektowana przez
ustawodawce. Niestety, brakuje takich rozwigzari dla
innych programoéw spotecznych, szczegélnie dla rozwoju
lokalnego i $wiadczenia ustug spotecznych, ktére réwniez
mogg stac sie obszarem zainteresowari przedsiebiorstwa
spotecznego.
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W niniejszej publikacji opisujemy dziatania, ktére warto
podja¢ zaréwno w wypadku programu spotecznego dotycza-
cego reintegracji spoteczno-zawodowej, jak i nastawionego
na rozwoj lokalny.

Marek Sliwinski, Marek Sztark



Przygotowujemy
grunt

Animacja lokalna

U podstaw koncepcji rozwijania przedsiebiorczosci spo-
tecznej wypracowanej w ramach projektu ,,Budujemy nowy
Liskow” lezy réwnolegte wspieranie samoorganizowania
sie spotecznosci lokalnej i zaktadanie przedsiebiorstwa
spotecznego. Metoda wyzwolenia energii i uruchomienia
zasobdw w spotecznoéciach, w ktérych aktywnos¢ lokalna
jest mata, a sieci powigzan i wspétpracy stabe, staje sie ani-
macja lokalna, prowadzona przez przygotowana do tego
osobe. Dzieki realizacji projektu ,,Budujemy nowy Liskow”
na obszarach wiejskich zostata wypracowana metoda ani-
macji lokalnej.

M. Dudkiewicz, T. Kazmierczak, |. Rybka i in., Animacja lokalna.
Jak aktywizowac spotecznosci wiejskie?, Instytut Spraw Publicznych
i Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2008.

Kapitat spoteczny

Wzajemne zaufanie ludzi, wspélnie uznawane
normy i wi¢zi spofeczne - to trzy najczescicj
wymieniane cechy organizacji spotecznosci,
w ktérej mamy do czynienia z wysokim
poziomem kapitatu spotecznego. Wptywa

to pozytywnie na rozwéj spoteczernistwa
obywatelskiego i przedsi¢biorczosci, choéby
poprzez poprawe relacji miedzyludzkich.

| Jak zatozy¢ przedsicbiorstwo spoteczne zakorzenione lokalnie?

Podstawowym zadaniem animatora lokalnego jest wyzwala-
nie aktywno$ci ludzi, stuzgcej rozwojowi wtasnej spoteczno-
$ci lokalnej. Obszar dziatania animatora (kultura, edukacja,
przedsiebiorczo$¢, sport itp.) jest drugorzedny wobec jego
celéw. Dlugofalowy cel animacji to budowanie zaufania mie-
dzy ludzmi, taczenie ich w grupy oraz budowanie wzajem-
nych sieci powiazan, opartych na dobrowolnych i wzajemnie
korzystnych relacjach. Sieci powstate na bazie wspdlnie
uznawanych i przestrzeganych norm stajg sie gwarantem
stabilnosci rozwoju spotecznosci lokalnej. Tego typu relacje
sprzyjaja budowaniu kapitatu spotecznego jednostek i grup,

Weronika Pylak — animatorka w powiecie lubelskim
zainspirowata mieszkaricéw Kreznicy Jarej do zatozenia

Stowarzyszenia Twércédw Kultury ,,Czerwone Susty” b



Pracownicy przedsi¢biorstwa spotecznego,
oprécz ewentualnego wktadu finansowego czy
dotacji z powiatowego urzedu pracy (w wypadku
cztonkow spétdzielni socjalnych), wnosza do
przedsiebiorstwa takze swoje umiejetnosci
zawodowe (okreslane jako kapitat ludzki)

oraz kapitat spoteczny w postaci znajomosci,
przyjazni, wzajemnych relacji i powigzan.
Potaczenie tych ,zindywidualizowanych”
zasobow kapitatu spotecznego cztonkéw
przedsi¢biorstwa spofecznego stanowi nowa,
wazng dla tego podmiotu jakosé. Okazuje si¢
jednak, ze szczere zaangazowanie pracownikéw
w sprawy przedsigbiorstwa spotecznego jest
Scisle uzaleznione od ich wiary w powodzenie
ekonomiczne przedsiewzigcia. W przeciwnym
razie nieche¢tnie przekazuja swoj kapitat osobisty
do zasobow przedsi¢cbiorstwa. Wrecz zamykaja
dostep do niego, traktujac go jako prywatna
rezerwe na niepewng przysziosc.

dzieki czemu dla oséb darzacych sie zaufaniem dostep do
zasobow staje sie duzo fatwiejszy. Z czasem tworzg sie
nowe relacje wzajemnej wymiany, a dobre do$wiadczenia,
zwlaszcza na wsi, najskuteczniej zachecajg mieszkaricéw do
podejmowania nowych dziatari w celu realizacji wspdlnych
badz indywidualnych przedsiewzie¢. Stymulowanie nowych
powigzan zarébwno wewnatrz, jak i na zewnatrz spotecznosci
jest jednym z podstawowych zadari, jakie ma do spetnienia
animator spotecznosci lokalnej.
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Uzyznianie gruntu spotecznego

Animator lokalny w spotecznosci, w ktérej powstaje przed-
siebiorstwo spoteczne, ma do wypetnienia wazne zadanie.
Tam, gdzie przeplyw informacji, aktywno$¢ spoteczna,
poziom zaangazowania mieszkaricow w sprawy publicz-
ne sg niedostateczne, pojawienie sie nowej instytucji,
przedsiebiorstwa, zwlaszcza bez uprzedniego zadbania
o przygotowanie gruntu spotecznego, bardzo czesto moze
przypominaé prébe posadzenia bananowca na $rodku wsi.
Wzbudzi to, co prawda, przelotne zainteresowanie miesz-
karicéw, sprowokuje powstanie wielu spekulacji i plotek, ze
wzgledu na wspomniane powyzej czynniki nie doprowadzi
jednak do nawigzania korzystnej dla wszystkich wspétpra-
cy. | cho¢ wydawac¢ by¢ sie mogto, iz samo uwzglednienie
kontekstu lokalnego w pracach nad ksztattem powotywa-
nego przedsiebiorstwa czy che¢ rozwigzania problemdéw
spotecznych w danej spotecznosci powinny gwarantowac
sukces, to okazuje sie, ze rzeczywisto$¢ spoteczna rzadko
zmienia sie réwnie dynamicznie jak jej liderzy. Potrzebne
sg konkretne dziatania. Putapka moze sie réwniez okazaé
myslenie w kategoriach ,,skoro to jest dobre, a my tak ciezko
pracujemy nad osiggnieciem tego celu, spoteczno$¢ musi
to zauwazyc¢”.

Stad tez, aby dobrze przygotowaé grunt spoteczny (uzyznié¢
glebe) i zyska¢ zaangazowanego partnera i sojusznika w po-
staci cztonkéw i organizacji lokalnych, warto zwréci¢ uwa-
ge na mozliwosci, jakie daje animacja lokalna. Zadaniem
dobrze zaplanowanej animacji lokalnej, przeprowadzonej
jeszcze przed uruchomieniem przedsiebiorstwa spotecznego,
powinno by¢ w szczegdlnosci:

> opracowanie mapy zasobdw i potrzeb spotecznosci lokal-
nej, czyli przeprowadzenie pogtebionego wywiadu $rodowi-
skowego, analizy dostepnych danych;

> okreslenie skali i rodzaju dziatalnosci spotecznej juz

prowadzonej przez lokalne organizacje, zwtaszcza poza-
rzadowe;

> zidentyfikowanie istniejgcych i potencjalnych lideréw spo-
tecznosci;



> okreslenie ptaszczyzn wspétpracy i konfliktow;

> poznanie lokalnego problemu wspdlnego dla duzej grupy
mieszkaricow;

> nawiazanie kontaktu z potencjalnymi lokalnymi liderami,
przysztymi autorami zmian badz ich wyszukanie — kluczowy
czynnik to zdobycie zaufania;

> podjecie dziatar skierowanych na rozwigzanie zdefinio-
wanego problemu, jednego lub kilku, od najtatwiejszego do
bardziej skomplikowanych;

> ciggte wspieranie lideréw zaangazowanych w przedsie-
wziecie, mobilizowanie do rozwoju, zachecanie do dziatari
planowych;

> poszukiwanie coraz to nowych ptaszczyzn wspétpracy,
os6b lub instytucji dziatajacych lokalnie;

> posredniczenie w wymianie informacji;

> informacja i promocja przedsigbiorczosci spotecznej, jej
celéw i zadan.

