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wynagrodzeri wchodza réwniez inne kwestie, m.in.: rozpieto$¢ wynagrodzen na roz-
nych stanowiskach pracy, réwno$é wynagrodzen w réznych grupach pracownikéw,
szczegblnie w odniesieniu do kobiet i mezczyzn, przejrzysto$¢ procesu tworzenia
systeméw wynagradzania.

Strategia wynagradzania

Strategia wynagradzania stanowi podstawe rozwigzywania szeregu probleméw
z zakresu zarzadzania wynagrodzeniami, wéréd ktérych mozna wymienié¢ m.in.:
poziom wynagrodzen w firmie na tle sytuacji na rynku pracy, poziom i rozpieto$¢
wynagrodzen miedzy r6znymi kategoriami personelu pracujgcego w danej firmie;
wewnetrzna strukture wynagrodzeri odzwierciedlajaca relacje miedzy gtéwnymi
ich elementami (wynagrodzeniem statym, ruchomym i $éwiadczeniami), zasady
i kryteria r6znicowania wynagrodzer oraz metody wymiarowania poszczegélnych
sktadnikéw wynagrodzen, wybdr sposobu administrowania wynagrodzeniami, np. de-
cyzja o ewentualnym outsourcingu naliczania wynagrodzeri, oszacowanie poziomu
ryzyka zwigzanego z wyborem okres$lonego rozwigzania w obszarze wynagrodzen
[Pocztowski 2007, s. 332].

Strategia wynagradzania moze mieé rézne formy i stopien formalizacji, tym niemniej
mozna przyjacé, ze ramowa jej struktura powinna zawieraé nastepujace elementy:
« warto$ci lezgce u podstaw wynagradzania pracownikéw,
« zasady i cele polityki wynagradzania,
« kryteria konfiguracji elementéw systemu wynagradzania,
« plan tworzenia, wdrozenia i doskonalenia systemu wynagradzania.

Ksztatt strategii wynagradzania w okre$lonym czasie jest zwykle wypadkowg za-
planowanych zatozen, zasad, celéw i form wynagradzania oraz pojawiajgcych sie
w trakcie ich wdrazania i/lub stosowania nowych wyzwan.

Ponizej przedstawiono najczesciej stosowane kryteria réznicowania wynagrodzen,
ktore uwzglednia sie w strategii wynagradzania. Do najbardziej rozpowszechnionych
nalezy uzaleznienie wynagrodzen od rodzaju wykonywanej pracy. Rodzaj wykony-
wanej pracy wskazuje na stopien jej trudnosci, ktéry okresla sie na podstawie war-
tosciowania pracy z wykorzystaniem odpowiednich metod. Wynagradzanie wedtug
efektéw pracy jest drugim ze stosowanych kryteriéw. Podstawg wynagradzania sa
efekty osiggane przez danego pracownika, zesp6t, w jakim pracuje lub catg orga-
nizacje. Takie podejscie zwieksza poziom motywacji pracownikéw, gdyz maja oni
poczucie, ze poziom ich zaangazowania i stopien realizacji zatozonych celéw znaj-
dzie wyraz w poziomie wynagrodzenia, jakie otrzymaja. Strategia wynagradzania
wedtug kompetencji uzaleznia poszczegdlne sktadniki wynagrodzer od posiadanych
przez pracownikéw pewnych statych cech osobowych, ktére sg powigzane w sposéb
przyczynowo-skutkowy z przysztymi wynikami pracy. Wynagrodzenie jest zatem
uzaleznione od posiadanych przez pracownika kompetencji oraz od ich zastosowa-
nia w procesie pracy. Jednym z gtéwnych zatozen tego podejscia jest przekonanie,
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ze osoby o wysokich kompetencjach wnoszg wiekszy wktad w tworzenie warto$ci
dla organizacji. Dodatkowo, uzaleznienie wynagrodzenia od kompetencji sktania
pracownikéw do dbania o ich rozwéj, wspierajac tym samym rozwéj organizacii.
Wynagradzanie wedtug wktadu wnoszonego do organizacji uwzglednia zaréwno
efekty uzyskiwane przez pracownika, jak réwniez zachowania prowadzgce do ich
osiagniecia. Pod uwage brane sg takze cechy poszczegélnych pracownikéw, ktére sa
istotne z punktu widzenia obecnych celdéw organizacji oraz celéw przysztych. W sktad
wynagrodzenia wchodzg, réwnomiernie roztozone, elementy zwigzane z efektami
indywidualnymi, zespotowymi i organizacyjnymi.

5.3. Tworzenie przystosowanego srodowiska pracy

Skuteczne motywowanie pracownikéw wymaga stosowania szeregu narzedzi, w umie-
jetny sposéb powigzanych z celami firmy i potrzebami pracownikéw oraz uwzgled-
niajacych wymogi otoczenia. Nie podejmujac w tym miejscu skrétowego choéby
oméwienia poszczegélnych narzedzi - obok przedstawionego juz wczes$niej wy-
nagrodzenia - skupimy sie na jednej istotnej i kompleksowej kwestii, a mianowicie
tworzeniu przystosowanego Srodowiska pracy jako warunku koniecznego w procesie
motywowania pracownikow.

Idea przystosowanego $rodowiska pracy, w ktérym wystepuje daleko posunieta
harmonizacja strategii organizacji ze strategiami osobistymi pracownikéw, wigze sie
zewolucja systeméw zarzadzania, jako odpowiedzig na wyzwania ptyngce z otoczenia
wsp6tczesnych organizaciji [Bouchikhi, Kimberly 2003]. Zasadnicza zmiana polega
na porzuceniu mys$lenia o pracy jako o przymusie, a nawet karze, ktérych pracownicy
starajg sie unikaé, a pracodawcy za$ podejmuja dziatania przetamywania tego oporu
wobec pracy, poprzez dziatania typu planowanie, kontrolowanie, egzekwowanie, czy
tez stosowanie sankcji.

W poréwnaniu z tradycyjnymi organizacjami, w ktérych gtéwnie strategie i struktury
determinujg $rodowisko pracy, narzucajac okreslone wzorce zachowan, w przy-
stosowanym $rodowisku pracy nastepuje orientacja na pracownika jako Zrédto
sukcesu organizacji. Oznacza to uznanie przez zarzadzajacych, ze zaspokajanie
potrzeb klientéw dostarczajgcych wartosci dla akcjonariuszy jest uwarunkowane
zaspokajaniem potrzeb pracownikéw, traktowanych jako réwnoprawnych interesa-
riuszy organizacji. Przystosowane $rodowisko pracy opiera sie bowiem na zaufaniu,
poszanowaniu godnosci, zaangazowaniu, co przedstawiono w modelu zarzgdzania
personelem (rysunek 19). Inaczej méwiac, nastepuje tu zmiana tradycyjnych relacji
miedzy pracodawca i pracobiorcg oraz wspomnianego wcze$niej rozumienia istoty
iroli pracy: od traktowania jej jako rodzaju przymusu fizycznego, instytucjonalnego
i ekonomicznego do upatrywania w niej zrédta rozwoju cztowieka [Orczyk 2004,
s. 73]. Polityka personalna w przystosowanym $rodowisku pracy traktuje prace
jako rodzaj doswiadczenia zyciowego, majacego swojg warto$¢ i rozpatrywanego
w kontek$cie doswiadczen pozazawodowych. Efektem tego podejscia jest rozwéj
programéw réwnowagi miedzy praca a zyciem osobistym.
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Ksztattowanie przystosowanego Srodowiska pracy w przedstawionym powyzej zna-
czeniu jest szczegblnie istotne w podmiotach sektora ekonomii spotecznej, ktérych
misja zawiera promowanie aktywnos$ci zawodowej jako pozytywnego doswiadczenia
zyciowego. Jest to trudne zadanie, szczegélnie w odniesieniu do oséb, ktére nie
odniosty weze$niej sukcesu na rynku pracy lub tez miaty negatywne doswiadczenia.
Podejmujgc wyzwanie stwarzania ludziom mozliwosci wtaczania sie w aktywnosé
zawodowg, trzeba pamietaé o wystepujacych tu ryzykach zwigzanych z nowym mo-
delem zatrudnienia, ktéry zaktada podnoszenie sprawno$ci zawodowej, kompetencji
i zatrudnialnosci na rynku pracy w miejsce dominujacej przez lata statosci miejsca
pracy. Wigze sie z tym réwniez konieczno$é nieustannego doskonalenia i poszerza-
nia posiadanych kompetencji oraz coraz mocniejszego przeplatania sie sfery zycia
zawodowego i osobistego.

Ksztattowanie przystosowanego $rodowiska pracy w kontek$cie motywowania
pracownikéw obejmuje szereg dziatah w wielu obszarach zarzadzania zasobami
ludzkimi i wymaga redefinicji rozumienia istoty pracy kierowniczej. Na podstawie
ugruntowanej wiedzy o motywacji do pracy mozna wskazaé gtéwne kierunki tworzenia
i doskonalenia Srodowiska pracy, tak by nabierato ono z czasem cech przystosowa-
nego $rodowiska pracy. Nawigzujgc do wspomnianego wczes$niej traktowania pracy
jako doswiadczenia zawodowego, nalezy wskazaé na znaczenie treéci pracy jako
czynnika wptywajgcego na poziom motywacji pracownika. Dopasowanie treci pracy
do oczekiwari i mozliwosci pracownika powoduje, Ze wzrasta satysfakcja z wykony-
wanych zadai. W celu zwiekszenia atrakcyjnosci pracy mozliwe jest wzbogacenie
jej o zadania wykraczajgce poza standardowy zakres obowigzkéw pracownika w celu
umozliwienia zatrudnionym wykorzystania swoich kompetencji. Innym sposobem
wzbogacania tresci pracy moze byé réwniez angazowanie pracownika do zespotéw
projektowych, w ktérych realizowaé sie bedzie inne zadania lub zadania zblizone
do standardowych.

Kolejnym czynnikiem wptywajacym na poziom motywacji sg mozliwosci rozwoju
poprzez prace. Rozwéj ten moze obejmowac zaréwno kompetencje wymagane na da-
nym stanowisku, jak réwniez inne, ktére nie sg zwigzane z wykonywanymi obecnie
zadaniami. W wielu organizacjach tworzone sg katalogi dostepnych szkolen dla
pracownikéw. Obejmujg one szkolenia, ktére pracownik powinien odby¢ ze wzgledu
na zajmowane stanowisko i realizowane zadania oraz te, ktére moze wybraé zgodnie
z wtasnymi preferencjami. Dzigki temu mozliwy jest rozwéj polegajacy na poszerze-
niu zakresu posiadanych kompetencji lub tez rozwdj zorientowany na pogtebienie
posiadanej wiedzy i umiejetnosci. W obu przypadkach jest to korzystne dla podnie-
sienia zatrudnialnosci.

Istotne znaczenie z punktu widzenia motywowania pracownikéw maja stosunki
z przetozonym, ktére w gtéwnej mierze sg determinowane przez stosowany przez
niego styl kierowania. Kluczowa role odgrywa tutaj m.in. sposéb okreslania zadan
i ich przekazywania, wsparcie merytoryczne i emocjonalne podczas wykonywania
zadan, dostarczanie informacji zwrotnej oraz rozwijanie r6znych form partycypacji
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w organizacji. Wazne dla motywacji pracownikéw sa stosunki w zespole oraz w or-
ganizacji, okreslane zaréwno poprzez zachowania formalne, jak i nieformalne wy-
stepujace pomiedzy pracownikami.

Ksztattowanie warunkéw pracy - rozumianych jako ogét fizycznych (materialnych)
oraz psychospotecznych czynnikéw majgcych swoje Zzrédto w srodowisku pracy
i wptywajacych na osoby wykonujace prace - i form organizacji czasu pracy to kolejny
sposéb budowania przystosowanego $rodowiska pracy. Ich znaczenie wzrasta wraz
z wyzwaniami nowego modelu zatrudnienia, w ktérym pracownicy przywigzujg coraz
wieksza wage nie tylko do wspomnianych wczes$niej tresci pracy, wynagrodzenia,
mozliwosci rozwoju, stylu kierowania, ale tez do wyposazenia stanowiska pracy,
komfortu jej wykonywania zwigzanego z fizycznym $rodowiskiem pracy i czasem
Swiadczenia pracy, utatwiajgcym godzenie rél zawodowych i pozazawodowych.

6. Rozwoj pracownikéw

6.1. Cele i organizacja procesu rozwoju pracownikéw

Rozw6j pracownikéw jest dziataniem ukierunkowanym na podnoszenie poziomuich
kompetenciji. Dziatania rozwojowe powinny by¢ opracowane na podstawie poréw-
nania posiadanego przez pracownikéw profilu kompetencji z profilem pozgdanym
(obecnie i w przysztosci). R6znica pomiedzy tymi profilami jest okreslana jako luka
kompetencyjna. Metody rozwoju pracownikéw mozna ogélnie podzieli¢ na indywi-
dualne i grupowe. Do indywidualnych mozna zaliczyé specjalistyczny instruktaz
oraz coaching, a wéréd grupowych najczesciej stosowang metodg sa szkolenia.

Przy identyfikaciji potrzeb szkoleniowych najczesciej wykorzystuje sie: obserwacje
na stanowisku pracy, ankiete skierowang do pracownikéw i/lub przetozonych, wy-
wiad, analize zdarzen krytycznych [Rae 1999, s. 50-51].

Proces rozwoju powinien by¢ dopasowany do mozliwosci i potrzeb zaréwno pra-
cownika, jak i organizacji. Planujgc te dziatania nalezy przede wszystkim wzigé
pod uwage cel i zakres doskonalenia, mozliwe metody rozwoju, koszty oraz czas
realizacji. W wielu przypadkach odpowiedzialnosé za rozwéj pracownikéw spoczy-
wa na przetozonych, ktérzy poprzez organizacje indywidualnych lub zespotowych
spotkan przekazujg podwtadnym swojg wiedze i doSwiadczenia, a takze opracowane
procedury. Indywidualny rozwéj pracownika moze by¢ réwniez realizowany, poza
przetozonym, przez osobe posiadajacg wyzsze kompetencje do realizacji zadan przy-
pisanych na stanowisku pracy, czyli np.: pracownika z wiekszym doswiadczeniem,
wewnetrznego specjaliste, trenera wewnetrznego lub zewnetrznego.
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6.2. Instruktaz

Instruktaz polega na przekazaniu szkolonemu doktadnych instrukciji dotyczacych
realizacji zadan na jego stanowisku pracy. Cechg charakterystyczng tej metody jest
to, ze wiedza dotyczaca sposobu realizacji zadan jest przekazywana przez osobe
bardziej doswiadczona. W celu osiggniecia zaktadanych efektéw zadania, jakie sg
przypisane do realizacji muszg byé precyzyijnie spisane, a szkolacy musi odpowiednio
przekazywaé informacje na temat sposobu ich realizacji. Bardzo czesto wigze sie
to z opracowywaniem szczegdtowych instrukcji i procedur wewnetrznych. Rozwéj
zwykorzystaniem instruktazu powinien obejmowaé cztery stopnie, ktére umozliwiaja
zapoznanie pracownika ze specyfika jego pracy. Na pierwszym etapie konieczne jest
sprawdzenie posiadanej przez pracownika wiedzy oraz przygotowanie stanowiska
pracy, m.in. poprzez zapewnienie odpowiednich narzedzi pracy. Kolejnym dziataniem
jest wyjasnienie sposobu realizacji zadania wraz z zademonstrowaniem go przez
szkolgcego. Trzeci stopien to wykonywanie zadan przez szkolonego do momentu
uzyskania oczekiwanego poziomu umiejetnosci. Ostatni stopieri obejmuje kontrole
i ewentualne wsparcie ze strony szkolgcego [Pocztowski 2007, s. 296].

Instruktaz w wielu sytuacjach sprowadza sie wytgcznie do przekazania informacji
w formie ustnej przez przetozonego. Nalezy jednak zwrécié¢ uwage na fakt, ze nie daje
to gwarancji zrozumienia sposobu realizacji zadania przez pracownika, a tym samym
nie pozwala stwierdzié, ze zadanie zostanie wykonane w nalezyty sposdb. Przejscie
z pracownikiem przez opisane etapy ogranicza prawdopodobieristwo pojawienia sie
btedéw podczas wykonywania zadan.

6.3. Coaching

Coaching jest forma rozwoju pracownika, ktérej specyfika polega na relacjach
wystepujacych pomiedzy szkolacym a szkolonym oraz na sposobie rozwoju kompe-
tencji - jest to technika ,jeden na jednego”, majgca rozwija¢ umiejetnosci, wiedze
i postawy, ktdra staje sie najskuteczniejsza, gdy moze sie odbywaé nieformalnie, jako
cze$é normalnego procesu zarzadzania. Polega ona w gtéwnej mierze na:
« pomaganiu ludziom w uswiadomieniu sobie, jakie osiggaja efekty i czego musza
sie nauczyé¢,
« kontrolowanym delegowaniu uprawnien,
« wykorzystywaniu okazji do ksztatcenia,
« dostarczaniu wskazéwek, jak wtasciwie realizowaé zadania poprzez inspirowanie
do samodzielnego poszukiwania najlepszych metod dziatania [Armstrong 2007,
s. 791].