Metody dziatania skutecznego animatora lokalnego mozna
podsumowac w kilku punktach. To:

> dziatanie celowe, stymulowanie rozwoju lokalnego w okre-
$lonym kierunku;

Wydawanie gazety lokalnej badz stworzenie
internetowego serwisu informacyjnego moze si¢
okaza¢ bardzo dobrym pomystem na prowadzenie
dialogu i informowanie spotecznosci lokalnej

o waznych dla niej wydarzeniach, w tym takze

o powstajacym przedsiebiorstwie spotecznym.
Zaangazowanie mlodziezy badz nawigzanie
wspoélpracy ze szkota lub stowarzyszeniem moze
dodatkowo wzmocni¢ zasi¢g oddziatywania
lokalnego medium (zobacz przyktad takiego
dziatania: www.nasze-prostki.pl).

Jak zatozy¢ przedsicbiorstwo spoteczne zakorzenione lokalnie?

Podstawowym wyposazeniem animatora
lokalnego powinny by¢: komputer

z dostgpem do Internetu, telefon i samochod.
Prowadzenie dziatan, szczegélnie na terenie
stabo skomunikowanym, na wsi, wymaga od
animatora sprawnego poruszania si¢ nie tylko
po miejscowosci, ale tez po catej gminie czy
powiecie. Najlepsi partnerzy nie zawsze sa
najblizej, cho¢ doswiadczenie cz¢sto pokazuje,
iz cickawi ludzie i potrzebne zasoby znajduja
si¢ nieraz bardzo blisko. Trzeba jednak umieé
ich odkry¢, siggnaé po nich, przetamac istniejace
stereotypy i niecheé do wspétpracy.

> dobra komunikacja osobista i zaufanie jako podstawa suk-
cesu w nawiazywaniu relacji ze spotecznoscia;

> nie liderowanie, ale zachecanie do wspdtpracy, asystowa-
nie i obecnos$¢;

> praca z liderem badz grupg jako sprawcg zmiany zawsze
z animatorem w tle;

> stata obecno$¢ animatora jako sojusznika, gwaranta
i oparcia, jako sposéb na zmniejszenie stresu oséb lub grup
podejmujacych nowe inicjatywy w swoim $rodowisku czy
miejscowosci;

> metoda ,cierpliwego ogrodnika” — kapitat spoteczny budo-
wany krok po kroku, na drodze ewolucji to najtrwalsza zmia-
na, przemiany rewolucyjne, , skokowe” w efekcie najczesciej
przynosza niepewnos¢ zamiast spodziewanych efektow;

> metoda ,dwa kroki do przodu, jeden wstecz” — tempo
zmian ustalane jest przez spotecznos¢, a nie animatora;

> inspirowanie nowymi pomystami, wskazywanie na mozli-
wosci i potencjalne korzy$ci z przyjmowania otwartej posta-
wy wobec otoczenia;



Dominik Skrzypkowski z ,,mobilnym biurem”
w Kamionce (powiat nidzicki)

> ogrywanie roli nauczyciela, czyli wszechstronna edukacja
jako zadanie o znaczeniu kluczowym (wpajanie dobrych na-
wykéw poszukiwania wiedzy);

> ,asystowanie w drodze”, czyli szybkie reagowanie na
pojawiajgce sie problemy, prostowanie $ciezek wiodgcych
do celu.

Korzysci z animacji lokalnej
Jak wynika z naszych do$wiadczeni, najwazniejszymi korzy-

$ciami, jakie ptyna z prowadzenia animacji w spotecznosci
lokalnej, sa:
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> inicjowanie i wspieranie nowych inicjatyw spotecznych;

> stymulowanie tworzenia nowych powiazar, sieci wspot-
pracy przynoszacych pozytywne efekty spoteczne i ekono-
miczne;

> trwato$¢ zmian i zakorzenienie wypracowanych powiazan,
czyli wptywanie na postawy;

> wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan w ksztattowaniu
relacji spotecznych (np. tworzenie sieci oséb i instytucji,
promocja partnerstwa);

> wspieranie harmonijnego rozwoju spotecznosci lokalne;j
wykraczajgce poza typowe i mato efektywne formy szkole-
niowe;

> nauka w dziataniu, zdobywanie do$wiadczenia poprzez
udziat, nasladowanie, obecnos$¢;

> promocja aktywnosci, zaangazowania spotecznego,
otwartosci jako metody samodzielnego rozwigzywania lo-
kalnych problemow;

> przenoszenie nowych wzorcéw kulturowych, wiedzy, stan-
dardéw obywatelskiego zaangazowania;

> informowanie spotecznosci o celach i zadaniach przedsie-
biorstwa spotecznego i uwrazliwienie na te sprawy;

> przekazywanie informacji z terenu cztonkom partnerstwa
czy instytucjom powotujacym przedsiebiorstwo i odwrot-
nie.

Dwa lata to absolutne minimum, aby osiagna¢ widoczne efekty animacji. Warto zaktadaé dtuzsze
perspektywy i uzalezniaé czas dany animatorowi od wyjSciowego poziomu rozwoju danej
spotecznosci i stawianych celéw. Skuteczna animacja nie musi przynosic btyskawicznych efektéw.



Rola lidera

Jesliw lokalnej spotecznosci (wies, miasteczko czy dzielnica)
narasta problem postepujgcego marazmu, nie wida¢ szans
dla oséb od dtuzszego czasu pozostajacych bez pracy, gdy
bieda zaglada do wielu domostw, a co aktywniejsi mieszkan-
cy wyjechali w poszukiwaniu lepszego jutra, potrzebny jest
impuls do dziatania.

W przedwojennym Liskowie — wsi potozonej w wojewddz-
twie wielkopolskim — takim bodZzcem byto pojawienie sig
ksiedza Wactawa Bliziriskiego. Dzieki niemu biedna, zaco-
fana wie$ stata sie przyktadem sukcesu na polu przedsie-
biorczosci i odbudowy potencjatu lokalnej spotecznosci.
Ksigdz Bliziriski odegrat role pomystodawcy i katalizatora
przemian. Stat sie niekwestionowanym autorytetem, a na-
wet przywddcg liskowiakdw.

Dzi$ impuls do dziatania daje réwniez lokalny autorytet:
kto$, kto potrafi zdiagnozowa¢ problem i pociagna¢ za
sobg innych. Autorytetem, a co za tym idzie, liderem moze
zosta¢ jedna osoba lub cata grupa. Do dziatania czasem
inspiruje tez wydarzenie brzemienne w skutki, opinia lokal-
nej spotecznosci, nasladownictwo dobrych praktyk, szansa
na rozwigzanie problemu, np. mozliwo$¢ sfinansowania
przedsiewziecia z funduszy zewnetrznych, lub po prostu
dojrzatos¢, a w konsekwencji — $wiadomos$¢ konieczno$ci
zmian.

Do$wiadczenia praktykéw ekonomii spotecznej wykazuja,
ze najlepsze efekty w budowaniu przedsiebiorstwa spotecz-
nego uzyskujg ludzie o silnej osobowosci i duzym zaufaniu
spotecznym, wiedzacy, czego chca. Ich autorskie rozwia-
zania, wprowadzane w zycie szczegdlnie dzieki pomocy
partnerstw lub organizacji/instytucji, ktérymi kieruja, sa
najbardziej udane.

Jak zalozy¢ przedsi¢biorstwo spoteczne zakorzenione lokalnie?

Kto nam pomoze? Tworzenie partnerstwa

W metodzie wypracowanej w projekcie ,,Budujemy nowy
Liskéw” u podstaw idei zaktadania przedsiebiorstwa spofecz-
nego lezy wsparcie przez ponadlokalne lub lokalne partner-
stwo. Decyzje o ,zasadzeniu drzewa” podejmuje bowiem
grupa podmiotéw zainteresowanych ksztattowaniem krajo-
brazu lokalnej spotecznosci. Tworzac partnerstwo lokalne,
instytucje, organizacje pozarzadowe, firmy, osoby fizyczne
taczg sie we wspdlnym dziataniu, by zrealizowac wspdlny cel.
Zasady tworzenia partnerstw dziatajacych na rzecz gospo-
darki spotecznej i powotywania do zycia przedsiebiorstw
spotecznych zostaly opisane przez Tomasza Schimanka
w innej broszurzes. Miarg skuteczno$ci partnerstwa jest
jego moc sprawcza, zdolno$¢ do kierowania wspdlnych
zachowan we wtasciwg strone. Site sprawczg partnerstwo
uzyskuje przez odpowiedni dobdr cztonkdw, czytelny po-
dziat rol i konsekwencje dziatan.