Zasadniczg r6znicg miedzy instruktazem a coachingiem jest to, ze w pierwszej z tych
metod przetozony przekazuje szczegétowe instrukcje i wytyczne odnosnie tego, co
i jak ma zostaé zrobione, a podwtadny musi sie do tego zastosowaé. W coachingu
rozw6j i ustalanie sposobéw dziatania odbywa sie na podstawie dyskusji, inspiracji
i samodzielnego dochodzenia do optymalnych rozwigzan przez pracownika.
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6.4. Szkolenia

Szkolenia rozumiane sg jako proces grupowego rozwoju, podczas ktérego uczestni-
cy zdobywaja lub poszerzajg swojg wiedze oraz doskonalg umiejetnosci. Punktem
wyjscia do opracowania planéw szkoler jest analiza potrzeb szkoleniowych. Na jej
podstawie dobiera sie zakres merytoryczny szkolenia oraz metody szkoleniowe
umozliwiajace osigganie zaktadanych celéw. Do najczesciej stosowanych technik
szkoleniowych, rozumianych jako sposéb przekazania uczestnikom wiedzy zawo-
dowej, rozwijania ich umiejetnosci oraz formutowania wtasciwych postaw, naleza:
wyktady, analizy przypadkéw, prezentacje, odgrywanie rél, symulacje oraz dyskusje
[Rae 1999, s. 121].

Kolejnym etapem procesu szkoleniowego jest jego przeprowadzenie. Szkolenia mogg
by¢ realizowane przez przetozonych posiadajacych odpowiednie kompetencije, pra-
cownikéw dziatéw personalnych, treneréw wewnetrznych lub zewnetrznych. Kluczowe
podczas realizacji szkolen jest jednak to, aby byty one dopasowane do specyfiki orga-
nizacjii umozliwiaty przeéwiczenie realizowanych tresci w warunkach symulowanych.
Koricowym etapem procesu szkoleniowego jest ocena jego efektywnosci. Pozwala
ona na weryfikacje poziomu realizacji zatozonych celéw, w odniesieniu do rozwoju
kompetencji pracownikéw. Zgodnie z modelem oceny D.L. Kirpatricka, proces ewaluacji
obejmuje cztery poziomy pozwalajace okreslié, w jaki sposéb szkolenie przyczynito
sie do rozwoju pracownikéw:

« poziom 1 - ocena reakcji - na tym poziomie bada sie, jak uczestnicy zareagowali
na szkolenie, okresla sie bezposrednie zadowolenie,

« poziom 2 - ocena uczenia sie - pozwala okresli¢, jaka wiedze zdobyli uczestnicy
oraz w jakim stopniu rozwineli swoje umiejetnoéci, czy tez zmienili postawy,

« poziom 3 - ocena zachowan - ukierunkowana jest na pozyskanie informacji na te-
mat tego, czy na stanowisku pracy uczestnicy szkolenia wykorzystujg pozyskang
wiedze, umiejetnosci oraz czy zmienity sie ich postawy,

« poziom 4 - ocena efektéw - pozwala okresli¢, jak podniosta sie efektywno$é pra-
cownikéw na stanowiskach w wyniku ich rozwoju [Armstrong 2007, s. 511-512].

W zaleznosci od poziomu, na ktérym dokonujemy oceny mozliwe jest zastosowanie
réznych metod pozyskiwania informacji, do ktérych zalicza sie m.in.: ankiety ewalu-
acyjne, wywiady, obserwacje, testy, analizy zdarzen istotnych, éwiczenia w warun-
kach symulowanych, analize dokumentéw (w szczegélnosci raportéw dotyczacych
efektow pracy przed i po szkoleniu).

7. Badanie potrzeb i satysfakcji pracownikéw

Podstawowym zatozeniem lezgcym u podstaw decyzji o przeprowadzaniu badan sa-
tysfakeji pracownikéw jest to, ze zadowolony pracownik chetniej angazuje sie w prace
iwspétdziata zinnymi oraz jest bardziej efektywny. Badanie satysfakcji z pracy pozwa-
la okresli¢ stabe i mocne strony systemu motywowania, lepiej wykorzystaé potencjat
zawodowy pracownikéw oraz wyznaczyé obszary wymagajgce usprawnien [Sekuta
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2008, s. 235]. Dodatkowo, wtasciwe postepowanie z pracownikami jest warunkiem,
aby chcieli oni uruchomié caty swéj potencjat, wykazaé sie kreatywnoscia i petnig
pomystéw, a takze w petni zaangazowaé sie w realizowane zadania [Kopertyriska
2008, s. 8]. Gtéwnym celem badania opinii pracownikéw jest zatem poznanie ich
zdania i ocen na temat szeroko rozumianych zagadnier zwigzanych z ich potrzebami,
wykonywang praca, srodowiskiem pracy oraz przedsiebiorstwem jako takim.

Najczesciej stosowang technika badania satysfakcji pracownikéw sa badania kwe-
stionariuszowe w postaci ankiet przekazywanych zatrudnionym. Technika ta pozwala
na standaryzacje odpowiedzi i, w konsekwencji, na poznanie ogélnych trendéw wy-
stepujacych w organizacji. Dodatkowo, badania satysfakcji za pomocg ankiet moga
uwzgledniaé szerszy kontekst dziatalnosci organizacji, taki jak: cele, znajomo$é
pracy, kryteria i uczciwo$é oceniania, atrakcyjno$¢é wynagrodzen, czas pracy. Mozna
réowniez zastosowac elektroniczna, tatwo modyfikowalng ankiete do pomiaru poziomu
satysfakcji - jej zaletg jest tatwos$é wprowadzania zmian i danych oraz prowadzenia
badan z niezbedna czestotliwoscia.

Przyktadem kryteriéw stosowanych w badaniu satysfakcji pracownikéw sa te wyko-
rzystywane przy analizie indeksu opisu pracy (Job descriptive index), zgodnie z ktérym
poziom zadowolenia jest wypadkowg pieciu gtéwnych czynnikéw, tj.:

= wynagrodzenia,

« awansu,

« stylu kierowania,

= tresci pracy, oraz

« relacji ze wspétpracownikami.

Ponadto, jako inne czynniki uzupetniajgce prowadzone badania mozna wykorzystaé:
organizacje pracy, system zarzadzania, poczucie wtasnej wartosci, wizerunek firmy
[Pocztowski 2007, s. 428].

Przytoczone kryteria, zwtaszcza te zawierajgce sie w indeksie opisu pracy, stanowig
jedna z mozliwosci ujecia czynnikéw, ktére nalezy braé¢ pod uwage badajgc poziom
satysfakeji. Dazac do pozyskania rzetelnych i petnych informacji na temat poziomu
satysfakcji pracownikéw, nalezy opracowywaé indywidualne zestawy kryteridow
uwzgledniajgcych specyfike danej organizacji. Im lepiej bowiem rozpoznane zostang
potrzeby i oczekiwania pracownikéw oraz okreslone ich kompetencije, tym tatwiej
bedzie uksztattowaé efektywny system zarzadzania personelem w podmiotach
ekonomii spotecznej.

Zakoriczenie

Zarzadzanie personelem, ze wzgledu na kluczowe znaczenie posiadanych przez
pracownikéw umiejetnosciizdolnosci oraz wiedzy, stanowi jedng z najwazniejszych
funkciji, ktérej wtasciwa realizacja warunkuje efektywno$é kazdej organizaciji. Ludzie
umozliwiajg przedsiebiorstwom osiagniecie przewagi konkurencyjnej, a podmiotom
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ekonomii spotecznej osiggniecie zatozonych celéw, wynikajgcych z okreslonej misji
spotecznej.

W organizacjach dziatajgcych w ramach ekonomii spotecznej mozemy mieé do czynie-
nia zdwoma podej$ciami do zarzagdzania personelem. Pierwszym jest pozyskiwanie
oséb o odpowiedniej wiedzy i umiejetnosciach w celu realizacji celéw organizacji
odnoszacych sie do dziatan prospotecznych, drugi polega natomiast na identyfi-
kacji potencjatu i kompetenciji pracownikéw oraz tworzeniu form organizacii, ktére
pozwolg je wykorzystaé.

Niezaleznie od podejscia (ktére bedzie determinowane poprzez powody powstania
organizacji i jej misje), konieczne staje sie stworzenie pewnego spéjnego systemu
zarzadzania personelem. W systemie tym, stanowigcym kompleksowe narzedzie
realizacji celéw, mozna wyréznié pieé¢ gtdwnych sktadnikéw: kompetencje i potrzeby
pracownikéw oraz powigzane z nim procesy i metody rekrutacji, selekcji i adaptacji
kandydatéw; systemy oceniania; rozwéj pracownikéw oraz motywowanie.

Opracowanie spéjnego zestawu narzedzi umozliwiajgcego uzyskanie odpowied-
niego poziomu efektywnosci w ramach kazdego z wymienionych proceséw (rekru-
tacji, selekcji i adaptacji kandydatéw, systeméw oceniania, rozwoju pracownikéw
oraz motywowania) pozwoli osobom zarzadzajacym podmiotami ekonomii spotecznej
na zapewnienie przetrwania ich organizacji, a takze skuteczna realizacje zadan
wynikajacych z realizowanej misji spotecznej.
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Finanse

Wprowadzenie

W niniejszym podrozdziale bedziemy sie koncentrowaé na dwéch obszarach, tj. pozy-
skiwaniu kapitatu na dziatalno$¢ podmiotu oraz zarzadzaniu finansamii pozostatymi
operacjami finansowymi organizacji. W zakresie pierwszego obszaru Czytelnik bedzie
mieé¢ mozliwo$¢ zapoznania sie z funkcjonujgcymi mechanizmami pozyskiwania
$rodkéw finansowych - przedstawione zostang Zrédta oraz rodzaje aktywnosci,
ktére $rodki te moga finansowaé. Drugi z obszaréw dotyczy natomiast identyfikacji
i eksplikacji kluczowych kwestii zarzadzania finansami w organizacjach ekonomii
spotecznej. Zasadniczym celem tego tekstu jest przedstawienie wyszczegélnionych
powyzej dwdch obszardw, przy uwzglednieniu biezgcych regulacji i przepiséw od-
noszgcych sie bezposrednio do omawianych zagadnien.

1. Zrédta finansowania podmiotéw ekonomii spotecznej

Podmioty ekonomii spotecznej funkcjonuja w niejednolitym otoczeniu i realizuja
szeroki zakres celéw. W $lad za zréznicowaniem celéw podgza réznorodnosé zrédet
finansowania ich dziatalno$ci. Typologizacja mechanizméw i Zrédet pozyskiwania
kapitatu stuzacego funkcjonowaniu podmiotéw ekonomii spotecznej prowadzona
jest przez badaczy sektora gospodarki spotecznej w oparciu o rozmaite kategorie
i ptaszczyzny. S. Mazuri A. Pacut Zrédta finansowania podzielili, zasadniczo, na dwie
kategorie: instrumenty finansowe o charakterze bezzwrotnym (dotacje i granty,
darowizny, sktadki cztonkowskie, dziatalno$¢ gospodarcza, przychody z posiada-
nego majatku) oraz zwrotnym (np. mikropozyczki, mikrokredyty, kredyty, pozyczKki,
leasing, obligacje, pozyczka podporzadkowana, akcje/udziaty, factoring, franchising,
poreczenia i gwarancje) [Mazur, Pacut 2009, s. 63].

Ze swej strony przedstawiamy odmienng typologie, dokonujgc podziatu zrédet
na komercyjne (klasyczne instrumenty finansowania, jak kredyty i pozyczki bankowe,
a takze papiery wartoéciowe oraz niebankowe zrédta kapitatu np. pozyczki prywatne)
i niekomercyjne (granty bezzwrotne, dotacje, 1% PIT, darowizny, sponsoring, sys-
tematyczne wptaty 0séb fizycznych). Podziat ten funkcjonuje z uwagi na kryterium
instytucjonalne podmiotu/osoby udzielajacej $rodkéw na finansowanie. Pierwsza
grupa, komercyjna, dotyczy ogélnodostepnych i powszechnych instrumentéw na wol-
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nym rynku, natomiast druga - instrumentéw, ktére nie wystepuja powszechnie, maja
charakter selektywny i nie sg dystrybuowane poprzez instytucje rynkowe.

1.1. Finansowanie komercyjne

W literaturze przedmiotu wystepuje szereg klasyfikacji Zrédet finansowania dziatal-
nosci podmiotéw. Jednak jako wiodacg i uyjmujaca szeroki aspekt zagadnien, nalezy
przytoczyé klasyfikacje A. Krélikowskiej [Krélikowska 2009, s. 56]. Autorka prezen-
tuje mozliwe Zrédta finansowania poprzez pryzmat podziatu rynku finansowego
na inwestoréw, po$rednikéw oraz oferowane przez nich instrumenty finansowe.
Na ponizszym rysunku przedstawiono rynek z perspektywy instytucjonalnej. Zatem
znajdujg sie tam:

« inwestorzy, nazywani czesto ,,pierwotnymi”,

« posrednicy finansowi dokonujgcy obrotu instrumentami dostarczonymi przez

inwestoréw,
« instrumenty, ktére stanowia narzedzie przeptywu kapitatu.

Rysunek 23. Elementy rynku finansowego

INWESTORZY POSREDNICY INSTRUMENTY

osoby fizyczne banki uniwersalne udziatowe

banki inwestycyjne akcje/udziaty

przedsiebiorstwa

domy maklerskie

dtuzne
organizacje
pozarzadowe gietdy

kredyty

jednostka sektora . .

fundusze inwestycyijne

samorzadowego _ _
pozyczki

jednostka sektora fundusze venture
panistwowego capital/private equity obligacje

Zrodto: [Krélikowska 2009, s. 56].

Wielo$¢ podmiotéw i instrumentéw dostepnych na rynku ustug finansowych sktania
do zwiekszonego wysitku w aspekcie jego zrozumienia. To znajduje bowiem swoje
przetozenie w skutecznos$ci i zdolnosci pozyskiwania kapitatu.
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Pozyczka

Przystepujac do oméwienia najbardziej istotnych narzedzi finansowania, zasadniczo
nalezy rozpoczaé¢ od pozyczki, ktéra jest powszechnie stosowanym instrumentem
dtuznym™. Pozyczka znajduje swoje umocowanie w Kodeksie Cywilnym, ktéry defi-
niuje ja jako umowe dwustronna i wzajemna, w ramach ktérej udzielajacy pozyczki
zobowigzuje sie do przeniesienia kapitatu na wtasno$é biorgcego pozyczke, ktéry
zobligowany jest do zwrotu catosci kwoty w okreslonym umownie terminie. Istotne
elementy pozyczki sg takze okreslone przez Kodeks Cywilny i odnosza sie do takich
kategorii, jak:

« wysoko$¢ oprocentowania i zasady jego naliczania,

« maksymalny okres udzielenia pozyczki,

« rodzaj zabezpieczenia sptaty pozyczki,

+ dodatkowe postanowienia i obowigzki stron.

WSréd instytucji zajmujacych sie dziatalno$cig pozyczkowg dominuja:

= banki,

= parabanki (w literaturze przedmiotu termin ten stosuje sie do okreslenia insty-
tucji, ktéra nie posiada licencji prowadzenia dziatalnosci bankowej, ale posia-
da uprawnienia do gromadzenia i pozyczania pieniedzy, np. spétdzielcze kasy
oszczedno$ciowo-kredytowe),

» fundusze ekonomii spotecznej (sg to podmioty powotane do realizacji dziatalnosci
finansowej w obszarze ekonomii spotecznej, gtéwnie koncentrujac sie na dzia-
talnoéci pozyczkowo-poreczeniowej' ).

Fundusze ES moga prowadzié dziatalno$¢é w réznej formie prawnej - od spétek pra-
wa handlowego po formy typowe dla trzeciego sektora, czyli fundacje. Oferta tych
instytucji jest skierowana przede wszystkim do podmiotéw z sektora spotecznego
i 0séb fizycznych, ktére nie posiadajg zdolnosci i wymaganych zabezpieczen majat-
kowych do ubiegania sie o kredyt lub pozyczke w banku. Wspétpraca prowadzona
przez te podmioty z instytucjami pozyczkowo-poreczeniowymi, poza wymierng
korzys$cig w postaci kapitatu, przynosi dodatkowa korzysé, jaka jest budowanie
zdolnosci kredytowej.

Kredyt

Kredyt nalezy traktowa¢ jako instrument o podobnej konstrukcji do pozyczki. W §lad
za art. 69 prawa bankowego (ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe,
Dz.U. z 2002 r., Nr 72, poz. 665) uznaje sie, ze ,,przez umowe kredytu bank zobo-
wigzuje sie odda¢ do dyspozycji kredytobiorcy na czas oznaczony $rodki pieniezne
z przeznaczeniem na okreélony cel, a kredytobiorca zobowigzuije sie do korzystania
z nich na warunkach okreslonych w umowie, zwrotu wykorzystanego kredytu wraz

3% Obok instrumentéw dtuznych wystepuijg takze instrumenty udziatowe, ktére tworza grupe instrumentéw zwrot-
nych.

9 Przyktadem takiej instytudji jest Matopolski Fundusz Ekonomii Spotecznej (www.mfes.pl).
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z odsetkami w oznaczonych terminach sptaty oraz zaptaty prowizji od udzielonego
kredytu”. Analiza ustawowej definicji kredytu wyznacza gtéwne réznicujace go od
pozyczki cechy, a s3 to:

« instytucjonalnie kredytu udzieli¢ moze tylko bank, a nie dowolny podmiot,

« wskazany jest jednoznaczny cel finansowania,

= wystepuje wynagrodzenie po stronie banku w postaci odsetek i prowizji.

Wymieniona wyzej ustawa jasno okresla elementy umowy kredytowej' oraz zezwa-
la na udzielenie kredytu wytgcznie podmiotom posiadajgcym zbadang wczes$niej
zdolno$¢ kredytowa. Zdolno$é kredytowa mozna zdefiniowa¢ jako sposobnosé
do generowania przychodéw umozliwiajacych sptate zaciggnietego kredytu. Praktyka
sektora finansowego pokazuje, ze istniejg mechanizmy pozwalajace na udzielenie
kredytu w przypadkach, gdy wystepuja komplikacje w osiggnieciu zdolno$ci kre-
dytowej. Wyr6zni¢ mozna dwa sposoby, ktére wptynag na podwyzszenie zdolnosci
kredytowej. Sa to:

- ustanowienie dodatkowego zabezpieczenia sptaty kredytu',

« przygotowanie programu naprawczego w przypadku ztej kondycji podmiotu, ktéry

przekona bank do podjecia pozytywnej decyzji kredytowej.

W ponizszej tabeli przedstawiono zasadnicze réznice wystepujgce pomiedzy kre-
dytem i pozyczka.

Tabela 19. Ujecie poréwnawcze pozyczkii kredytu

Kryterium Pozyczka Kredyt
Wrasnos¢ srodkow pozyczkobiorca bank
Przeznaczenie dowolne okredlone
Warunki brak posiadanie zdolnosci kredytowej
Podmiot finansujacy dowolny podmiot posiadajacy zdolnos¢ do czynnosci bank
prawnych

Trédro: [Krélikowska 2009, s. 511,

Mikrokredyt

Specyficzng odmiane kredytu stanowi mikrokredyt, ktéry podobnie jak kredyti pozycz-
ka stuzy transferowi kapitatu. Jako jedyny z dostepnych instrumentéw finansowych
zdobyt on uznanie w oczach Norweskiego Komitetu Noblowskiego, ktéry przyznat

" Art. 69 ust. 2. Prawa Bankowego wyszczegdlnia kilkanascie kryteridw umowy kredytowej uznanej za wazna. Sg to:
pisemna forma zawarcia, wskazane strony umowy, okreslona kwota i waluta kredytu, cel przeznaczenia kredytu,
zasady i termin jego spfaty, wysokos¢ oprocentowania kredytu i warunki jego spfaty, sposéb zabezpieczenia kredytu,
uprawnien kontrolnych banku wobec kredytobiorcy, termin i sposoby przekazania do dyspozycji kredytobiorcy
srodkow pienieznych, wysoko$¢ prowizji oraz warunki dokonywania zmian umowy i jej rozwiazania.

2 Na rynku jest dostepny szereg instrumentéw zaliczanych do grupy dodatkowych zabezpieczen kredytu, sa
to w szczegolnosci: poreczenie, zastaw, hipoteka kaucyjna, gwarancja bankowa, weksel oraz dobrowolne poddanie
sie egzekudji.
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jego twércy Muhammadowi Yunusowi oraz samemu Grameen Bankowi'” Pokojowa

Nagrode Nobla w 2006 r. Yunus zaczat uzywaé terminu mikrokredyt od potowy lat 70.
poprzedniego stulecia [www.grameen-info.org/bank/whatismicrocredit.htm], jednak
w ostatnim dziesiecioleciu nastgpita jego znaczgca popularyzacja. Mikrokredyt typu
Grameen nalezy charakteryzowaé w sposéb nastepujgcy:

« celemjest udzielenie biednym rodzinom pomocy, w sposéb umozliwiajacy podjecie

inicjatywy i samodzielne przezwyciezanie biedy,

« jego udzielenie opiera sie na zaufaniu, nie wystepujg umowy,

« osoba otrzymujgca mikrokredyt musi staé sie cztonkiem grupy kredytowej,
kolejny kredyt udzielany jest po sptacie poprzedniego,
sptata raty dokonywana jest najczesciej w okresach jedno- lub dwutygodnio-
wych,
« nacisk ktadziony jest na dostepno$¢ instrumentu dla oséb biednych,
« uwage przywiazuje sie do szybkiego osiggniecia progu rentownosci przez kre-

dytobiorce.

Mikrokredyt dynamicznie rozwijat sie szczegélnie w krajach tzw. Trzeciego Swiata,
jednak bieda i brak dostepu do kredytu dla ubogich sg takze bliskie krajom europej-
skim, przy czym skala zjawiska jest znaczgco mniejsza. Szereg zalet mikrokredytu
powoduje, ze staje sie on atrakcyjnym instrumentem réwniez dla instytucji w krajach
bogatych. Do jego atrybutéw nalezy zaliczyé:
« przystepnos$é (obszary i podmioty nieobjete ofertg bankéw),
- zastosowanie zabezpieczeri opartych na poreczeniach grup pozyczkowych (kapitat
spoteczny),
= wsparcie pakietowe zawierajgce kredyt z jednoczesnym doradztwem i wsparciem
eksperckim,
« zwiekszong elastycznos$é¢ warunkéw jego przyznawania.

Analizujgc ten instrument, nalezy takze wyszczegélni¢ jego stabe strony, przez co
nie jest on tak konkurencyjnym instrumentem. Sa nimi:

« mozliwy wysoki taczny koszt,

= niewielka kwota,

« krétkoterminowo$é.

Obligacje

Obligacja stanowi - obok pozyczki, kredytu i mikrokredytu - podstawowy instrument
dtuzny, ktérego cecha charakterystyczng jest mozliwosé obrotu (zbycie/nabycie
obligacji). Instrument ten znajduje swoje prawne umocowanie w odrebnym akcie
prawnym, niz miato to miejsce w przypadku kredytu i pozyczki. Ustawa o obligacjach
(Dz.U. z 2001 r.,Nr 120, poz. 1300, z p6zn. zm.) okreéla ten instrument jako papier
wartos$ciowy wyrazajgcy dtug emitenta obligacji wobec jej wtasciciela oraz obligato-
ryjny obowigzek zwrotu warto$ci pierwotnej obligacji z uwzglednieniem naleznego

"3 Dziatalnos¢ Grameen Bank przedstawiono szerzej w podrozdziale,Grameen Bank — azjatycki przyktad zastosowania
ekonomii spotecznej w walce z ubostwem”.
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oprocentowania w zatozonym z géry terminie. Obligacje uznaje sie za bezpieczne
instrumenty, gdyz z géry okreslona jest stopa zwrotu, termin zapadalnosci, za$
uwarunkowania prawne sg narzucone przez ustawe i emitentéw.

Instrument ten wyrdznia sie - w zestawieniu z dwoma poprzednimi - pod wieloma
wzgledami. Po pierwsze, jest to papier warto$ciowy, ktérego atrybutem jest posiadanie
w sobie prawa majgtkowego, ktére mozna przeniesé i dochodzié go posiadajgc ten
papier. Po drugie, istotng cecha obligacji jest jej powszechny charakter, rozumiany
jako nieograniczona (niezamknieta) grupa odbiorcéw. Prawo zezwala emitentowi
na adresowanie obligacji do jednego podmiotu, np. banku, lecz wéwczas papier ten
nosi wszystkie znamiona kredytu, z wyjatkiem tego, ze moze on by¢ zbywalny.

1.2. Pojecie finanséw solidarnych

Omawiajgc komercyjne Zrédta finansowania dziatalnosci PES, nie sposéb poming¢ wy-
ksztatconego w ramach sektora gospodarki spotecznej pojecia finanséw solidarnych.
Termin ten nalezy rozumieé nalezy jako umowny, gdyz nie znajduje on umocowania
w ustawach, wytycznych programowych ani tez na poziomie Unii Europejskiej. W Eu-
ropie wystepuje w tym kontekscie kilka popularnych przymiotnikéw: ,,alternatywny”,
~etyczny”, ,spoteczny” oraz, wywotujgcy w Polsce pozytywne emocije ,solidarny”.
Krélikowska wskazuje, ze wybér okreslenia wigze sie bezposrednio z tym, co dla danej
instytucji jest najwazniejsze, stad finansista [Krélikowska 2009, s. 59]:

« solidarny - to dzielacy sie zyskiem i ryzykiem,

« alternatywny - to nie tylko poszukujgcy zysku ekonomicznego,

« spoteczny - to wptywajgcy pozytywnie na spoteczeristwo, spotecznosci lokalne,

« etyczny - to zwracajgcy uwage na cel wykorzystania pieniedzy.

Przyjmuje sie, ze mianem finanséw solidarnych nazywa sie takie inwestycije, ktérych
pierwszoplanowym celem nie jest maksymalizacja stopy zwrotu z inwestycji, a jest nim
maksymalizacja zwrotu ogélnospotecznego. W Europie funkcjonuje kilka instytucj,
wobec ktérych mozna uzyé tego okreslenia i sg to: Charity Bank (Wielka Brytania),
Adventure Capital Fund (Wielka Brytania), Bank fiir Sozialwirtschaft (Niemcy), Bank
Alternative Suisse (Szwajcaria), Crédit Coopératif (Francja).

1.3. Finansowanie niekomercyjne

Finansowanie niekomercyjne, do ktérego zalicza sie granty, dotacje i darowizny
jest obecnie najczesciej wykorzystywane przez PES w Polsce. Istotng role odgrywa
takze mozliwo$¢ otrzymywania 1% PIT, ale nastepuje tez wzrost roli innych instru-
mentéw: darczyficéw instytucjonalnych, systematycznych wptat oséb fizycznych,
sponsoringu, a takze zyskéw z prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Powyzsze
znajduje potwierdzenie w badaniach prowadzonych w 2010 r. przez Centrum Ewaluacji
i Analiz Polityk Publicznych Uniwersytetu Jagielloriskiego oraz Fundacje Gospodarki
i Administracji Publicznej. Badaniem objeto 109 podmiotéw z terenu Matopolski.
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Zrédta finansowania dziatalno$ci przedsiebiorstw spotecznych mozna uszeregowaé

w nastepujgcej kolejnosci (kazdy podmiot mdgt podac kilka zrédet):

. Dochody z dziatalnosci ekonomicznej - 79 podmiotéw,

. Srodki publiczne rzadowe i samorzadowe (np. FP, PFRON, FIO) - 55 podmiotéw,

. Darowizny od oséb indywidualnych i przedsiebiorstw - 43 podmioty,

. Sktadki cztonkowskie - 18 podmiotéw,

. Fundusze strukturalne UE - 18 podmiotéw,

. 1% dla OPP - 9 podmiotéw,

. Srodki finansowe innych organizacji pozarzadowych - 4 podmioty [Fraczek i in.
2010, s. 111].

N O O BN

Granty i dotacje

Granty i dotacje stanowig obecnie najwieksza grupe Zrédet finansowania dzia-
talnosci w zestawieniu do pozostatych omawianych mechanizméw, co jest $cisle
zwigzane ze strumieniem $rodkéw finansowych dystrybuowanych poprzez fundusze
europejskie.

Unia Europejska (UE) w budzecie na lata 2007-2013 przewidziata szereg mozliwych
Zrédet finansowania dziatalnosci organizacji pozarzadowych, w tym podmiotéw
ekonomii spotecznej. Fundusze nalezy skategoryzowadé kierujac sie poziomem
dystrybucji Srodkéw, stad wyréznia sie fundusze dostepne na poziomie unijnym,
krajowym oraz regionalnym. Komisja Europejska w sposéb jednoznaczny - poprzez
tworzenie programéw bedacych instrumentem realizacji polityk Unii Europejskiej -
kwalifikuje organizacje pozarzadowe (w tym PES) do otrzymania znaczacej czesci
unijnego budzetu. Wedtug szacunkéw Komisji dla organizacji pozarzadowych co roku
przyznaje sie blisko 1 mld euro, gtéwnie na programy na rzecz rozwoju, praw czto-
wieka, demokracji, pomocy humanitarnej (400 mln euro). Znaczgce kwoty sg réwniez
rozdysponowane w samej UE w sektorach: spotecznym (70 mln euro), edukacji (50
mln euro) i ochrony $rodowiska (Dane Komisji Europejskiej z 2007 r.).

W ramach funduszy pochodzacych z UE wystepujg dwa dominujace rodzaje finan-
sowania i sg to: dotacje stuzgce wspétfinansowaniu okreslonych projektéw i celéw,
zwyczajowo na podstawie zaproszenia do sktadania wnioskéw oraz drugi typ, jakim
sg zamo6wienia publiczne udzielane na bazie zaproszenia do sktadania ofert celem
zakupu ustug lub towaréw stuzgcych zapewnieniu funkcjonowania instytucji lub pro-
graméw UE. Fundusze strukturalne stanowia wazne narzedzie realizacji polityk
wspdlnotowych w odniesieniu do krajéw cztonkowskich. Za$ polityki UE dotycza za-
gadnien o znaczeniu strategicznym dla funkcjonowania Wspélnoty, a w szczegélnosci:
wspblnego rynku, unii walutowej, wspélnej polityki rolnej i strukturalnej, rozwoju
regiondw, polityki zagranicznej i bezpieczeristwa, wspotpracy sadowej i policyjnej,
wspblnego rozwigzywania problemoéw imigracji, przestepczosci zorganizowanej,
terroryzmu i patologii spotecznych.
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Realizacja polityk publicznych UE poprzez dystrybuowanie $srodkéw finansowych
dla organizacji pozarzadowych na szczeblu unijnym dokonywana jest poprzez takie
instrumenty, jak:
1. Program ,Uczenie sie przez Cate Zycie”.
Program ,,Erasmus Mundus”.
Program ,,Kultura”.
Program ,,Europa dla Obywateli”.
Program ,,Media”.
Drugi Wspélnotowy Program Dziatarh w Dziedzinie Zdrowia.
Program ,,Mtodziez w Dziataniu”.
Wspélnotowy ,,Program na rzecz Zatrudnienia i Solidarnosci Spotecznej”
(PROGRESS).
9. Program LIFE+.
10. Instrument Finansowy Ochrony Ludno$ci.

NN

W programach operacyjnych na szczeblu krajowym istnieje szereg dziatar adre-
sowanych wytgcznie do sektora ekonomii spotecznej oraz, uymowanego szerzej,
trzeciego sektora.

1. Program Operacyjny Kapitat Ludzki (PO KL)
Gtéwnym celem PO KL jest umozliwienie realizacji dziatarh prowadzacych do wzrostu
zatrudnienia i osiggniecia sp6jnosci spotecznej.

W ramach programu wyszczegélniono nizej wymienione priorytety przeznaczone
dla podmiotéw ekonomii spotecznej:
« Priorytet V - Dziatanie 5.4 Rozw6j potencjatu trzeciego sektora.
« Priorytet VI - Poddziatanie 6.1.1 Wsparcie dla pozostajacych bez zatrudnienia
na regionalnym rynku pracy.
« Priorytet VI - Dziatanie 6.2 Wsparcie oraz promocja przedsiebiorczosci i samo-
zatrudnienia.
« Priorytet VI - Dziatanie 6.3 Inicjatywy lokalne na rzecz podnoszenia poziomu aktyw-
no$ci zawodowe;j.
« Priorytet VIl - Poddziatanie 7.2.2 Aktywizacja zawodowa i spoteczna oséb zagro-
zonych wykluczeniem spotecznym.