Jesli odpowiedzialno$¢ za powstanie i funkcjonowanie
przedsiebiorstwa spotecznego bierze na siebie partnerstwo,
proces moze by¢ wsparty dodatkowo przez zewnetrznego
konsultanta — eksperta, moderatora czy mentora. W trakcie
przygotowari do powstania przedsiebiorstwa spotecznego
moga sie bowiem pojawi¢ nieprzewidziane komplikacje:
zmiany w otoczeniu, np. podwyzki cen, przemiany politycz-
ne, zmiany na rynku pracy. Partnerstwo powinno by¢ zdolne
do przezwyciezania tego typu ktopotdw.

Skutecznemu reagowaniu partnerstwa na zmiany stuzy jego
otwarta formuta. Partnerzy powinni by¢ otwarci na przyjecie
nowych cztonkdw, ktérzy powieksza potencjat sprawczy gru-
py, a takze dba¢ o zainteresowanie swojg inicjatywg nowych
podmiotéw.

Niestety, wiele lokalnych czy ponadlokalnych partnerstw
zawiagzuje sie, aby zrealizowa¢ tylko konkretny projekt.
Wspotpraca uczestnikéw partnerstwa w takim wypadku ma

T. Schimanek, E jak EQUAL, P jak Partnerstwo, Instytut Spraw Publicznych
i Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2007.



charakter czasowy i po zakoriczeniu projektu wygasa. Cechg
silnego partnerstwa lokalnego dziatajacego na rzecz przed-
siebiorczosci spotecznej powinna sta¢ sie ciggto$¢ dziatan
prowadzonych w spotecznosci lokalnej. Tworzony podmiot
ekonomii spotecznej bedzie bowiem wymagat dtugookreso-
wego monitoringu, a jego rozwoj — ukierunkowania i wspar-
cia. Dotyczy to w szczegdlnosci spétdzielni socjalnych, ktére
prowadzg osoby zagrozone wykluczeniem spotecznym.

Niektére zadania partnerstwa moga przejac¢ lokalne o$rodki
wsparcia spotdzielczosci socjalnej czy przedsiebiorczosci
spotecznej. Ciagto$¢ partnerstwa udaje sie zagwarantowac
przez nadanie mu sformalizowanego charakteru: stowarzy-
szenia lub fundacji, czyli stworzenie organizacji, ktérej ce-
lem bedzie wspieranie przedsigbiorstwa. Jesli partnerstwo
uruchomi mechanizmy kooperacyjne, stworzy sie¢ powia-
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zari gospodarczych zapewniajacych state zlecenia, rynek
zbytu produktéw lub ustug, to w p6zniejszej fazie jego rola
ograniczy sie gtéwnie do kontroli rezultatéw i wspierania
polityki rozwojowe;j.

W wypadku partnerstwa typu , projektowego” dla trwatosci
przedsiebiorstwa spofecznego potrzebna jest instytucja,
ktéra otworzy nad nim parasol bezpieczeristwa. Wiekszo$¢
przedsiebiorstw powstatych w ramach projektu ,,Budujemy
nowy Liskéw” korzysta z takiego dobrodziejstwa. Daje im to
mozliwo$¢ czerpania z zasobdw, $wiadczenia na rzecz insty-
tucji ustug gwarantujacych regularne przychody, korzystania
z sieci powigzari lub klientow.

Przyktady mozliwych btedéw popelnianych przez dziatajace partnerstwa lokalne:

1. Partnerstwo projektowe, zawigzane w trakcie jednej kadencji wtadz samorzadowych, traci
w kolejnej moc sprawcza z powodu odejscia 0s6b reprezentujacych niektérych cztonkéw do innych

obowiazkow.

2. Niektérzy uczestnicy partnerstwa ograniczaja do minimum swojg aktywnosé, poniewaz projekt
rozwija si¢ niezgodnie z ich intencjami. Mimo to nie zaprasza si¢ do niego nowych oséb.

3. Uczestnicy partnerstwa dla zachowania dobrych relacji z jednym z cztonkéw partnerstwa
przymykaja oko na jego ewidentne btedy, popetniane podczas realizacji zadan.




Sadzimy drzewo

Planowanie dziatalnosci przedsiebiorstwa spotecznego
Inicjatywy powotania przedsiebiorstwa spotecznego czesto
koriczg sie niepowodzeniem z powodu braku przygotowa-
nia dtugofalowej strategii. Bywa, ze inicjatorzy, przekonani
o swojej misji, czujg sie zwolnieni z obowiazku przepro-
wadzania rzetelnych analiz i opracowania solidnego planu
dziatania. W obliczu probleméw szukajg winnych wokét
siebie lub w szerszym kregu oséb, nie taczac zaistniatej
sytuacji z btedami popetnionymi przed zarejestrowaniem
spotdzielni czy firmy spofecznej. A przeciez dziatalno$¢
przedsiebiorstwa spotecznego jest obarczona wiekszym
ryzykiem niz w wypadku zwyktej firmy. Dlatego planowanie
strategiczne odgrywa tak wazng role.

Dobra strategia posiada takie cechy, jak ciagto$¢, komplek-
sowo$é, spdjnos¢, elastycznosc i realnosée. W przedsie-
biorstwie spotecznym cechy te majg szczegélne znaczenie,
poniewaz:

> ciagto$¢ strategii jest gwarantowana przez programy biz-
nesowy i spofeczny w réznej perspektywie czasowej;

> kompleksowo$¢ gwarantuje objecie planowaniem wszystkich
sfer dziatalno$ci zaréwno gospodarczej, jak i spoteczne;j;

> spo6jnos¢ polega na merytorycznej zgodnosci planéw
z wykorzystywanymi zasobami kapitatu finansowego i spo-
tecznego;

> elastyczno$¢ umozliwia dostosowanie tempa i sposobow
rozwoju do aktualnych warunkéw;

> realno$¢ wigze sie z dopasowaniem strategii do aktual-
nych i przysztych warunkéw funkcjonowania przedsiebior-
stwa spotecznego.

Por. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa,
PWE, Warszawa 1995.

| Jak zatozy¢ przedsi¢biorstwo spoteczne zakorzenione lokalnie?

Wybér formy prawnej

Jesli chcemy posadzi¢ drzewo, ktére bedzie dominowad
w krajobrazie przez wieki, wybieramy gatunek najsilniejszy,
taki, ktéry pod nasza szerokoscia geograficzng ma najwiek-
sze szanse przetrwania i przyjmie sie takze w trudnej, nie-
urodzajnej glebie.

Forma prawna przedsiebiorstwa spotecznego bedzie de-
terminowaé jego przyszte losy. Jej wybdr zaktada sposéb
mobilizacji kapitatu spotecznego.

Spétdzielnia socjalna moze by¢ prowadzona, zgodnie z usta-
wa o spotdzielniach socjalnych, wytacznie przez cztonkéw
spotdzielczej wspdlnoty. Cztonkowie spdtdzielni socjalnej
wnoszg do wspdlnoty zaréwno swoje indywidualne umie-
jetnosci (kapitat ludzki), jak i zasoby kapitatu spotecznego
w postaci znajomosci, przyjazni, wzajemnych relacji i powia-
zari. Potgczenie osobistych kapitatéw cztonkéw spétdzielni
stanowi nowg, wazng jako$¢ dla przedsiebiorstwa spotecz-
nego. Zmiana kapitatu spotecznego na inne jego rodzaje jest
najlepiej widoczna, gdy spétdzielnia radzi sobie na wolnym
rynku lub gdy stanowi cze$¢ powigzan kooperacyjnych.

W Golubiach (powiat e’rcrl) przedsiebiorstwo
przyjeto forme prawna spétdzielni socjalnej

— cze$¢ zatrudnionych to osoby niepetnosprawne




Stowarzyszenie wyodrebniajace ze swej struktury przedsie-
biorstwo spoteczne stawia przede wszystkim na potencjat
ludzi i instytucji z nim powigzanych.