2. Program Rozwoju Obszaréw Wiejskich (PROW)

Program jest przeznaczony dla mieszkafcéw i podmiotéw z terenu: gmin wiejskich;
gmin miejsko-wiejskich, z wytaczeniem miast powyzej 20 tys. mieszkancédw; gmin
miejskich, z wytgczeniem miejscowosci powyzej 5 tys. mieszkancédw. Program zawiera
interesujgce dziatanie z punktu widzenia podmiotéw ekonomii spotecznej, a jest nim
Dziatanie 5.1 Odnowa i rozwéj wsi.

3. Program Operacyjny Fundusz Inicjatyw Obywatelskich (PO FIO)

Program Operacyjny FIO stanowi instrument finansowy w procesie budowy spo-
teczenistwa obywatelskiego. PO FIO znajduje swoje umocowanie w ustawie z dnia
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6 grudnia 2006 r. 0 zasadach prowadzenia polityki rozwoju oraz ustawie z dnia 24
kwietnia 2003 r. o dziatalno$ci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz.U. Nr 96,
poz. 873,z pdzn. zm.).

Gtéwnym celem FIO jest zwiekszenie udziatu organizacji pozarzadowych oraz pod-
miotéw koscielnych i zwigzkéw wyznaniowych prowadzacych dziatalno$é pozytku
publicznego w wykonywaniu zadan publicznych, w ramach ksztattowanych i reali-
zowanych na zasadach partnerstwa i pomocniczosci polityk publicznych [Program
Operacyjny Fundusz Inicjatyw Obywatelskich 2009-2013].

PO FIO sktada sie z nastepujgcych priorytetéw:
« Priorytet I. Aktywni, Swiadomi obywatele, aktywne wspélnoty lokalne.
« Priorytet Il. Sprawne organizacje pozarzgdowe w dobrym panstwie.
« Priorytet ll. Integracja i aktywizacja spoteczna. Zabezpieczenie spoteczne.
« Priorytet IV. Rozwéj przedsiebiorczosci spotecznej.

Ponadto realizowany jest Priorytet V. Pomoc techniczna, ktérego celem jest zapew-
nienie wtadciwego zarzadzania, wdrazania oraz promocji PO FIO. Beneficjentami
PO FIO moga zostaé wytacznie organizacje pozarzadowe, w tym takze spétdzielnie
socjalne iinstytucje koscielne.

1% PIT

Mechanizm 1% PIT to kolejna z popularnych form finansowania organizacji pozarza-
dowych. Nalezy zaznaczyé, ze nie jest to mechanizm przeznaczony dla wszystkich
podmiotéw, a jedynie tych, ktére posiadajg status organizacji pozytku publicznego
(OPP)™,

Zgodnie z zapisami art. 45 ust. 5¢-5g ustawy z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku do-
chodowym od 0s6b fizycznych (Dz.U. z 2000 r., Nr 14, poz. 176, z p6zn. zm.) oraz art.
21 ust. 3a-3d ustawy z dnia 20 listopada 1998 r. o0 zryczattowanym podatku docho-
dowym od niektérych przychodéw osigganych przez osoby fizyczne (Dz.U. Nr 144,
poz. 930, z pézn. zm.), w brzmieniu nadanym ustawg z dnia 16 listopada 2006 r.
o zmianie ustawy o podatku dochodowym od 0séb fizycznych oraz o zmianie niekté-
rych innych ustaw (Dz.U. Nr 217, poz. 1588), urzedy skarbowe zostaty zobowigzane
do przekazywania na wniosek podatnika kwoty 1% podatku naleznego, wynikajgcego
z zeznania podatkowego, na rzecz wskazanej organizacji pozytku publicznego.

Ustawodawca przewiduije, ze jeden procent mogg przekazaé:
» podatnicy podatku dochodowego od 0s6b fizycznych (takze podatnicy uzyskujgcy
dochody z odptatnego zbycia papieréw wartosciowych),
« podatnicy opodatkowani ryczattem od przychodéw ewidencjonowanych,

'** Organizacjamorze ubiegac sie o przyznanie jej statusu organizacji pozytku publicznego w oparciu o ustawe zdnia 22 stycznia
2010r.0zmianie ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie oraz niektérych innych ustaw (Dz.U.z 2010,
Nr 28, poz. 146). Szerzej: www.pozytek.gov.pl.
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« podatnicy prowadzacy jednoosobowg dziatalno$é¢ gospodarcza i korzystajacy
z 19% stawki podatku,

« emeryci, pod warunkiem, ze samodzielnie wypetnig PIT-37 i zrezygnujg z pomocy
ZUS w tym zakresie. Podobna zasada dotyczy oséb, ktére sg rozliczane przez
pracodawce.

Skala $rodkéw przekazywanych w ramach mechanizmu 1% wykazuje, poczgwszy
0d 2003 r., tendencje wzrostowa. Z danych Ministerstwa Finanséw wynika, ze liczba
0s6b przekazujacych 1% zwiekszyta sie w 2008 r. w stosunku do 2007 r. o ponad 2
mln os6b. W 2008 r. az 7 324 953 podatnikéw zdecydowato sie przekazaé 1% swojego
podatku na rzecz OPP (w 2007 r. - 5 134 675 0s6b). W efekcie kwota wnioskowana
do przekazania na rzecz OPP osiggneta niespotykang dotad skale blisko 400 mln zt
(dane Ministerstwa Finanséw z deklaracji sktadanych za 2008 r., www.mf.gov.pl).

Darowizna

Darowizna stanowi rodzaj umowy, ktérag normuje Kodeks Cywilny. Umowa ta jest
zawierana przez darczyrice i obdarowanego, ktérymi moga by¢ zaréwno osoby fi-
zyczne, jak i prawne. Darowizne z punktu widzenia darczynicy charakteryzujg nizej
wyszczegdblnione elementy:

« dokonaé darowizny moze osoba fizyczna, jak i prawna ptacaca podatek dochodowy,
realizujgca cele spoteczne oraz kultu religijnego,

« przekazanie darowizny nastepuje w danym roku rozliczeniowym,

« osoba fizyczna, ktéra przekazata darowizne moze odliczyé¢ od podstawy opodat-
kowania 6% dochodu niezaleznie od wysoko$ci darowizny,

« osoba prawna, ktéra przekazata darowizne moze odliczyé od podstawy opodat-
kowania maksymalng kwote 10% dochodu osiggnietego w danym roku podat-
kowym,

« osoby prowadzace jednoosobowa dziatalno$é gospodarcza nie maja mozliwosci
odliczenia od podatku z tytutu przekazania darowizny,

= wystepuje obowigzek ujecia darowizny w zbiorczym rozliczeniu rocznym z urze-
dem skarbowym,

« darowizna w formie pienieznej musi byé udokumentowana dowodem wptaty
na rachunek bankowy obdarowanego.

Z punktu widzenia obdarowanego (organizacji pozarzadowej) darowizna jest bardzo
korzystnag forma nabycia kapitatu i wartosci niefinansowych. Obdarowany nie od-
prowadza podatku od otrzymanych darowizn, ale musi dokonaé ich wyodrebnienia
w zeznaniu podatkowym wraz ze wskazaniem celéw, na jakie zostata przeznaczona.
Podmiot obdarowany posiada takze obowigzek podania nazwy i adresu darczyricy,
jezeli suma darowizn od jednego podmiotu przekracza 35 tys. zt w skali roku.
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Sponsoring

Istote sponsoringu mozna zdefiniowa¢ jako finansowanie okres$lonego przedsie-
wziecia w celu promocji (osoby, firmy) sponsora. L. Stecki wyszczegélnia kilka form
sponsoringu [Stecki 1995, s. 518-520]: wizerunku (image transfer), nazwy (titeling
sponsoring), petny (full sponsoring). Istotg sponsoringu jest przekazanie przez
sponsora $rodkéw finansowych, materialnych lub ustugi na rzecz podmiotu spon-
sorowanego w zamian za dziatania promocyjne z jego strony. Dziatania sponsoringu
prowadzone sg na podstawie umowy sponsoringu, ktéra jednak nie jest wprost
uregulowana w Kodeksie Cywilnym, dlatego tez do jej zawarcia nalezy stosowa¢
zasady ogélne. Organizacje pozarzadowe moga stosowa¢ forme sponsoringu tylko
i wytgcznie w ramach prowadzonej dziatalnos$ci gospodarczej, gdyz $wiadczenia
sponsoringu podlegajg opodatkowaniu stawkg VAT 23%, na podstawie ustawy
o podatku od towardéw i ustug.

2. Zarzadzanie finansami podmiotéw ekonomii spotecznej

Zarzadzanie finansami, zwane tez zarzadzaniem finansowym, stanowi integralna,
a zarazem niezwykle istotng ptaszczyzne funkcjonowania podmiotéw ekonomii
spotecznej. Poszukiwanie optymalnych decyzji w zakresie gospodarowania szeroko
pojetym majatkiem nalezacym do organizacji ma na celu zagwarantowanie stabil-
nosci i trwatosci jej istnienia, a przez to efektywnej realizacji celéw spotecznych,
jakie stawia sobie PES. W praktyce polskiego sektora ekonomii spotecznej pojecie
zarzadzania finansami jest czesto zawezane do kwestii rachunkowych i prowadzenia
ksiegowosci. Choé jest to element niezbedny w prawidtowym funkcjonowaniu kazdej
organizacji, nalezy mie¢ Swiadomos$é szerszego znaczenia tej problematyki.

Kazda organizacja, dla realizacji stawianych sobie celéw, musi dysponowa¢ wy-
starczajgcymi zasobami. Specyfika sektora ekonomii spotecznej przejawia sie m.in.
w niepienieznym charakterze powyzszych zasobéw, np. nieodptatnej pracy wolonta-
riuszy. Jednak w klasycznym ujeciu, zasoby maja posta¢ majatku rzeczowego, w tym
zwtaszcza zasobdw pienieznych. Moga zatem zostaé wykorzystane do prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej badZ odptatnej dziatalnosci statutowe;j.

Zjawiska ekonomiczne zwigzane z gromadzeniem i wydatkowaniem $rodkéw pieniez-
nych na cele organizacji okresla sie mianem finanséw organizacji [BieA 2008, s. 14].
Kierownictwo podmiotu ekonomii spotecznej moze i powinno podejmowaé odpowied-
nig dziatalno$¢ organizacyjna, decyzyjna i kontrolng w sferze finanséw, ksztattujaca
zjawiska ekonomiczne w sposéb stwarzajacy szanse uzyskania najkorzystniejszych
wynikéw gospodarczych i spotecznych. Powyzszemu celowi stuzy zarzadzanie finan-
sami. Polega ono na pozyskiwaniu zrédet finansowania dziatalnos$ci oraz lokowaniu
ich w sktadnikach majgtkowych w sposéb pozwalajgcy na realizacje strategicznego
celu. Dla PES zdefiniowanie tego celu powinno wynikaé z woli twércéw organizacij,
np. fundatoréw fundacji badzZ cztonkéw stowarzyszenia lub spétdzielni.
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2.1. Obowigzki PES w sferze finansow

Organizacje ekonomii spotecznej w przewazajgcej wiekszosci posiadajg osobowosé
prawng. Czesto figuruja takze w Krajowym Rejestrze Sagdowym (KRS) jako przed-
siebiorcy. Oba powyzsze fakty implikuja konieczno$é dostosowania sie do ogélnych
regut prowadzenia ksigg rachunkowych oraz dokonywania rozliczen o charakterze
publicznoprawnym. Wiekszo$é podmiotéw zaliczanych do sektora PES, w tym wszyst-
kie figurujgce w KRS, jest zobowigzana do stosowania zapiséw ustawy o rachunko-
wosci. W mysl jej zapiséw musza one prowadzié petng ksiegowo$¢ oraz corocznie
przygotowywac sprawozdanie finansowe sktadajgce sie z bilansu, rachunku wynikéw
orazinformacji dodatkowej. Sprawozdanie obligatoryjnie przesytane jest do wtasci-
wego urzedu skarbowego, sadu rejestrowego oraz, w przypadku czesci organizacii,
do wtasciwego organu nadzoru, np. ministra wskazanego w statucie organizacji.

Do wzmiankowanych rozliczer o charakterze publicznoprawnym nalezy zaliczy¢ trzy
gtéwne ich rodzaje. Pierwszym sg rozliczenia z tytutu obowigzkéw podatkowych.
Jako podstawowe nalezy wymieni¢ regulacje zwigzane z podatkiem dochodowym od
0s6b prawnych' (CIT). PES stosunkowo czesto korzystajg ze zwolnieA podatkowych
w zakresie podatku CIT. Nalezy jednak pamietaé, iz brak obowigzku podatkowego
nie zwalnia z koniecznos$ci przygotowania rocznej informacji podatkowej, w zakre-
sie czynnosci, ktére mogtyby podlegaé opodatkowaniu. PES sg takze zobowigzane
do przedtozenia wtasciwemu urzedowi skarbowemu zestawienia darowizn otrzy-
manych i przekazanych przez organizacje w zakoficzonym roku obrachunkowym.
Niespetnienie powyzszych obowigzkdéw, réwniez informacyjnych, skutkuje natozeniem
kar i mandatéw w postepowaniu karnoskarbowym.

Przepisy zwigzane z naliczaniem, sprawozdawczo$cia i poborem podatku docho-
dowego od oséb fizycznych stajg sie istotne dla PES w momencie zatrudnienia pra-
cownikéw. Wynika z nich szereg obowigzkéw dla PES, ktére stajac sie pracodawca
winny m.in. odprowadzaé zaliczki na poczet podatku dochodowego oraz przekazywaé
informacje do wtasciwego urzedu skarbowego.

Do waznych zagadnien nalezy zaliczy¢ obowigzki PES w zakresie podatku VAT.
Zapisy ustawy z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towaréw i ustug nie wyrédzniajg
kategorii podatnikéw nazywanej podmiotami ekonomii spotecznej ani organizacjami
pozarzadowymi. Nie wystepuje takze grupowe zwolnienie z ptacenia bgdz rozliczania
podatku VAT przez te organizacje. Jednak w licznych przypadkach wystepuje zwolnie-
nie w oparciu o ogblne zapisy dotyczace tacznej wartosci transakeji podlegajacych
opodatkowaniu w roku poprzednim. Ponadto w szeregu przypadkéw organizacje ES
moga staraé sie o zwolnienie z tytutu charakteru prowadzonej dziatalnosci. Nalezy
jednak pamietaé, ze status organizacji w kontekscie uregulowar podatkowych, réwniez
jako podmiotu zwolnionego, powinien zosta¢ zgtoszony do urzedu skarbowego.

Inne obowigzki podatkowe, jakim moga podlegaé PES, zaleznie od ich szczegdlnej
sytuacji i rodzaju prowadzonej dziatalnosci, wynikajg z przepiséw o podatku akcy-

' Ustawa z dnia 15 lutego 1992 1. o podatku dochodowym od oséb prawnych.
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zowym, o podatkach i optatach lokalnych, o optacie skarbowej oraz o podatku od
czynnosci cywilnoprawnych'.

Drugi istotny obszar zagadnien o charakterze publicznoprawnym dotyczy systemu
ubezpieczen spotecznych. PES w momencie nawigzania stosunku pracy z osobg
fizyczna, niezaleznie od formy prawnej bedacej jego podstawg, zobowigzane sg
do podjecia szeregu czynnosci. Obejmujg one m.in. ztozenie zgtoszenia w oddziale
ZUS o nabyciu statusu ptatnika, zgtoszenie nowych pracownikéw czy tez prowadzenie
sprawozdawczos$ci o wysokosci sktadek. PES winny ponadto odprowadzaé sktadki
z tytutu ubezpieczen spotecznych i zdrowotnych w przewidzianych terminach. W cyklu
rocznym organizacje zobowigzane sg do przygotowania sprawozdania ze wszystkich
odprowadzonych sktadek, tak dla oddziatu ZUS, jak i dla swoich pracownikéw. Szerszy
zakres obowigzkéw ma miejsce w sytuacji zatrudniania oséb niepetnosprawnych.

Trzecim obszarem obowigzkdw publicznoprawnych sg optaty $rodowiskowe. Z uwagi
na krétki okres obowigzywania regulacji, wiekszo$é PES w Polsce nie wypetnia,
a nawet nie ma $wiadomosci istnienia obowigzku raportowania oraz wnoszenia optat
za gospodarcze korzystanie ze Srodowiska. Jednak z biegiem czasu problematyka
ta bedzie nabieraé znaczenia. Ranga optat srodowiskowych, réwniez w zakresie
grozacych sankcji, zréwnana jest z obowigzkami podatkowymi i dotyczgcymi ubez-
pieczen spotecznych. Co wiecej, brak zalegto$ci w tym obszarze moze obecnie byé
wymagany w procesie ubiegania sie o udzielenie zaméwienia publicznego lub otrzy-
manie dotacji ze srodkéw UE.