Ciekawym rozwigzaniem jest formuta klastra (grona) — prze-
strzennie skoncentrowanej grupy przedsiebiorstw, instytucji
i organizacji, powiazanych ze sobg siecig pionowych i po-
ziomych zaleznosci, czesto o charakterze nieformalnym.
Poprzez skupienie unikatowych zasobéw lokalnych klaster
pozwala przedsiebiorstwom osiagna¢ trwata przewage kon-
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Przedsiebiorstwo spoteczne ,Garncarska Wioska”
w Kamionce (powiat nidzicki) przyjeto forme
prawng spétki z ograniczong odpowiedzialnoscig

kurencyjna. Klaster sktadajacy sie gtéwnie z podmiotéw eko-
nomii spotecznej realizujacych cele spoteczne oraz matych
lokalnych producentéw jest préba zorganizowanej multipli-
kacji kapitatu spotecznego w lokalnej spotecznosci.

W naszym odczuciu najbezpieczniejszg formg prawng
przedsiebiorstwa spotecznego, ktérego cel stanowi reinte-
gracja zawodowa i spofeczna oséb zagrozonych wyklucze-
niem spotecznym, w obecnym stanie prawnym wydaje sie
spotka kapitatowa (spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia)



Przyktad statutu sp6tki kapitatowej,
bedacej przedsiebiorstwem spotecznym

Statut spotki okresla jej cel, ktérym nie jest

cheé podziatu osiagnictego zysku pomiedzy
wspdlnikéw, ale prowadzenie dziatan dla
pozytku publicznego (dziatalnosé not-for-

-profit), w szczegblnosci zaspokajanie potrzeb
spotecznosci lokalnej. Program spoteczny
przedsi¢biorstwa zapisany jest w statucie

i obejmuje on:

> prowadzenie dziatan na rzecz przeciwdziatania
marginalizacji os6b zagrozonych wykluczeniem
spotecznym (dtugotrwale bezrobotni) oraz
wykluczonych ze spoteczeristwa (alkoholicy,
narkomani, skazani po odbytych kuracjach
iwyrokach), a takze os6b niepetnosprawnych;

> prowadzenie dziatat zmierzajacych do
integracji 0os6b poddanych marginalizacji

i zagrozonych wykluczeniem spotecznym oraz
wykluczonych ze spoteczenstwa.

Statut okresla réwniez przeznaczenie zyskéw na
wybrane cele:

> caly zysk stanowiacy réznice miedzy suma
przychodoéw z tytutu wszelkich obrotéw spétki

a kosztami jej biezacej dziatalnosci (zysk brutto),
pomniejszony o podatki, uchwata zgromadzenia
wspolnikéw przekazuje sie na Fundusz Rozwoju
Spotki;

> przedsi¢biorstwo spoteczne nie dziata dla
osiagnigcia korzysci, a ewentualne zyski s
reinwestowane w celu dalszego rozwoju spétki;
potencjat udziatowcow spétki (samorzad

lokalny, przedsi¢biorcy prywatni i spétka akcyjna
o regionalnym zasiegu) gwarantuje ciagtosc
trwania przedsigbiorstwa spotecznego.

Jak zatozy¢ przedsicbiorstwo spoteczne zakorzenione lokalnie?

typu not-for-profit. |ej udziatowcami moga by¢ réznorodne
instytucje — osoby prawne i/lub osoby fizyczne, na przyktad
tworzace wczesniej partnerstwo lokalne. Formuta prawna
spotki kapitalowej pozwala na sformalizowanie powigzari
tych podmiotéw Zycia spotecznego i gospodarczego, ktére
wspdlnie zdecydowaly sie na utworzenie przedsiebiorstwa
spotecznego.

Wybér dziatalnosci

Kluczowg czescia koncepcji utworzenia firmy spotecznej
powinno by¢ uzasadnienie wyboru dziatalnosci i okre$lenie
sposobu realizacji zatozonych celéw spotecznych. Przed-
siebiorstwa, stawiajagce sobie za gtéwny cel reintegracje
zawodowg os6b zagrozonych wykluczeniem spotecznym,
przyjmujg model, w ktérym program spoteczny i dziatalno$¢
gospodarcza sg ze sobg $cisle powigzane. Wybdr dziatal-
nosci to decyzja podstawowa. To, czym bedg sie zajmowac
przyszli pracownicy przedsiebiorstwa, ma zagwarantowac
realizacje zatozonego celu.

Wybrana dziatalno$¢ powinna zaspokaja¢ potrzeby nabyw-
cdw w stopniu gwarantujacym rentownos$¢ przedsiebior-



stwa, a jej poziom w znaczacym stopniu musi przewyzszac
zwiekszone koszty pracy, wynikajace z mniejszej wydajnosci
os6b w nim zatrudnionych. Wybdér dziatalnosci trzeba wiec
oprze¢ na niszy rynkowej i uwzgledni¢ zwiekszone naktady
na funkcjonowanie firmy. Pracownicy tego typu przedsie-
biorstwa spotecznego — osoby czesto zagrozone wyklucze-
niem spotecznym, pozbawione kompetencji zawodowych
i nawykow pracy — nie tylko sg bowiem zasobem tworzonej
firmy, ale takze podmiotem dziatania w ramach programu
spotecznego.
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Wybér rodzaju dziatalnosci nalezy wiec oprze¢ na obiektyw-
nych przestankach méwiacych, ze:

> bariery, ktére stawia rynek, da sie przetamag;
> konkurencja nie stanowi dla nas duzego zagrozenia;

> popyt na ustugi/produkty jest dostateczny i gwarantuje
ciggtos¢ produkcji;

> sita nabywcza klientéw wystarczy, by zaptaci¢ oczekiwane
ceny.

LR T




|

Kobiety z Nasutowskiego Przedsiebiorstwa
Spotecznego Sp. z 0.0. (powiat lubelski)

Realizacja programu spotecznego

Planujac program przedsiebiorstwa spotecznego, trzeba
odpowiedzie¢ na wazne pytania zwigzane z rozwojem lo-
kalnym:

jaki problem spoteczny nalezy rozwiazaé w spotecznosci
lokalnej?

jaka strategie dziatania przyja¢?

jakim potencjatem dysponuje lokalna spotecznos¢?
Przy planowaniu programu spotecznego, np. reintegracji
zawodowej os6b zagrozonych wykluczeniem spotecznym,
nalezy réwniez odpowiedzie¢ sobie na nastepujace pytania:

jak liczna jest grupa oséb objetych programem?

jak dtugo bedzie trwat proces reintegracji (minimum
i maksimum)?

jakie przyjmiemy kryteria oceny, ze proces reintegracji sig
zakonczyt?

w jaki sposéb bedziemy oceniaé rezultaty programu spo-
fecznego?

Jak zalozy¢ przedsi¢biorstwo spoteczne zakorzenione lokalnie?

co zaproponujemy beneficjentom po zakoriczeniu proce-
su reintegracji (awans, inne miejsce pracy)?

jakie sa koszty procesu reintegracji jednego beneficjenta?

czy przedsiebiorstwo zaktada ciagto$c¢ realizacji programu
spotecznego?

Trzeba zatem zaplanowa¢, jaka ma by¢ przyszto$¢ przedsie-
biorstwa w dtuzszym okresie. Czy tworzone przedsigbior-
stwo stanie sie tymczasowym rynkiem pracy dla beneficjen-
téw, czy zostanie rozwigzane, gdy zrealizuje swoje cele, albo
tez zostang mu wyznaczone nowe strategie dziatania oprécz
funkcji reintegracyjnej?