Powyzszy obowigzek dotyczy w Polsce niemal kazdego przedsiebiorcy, w tym takze
PES, jednostek organizacyjnych oraz niektérych oséb fizycznych. Zgodnie z zapisami
ustawy z dnia 27 kwietnia 2001 r. prawo ochrony $rodowiska (Dz.U. z 2008 r., Nr 25,
poz. 150), aby istniat obowigzek rozliczania sie z wtasciwym urzedem marszatkow-
skim za korzystanie ze srodowiska wystarczy, ze organizacja uzytkuje samochéd,
posiada piec grzewczy lub wykorzystuje wode do produkcji czy Swiadczenia ustug.
Informacje o emisji substancji do $rodowiska przedstawia sie takze wojewddzkiemu
inspektoratowi ochrony $rodowiska (zob. takze: ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 .
o odpadach - Dz.U. 2001 r., Nr 62, poz. 628; ustawa z dnia 18 lipca 2001 r. prawo
wodne - Dz.U. 22001 r., Nr 115, poz. 1229).

Wysokos$é optat - jakie uiszczaja PES - zalezy bezposrednio od iloéci, sktadu i rodzaju
emitowanych zanieczyszczen, wody, $ciekéw czy odpadéw. Niezaleznie od przystu-
gujacej ewentualnie kwoty wolnej, wynoszacej 400 zt za kazdy z elementéw, istnieje
obowigzek raportowania. Sprawozdania z tego tytutu przygotowywane sg w cyklu
potrocznym. Wnoszenie optat wigze sie réwniez z obowigzkiem prowadzenia i prze-
chowywania ewidencji dotyczgcej korzystania ze Srodowiska przez okres 5 lat.

Warto réwniez wspomnie¢ o obowigzkach, jakie na cze$é¢ PES naktadajg requ-
lacje w zakresie przeciwdziatania tzw. ,praniu brudnych pieniedzy”. PES sg zo-

16 Szerokie omdwienie kwestii podatkowych w odniesieniu do PES znajduje sie m.in. w: [Michalik 2008].
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bowigzane do przygotowania, wdrozenia i stosowania wewnetrznej polityki
bezpieczeristwa finansowego organizacji (ustawa z dnia 16 listopada 2010 . o prze-
ciwdziataniu praniu pieniedzy oraz finansowaniu terroryzmu - Dz.U. z 2010 r,,
Nr 46, poz. 276, z p6zn. zm.).

2.2. Instrumenty zarzadzania finansami zwigzane z dziatalnoscig
ustugowa i produkcyjng PES

Jednym z gtéwnych celéw zarzadzania finansami PES jest zapewnienie optymalnego
poziomu ptynnosci finansowej. Ptynno$¢ wigze sie ze zdolnos$cia wygospodarowa-
nia odpowiedniej ilosci $rodkéw pienieznych na potrzeby finansowania biezgcej
dziatalnos$ci. Odpowiedni poziom ptynnoéci zapewnia przede wszystkim mozliwosé
terminowego obstugiwania zobowigzan wobec instytucji publicznych (podatki,
ubezpieczenia spoteczne), pracownikéw (wynagrodzenia) i innych podmiotéw (kon-
trahenci, w tym m.in. banki). Konsekwencja braku utrzymania optymalnego poziomu
ptynnosci moze byé zachwianie wyptacalnosci, a w dalszej perspektywie bankructwo
lub likwidacja.

Na poziom ptynnosci wptywaijg aktywa obrotowe oraz zobowigzania krétkotermino-
we, nazywane biezgcymi. Pierwsza z wymienionych kategorii to aktywa o najwyz-
szej ptynnosci, ktére mozna w krétkim czasie i bez duzej straty wartosci zamienié
na gotéwke. Zalicza sie do nich srodki pieniezne, papiery warto$ciowe przeznaczone
do obrotu, naleznosci krétkoterminowe i zapasy. Druga kategoria, zobowigzania
krétkoterminowe, najczesciej jest definiowana jako zobowigzania wobec dostawcéw
z tytutu zakupéw z odroczonym terminem ptatnosci oraz zobowigzania z tytutu
kredytéw bankowych.

Aktywa obrotowe PES pomniejszone o zobowigzania biezace stanowia kapitat pra-
cujgcy netto. Zarzgdzanie kapitatem pracujacym netto jest uzaleznione od:

« proporcji pomiedzy majatkiem trwatym a majgtkiem obrotowym PES,

« docelowg pozadang wartoscia kapitatu pracujacego netto,

« doborem Zrédet finansowania krétkoterminowego'™’.

Wptyw na poziom ptynnosci bedzie miata takze polityka sprzedazy przyjeta przez
PES. Zdobywanie i utrzymanie klientéw poprzez oferowanie im dtugich odroczonych
terminéw ptatnosci z pewnoscia bedzie skuteczne. Spowoduje jednak koniecz-
no$¢ posiadania wystarczajgcych zasob6éw gotéwki niezbednej do terminowego
regulowania wtasnych naleznosci. Moze by¢ to ktopotliwe ze wzgledu na charakter
dziatalnosci PES.

Powyzsze podejécie moze réwniez narazi¢ PES na starcie konkurencyjne z innym
podmiotem, np. dziatajgcym na zasadach czysto komercyjnych, polegajgce na wza-
jemnym ,odbijaniu” klientéw poprzez oferowanie im korzystniejszych, czyli coraz

W Szerzej na ten temat np. [Sierpirska, Wedzki 2008; Kowalczyk, Kusak 2006].
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dtuzszych terminéw ptatnos$ci. Praktyka pokazuije, ze w takiej sytuacji PES nie jest
w stanie na dtuzsza mete utrzymaé przewagi konkurencyjnej.

Narzedziem oddziatujacym na relacje PES z odbiorcami produktéw lub ustug jest
takze polityka egzekwowania naleznosci. Zdecydowane i twarde podejscie do wie-
rzytelnoéci moze pozwoli¢ PES poprawié¢ poziom ptynnosci. Jednak w dtuzszej
perspektywie klienci moga preferowaé zawieranie transakcji z mniej wymagajgcymi
i bardziej elastycznymi kontrahentami, nawet kosztem wyzszej ceny.

Dbajac o utrzymanie ptynnosci, PES czesto wykazujg tendencje do wykorzystywania
oferowanego im przez dostawcéw kredytu kupieckiego. Jest to dziatanie uzasad-
nione w sytuacji, gdy brakuje zachet ze strony kontrahenta do szybkiej ptatnosci,
np. w postaci oferowanego rabatu od ceny wyjéciowej. Jednak automatyzm dziatania
PES w tym obszarze, czesto moze prowadzi¢ do nieefektywnosci w gospodarowaniu
majatkiem. Nalezy zda¢ sobie sprawe, ze jezeli odroczenie ptatnoécijest bezwarun-
kowe, to mamy do czynienia z jednym z niewielu darmowych Zrédet finansowania.
Jednak sytuacja ulega zmianie, jezeli za szybka ptatno$é PES otrzymuje rabat,
a traci go przy pézniejszym uregulowaniu zobowigzania. Pojawia sie wtedy koszt
kapitatu, ktérego wysoko$¢ wielokrotnie przekracza oprocentowanie np. kredytéw
bankowych, powszechnie uznawanych przez PES za drogie. Przyktadowo, rezygnacja
z 2-procentowego rabatu przy ptatnosci natychmiastowej na rzecz 14 dni kredytu
kupieckiego, jest rownowazna ze skorzystaniem z kapitatu o koszcie réwnym blisko
70% w skali roku [szerzej: Machata 2004]. Wiekszo$¢ PES nigdy nie skorzystatoby
z tak drogiego kapitatu, podczas gdy chetnie wykorzystuje kredyt kupiecki o ta-
kich parametrach. Sytuacje, kiedy dgzenie do utrzymania ptynnosci zdecydowanie
przewaza nad efektywno$cig gospodarowania w przypadku PES s3 czeste. Jednak
zarzadzajacy tymi podmiotami powinni mieé¢ na uwadze réwniez inny, opisany po-
wyzej wymiar swoich decyzji.

2.3. Biezace finansowanie krétkoterminowe

Podstawowym Zrédtem finansowania krétkoterminowego PES jest oméwiony juz
kredyt kupiecki i wykorzystywanie odroczenia ptatnosci w stosunku do dostawcéw.
Niestety czestym przypadkiem finansowania dziatalnosci biezacej nadal pozostaje
odraczanie ptatnosci w stosunku do pracownikéw oraz ptatnosci publicznoprawnych.
Sa to dziatania naganne i czesto zwiastuja jedynie pogorszenie i tak juz stabej kon-
dycji finansowej danego podmiotu.

Szeroko wykorzystywanym Zrédtem finansowania jest takze kredyt w rachunku bie-
zacym. PES jako osoby prawne sag zobowigzane do posiadania rachunku bankowego.
Jezeli historia rachunku jest wystarczajgco dtuga oraz wskazuje na stabilny poziom
obrotéw, banki stosunkowo chetnie oferujg ten instrument. Produktem bankowym
o zblizonych parametrach jest debet w rachunku. Warto$¢é dopuszczalnego finanso-
wania jest wtedy uzalezniona od $rednich obrotéw na rachunku.
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Innym typowym kredytowym Zrédtem finansowania oferowanym PES czy, szerzej,
organizacjom pozarzadowym jest finansowanie pomostowe na realizacje konkretnych
projektéw. Dotyczy to zwtaszcza przedsiewzieé realizowanych z udziatem srodkéw
pochodzgcych z Unii Europejskiej. Dokonanie cesji na bank kredytujacy kolejnych
ptatnosci dotacji jest wystarczajgcym zabezpieczeniem dla wiekszosci instytucii
finansowych.

Praktyka pokazuje, ze im wiekszy podmiot, tym tatwiej uzyskuje dostep do szerszej
oferty Zzrédet finansowania. Najwieksze PES sg traktowane przez banki komercyjne
na réwni z przedsiebiorstwami komercyjnymi. Wraz z rozmiarami klienta oraz dtugo-
$cig wspétpracy wzrasta takze poziom obstugi bankowej. Mozliwy staje sie dostep
do produktéw ,,szytych na miare”, dostosowanych do potrzeb poszczegdlnych PES,
potgczony z przydzieleniem opiekuna rachunku dbajgcego o kontakt z klientem.

Zakoriczenie

Sfera finanséw PES moze zostaé podzielona na dwa zasadnicze obszary. Pierwszy
to poszukiwanie Zrédet finansowania dla funkcjonowania i rozwoju organizacji - jest
to obecnie element dominujacy w dziataniach przedstawicieli sektora ES. Obejmuje
on Zr6dta tak o charakterze komercyjnym (np. kredyty i pozyczki), jak i pochodzace ze
$rodkéw publicznych (bezzwrotne dotacje i granty). Nalezy takze wspomnieé o $rod-
kach pochodzacych ze sktadek cztonkowskich, darowizn, zbiérek publicznych i od
sponsoréw. Sa to instrumenty wykorzystywane czesto, jednak stanowigce stosunkowo
niewielki wktad w cato$é zasobéw sektora. Przewazaja publiczne Zrédta kapitatu,
zdobywane przez PES dzieki realizacji projektéw wytanianych w ramach otwartych
konkurséw. Rosnie natomiast znaczenie finansowania poprzez wypracowane zyski
(z prowadzonej dziatalnosci gospodarczej).

Drugi oméwiony obszar to zarzadzanie finansami - zorientowane na utrzymanie
ptynnosci i stopniowy rozwdj PES. Dotychczasowa praktyka funkcjonowania sek-
tora pokazuje, ze najwiekszy wysitek zarzadzajgcych jest nakierowany wtasnie
na niezachwiane utrzymanie dziatalnosci podmiotéw oraz wypetnienie natozonych
obowigzkéw i sprawozdawczosci.
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Wprowadzenie - istota, funkcje i specyfika marketingu
w podmiotach ekonomii spotecznej

,(-..) jesli chcesz poméc biednym tego $wiata, przede wszystkim zadbaj o to, aby nie
staé sie jednym z nich (...)” [Harrington, cyt. za: Hausner 2008]. Istotna ptaszczyzna
urzeczywistnienia powyzszego motta, trafnie identyfikujgcego nature i wyzwania
wobec ekonomii spotecznej, jest marketing - w tym wymiarze, ktéry wspdtczesnie
okresla sie mianem marketingu spotecznego [Kotler, Roberto 1991]. W gospodarce
i Swiecie biznesu marketing jest podstawowym instrumentem zarzgdzania przedsie-
biorstwem, ksztattowania rynku i uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Marketing
w klasycznym ujeciu i znaczeniu wyraza nature kazdej organizacji gospodarczej
- ,Sztuke zarabiania pieniedzy”, umiejetno$¢ swoistej gry rynkowej w zmiennym,
turbulentnym i konkurencyjnym otoczeniu, dgzno$é do uzyskiwania przewagi nad
firmami konkurencyjnymi i pomnazania swojej wartosci rynkowej w dtugim okre-
sie. Naturalne wiec staje sie utozsamienie marketingu ze zbiorem strategicznych
i operacyjnych metod zarzgdzania przedsiebiorstwem, rynkiem i otoczeniem, ktére
danemu podmiotowi majg zapewnié sukces rynkowy. Wyjasnienie genezy osiggnieé
przedsiebiorstwa poprzez nawigzanie do marketingu, rynkowej koncepcji funkcjono-
wania firmy stato sie przestanka rozwoju orientacji marketingowej oraz wykorzystania
jej filozofii, zasad, koncepcji, narzedzi i specyficznego podejécia w rozwigzywaniu
probleméw poprzez inne, poza gospodarka i biznesem, obszary zycia spotecznego.
To dazenie, swoista uniwersalizacja marketingu sprawia, ze wspétczes$nie marketing
jest coraz szerzej wykorzystywany w sferze polityki, w obszarze ustug publicznych,
w realizacji projektéw spotecznych, zarzadzaniu jednostka terytorialng (gming,
regionem, pafistwem), organizacjg i stowarzyszeniem spotecznym, w sferze kultury,
nauki, edukacji, wychowania, religii itd. O tendencji i mozliwos$ciach aplikacji marke-
tingu w odmiennych, wzgledem biznesu, sektorach i coraz szerszej jego tozsamosci
[Niestréj 2009] $wiadczg takie pojecia, jak marketing spoteczny, marketing narodéw
[Kotler i in. 1999], marketing organizacji non-profit [Sergeant 2004],marketing te-
rytorialny [Szromnik 2007] czy marketing ustug [Czubataiin. 2006; Dado i in. 2006;
Sty$ 2003; Mazur 2001].

W sektorze ekonomii spotecznej, w obszarze koordynaciji i realizacji zadar pomiedzy
panstwem, sferg publiczng, rynkiem i trzecim sektorem marketing ma do spetnienia
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istotng role. Wynika ona z szerokiego spojrzenia na marketing i definiowania go
w sposéb nowoczesny, odmienny w stosunku do uje¢ typowych dla biznesu i dzia-
talnosci komercyjnej. Dla jego opisu i charakterystyki wtasciwa jest propozycja
Ph. Kotlera, ktéra traktuje marketing jako spoteczny proces wymiany, jako sposéb
zaspokojenia potrzeb i pragniei nabywcy - klienta, interesariusza, konkretnego
cztowieka, a takze instytucji i organizacji - poprzez procesy wymiany wartosci, idei,
dobra, ustugi czy projekty i programy: ,,marketing jest procesem spotecznym, dzieki
ktéremu jednostki lub grupy otrzymuja to, czego potrzebuja i chca, poprzez kreowanie,
oferowanie i swobodna wymiane produktéw i ustug” [Kotler 2005, s. 16]. W takim
ujeciu, wtasciwym dla specyfiki podmiotéw ekonomii spotecznej, marketing nie jest
»Sztuka sprzedazy” i intensywna reklama, lecz stanowi co$ wiecej - jest zasadnicza
ptaszczyzna funkcjonowania instytucji, ktéra tworzy i nadaje kierunek jej rozwoju.
Podejscie oferowane przez orientacje marketingowa stanowi zatem ptaszczyzne
integracji wszystkich ogdlnych i szczegétowych funkcji kazdej organizacji. Jak trafnie
zauwazyt Drucker, marketing jest cato$cig firmy, widziang przez pryzmat finalnego
nabywcy, konsumenta i beneficjenta.