Planowanie przedsiewziecia gospodarczego — bez wzgledu
na jego cele, wielko$¢ czy rodzaj — musi zosta¢ poprzedzone
analizg otoczenia. Najlepiej, gdy taka analize przeprowadzi
sie w czterech obszarach:

analiza rynku — pomaga dowiedzie¢ sie, jaki jest jego po-
tencjat (wielkos$¢, tendencje wzrostu, poziom zyskownosci).
Odpowiada na pytanie, jakie bariery trzeba pokonac (liczba
i sita graczy rynkowych, prawdopodobne koszty wejscia na
rynek).

analiza nabywcow — umozliwia zdobycie informacji, kim
sg nabywcy. Jakie majg potrzeby? Czym sie kierujg przy ku-
powaniu produktéw/ustug oferowanych przez firme? W jaki
sposéb podejmuja decyzje o zakupie? Jaka sitg nabywcza
dysponujg? Czy jest szansa na zwiekszenie popytu?

analiza konkurencji — identyfikuje gtéwnych konkurentdw,
bada ich strategie. Pozwala umiejscowi¢ planowane przed-
siebiorstwo w szeregu graczy rynkowych w branzy. Badanie
dotyczy réwniez potencjalnych konkurentéw, czyli okresla
prawdopodobieristwo pojawienia sie nowych uczestnikéw
w branzy.

analiza otoczenia zewnetrznego — bada zaréwno makro-,
mikrootoczenie, jak i otoczenie branzowe (sektorowe).
Dzieki niej mozemy przewidzie¢ zmiany na rynku pracy,



przemiany polityczne, ekonomiczne i technologiczne, ktére
w sposéb pozytywny lub negatywny moga wptynaé na dzia-
talnos¢ planowanego przedsiewzigcia. Efektem analizy jest
opracowanie mapy sieci powigzari: ludzi, instytucji, orga-
nizacji, firm, i poznanie wptywu tych relacji na powodzenie
przedsiebiorstwa spotecznego.

Przygotowujac analize przedsiebiorstwa spotecznego,
trzeba pamietaé¢ o badaniu otoczenia w dwdch aspektach:
biznesowym i zatozonego programu spotecznego. Ten
drugi réwniez podlega wptywom mechanizméw rynkowych
i przemianom. Na rynku projektéw spotecznych dziata
konkurencja, istniejg bariery wejscia, beneficjenci stajg sie
wymagajacymi klientami, a sie¢ powigzari moze bardziej
determinowac dziatania niz w zwyktym biznesie.

Positkujac sie wynikami powyzszych analiz, bedzie mozna
sporzadzi¢:

analize koncepcji, analize SWOT, w ktérej okresli sie moc-
ne i stabe strony, szanse i zagrozenia dla przedsiewziecia;

analize strategiczna, procedury osiggania sukcesu — ba-
danie planu dziatania przedstawiajagcego sposéb, w jaki za-
mierzamy osiggna¢ dtugofalowe cele z wykorzystaniem
zasobéw w $cistym powigzaniu z aktualnym i przysztym
otoczeniem;

analize finansowa, ktdra sktada sie z analizy wskaznikowej
bilansu oraz analizy rachunku zyskéw i strat, obejmujacej
grupy wskaznikéw ptynnosci, produktywnosci, wyptacalno-
$ci, rentownosci.
Rzetelno$¢ analiz stanie sig gwarancjg powodzenia i utatwi
przygotowanie najwazniejszego dokumentu, niezbednego
w staraniach o potrzebne $rodki i zasoby, czyli biznesplanu.
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Biznesplan przedsigbiorstwa spofecznego

Biznesplan to nazwa dokumentu przygotowywanego przede
wszystkim w celu pozyskania kapitatu na nowe przedsie-
wziecie. Idea ta zostata zaczerpnieta z tradycji amerykari-
skiej. Biznesplany sg przygotowywane nie tylko na potrzeby
nowych firm czy przedsiewzie¢. Opracowujg je tez wielkie
korporacje dla konkretnych projektéw, by na ich podstawie
podejmowac wazne decyzje finansowe i organizacyjne. Przy-
gotowuja je réwniez grantobiorcy réznych funduszy, a takze
inicjatorzy, zatozyciele podmiotéw ekonomii spoteczne;.
Biznesplanom nadaje sie dzi$ ogromne znaczenie. Opraco-
wanie takiego dokumentu dowodzi, ze przedsiebiorca jest
w stanie jasno okresli¢ kwestie zwigzane z planowanym
przedsiewzieciem i nim zarzadza¢. Dobrze sformutowany,
realistyczny i zawierajacy doktadne wyliczenia biznesplan to
kluczowe narzedzie retrospektywnej oceny przedsiewziecia.
Opisuje szczegbétowo koncepcje projektowanej dziatalnosci.
Wyznacza zadania, okresla plany firmy. Przedstawiajac plan
mobilizacji zasobow, jakie nalezy wykorzysta¢ w warunkach
rynkowych, udowadnia, Ze cele te sg osiggalne. Opraco-
wanie biznesplanu wymusza rzeczowg analize sytuacji

1) strona tytutowa,

2) spis tresci,

3) opis przedsigwziecia,
4) organizacja izespot,
5
6

7) strategia marketingowa,

opis produktéw i ustug,
analiza rynku,

8) finanse (cashflow, rachunek wynikéw, bilans),

9) ryzyko (szanse i zagrozenia),

)
)
)
)
)
)
)
)
)
)

10) zalaczniki.



i udoskonalanie koncepcji funkcjonowania przedsiewzie-
cia. Pozwala réwniez prawidtowo sformutowa¢ komunikat
rynkowy firmy. Biznesplan ma réwniez w pewnym stopniu
cechy promocyjne i dlatego zawarte w nim opisy powinny
by¢ interesujace.

Zalety merytoryczne dobrego biznesplanu to obiektywizm,
wiarygodnos¢, realizm prognoz i szacunkéw. Walory formal-
ne to prostota sformutowar, konsekwencja stylu i ujednoli-
cony format.

Biznesplan zwyktej firmy ma udowodni¢ zasadno$¢ podejmo-
wanych decyzji inwestycyjnych, wykazac¢ rentowno$¢ przedsie-
wziecia i zaplanowa¢ sukces rynkowy. Celem przedsiebiorstwa
jest osiaganie zyskow. Przedsiebiorstwo spoteczne dziatajace
w otoczeniu rynkowym musi réwniez zachowaé rentownos¢,
odtwarza¢ i powieksza¢ swoje zasoby. Dodatkowo realizuje
cele spoteczne, zapisane w dokumentach je konstytuujacych:
w statucie, umowie spétki, biznesplanie.

Jesli gtéwnym celem funkcjonowania przedsiebiorstwa jest
reintegracja z rynkiem pracy oséb dtugotrwale bezrobotnych,
zagrozonych lub dotknietych wykluczeniem spotecznym,
winno to znalez¢ swoje odzwierciedlenie w biznesplanie.
Jezeli przedsiebiorstwo realizuje przede wszystkim program
spoteczny w zakresie rozwoju lokalnego, strategia takiego
dziatania musi stanowi¢ istotng cze$¢ biznesplanu.

Decyzja o zatrudnieniu pracownikéw o niskich kwalifika-
cjach, niewyksztatconych nawykach niezbednych do pracy
w zespole determinuje podjecie dziatari réwnowazgcych,
wynikajacych z tego zagrozenia. Konieczna jest zwiekszona
mobilizacja zasobéw finansowych i organizacyjnych. Koszty
pracy w przedsiebiorstwie o takim celu spotecznym sg wyz-
sze niz w zwyktej firmie. Inaczej wyglada réwniez kultura
organizacyjna, odmiennie formutuje sie komunikat rynkowy.
Mechanizmy ograniczajace ryzyko moga wykorzystywac
kapitat spoteczny otoczenia, dlatego tez biznesplan przed-
siebiorstwa spotecznego powinien zawiera¢ analize otocze-
nia przedsiebiorstwa widziang z tej perspektywy. Jednym
z narzedzi wykorzystania zasobdéw kapitatu spotecznego
jest umowa kooperacyjna.

Jak zalozy¢ przedsi¢biorstwo spoteczne zakorzenione lokalnie?

Jezeli przedsigbiorstwo spoteczne ma petni¢ funkcje tym-
czasowego rynku pracy, stanowigcego dla beneficjentéw
etap przejéciowy, jego zatozyciele powinni zaplanowac¢ i opi-
sa¢ dziatania wykorzystujace zatozong fluktuacje zasobdéw
ludzkich. Koszty realizacji tak postawionego celu trzeba
doktadnie wyliczy¢ i zréwnowazy¢ zwigkszonymi przychoda-
mi, tak by przedsiebiorstwo pozostawato w dobrej kondycji
i powiekszato swoj potencjat.

Dlatego do przyktadowej struktury biznesplanu nalezy do-
da¢ nastepujace elementy, obowigzkowe dla przedsiebior-
stwa spotecznego:

strategia reintegracji zawodowe] beneficjentéw;

finansowanie reintegracji;

analiza kapitatu spotecznego w otoczeniu;

metody mobilizacji i multiplikacji kapitatu spotecznego.
Przy opracowywaniu biznesplanu przedsigbiorstwa spo-
tecznego nalezy tez zwréci¢ uwage na problemy zwigzane

z planowaniem, kosztorysowaniem i pomiarem rezultatéw
programu.



Dyskusja na temat potrzeb i korzysci ptynacych z zako-
rzenienia przedsiebiorstwa w lokalnej spofecznosci jest
istotnym zagadnieniem poruszanym w ramach obecnej
fali ekonomii spotecznej. W projekcie ,,W strone polskiego
modelu gospodarki spofecznej — budujemy nowy Liskéw”
przyjeto teze, iz zakorzenienie stanowi jeden z czynnikéw
zwiekszajacych szanse przedsiebiorstwa na przetrwanie
i stabilny rozwéj w warunkach gospodarki rynkowej. Z jed-
nej strony, przedsiebiorstwa wykorzystuja kapitat spoteczny
wspolnoty lokalnej, w szczegélnosci jej zaradnos¢, zdolnosé
do samoorganizacji, kooperacji i rozwigzywania problemow.
Z drugiej za$ — daja prace jej cztonkom, przyczyniaja sie do
wzrostu gospodarczego i dobrobytu materialnego, zwiek-
szajg udziat obywateli w Zyciu publicznym™.

Myslac o wspieraniu procesu zakorzeniania przedsigbiorstwa
spotecznego, zwtaszcza na etapie jego projektowania i budo-
wy, w szczegdlno$ci warto uwzglednic trzech podstawowych,
w naszej opinii, aktoréw: partnerstwo lokalne, animatora lo-
kalnego i spotecznosc¢ lokalng (grupy i ogét mieszkaricow).
Od wspétpracy ich wszystkich w duzej mierze zalezy jako$¢
i tempo powstawania sieci potaczeri ,korzeni” pomiedzy
przedsiebiorstwem spotecznym a jego otoczeniem.

W zaniedbanych spotecznos$ciach, gdzie aktywno$¢ miesz-
karicéw jest mata, a sieci powigzan rzadkie, szczegélne
zadanie do spetnienia ma animator. Od jego przedsie-
biorczosdci, popartej dobrg znajomoscig lokalnych zaso-
boéw i potrzeb, zalezy, w jakim stopniu uda sie wlaczyc
spoteczno$c¢ lokalng w proces powstawania, a nastepnie
w dziatalno$¢ przedsiebiorstwa spotecznego. Skutecznosé
animacji i trafno$¢ podejmowanych dziatari zakorzeniaja-
cych mozna réwniez odnie$¢ do pytania o jako$¢ relacji
pomiedzy partnerami. Im mocniej opieraja sie na zaufa-
niu, swobodnej i otwartej komunikacji oraz nastawieniu na
wspdlne rozwigzywanie probleméw, tym bardziej mozna je
uzna¢ za sprzyjajace zakorzenianiu sie przedsiebiorstwa
spotecznego™.
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Zadaniem zaréwno lidera, jak i czlonkéw partnerstwa lo-
kalnego powinno by¢ wskazywanie na mozliwosci ksztatto-
wania takich przedsiewzie¢ biznesowych i funkcjonalnych
przedsiebiorstwa spotecznego, aby jego dziatalno$¢ rozwia-
zywata dobrze zdefiniowany lokalny problem (na wykresie:
sterytorium lokalne”). Na obszarach wiejskich moze to by¢
np. brak miejsc pracy dla oséb o niskich kwalifikacjach,
dtugotrwale bezrobotnych, niepetnosprawnych lub/i brak
dostepu do wielu ustug, po ktére mieszkaricy musza jezdzi¢
do duzego miasta. Bardzo czesto to wasnie osoby nalezace
do partnerstwa podejmuja ostateczng decyzje co do bizne-
sowego ksztattu przedsiebiorstwa. Powinny one zatem czu¢
sie zobowigzane do dzielenia sie swoim kapitatem spo-
tecznym w trakcie wchodzenia przedsiebiorstwa na rynek.
Chodzi tu zwfaszcza o kreowanie juz w momencie startu
takich powigzari z otoczeniem (na wykresie: ,korzenie”),
ktére zwieksza rentownos¢, a tym samym szanse powsta-
jacego przedsiebiorstwa na przetrwanie i stabilny rozwdj
w warunkach gospodarki rynkowej. To nietatwe zadanie, nie
mozna jednak zapomina¢, iz pomimo ze przedsigbiorstwo
spoteczne nie jest tylko i wytacznie nastawione na osigganie
zysku, powinno by¢ rentowne.

Stowarzyszenia badz grupy nieformalne, wykorzystujac wy-
brang dziedzine aktywnosci mieszkaricéw, mogg sie takze
sta¢ bardzo waznymi aktorami, wzmacniajacymi zakorze-
nianie sie przedsiebiorstwa spotecznego w $rodowisku lo-
kalnym. Fakt, iz w przedsiebiorstwach spotecznych wazng
role odgrywaja tozsamosé¢, wynikajaca ze znajomosci re-
aliéw lokalnych, oraz poczucie misji — kreowania pozytywne-
go wptywu na otoczenie (dziatalno$¢ pozytku publicznego),
wydaje sie zacheca¢ do poszukiwania ptaszczyzn wspétpra-
cy. Silne organizacje pozarzadowe dziatajace w spoteczno-

Por. I. Rybka, Animatorzy lokalni: zakorzenianie przedsigbiorstwa spotecznego w
spotecznosci lokalnej, ,Biuletyn Informacyjny” 2007, nr 9, www.liskow.org.pl.

Por. N.G. Noorderhaven, C.I. Koen, S. Beugelsdijk, Organizational Culture and
Network Embeddedness, Tilburg University, Tilburg 2002, s. 37.



$ciach stajg sie wrecz liderami powotywania przedsiebiorstw
spotecznych, niejednokrotnie nawet biorg na siebie ciezar
ich powstawania. W spoteczno$ciach, w ktérych brakuje
takich instytucji, pojawienie sie przedsiebiorstwa moze sie
sta¢ impulsem do powotania nowego stowarzyszenia, kté-
rego zadania sa czesto zbiezne z celami przedsiebiorstwa
spotecznego. Rolg animatora lokalnego powinno by¢ inicjo-
wanie i wspieranie tego typu inicjatyw oddolnych.

Od chwili uruchomienia przedsiebiorstwa spotecznego to ono
staje sig czwartym, a zarazem najwazniejszym zbiorowym
aktorem, wptywajacym na proces (samo)zakorzeniania.
Porozumiewanie sie z otoczeniem za pomocg komunikatéw
marketingowych wprowadza caty proces na zupetnie nowy
etap. Odtad to cztonkowie (pracownicy), a zwtaszcza zarzad
przedsiebiorstwa, muszg samodzielnie definiowac i osiggac
swoje cele. To zarazem okres testowania jakosci i efektyw-
nosci potaczeri, jakie powstaty w wyniku wspdlnych staran
partnerstwa (i lidera), animatora i spotecznosci lokalne;j.
Prawdopodobnie cze$é tych powiazan pod wptywem presji

Miejsce spotkan spotecznosci lokalnej

W matych spotecznosciach wiejskich czestym
problemem jest brak miejsca spotkan
mieszkancow, neutralnego wobec lokalnego
podziatu wplywéw. Pojawienie si¢ takiego
obiektu, gdzie w mitej atmosferze rozmawia
si¢ o lokalnych problemach, moze zainicjowac
nowe dziatania spoteczne, np. szkolenia,
imprezy kulturalne, spotkania okolicznosciowe.
Cztonkowie przedsicbiorstwa spotecznego
moga uczestniczy¢ w tych inicjatywach, lub
nawet je inspirowaé, co pozytywnie wptywa na
proces reintegracji tych oséb ze srodowiskiem
lokalnym.

Jak zatozy¢ przedsicbiorstwo spoteczne zakorzenione lokalnie?

Informowanie spotecznosci lokalne;j

o tym, czym jest przedsi¢biorstwo spofeczne,
jakie sa jego cechy, zadania i korzysci dla
spotecznosci, stanowi bardzo wazny czynnik
przyspieszajacy zakorzenianie si¢ nowego
podmiotu w lokalnym krajobrazie spoteczno-
gospodarczym.