Marketing w kazdym obszarze wyraza te sama filozofie i nature, postuguije sie tymi
samymi zasadami, podej$ciem i zestawem narzedzi. Marketing w przypadku podmiotu
ekonomii spotecznej ma jednak swojg wyrazng specyfike. Nie bedzie tym, czym jest
koncepcja dziatan rynkowych wielkiej korporacji transnarodowej na rynkach mie-
dzynarodowych i globalnym czy choéby przedsiebiorstwa funkcjonujgcego w ramach
twardych ograniczen i wyzwar rynkowych, opisywana przez ,marketing klasyczny”.
Odmienno$¢ ta wynika z kilku zasadniczych uwarunkowan:
« samej istoty i specyfiki podmiotéw ekonomii spotecznej, opisanej szeroko we
wczesniejszych podrozdziatach,
ich natury wyrazonej poprzez misje i strukture celéw spotecznych i ekonomicz-
nych,
« umiejscowienia w systemie zycia spotecznego i gospodarczego miedzy polityka
spoteczng i systemem pomocy spotecznej, rynkiem a trzecim sektorem,
= ograniczonych, z requty, zasobdw materialnych, kapitatowych, kadrowych,
« lokalnego, w zasadzie, obszaru funkcjonowania i lokalnego rynku dziatania.

Niezaleznie od specyfikii uwarunkowan, natura dziatar marketingowych podmiotéw
w kazdym obszarze, w tym takze ekonomii spotecznej, jest taka sama. Wyraza ja
bowiem orientacja na klienta, nabywce, beneficjenta, interesariusza, otoczenie. We
wspbtczesnej gospodarce rynkowej, gospodarce otwartej, orientacja taka stanowi
zasadniczy warunek realizacji celéw kazdej instytuciji, jej wtasciwego funkcjonowania
i rozwoju. W szczegélnosci wyrazaja ja funkcje, jakie petni marketing'*. Ich natura,
tak mocno widoczng w marketingu spotecznym, jest tworzenie zestawu wartosci
(korzysci, uzytecznosci) dla odbiorey (klienta): wartoéci formy, procesu, czasu, miej-
sca, informacji i posiadania. To wtasnie zestaw tych szesciu korzysci (uzytecznosci)

"8 Funkcje marketingu sg identyfikowane na réznych poziomach uogdélnienia oraz rozmaicie definiowane i charak-
teryzowane. Zob. m.in. [Niestréj 1996; Michalski 2003].
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stanowi o jego naturze i roli w funkcjonowaniu kazdej organizacji. Uzyteczno$¢ formy
oznacza tworzenie takich produktéw, oferty produktowej (towardw i ustug), ktéra
bedzie forma zaspokojenia okre$lonych potrzeb, i ktéra bedzie postrzegana jako
~uzyteczna”, jako stanowiaca okreslona ,wartos¢” czy ,korzy$¢” dla potencjalnego
odbiorcy. Znajduje ona swoje przedtuzenie w ,,uzytecznosci procesu”, atrakcyjnosci
sposobu realizacji procesu ustugowego, procesu obstugi i sposobu rozwigzywania
problemdéw nabywecy.

Trzy kolejne komponenty funkcji marketingu odnosza sie do czasu, miejsca i warunkéw
prezentacji i udostepnienia (nabycia, posiadania) oferty potencjalnym kupujgcym. Ich
wspblng cecha jest ,korzystno$¢” dla odbiorcéw, adresata oferty. Z kolei uzytecznosé
informacji oznacza tworzenie wtasciwych podstaw informacyjnych dla poznania or-
ganizacji oraz jej produktéw i ustug. Wyraza wiec potrzebe ciggtego komunikowania
otoczeniu takich informacji, ktére moga sktonié, zachecié potencjalnego nabywce
do dokonania zakupu i uksztattowania jego lojalnosci w dtuzszym okresie. Informa-
cje te winny ukazywaé warto$¢ produktu, jego znaczenie dla rozwigzania problemu
nabywecy, zalety i przewage nad innymi, alternatywnymi propozycjami. O tozsamosci
podmiotu ekonomii spotecznej, jego funkcjonowaniu zgodnym z zasadami wspét-
czesnego marketingu i szansach rozwoju w dtugim okresie decyduje suma wartosci
(korzysci) oferowana nabywcom, uksztattowana w oparciu o znajomoé¢ ich rzeczy-
wistych potrzeb, oczekiwan, preferencji i mozliwosci finansowych.

Koncepcja marketingowa podmiotu ekonomii spotecznej wyraza wiec spéjna i logiczna
sekwencje dziatan rynkowych, oparta o wtasciwe podstawy informacyjne, zasady,
struktury i narzedzia. W syntetycznym ujeciu prezentuje ja rysunek 24. Podstawowe
jej elementy beda przedmiotem selektywnej charakterystyki, nawigzujacej do spe-
cyfiki podmiotéw ekonomii spotecznej.
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Rysunek 24. Koncepcja marketingu podmiotu ekonomii spotecznej - ujecie uproszczone
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OTOCZENIE BLIZSZE
(mikrootoczenie)

PODMIOT
EKONOMII SPOLECZNEJ

interesariusze
nabywcy
beneficjenci

konkurenci
MISJA

cele gtéwne, zasady

strategie badania
marketingowe marketingowe

segmentacja rynku B2

Narzedzia kompozycji marketingowej
Marketing-mix: formuta 5 P

PRODUKT - CENA - DYSTRYBUCJA
- PERSONEL - PROMOCIA

Trodto: Opracowanie wiasne.

1. Misja jako podstawa koncepciji marketingowej podmiotu ekonomii
spotecznej

U podstaw marketingowej koncepcji podmiotu ekonomii spotecznej znajduje sie
misja organizacji. Jej tre$¢ i charakter sformutowania wyznacza zasadniczy kierunek
rozwoju i strukture celéw gtéwnych instytucji. Misja - jak juz podkreélono wczesniej
- wyraza specyficzny powéd zatozenia, istnienia i funkcjonowania przedsiebiorstwa
(organizacji). Misja bowiem ,prezentuje dtugookresowg wizje z punktu widzenia
tego, do czego zmierza i komu chce stuzyé. Definiuje ona system wartosci organizacji
orazjej [gtéwne] cele ekonomiczne i pozaekonomiczne” [Lambin 2001, s. 368]. Misja
okresla zatem nature kazdego podmiotu, staje sie ,kamieniem wegielnym” kazdej
organizaciji, okres$la czyje potrzeby i zarazem, ogdlnie, w jaki sposéb organizacja
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bedzie je zaspokaja¢. Misja ukazuje sektor dziatalnosci (domene), projektowane
miejsce i pozycje na rynku, podstawowe wartosci, zasady, normy i standardy po-
stepowania oraz kluczowe kompetencje. To wtasnie z misji wynikaja okreslone
strategie funkcjonowania i rozwoju, a w dalszej kolejnosci - narzedzia kompozycji
marketingowej (marketing-mix).

Dla podmiotéw ekonomii spotecznej sformutowanie misji ma znaczenie szczegélne.
Z jednej strony wynika ono z samej natury podmiotéw tworzacych sektor ekonomii
spotecznej, zajmowanego miejsca i roli w zyciu spotecznym i ekonomicznym danego
kraju czy regionu, a z drugiej - ograniczonej prawnie, ekonomicznie lub organizacyjnie
domeny dziatalnoscii pola aktywnosci rynkowej oraz zawezonego i znajdujacego sie
w szczegdlnej sytuacji spotecznej i materialnej kregu odbiorcédw oferty. Jak wiadomo
zwczesdniejszych rozwazan, sg nimi przede wszystkim osoby wykluczone, bezradne,
dotkniete degradacja spoteczng czy réznymi przejawami patologii. Misja powinna
wiec akcentowaé te wartosci, cele i formy dziatania, ktére konstytuujg nature pod-
miotdw tego sektora, sa podstawowymi wyznacznikami jego specyfiki i spotecznej
uzytecznosci w realizacji tych zadan spotecznych, ktére zasadniczo znajdujg sie
poza obszarem dziatalnosciinnych podmiotéw, w tym panstwa i rynku. Nalezy takze
podkresli¢, ze w duzym stopniu oferta firm sektora ekonomii spotecznej ma charakter
ustugowy i niematerialny, a to moze tworzyé pewne trudno$ci w precyzyjnej definicji
misji - standarddéw i jakosci realizacji zamierzonych celéw. W sektorach ustugowych
zaréwno w definiowaniu misji, jak i jej realizacji szczegélna role odgrywa personel,
pracownicy instytucji - ich wiedza, kompetencje (techniczne, wykonawcze, ale
i koncepcyijne, sprzedazowe), postawy i zachowania organizacyjne, catoksztatt
projektowanych i rzeczywistych relacji wobec klientéw i innych interesariuszy.

Misja, bedac podstawa rozstrzygnieé strategicznych, przesadza o sposobie pozycjo-
nowania instytucji i sposobach wyréznienia sie na danym rynku, w danym sektorze.
Okresla, czym i w jaki sposéb bedzie sie réznié¢ od innych podmiotéw obecnych
w danym sektorze, co zamierza robié¢ w przysztos$ci, stanowi o jej zamierzonej roli
w zyciu publicznym, stosunku do probleméw danej spotecznosci lokalnej. Dekla-
ruje catoksztatt relacji miedzyludzkich, zaréwno wewnatrz instytuciji, jak i relacji
z otoczeniem, prezentuje stosunek do zasad i norm wspétzycia spotecznego, etyki
dziatalnos$ci gospodarczej, rozwoju lokalnego itp. Podejscie to, co nalezy podkresli¢
w sposéb szczegdlny, nie stoi w opozycji wobec specyficznego wymiaru misji pod-
miotu ekonomii spotecznejizarazem naturalnego dazenia do osiggniecia nadwyzki
finansowej ze swej dziatalnosci gospodarczej.

Uwypuklenie tych kwestii jest potrzebne - misja bowiem bywa formutowana w dwéch
wymiarach. Tradycyjne ujecie wskazuje na rozwéj zasobowy, techniczny i technolo-
giczny organizacji, natomiast ujecie nowoczesne akcentuje potrzeby rynku stano-
wigce podstawy funkcjonowania i rozwoju. W tym wyraza sie nawigzanie do istoty
marketingu i proponowanego przez orientacje marketingowa sposobu podejscia
do rynku, nabywcy i konsumenta.



Jan W. WIKTOR

2. Segmentacja rynku i jej znaczenie dla podmiotédw ekonomii
spotecznej

Wyréznikiem marketingowej orientacji funkcjonowania podmiotu ekonomii spotecznej
jest okreslony sposéb podejscia do rynku - klientéw, interesariuszy, beneficjentéw
i konkurentéw. Sposéb ten wyraza wazna kategoria segmentacji - spojrzenie na rynek
nie jako na jednolitg catos$é, lecz przeciwnie: dostrzezenie jego naturalnego zréz-
nicowania w wielu ré6znorodnych wymiarach. Wtasnie na takim podej$ciu do rynku
opiera sie koncepcja marketingowa wspétczesnej organizacii.

Segmentacja jest procesem ,podziatu rynku” (w ujeciu podmiotowym) na jednorodne,
homogeniczne czesci - grupy nabywcéw - w oparciu o okreslone kryteria. Kryteria
segmentacji moga przybraé postaé zaréwno kryteriéw ogélnych, jak i szczegétowych,
obiektywnych i subiektywnych. Kryteriami moga byé zaréwno cechy spoteczno-demo-
graficzne (pte¢, wiek, wyksztatcenie), ekonomiczne (sytuacja zawodowa, materialna,
wykonywany zawéd i zajmowane stanowisko), jak i zmienne charakteryzujace wzory
postaw i zachowar, systemy wartosci (Swiatopoglad, religia, stosunek do innych kultur,
wzorce konsumpciji, wrazliwo$¢ na bodZzce marketingowe, gotowos$¢é do uczestnictwa
w procesie Swiadczenia ustug, poszukiwane korzysci, sktonno$¢ do innowacji i ryzyka
itp.). Inny segment, tj. odmienng grupe klientéw stanowig dzieci i mtodziez, kobiety
imezczyZzni. Innym segmentem sg studenci, innym mtodziez pracujgca. Odmiennym
rynkiem sg osoby w mtodszym, a innym - w $rednim i starszym wieku. Wazng zmienna
réznicujaca ,rynek” jest wyksztatcenie i miejsce zamieszkania.

Segmentacja jest narzedziem poznania rynku, identyfikacji konkretnych grup nabyw-
céw, struktury ich potrzeb i preferencji, zmiennosci postaw i zachowan rynkowych,
okreslenia uwarunkowan decyzji zakupowych itp. W tym wymiarze segmentacja
jest, z jednej strony, ptaszczyzng formutowania ustalen strategii marketingowej,
a z drugiej - uwarunkowaniem jej skutecznej realizacji poprzez zestaw narzedzi
marketingu-mix. Narzedzia kompozycji marketingowej muszg byé bowiem ade-
kwatne nie tyle do ,rynku” jako takiego, ile do okreslonej jego czesci, jaki stanowi
dany segment. Stanowi on bowiem ,rynek docelowy” dla konkretnej organizacj,
rynek, do ktérego kieruje swojg oferte - produkt majgcy konkretna cene, oferowany
w okreslonym miejscu sprzedazy i promowany przy wykorzystaniu odpowiednich dla
cech segmentu narzedzi komunikacji marketingowe;.

Segmentacja umozliwia wtasciwe dotarcie z ofertg do ,,wybranego rynku” i zaspo-
kojenie jego potrzeb i oczekiwan, stanowigcych podstawowy warunek efektywnosci
funkcjonowania kazdej organizacji. tgczy sie ze sformutowaniem ,profilu spoteczno-
ekonomicznego” potencjalnego nabywcy, beneficjenta, dostosowaniem oferty do jego
oczekiwan oraz umozliwia pozycjonowanie oferty na wybranym rynku docelowym.

Wszystkie podstawowe kryteria segmentacji moga mie¢ duze znaczenie w odniesieniu
do podmiotéw ekonomii spotecznej i koncepcjiich dziatat marketingowych. Specy-
ficzne cechy klient6w (osoby wykluczone, bezrobotne), silne powigzanie z sektorem
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pomocy spotecznej, wskazujg na wyraznie odmienny zakres uwarunkowan dziatan
marketingowych.

Segmentacja rynku oraz poznanie stopnia i gtebokosci jego zréznicowania jest
przestankg oceny znaczenia poszczegélnych segmentéw i wyboru tego, ktéry dla
organizacji stanowié bedzie rynek docelowy. Przyjete kryteria oceny i caty proces
segmentacji winien umozliwi¢ wskazanie tych czesci rynku (segmentéw), ktére beda
tworzyé wiecej szans niz zagrozen, w obstudze ktérych dana instytucja ma wiecej
dobrych niz stabych stron oraz umozliwia¢ skuteczne, efektywne funkcjonowanie
w dtuzszym okresie. Te ogélne zasady segmentacji i wyboru rynku docelowego w dzia-
talnos$ci podmiotéw ekonomii spotecznej majg niewatpliwie znaczenie ograniczone,
sg jednak wazng ptaszczyzng analizy i refleksji. Wynika to chociazby z niemoznosci
zmiany domeny dziatania, profilu dziatalnoscii trudnosci wejscia w odrebny segment
rynku, niz wynika to z misji i decyzji zatozycielskiej. Niezaleznie od tego, procedura
segmentacji rynku przyczynia sie do podjecia decyzji o charakterze dziatan rynkowych
i sposobie obstugi rynku. Dla dziatari podmiotéw ekonomii spotecznej sposéb ten wigze
sie zwyborem miedzy dziataniami niezréznicowanymi lub zréznicowanymi, z jednej
strony, oraz dziataniami skoncentrowanymi i zindywidualizowanymi, z drugiej.

Przedtuzeniem decyzji dotyczgcych segmentacji i wyboru rynku docelowego jest
pozycjonowanie oferty.

Istotg pozycjonowania jest okreslenie, tworzenie i komunikowanie otoczeniu przez
instytucje zestawu cech i charakterystyk wyrézniajgcych jej oferte. W oparciu o nie
organizacja moze byé postrzegana przez klientéw - dany segment rynku - jako inna,
lepsza, odmienna, atrakcyjniejsza wzgledem konkurentéw. Pozycjonowanie stuzy
wiec ,wyposazeniu” produktu czy ustugi w unikatowe cechy i ich komunikowaniu
otoczeniu. Jest to warunek dotarcia z ofertg do rynku i zajecia na mapie percepcji
konsumentéw bardziej korzystnego, konkurencyjnego miejsca. Marketing klasyczny,
realizowany przez przedsiebiorstwa w sferze biznesu, wypracowat szerokg game
metod i technik pozycjonowania. Wszystkie zmierzaja do oryginalnego wyréznienia
oferty w oparciu o okreslone kryteria, adekwatne do charakterystyki obstugiwanego
segmentu rynku, mechanizmu jego percepcji i wartoSciowania. Cze$¢ z nich moze
by¢ uzyteczna dla marketingu podmiotu ekonomii spotecznej. Taka cechg moze
byé np. ,,bezptatno$é¢” kurséw zawodowych dla 0séb bezrobotnych i poszukujgcych
pracy, organizowanych przez dang instytucje. ,Bezptatna oferta” bedzie istotnym
wyréznikiem na tle ofert firm szkoleniowych (z czesciowa partycypacija finansowg
uczestnikéw). Warunkiem jej skutecznosci, jak i catego procesu pozycjonowania, jest
zgodno$¢ komunikowanych cechi atrybutdw oferty, sytuowanych na mapie percepcji
nabywcéw, z rzeczywistym ksztattem i wtasciwo$ciami produktu, deklarowanym
poziomem ceny i jakosci, systemem sprzedazy, forma promocji i sposobami obstugi
przez personel organizacji. Pozycjonowanie jest w rezultacie sposobem dyskontowania
korzysci stwarzanych przez proces segmentacji, ale i zarazem wazng ptaszczyzna
rywalizacji rynkowej i strategii konkurencji.
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3. Strategie marketingowe podmiotéw ekonomii spotecznej

Strategia marketingowa podmiotu funkcjonujgcego w sektorze ekonomii spotecz-
nej jest istotng czescig ogdlnej strategii funkcjonowania i rozwoju. O ile strategia
stanowi wzorzec rozwoju organizacji, o tyle strategia marketingowa stanowi obszar
jego konkretyzacji - ukazuje zasady $rednio- i dtugookresowej aktywnosci rynkowej,
opartej na okreslonym sposobie podejscia do rynku, rezultatach procesu segmentacii,
koncentracji na wybranych rynkach docelowych i obejmujgcej sposoby pozycjono-
wania oferty i samej firmy.