W sposéb szczegblny nalezy zadbaé

o przekazanie informacji o misji i zasadach
dziatania przedsi¢bhiorstwa jego pracownikom.
To od ich postawy w duzym stopniu zalezy
wizerunek firmy.

rynku i innych obiektywnych czynnikéw bedzie sie musiata
zmieni¢. Nalezy jednak podkredli¢, iz — zwtaszcza w mo-
mencie startu — sprzyjajace otoczenie przedsiebiorstwa spo-
tecznego (na wykresie: ,,czynniki zakorzenienia”) jest rownie
waznym czynnikiem rozwoju, jak zasoby kapitatowe, tech-
nologiczne czy ludzkie. Zakorzenienie przedsiebiorstwa
w istotny sposéb zwieksza jego szanse na przetrwanie i sta-
bilny rozwéj w warunkach gospodarki rynkowe;j.
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“Obstug I:lli.lrowej
@kﬁwmko-szew“a

WWW.Spoldzielnia,p|

PIY $l0 droshse

»Stara Szkofa” ma szanse stac sie miejscem integrujgcym spoteczno$é
| lokalng — w Prostkach brakowato przestrzeni publicznej, neutralnego

miejsca, w ktérym mieszkaricy mogliby sig spotykac na co dzieri
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Jak zatozy¢ przedsigbiorstwo spofeczne zakorzenione lokalnie?

spoteczne czynniki ekonomiczne czynniki

przyspieszajace przyspieszajace

zakorzenianie zakorzenianie
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Terytorium

Wskazniki zakorzenienia przedsi¢biorstwa spotecznego



Czynniki przyspieszajace zakorzenianie sie przedsiebior-
stwa spotecznego to przede wszystkim budowanie kapitatu
spotecznego i ksztattowanie otoczenia rynkowego:

Qy dziatanie skierowane na rozwigzanie problemu
waznego dla spotecznosci lokalnej;

zaangazowanie i kompetencje partnerstwa lokalnego;
dobra komunikacja spoteczna;

promocja idei przedsiebiorczosci spotecznej;
animacja lokalna;

umiejetnos¢ korzystania z dobrych praktyk;

ksztattowanie otwartych, aktywnych postaw w spoteczno-
$ci lokalnej;

nowe inicjatywy spoteczne, np. nowe stowarzyszenia,
projekty;

stymulowanie nowych sieci powigzan i kooperacji — tacze-
nie ich z przedsiebiorstwem spotecznym;

wiara w sukces i optymizm lideréw;
zmiany opierajgce sie na procesie — ewolucja;

miejsce jako czynnik kreujacy tozsamos¢.

Qy dobra kondycja finansowa przedsiebiorstwa;

zdefiniowana nisza rynkowa;
popyt lokalny na ustugi i produkty;

zdefiniowani kontrahenci i kooperanci — partnerzy bizne-
SOWi.
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Wskazniki zakorzenienia

zaspokojone wazne potrzeby lokalne;

wysoki poziom zaufania;

duza czestotliwos$¢ kontaktédw nieformalnych;
wspdlnie uznawane normy;

istniejace sieci wzajemnych powigzari — biznesowe i spo-
teczne, np. towarzyskie i dobrosgsiedzkie;

dobra wspétpraca z lokalnymi instytucjami i organizacja-
mi pozarzagdowymi;

podejmowanie wspdlnych dziatari dla dobra mieszkan-
cow;

przyjacielskie stosunki.

decyzje ekonomiczne kooperantéw motywowane uzytecz-
noscig spotfeczna;

czytelna misja przedsiebiorstwa;
rozpoznawalno$¢ przedsiebiorstwa;

marka dla produktéw i ustug;

zwigzek z lokalng tradycja;

reputacja przedsiebiorstwa;

dobra komunikacja z partnerami biznesowymi;
lokalna wymiana gospodarcza;

lokalne powigzania kapitatowe.



Praktyczne przyktady zakorzenienia
przedsicbiorstwa spotecznego

Dla zilustrowania idei zakorzenienia przedsiebiorstwa spotecznego podajemy przyktad przedsiewziecia
realizowanego na obszarach wiejskich.

Przedsiebiorstwo spoteczne funkcjonujace w danej miejscowosci:

wraz z lokalnym stowarzyszeniem prowadzi projekt z zakresu edukacji finansowej dla mieszkaricéw obszaréw
wiejskich o niskich dochodach, w ktérym uczestniczg m.in. pracownicy przedsiebiorstwa spotecznego;

nieodptatnie udostepnia swoje sale szkoleniowe dla mtodziezy, ktéra prowadzi warsztaty artystyczne dla dzieci;

sprzedaje swoje pierwsze produkty z wykorzystaniem sieci kontaktéw oséb biorgcych udziat w powstawaniu
przedsiebiorstwa;

promuje ustugi, np. krawieckie, biurowe, dla lokalnej ludnosci z wykorzystaniem strony internetowej
stowarzyszenia, z ktérym wspdétpracuje;

wynajmuje od samorzadu lokal uzytkowy za symboliczng ztotéwke, np. ze wzgledu na przeprowadzenie
gruntownego remontu budynku oraz realizacje kosztownego programu spotecznego;

we wspdtpracy z samorzadem organizuje izbe historyczna, promujaca dziedzictwo regionu, sprzedaje
produkty lokalnych twércow;

jest jednym z wytwércédw produktu lokalnego promujacego gmine, a takze inicjatorem promocji i kontroli
jakosci produktéw regionalnych, wytwarzanych przez lokalne gospodarstwa (np. konfitury);

uzywa nazwy i marki zwigzanej z regionem;

w swojej dziatalnosci bazuje na zasobach lokalnych, np. wykorzystuje runo z pobliskich laséw, drewno i gline
do wyrobu pamiatek, owoce miekkie na konfitury itp.;

cze$¢ zadan w ramach produkcji krawieckiej zleca kobietom ze wsi w systemie pracy naktadczej.

Przedsiebiorstwo zakorzenione w lokalnej spotecznosci rozwija nastepujace mechanizmy kooperacyjne:

lokalne przedsiebiorstwo ustug komunalnych zleca przedsiebiorstwu spotecznemu czes$¢ dotychczas
wykonywanych ustug (np. sprzatanie, utrzymywanie terenéw zielonych);

lokalny producent zabawek, bedgcy cztonkiem partnerstwa, zleca konfekcjonowanie i ekspedycje czesci swoich
wyrobéw;

samorzad (partner) oddaje przedsiebiorstwu spotecznemu w zarzad nieruchomo$¢, z wynajmu ktérej lub
ustug $wiadczonych na rzecz innych podmiotéw (np. catering, szkolenia, ustugi biurowe) czerpie ono dochody.



Misja przedsiebiorstwa spotecznego na przyktadzie
spotdzielni socjalnej

Jesli dla realizacji idei zatrudnienia socjalnego, wykorzystu-
jacej zasade ,praca zamiast zasitku”, a nie ,zasitek zamiast
pracy”, wybrano formute spétdzielczo$ci — nadal w $wiado-
mosci spotecznej bedacej reliktem PRL — nalezy odwotywac
sie do najlepszych (europejskich i polskich) tradycji ruchu
spotdzielczego. Dzieki temu mozna bez politycznych kon-
tekstéw promowac idee spoteczeristwa obywatelskiego,
samopomocy i wspdtdziatania we wspdlnocie.

29

Spétdzielczo$¢ socjalna jest postrzegana w wielu krajach
europejskich jako skuteczny sposéb walki z biedg poprzez
zapewnianie osobom zagrozonym statych zrédet dochodu.
Dziatalno$¢ spétdzielni uzupetnia tradycyjny system pomo-
cy spotecznej, wspiera aktywnos$¢ obywatelskg, pomaga
w rozwigzywaniu problemow ludzi potrzebujacych wsparcia.
To spos6b na odzyskanie godnosci i wiary w siebie przez
osoby zagrozone wykluczeniem spotecznym czy podlega-
jace marginalizacji. Dodatkowa korzyscig z funkcjonowa-
nia spoétdzielczosci socjalnej staje sie umocnienie wiezi

Misja Spétdzielni Socjalnej ,,Stara Szkota” w Prostkach w powiecie efckim

Uroczyste otwarcie spétdzielni ,Stara Szkota”

w Prostkach (pazdziernik 2007). Na zdjeciu [
Agnieszka Kupiecka — prezes Spoétdzielni i wice |
starosta powiatu etckiego — Ryszard Skawiriski

A s Sl -y S L Ao

Misja spoétdzielni jest dziatanie na rzecz wspdlnego dobra, dobra
spétdzielcéw, naszej wsi, regionu i ojczyzny. Swiadczymy ustugi,
produkujemy, handlujemy w zgodzie z najlepszymi tradycjami,

z poszanowaniem dla ludzkiej pracy, partneréw i kontrahentéw, tak by
wciaz polepszac i potwierdza¢ wizerunek starej, dobrej szkoty.