Strategia jest zbiorem relatywnie trwatych zasad funkcjonowania instytucji, zmie-
rzajacych do realizacji tych celéw gtéwnych, ktére zawiera jej misja. Strategia orga-
nizacji wyraza wiec myslenie o przysztosci instytucji i kierunkach jej rozwoju. Jest
swoistego rodzaju ,mapg drogowg” ukazujgca sposéb dojscia i realizacji przyjetych
$rednio- i dtugookresowych celéw.

Zasadnicze wyrézniki strategii marketingowej nawigzujag do istoty marketingu -
orientacji na poznanie i zaspokojenie poznanych potrzeb wybranych grup nabywcéw,
uwaznej obserwacji charakteru i kierunkéw zmian makro- i mikrootoczenia, syste-
matycznych badan rynku - zachowan nabywcdw i strategii rynkowych konkurentéw
i ukierunkowanie na nie catej aktywnosci instytucji. Uwarunkowania te, wyznaczniki
i sposdb podejscia determinujg bowiem dtugofalowe cele kazdej instytucji i stanowig
o szansach ich efektywnej realizacji.

Zasady tworzenia strategii marketingowej sg zblizone do tych, w oparciu o ktére
tworzy sie cato$ciowa strategie rozwoju instytuciji. Ta ostatnia zostata oméwiona
we wczes$niejszym podrozdziale. Nalezy podkreslié, ze strategie marketingowe
muszg by¢ tworzone i rozpatrywane w szerszym i wtasciwym kontekscie wiekszej
catosci: zespotu uwarunkowan zewnetrznych, jakie tworzy dalsze i blizsze otoczenie
oraz ogblnej strategii rozwoju instytucji. Miedzy tymi dwoma grupami uwarunkowan
istniejg $ciste zwigzki i zaleznosci.

Strategie marketingowe obejmujg szerokie pole decyzji dotyczacych relatywnie
trwatych form i zasad obecnosci na danym rynku i sposobu jego obstugi. Sg one
rozpatrywane na réznych poziomach uogélnienia i konkretyzacji. Za podstawowe
komponenty strategii marketingowej, wtasciwe wobec podmiotéw ekonomii spo-
tecznej, mozna uznaé strategie:

« ksztattowania pola dziatalno$ci rynkowej,

« strategie obstugi nabywcéw,

« strategie konkurowania.

Strategie ksztattowania pola dziatalnos$ci wyrazajg dtugookresowe rozstrzygniecia
dotyczace domeny dziatalnosci i wyboru rynku docelowego. Co prawda, domena
(obszar) aktywnosci podmiotu ekonomii spotecznej ma w zasadzie charakter zde-
terminowany, sztywno okreslony w akcie o jego utworzeniu, nie przeczy to jednak
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potrzebie refleksji nad zasadniczymi, dtugookresowymi decyzjami o charakterze
produktowo-rynkowym. Mozliwe spektrum takich decyzji w zarzadzaniu strategicz-
nym identyfikuje macierz Ansoffa".

Strategiczne relacje miedzy produktem a rynkiem wyjasniaja w niej cztery rodza-
je strategii pola rynkowego: penetracji rynku, rozwoju rynku, rozwoju produktu
oraz dywersyfikacji dziatalnos$ci. Strategia penetracji obrazuje mozliwy dalszy rozwéj
instytucji w oparciu o dotychczasowy profil dziatalnosci - obecne produkty (ustugi)
iich dotychczasowych nabywcéw. Stanowi wiec wzorzec tradycyjnego rozwoju, dla
ktérego charakterystyczng cecha jest intensyfikacja dziatan rynkowych opartych
oinne niz produkt instrumenty kompozycji mixu marketingowego - aktywna polityke
cen, silng, dynamiczng promocije, rozwdj systemu uprzystepniania oferty, profesjo-
nalng obstuge ze strony personelu itp. Z kolei dwie nastepne opcje strategiczne:
rozwoju rynku i rozwoju produktu, odzwierciedlajg myslenie o rozwoju organizacji
poprzez modyfikacje jednej ze zmiennych - albo rynku, albo produktu. Ta pierwsza
wyraza strategie rozwoju poprzez rozszerzenie kregu odbiorcéw i skierowanie oferty
produktu takze do innych segmentéw rynku. Strategia rozwoju produktu, jest wyrazem
myslenia o przysztoSci poprzez dziatania doskonalace produkt, jego modyfikacje,
zmiane cech i wartosci uzytkowej czy wreszcie zastgpienie produktem catkowicie
nowym. Z kolei strategia dywersyfikacji wyraza dazenie do rozwoju poprzez zasadniczg
zmiane dotychczasowej domeny aktywnosci rynkowej i wejscie w nowe produkty,
kierowane do odmiennych segmentéw rynku. Strategia r6znicowania oznacza odejscie
od uksztattowanego w przesztosci profilu dziatalnoscii wyrazne rozszerzenie badz
nawet jego zmiane. O ile w dziatalno$ci biznesowej ta opcja strategiczna ma istotne
znaczenie dla formutowania kierunkéw rozwoju przedsiebiorstwa, o tyle w sektorze
ekonomii spotecznej jej rola jest wyraZznie mniejsza, ograniczona przez misje, zasoby
i charakter podmiotéw w nim funkcjonujacych.

Strategie obstugi nabywcéw sg zbiorem zasad, norm i standardéw odnoszacych sie
do sposobu ich pozyskiwania i utrzymywania. Literatura i praktyka dostarczajg przy-
ktadéw wielu ogélnych i konkretnych sposobéw dziatan w tym obszarze. Na poziomie
ogélnym, ich wspélng, trwatg cecha jest ukierunkowanie funkcjonowania instytucji
na tworzenie/kreowanie i zwiekszanie warto$ci oferty dla nabywcy. Ten strategiczny
wymiar mozna ujgé w uktad dwéch elementéw:

1. Postrzeganej przez potencjalnych klientéw wartosci uzytkowej oferty.

2. Postrzeganej przez nich ceny, innych kosztéw i tworzenia dodatkowych wartosci

[szerzej: Faulkner, Bowman 1996, s. 10; Szymura-Tyc 2005; Rudawska 2008].

Aktywno$é podmiotéw w sektorze ekonomii spotecznej moze byé ksztattowana
w oparciu o ,strategie funkcjonalnej odmiennosci” [Ohmae 1982, cyt. za: Pierscionek
2003, s.273-275). Obejmuje ona cztery podstawowe sposoby oddziatywania na rynek,
czyli koncentracje na kluczowych zasobach i zarazem czynnikach sukcesu, dazenie

" Macierz ta jest przedmiotem opisu w podrecznikach zarzadzania strategicznego. Zob. np. [Urbanowska-Sojkin
2011, s.278-289].
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do osiggniecia relatywnej przewagi nad innymi podmiotami sektora, ,agresywna
inicjatywe” oraz maksymalng satysfakcje nabywecy. tgcznie wymiary te wskazuija
nie tylko na Zrédta mozliwej przewagi konkurencyjnej danego podmiotu, ale takze
na sposéb oddziatywania na nabywcéw i konkurentéw. Strategie agresywnej i twor-
czej inicjatywy oraz maksymalnej satysfakcji nabywcy sa nie tylko przestankami
najbardziej korzystnego wyréznienia podmiotu na rynku na tle konkurencji, ale takze
stanowig rdzen i wymiar strategii jego obecnosci rynkowej i obstugi rynku.

Waznym elementem marketingowej strategii obstugi rynku (nabywcéw) jest zasada
partnerstwa. Wyraza ona dgzno$¢ do nawigzania i utrzymywania $cistych, obopélnie
korzystnych w dtugim okresie relacji z klientami, pracownikami, dostawcami, koope-
rantami i innymi grupami interesariuszy oraz podmiotami otoczenia politycznego,
spotecznego i biznesowego. Jest to istota koncepcji marketingu partnerskiego, mar-
ketingu relacji [zob. Fonfara 2004; Furtak 2003; Otto 2004; Dembiriska-Cyran i in.
2004]. Dla podmiotéw ekonomii spotecznej partnerstwo jako strategiczna zasada
funkcjonowania ma duze znaczenie. Utrzymywanie dtugookresowych relacji, stano-
wigcych istote partnerstwa, jest bowiem korzystne zaréwno dla organizaciji, jak i jej
klientéw i beneficjentéw. KorzysSci te wynikajg z dobrej, wzajemnej znajomosci part-
neréw, pozytywnego doswiadczenia dotychczasowych kontaktéw, relatywnie duzego
zaangazowania emocjonalnego w proces wymiany, redukcji kosztéw poszczegélnych
transakeji i ewentualnej zmiany partnera, wzrostu wzajemnych korzysci, pewnosci
i zaufania wobec dotychczasowych, jak i przysztych kontaktéw. Partnerstwo tworzy
solidne podstawy dla efektywnego funkcjonowania instytucji oraz lepszego i ko-
rzystniejszego zaspokojenia potrzeb nabywcéw, ksztattowania ich lojalnosci. Nalezy
ponadto podkresli¢, Zze strategiczna zasada partnerskich relacji nie odnosi sie tylko
do relacji instytucja - klient, lecz takze dotyczy relacji wewnatrzorganizacyjnych (re-
lacje wobec pracownikéw, wolontariuszy), a takze wielostronnych i wieloaspektowych
relacji z interesariuszami oraz podmiotami blizszego i dalszego otoczenia.

Strategia marketingu partnerskiego tworzy zespét korzystnych uwarunkowar funk-
cjonowania i rozwoju podmiotéw ekonomii spotecznej. Ich pracownicy uzyskuja
trwate, jasne zasady zatrudnienia, oceny, motywacji i wynagrodzenia, a klienci,
beneficjenci - w czesci osoby wykluczone, bezrobotne - ptaszczyzne edukacii,
wychowania, aktywizacji zawodowej, poszerzenia kwalifikacji i umiejetnosci, a tym
samym ponownego wejscia na rynek pracy, resocjalizacji i aktywnego wtgczenia
sie w nurt zycia publicznego. Z tych wzgledéw sposrdd réznych, mozliwych relacji
pomiedzy panstwem, rynkiem i trzecim sektorem partnerstwo w strategii podmio-
tu ekonomii spotecznej nalezy uzna¢ za opcje podstawowa. Wyraza ono bowiem
szeroka i doniosta tre$é spoteczng i ekonomiczng oraz wskazuje na podstawowe
uwarunkowania jego rozwoju w dtugim okresie.

Z kolei strategie konkurencji obejmuja zasadnicze rozstrzygniecia, ktére dotycza for-
my, narzedzi i intensywno$ci oddziatywania na konkurentéw. Podstawowe, w wymiarze
ogélnym, strategie oddziatywania na konkurentéw moga przybraé forme strategii:
obronnych (utrzymanie dotychczasowej pozycji rynkowej), aktywnych (kreatywnych,
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wyrazajgcych sie w podejmowaniu dziatan innowacyjnych, uprzedzajacych dziatania
firm (podmiotéw) konkurencyjnych), oraz pasywnych (adaptacyjnych, okre$lajgcych
dziatania biernego dostosowania sie do zachowan rynkowych rywali).

Strategie konkurencji trafnie wyraza propozycja M. Portera [Porter 1994], identyfi-
kujgca ich trzy odmienne rodzaje:

1. Strategie minimalizacji kosztéw i przywddztwa cenowego, ktérej istota jest
zatozenie konkurowania o pozyskanie przychylnosci nabywcy za pomoca niskiej
ceny produktu czy ustugi (wynikajacej z dgzenia do ograniczenia kosztéw), przy
zachowaniu okreslonego poziomu jakosci oferty produktowej. Mozna jg wiec
okresli¢ mianem strategii preferencji cenowych, adresowanej do nabywcéw
o relatywnie trudnej i ztozonej sytuacji materialnej, dla ktérych cena odgrywa
role zasadniczego uwarunkowania decyzji zakupowych.

2. Strategie réznicowania oferty w stosunku do konkurentéw. W istocie moze wy-
razac sie w tworzeniu odmiennej oferty produktowej, odmiennego wyposazania
i wyrézniania produktu, innego pozycjonowania itp. Réznicowanie oferty wigze
sie ze strategig preferenciji jakosciowych.

3. Strategie koncentracji na wybranym, $cisle okreslonym segmencie rynku. Ozna-
cza ona w zasadzie dazenie do wyraznej specjalizacji produktowo-rynkowej.
Wyraza opcje unikania konkurencji na catym rynku z dgzeniem do zajmowania
konkretnych nisz rynkowych i budowania swojego wizerunku jako firmy (pod-
miotu) - specjalisty.

Nalezy podkresli¢, ze wszystkie strategie marketingowe, zaréwno te, ktére odnosza
sie do nabywcéw, jak i te, ktére sg skierowane na konkurentéw, za gtéwna ptasz-
czyzne rozstrzygnieé przyjmuja perspektywe i sposéb wartosciowania oferty przez
potencjalnych nabywcéw. Ta ostatnia wyraza i skupia wszystkie istotne komponenty
oczekiwanej przez klientéw wartosci, w tym uzytecznosci formy, procesu, czasu,
miejsca, posiadania i informacji. Szczegdtowych, konkretnych strategii moze by¢
wiele, a dostepna literatura dostarcza pogtebionych opiséw i charakterystyk.

4. Kompozycja marketingu-mix w dziatalnosci podmiotu ekonomii
spotecznej

Podstawowe narzedzia realizacji strategii marketingowej stanowi kompozycja
marketingu-mix, ujmowana w klasycznej postaci 4 P” (produktu, ceny, dystrybucji
i promocji). Koncepcja 4 P” byta nastepnie rozwijana i wzbogacana o inne narzedzia
i instrumenty dziatan rynkowych przedsiebiorstwa (takie jak m.in. personel, proces
ustugowy, Srodowisko fizyczne i inne). Instrumenty te - w postaci kompozycji 5 P
(produkt, cena, dystrybucija, personel i promocja), wtasciwej dla dziatar rynkowych
podmiotu ekonomii spotecznej - sg w tym miejscu przedmiotem syntetycznej cha-
rakterystyki.
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4. Produkt

Zistoty marketingu wynika okreslone podejscie do definiowania produktu. W ogélnym
ujeciu stanowi swoistg odpowiedz przedsiebiorstwa (instytucji) na potrzeby, preferen-
cje, oczekiwania i warto$ci potencjalnego klienta. Produkt jest bowiem definiowany
jako kazde dobro materialne, ustuga, idea, miejsce, projekt, umiejetnosci, stanowigce
przedmiot oferty sprzedazy i majace wtasciwo$é zaspokojenia oczekiwanych potrzeb
okreslonego nabywcy (segmentu rynku). W szerokim, wtasciwym dla marketingu
wymiarze produkt jest wiec rozumiany jako zbiér korzysci, wartosci i uzytecznosci
o charakterze zaréwno obiektywnym, jak i subiektywnym. W tym tkwi marketingowa
tozsamos$é¢ kazdego produktu. Takie podejscie pozwala opisaé strukture kazdego
produktu poprzez 4 zasadnicze poziomy (elementy):

1. Rdzer produktu, wyrazajgcy gtéwna funkcje i podstawowa uzytecznosé produktu.
Odnosi sie on do charakteru potrzeb i preferencji, jakie produkt jest w stanie za-
spokoié. To one wtasnie przesgdzajg o naturze produktu, jego cechachirelacjach
wzgledem innych produktéw substytucyjnych i konkurencyjnych.