Jeste$my wspélnota dobrowolng i otwarta.

Szanujemy dzieje ziemi, z ktérej wyrastamy, i opowiadamy o nich innym.
Wazne decyzje podejmujemy demokratycznie i jawnie.

Jestesmy dumni ze swojej autonomii i samorzgdnosci.

Spotykajac sie w tym miejscu, obiecujemy sobie budowa¢ coraz
wiekszy i lepszy dom na fundamentach z prawdy, serdecznosci, dumy
i poswiecenia.

My tworzymy ,,Starg Szkote”, a ona tworzy nas.

Nie pozostajemy obojetni na biede, ludzka krzywde i stabosci.
Pochylamy sie z troskg nad problemami spétdzielcéw i spotecznosci,
w ktdrej zyjemy i pracujemy.

Szczegélne zainteresowanie, potencjat i energie kierujemy w strone
edukacji i wszechstronnego rozwoju dzieci i mtodziezy.

Prostki, 8 pazdziernika 2007 r.



miedzyludzkich, a takze rozwdj demokracji. Niezbednym
elementem reintegracji zawodowej os6b zagrozonych wy-
kluczeniem spotecznym — zatozycieli i cztonkéw spétdzielni
— jest przywrdcenie w nich wiary w niezalezno$¢ i autono-
mie. Wzmocnienie tego poczucia przez jedno$¢ intereséw
we wspolnym przedsiewzieciu wydaje sie konieczne.

Jesli przedsiebiorstwo spoteczne, np. spétdzielnia socjalna,
powstato z inspiracji projektodawcy, a nie jako oddolna ini-
cjatywa, to istnieje zagrozenie, ze bedzie ono pozbawione
autentycznosci i misji, z ktérg identyfikujg sie spétdzielcy,
czyli beneficjenci projektu. W takim wypadku nalezy wiec
tak moderowa¢ proces identyfikacji z przedsiewzieciem, by
grupa spotdzielcéw sformutowata misje, jakg kazdy cztonek
wspolnoty zechce zaakceptowac¢. Ma by¢ ona skierowana
do wewnatrz, aby wzmacnia¢ wspélnote, i na zewnatrz, by
zdobywac dobrg reputacje.

Cztonkowie spétdzielni socjalnej, zatozonej w wyniku re-
alizacji projektu spotecznego, moga mie¢ takze problem
z wiarg w swg niezalezno$¢. Harmonogram dziatari projek-
towych, ograniczenia zapisami projektu kolejnych decyzji
lub wydatkéw stawia ich w roli petentéw, ktérych los zostat
zaplanowany przez projektodawcédw. Znaczaco wptywa to
na zdobywanie nowych kompetencji, na samodzielnos¢
w podejmowaniu decyzji, na odpowiedzialno$¢ za wspélne
przedsiewziecie gospodarcze. Spétdzielcy zyskujg wéwczas
prze$wiadczenie, a partnerzy i administratorzy projektu ich
w tym utwierdzaja, ze , kto$” im zawsze pomoze, Ze nie mu-
szg sie martwic¢ o powodzenie.

Sformutowanie i akceptacja misji stuzy wzmocnieniu poczu-
cia niezalezno$ci spétdzielcow.

Jak zalozy¢ przedsi¢biorstwo spoteczne zakorzenione lokalnie?

Odpowiedzialno$¢ inicjatoréw

Doswiadczenia praktykdw ekonomii spotecznej wykazuja,
ze najwieksze powodzenie uzyskuja inicjatywy spoteczne
prowadzone przez osoby silnie zmotywowane misja i oso-
bista pasja. Instytucjonalizacja dziatalnosci jest wigc forma
wyrazu ich aktywnosci i spotecznej ekspresiji.

Inicjowanie przedsiebiorstwa spotecznego wytacznie przez
instytucje zewnetrzne, firmy eksperckie, przypadkowych
lideréw nie daje duzych szans na osiggniecie niezaleznosci
przez nowy podmiot. Dostepnos¢ srodkéw pomocowych
zacheca jednak do sadzenia drzew ,dla ozdoby”. Powstajg
wowczas nieautentyczne przedsiebiorstwa spoteczne — na
czas trwania projektu lub niewiele dtuzej.

Dotychczasowy model tworzenia podmiotéw gospodarki
spotfecznej w Polsce nie ustanowit zasad odpowiedzialnosci
inicjatoréw za beneficjentéw programéw spotecznych. Zbyt
szybkie przenoszenie odpowiedzialnosci za powodzenie
przedsiebiorstwa spotecznego na jego pracownikéw (be-
neficjentéw projektu) moze spowodowaé nieodwracalne
negatywne skutki. Niepowodzenie ,,przedsiebiorcéw” pozo-
stawionych samym sobie odbije sie szerokim echem. W za-
niedbanej spofeczno$ci kazdy taki nastepny eksperyment
juz sie nie powiedzie.

Nalezy zatem przestrzec przed praktykg tworzenia przed-
siebiorstw spotecznych na nieprzygotowanym gruncie, bez
oparcia w osobach zdeterminowanych checig dziatania
i osiggania celéw. Po wycofaniu sie inicjatoréw, np. po
zamknieciu projektu, wyczerpaniu $rodkéw pomocowych,
przedsiebiorstwo spofeczne musi by¢ na tyle silne, by spro-
sta¢ wyzwaniom gry rynkowej.

Sa, na szczescie, w polskim krajobrazie spotecznym takze
drzewa zasadzone przez ogrodnikéw pasjonatéw. Drzewa,
ktdre sie rozwijaja i zakorzeniaja na dobrym gruncie. | stuzg
ludziom. Prawdziwe przedsiebiorstwa spoteczne.
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O projekcie:

Projekt ,,W strone polskiego modelu gospodarki spotecznej — budujemy nowy Liskéw” realizowany
jest w ramach Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL. Nasz cel stanowi rozwijanie polskiego modelu
przedsiebiorczo$ci spofecznej przez wypracowanie i sprawdzanie w praktyce strategii mobilizowania
spotecznosci lokalnych do tworzenia przedsiebiorstw spotecznych.

Dziatania projektu skierowane sg do spotecznosci lokalnych z obszaréw wiejskich, w ktérych znaczna
cze$¢ mieszkaricéw nalezy do grup zagrozonych marginalizacja i wykluczeniem spotecznym.
Przedsiewziecie realizowane jest przez 3 Partneréw Krajowych oraz 39 Partneréw Lokalnych

w powiatach bitgorajskim i lubelskim ziemskim (wojewédztwo lubelskie) oraz w powiatach etckim

i nidzickim (wojewddztwo warmirisko-mazurskie).

W Partnerstwie ,,Budujemy nowy Liskéw” swojg dziatalno$¢ gospodarczg prowadzi 7 przedsiebiorstw
spotecznych, ktére wykorzystujg lokalny potencjat i specyfike danego regionu. W spotecznosciach,
w ktdrych powstajg przedsiebiorstwa, realizujemy réwniez projekty animacji lokalnej.

Dlaczego Liskéw?

Przywotywany w nazwie naszego projektu Liskéw, wie$ koto Kalisza, stanowi przyktad udanej
mobilizacji spotecznosci lokalnej na rzecz jej reintegracji i rozwoju. W dwudziestoleciu
miedzywojennym ta biedna i dotknieta plagami spotecznymi wie$ dzieki ksiedzu spotecznikowi,
Wactawowi Bliziriskiemu, zostata przeksztatcona w dynamiczng i prosperujacg spoteczno$¢.
Motywujac i wtaczajac do wspotpracy parafian, ksiadz zatozyt spétdzielnie, szkoty, cegielnie

i zainicjowat wiele innych przedsiewzie¢, dzieki ktérym wie$ rozkwitta.

www.liskow.org.pl
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