2. Produkt rzeczywisty, bedgcy potaczeniem rdzenia i tych elementdw, ktére decy-
dujg o materialnym ksztatcie i wtasciwosciach umozliwiajgcych proces wymiany
(sprzedazy). Podstawowe elementy produktu rzeczywistego wyrazaja konkretne
elementy jego ,,wyposazenia” - ksztatt, wage, kolor, surowce, komponenty,
opakowanie, jakosé, ale takze, w szerszym ujeciu, marke, cene i warunki udo-
stepnienia oferty.

3. Produkt poszerzony, stanowigcy wzbogacenie produktu rzeczywistego o dodat-
kowe elementy i wartosci, takie jak gwarancja, dostawa, sprzedaz ratalna, serwis,
klimat handlowy, ustugi posprzedazowe, wizerunek czy wartoSci emocjonalne.
Poszerzanie produktu o wcigz nowe rozwigzania techniczne oraz dodatkowe war-
tosci materialne i niematerialne jest wyrazem ksztattowania konkurencyjnosci
oferty produktowej i zyskiwania przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo
(instytucje). Taka rywalizacje jest bowiem w stanie podjgé na rynku tylko produkt
o cechach wyraznie szerszych w stosunku do produktu rzeczywistego.

4. Produkt potencjalny, bedgcy wyrazem myslenia o jego przysztosci. Ten poziom
nawigzuje do strategii rozwoju zaréwno catej organizaciji, jak i jego przesztej
domeny dziatalno$ci. Wyraza poszukiwanie odpowiedzi na pytanie - w jakim
kierunku winny péj$¢é zmiany dotychczasowego produktu, ktére uczynia go lep-
szym, bardziej konkurencyjnym, wyjatkowym, lepiej wpisujgcym sie w strukture
potrzeb i oczekiwanych wartosci rynku docelowego.

Istotnym elementem marketingowej koncepcji produktu jest jego rynkowy cykl zycia.
Kategoria ta wyraza okres obecnosci produktu na rynku, ksztattowania sie sprze-
dazy w czasie i zarazem zréznicowane fazy pozyskiwania przychylnosci nabywcéw.
Poszczegélne produkty iich grupy moga wykazywaé zréznicowane cykle obecnosci
rynkowej, jednak za podstawowy uznaje sie klasyczny cykl zycia, w ktérym wyréznia
sie cztery fazy:
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1. Wprowadzenia na rynek nowego produktu, ustugi - jej cechga jest niewielka
dynamika sprzedazy, koniecznos$¢ przetamywania bariery nieznajomosci rynku
i silna kampania informacyjna i promocyjna.

2. Wzrostu - faza cechujaca sie uzyskiwaniem coraz szerszej akceptaciji ze strony
rynku i znaczacg dynamikg sprzedazy.

3. Dojrzatosci i nasycenia - jest to okres stabilizacji i spowolnienia sprzedazy
oraz pojawienia sie na rynku innych produktéw substytucyjnych, o odmiennych
cechach, wtasciwosciach i walorach uzytkowych.

4. Spadku i wycofania produktu z rynku - wynika ona zaréwno z postepu techniki
i technologii, jak i intensyfikacji mechanizmu rywalizacji rynkowej. Skutkiem
tych uwarunkowar jest wycofanie produktu z rynku i zastgpienie go produktem
nowym, lepiej wpisujacym sie w strukture potrzeb i pozwalajgcym sprostaé wy-
mogom konkurencyjnosci rynku.

Analiza cyklu zycia jest istotnym elementem strategii produktu zaréwno w firmach
produkeyjnych, jak i instytucjach ustugowych. Uwydatnia bowiem wazng kwestie -
produkty, bedgce przedmiotem wymiany utrzymuja sie na rynku tylko przez okreslony
czas, krétszy lub dtuzszy, co wynika z wielu réznych uwarunkowan. Akcentowanie
tej prawidtowosci ma istotne znaczenie dla decyzji rynkowych instytucji i realizacji
strategii rozwoju.

W ksztattowaniu produktu duze znaczenie posiada marka. Jest ona okre$lonym sym-
bolem stownym, znakiem graficznym i ich wzajemna kombinacija, stuzaca precyzyjnej
identyfikacji produktu (ustugi) i odréznieniu go od produktéw konkurencyjnych.
Podstawowe funkcje marki to funkcja identyfikacyjna, informacyjna, gwarancyjna
i promocyjna. Marka odnosi sie jednak nie tylko do konkretnych débr, lecz takze
do catej instytuciji. Marka jest bowiem wyrazem okreslonej tozsamosci firmy (organi-
zacji), jej misji, strategii, warto$ci i zasad, jakimi kieruje sie w swej dziatalnosci. Scisle
identyfikujgc dany podmiot, jest ona gwarancjg rzetelnosci, uczciwosci prowadzenia
dziatalnosci, odpowiedzialno$ci wobec prawa i spotecznosci oraz ,etyki biznesu”. Ma
to szczeg6lne znaczenie dla firm funkcjonujacych na rynku ustug, w tym rynku ustug
publicznych, w ktérym tak mocno sg osadzone podmioty ekonomii spotecznej.

4.2.Cena

Cena stanowi pieniezny wyraz wartosci oferty, bedacej przedmiotem wymiany; jest
zarazem podstawowym elementem wyposazenia produktu. Nalezy jednak zauwazyé,
ze niektére dobra i ustugi, Swiadczone w systemie pomocy spotecznej, w ramach
ekonomii spotecznej moga by¢ ,bezptatne”, choé¢ oczywiscie nie sg bezkosztowe -
ciezar ich pokrycia jest przeniesiony na inne podmioty, finansujace okreslone pro-
dukty, projekty, ustugi (np. $rodki budzetowe, Europejski Fundusz Spoteczny, pomoc
socjalna $wiadczona przez urzedy gmin, powiaty, urzedy marszatkowskie, fundacje,
stowarzyszenia itd.). Dla podmiotéw sektora ekonomii spotecznej cena oferowanych
ustug i produktéw moze mieé w rezultacie mniejsze znaczenie, nie zwalnia to jednak
od ogélnej refleksji na temat marketingowej polityki cen.
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Cena danego produktu (ustugi) jest strefg kompromisu pomiedzy wektorami oczeki-
wan firmy (instytucji) i rynku (nabywey). Dla podmiotu gospodarczego cena produktu
wraz z wolumenem oferty jest gtéwnym elementem tworzacym dochody finansowe.
Stanowi wiec Zrédto pokrycia poniesionych naktadéw i kosztéw, decyduje o rozmia-
rach ewentualnej nadwyzki finansowej, a w konsekwencji - o finansowych mozli-
wosciach dalszego rozwoju. Cena produktu przesadza zarazem o konkurencyjnosci
oferty i pozycji rynkowej przedsiebiorstwa (organizacji). Dgzenie do uzyskania
okreslonej ceny w procesie wymiany rynkowej ze strony firmy jest wiec naturalne
i w petni zrozumiate. Minimalna do uzyskania cena sprzedazy staje sie zasadniczym
parametrem rachunku ekonomicznego i podjecia decyzji o rozpoczeciu procesu
wytwarzania dobra czy Swiadczenia ustug. Jednak oczekiwania potencjalnych klien-
téw sg zgota odmienne - cena stanowi okreslong bariere popytu, przesgdza zatem
o mozliwosciach zakupowych, dostepnosci dobra i ustugi, i zaspokojeniuich potrzeb
i oczekiwan. Wypadkowg obu wektoréw odmiennych oczekiwan jest wiec strefa
kompromisu cenowego, umozliwiajgca ustalenie takich zasad polityki cen i metod ich
stanowienia, ktére pozwolg na jej okreslenie na poziomie satysfakcjonujacym obie
strony procesu wymiany. W praktyce oznacza ona okreslenie przedziatu mozliwej
zmienno$ci cen i warunkéw ograniczajacych w postaci ich dolnej i gérnej granicy.
Im réznica pomiedzy kosztowym a popytowym ograniczeniem ceny jest wieksza,
tym wiekszymi mozliwo$ciami jej réznicowania dysponuje instytucja. Dwoisto$¢
cen jest zatem waznym uwarunkowaniem skuteczno$ci polityki cen w dziataniach
marketingowych kazdej organizaciji.

U podstaw marketingowej polityki cen znajduje sie katalog jej celéw. Ogélnie rzecz
ujmujac, wynikajg one z zatozen strategii marketingowej, w tym decyzji wyboru
rynku docelowego i charakterystyki obstugiwanych segmentéw rynku (np. dochody
i sytuacja finansowa potencjalnych klientéw).

Cele polityki cen w praktyce podmiotéw ekonomii spotecznej moga by¢ zréznicowane.
WS&réd nich mozna bowiem wyréznié cele:

« informacyjne, ukazujgce proponowang oferte w okres$lonej charakterystyce finan-
sowo-ekonomicznej (informacja o cenach ustug, ich ,,atrakcyjnosci”, warunkach
finansowych zakupu itp.),

« sprzedazowe, stanowigce o zamiarach osiggniecia okreslonych rozmiaréw sprze-
dazy, liczby pozyskanych klientéw, obstuzonych beneficjentéw itp.,
konkurencyjne, odzwierciedlajace przyjete rozstrzygniecia strategii kreowania
wartosci, sposobu stymulacji rynku (cena - jako$¢), stosunku do konkurencji,
finansowe, wyrazajace dgzenia podmiotu do uzyskania okreslonej efektywnosci dzia-
tania, w tym okreélonej nadwyzki finansowej (dodatniego wyniku finansowego),

« wizerunkowe, nawigzujace do ceny jako elementu wyréznienia oferty, ksztat-
towania okreslonej tozsamosci podmiotu (firma $wiadczaca ustugi bezptatne,
tanie, drogie) i sposobu konkurowania w sektorze.

Podmioty gospodarcze moga stosowac trzy odmienne strategie: cen niskich, cen
wysokich i cen neutralnych. Ta pierwsza, zwana takze strategiag penetracji, opiera sie
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na $wiadomym ksztattowaniu cen na poziomie nizszym niz poziom cen rynkowych
i adresowaniu oferty do duzego, szerokiego segmentu rynku, o duzej wrazliwosci
cenowej popytu. Jej wariantem jest takze strategia wtaczenia do portfela ustug
ustug bezptatnych dla nabywcéw, finansowanych przez inne podmioty i instytucje,
a takze stosowania tzw. cen promocyjnych. Strategia niskich cen ma na celu rozwéj
rynku, stworzenie warunkéw szerokiej dostepnosci oferty i szerokiego uczestnictwa
w rynku przez osoby o trudnej sytuacji finansowej, bezrobotnych, osoby wykluczone
itp. Dla adresatéw oferty podmiotéw ekonomii spotecznej taka strategia cenowa jest
zasadniczym uwarunkowaniem decyzji zakupu danej ustugi. Przeciwieristwem tej stra-
tegii jest podejscie drugie, czyli strategia cen wysokich. Jej istota jest ustalenie ceny
na poziomie wyzszym wzgledem ceny tzw. przecietnej na danym rynku. Wyréznia ona
cechy jakoSciowe oferty, tworzy okreslony wizerunek, adresuje oferte do nabywcéw
niewrazliwych na ceng, o wysokich dochodach, umozliwia szybszy zwrot naktadéw
inwestycyjnych. Trzecia z kolei - strategia cen neutralnych - zaktada wyznaczanie
cen produktéw na poziomie ,,przecietnym”, typowym dla danego poziomu jakosci
i cech produktéw substytucyjnych. Oznacza ona rezygnacje przez podmiot z ceny
jako elementu wyréznienia oferty i oparcie strategii na innych atrybutach oferty
produktowo-ustugowe;j.

Do podjetych rozstrzygnie¢ strategicznych w tym zakresie nawiazujg szczegétowe
metody ustalania wysoko$ci cen i réznicowania ich poziomu. Sg one oparte zaréwno
na kosztach wytwarzania ($wiadczenia ustugi), antycypowanym popycie, jak i cenach
konkurentéw. Wszystkie szczegdtowe techniki i sposoby nawigzuja do istoty ceny jako
pienieznego wyrazu wartosci, zaréwno dla podmiotu dziatania - sprzedawcy, jak i jego
klienta, kupujgcego produkt czy ustuge. Do metod stanowienia cen w dziatalnosci
podmiotéw ekonomii spotecznej odnosza sie trzy istotne kwestie, a mianowicie:

1. Integracja dziatan personelu instytucji i beneficjentéw, adresatéw oferty i pro-
ces ,wspdétwytwarzania” $wiadczen. W rezultacie partycypaciji i cze$ciowego
przerzucenia kosztéw dziatalnosci poza podmiot moze nastgpi¢ obnizenie ceny
$wiadczenia oraz rozszerzenie kregu beneficjentéw i poszerzenie dostepnosci
oferty ustugowej.

2. Ograniczenie rozmiaréw zatrudnienia personelu za wynagrodzeniem i wyko-
rzystanie instytucji wolontariatu, sprzyjajace redukcji kosztéw, a tym samym
obnizeniu cen.

3. Ograniczenie zasady swobodnego transferu nadwyzki finansowej (zysku) poza
sama organizacje i profil prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Jest to wazna
przestanka wtasciwego zwigzania celéw spotecznych i ekonomicznych regut
funkcjonowania podmiotu, stanowigca pewng bariere dla tendencji podnoszenia
cen produktéw ($wiadczen, ustug).
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4.3. Dystrybucja

Dystrybucja jest zespotem warunkéw, decyzji i dziatarh zmierzajgcych do udostep-
nienia oferty sprzedazowej potencjalnym nabywcom [Czubata 2001]. Dystrybucja ma
na celu przezwyciezenie réznic w czasie i przestrzeni, jakie dziela sfere wytwarzania
i konsumpcji, a tym samym stworzenie organizacyjnych i ekonomicznych warunkéw
dostepnosci oferty i mozliwosci jej zakupu. Dystrybucja tworzy zatem okreélony
zestaw warto$ci (uzytecznoséci) czasu, miejsca, informacji i procesu. Uzytecznosci
te wyjasniaja istote systemu dystrybuciji kazdego przedsiebiorstwa i instytucji, nie-
zaleznie od specyfiki, wielkos$ci, rynku i sektora dziatalnosci. Wraz z pozostatymi
komponentami marketingu-mix, dystrybucja stanowi o sumie wartoéci dla nabywcy,
w tym fizycznej dostepnosci, wygodzie zakupu (czas i miejsce transakeji), atrakeyj-
nosci procesu sprzedazy, warunkach fizycznych i technicznych, w jakich ma miejsce
obstuga klienta, systemie informacyjnego wsparcia mechanizmu decyzji nabywcy,
ustugach towarzyszgcych sprzedazy i ustugach posprzedazowych. Szeroki zakres
tych elementéw pozwala zatem ujgé funkcje dystrybucji w trzy zasadnicze grupy:
1. Funkcje wstepne, przedtransakcyjne (m.in. zbieranie, gromadzenie, selekcja
informacji).
2. Funkcje wtasciwe, transakceyjne, sprzedazowe (negocjowanie warunkéw sprze-
dazy, zawieranie uméw).
3. Funkcje posprzedazowe (realizacja praw wynikajgcych z gwarancji, serwis po-
sprzedazowy, utrzymywanie relacji itd.).

Kazda z funkcji jest wazna, ma swojg okreslong tres¢ i zadania, odzwierciedlajgce
zaréwno nature dystrybuciji, jak i jej specyficzne cechy i wyznaczniki w odmiennych
typach organizacji, rynkach i sektorach dziatalnosci. Wtasciwa realizacja wszyst-
kich funkcji stanowi o stopniu sprawnosci systemu i realizacji oczekiwanych przez
nabywcéw wartosci. Jako taka w sposéb znaczacy wpisuje sie w istote marketingu
organizacji.

Dystrybucje w dziatalno$ci podmiotéw ekonomii spotecznej konstytuuja decyzje doty-
czace tylko czesci zagadnien dystrybucyjnych, wtasciwych dla firm i przedsiebiorstw
funkcjonujgcych w sektorze gospodarki. Zasadnicze decyzje w tym systemie wigzg sie
z okresleniem ksztattu i charakteru kanatéw dystrybucji, strategiami intensywnosci
dystrybucji, wyborem posrednikéw i zasadami wspétpracy uczestnikéw systemu
dystrybucji. Mniejsze znaczenie w polityce udostepniania oferty przez podmioty
ekonomii spotecznej majg zagadnienia logistyki, transportu i magazynowania.

Kanat dystrybuciji (kanat rynku, kanat marketingowy) jest systemem organizacyjnym
i zespotem warunkéw stuzgcym udostepnianiu oferty - obejmuje zespét instytucji, pod-
miotdw i 0séb uczestniczacych w procesie udostepniania oferty finalnym nabywcom.
Przez kanaty dystrybucji ptyng okreslone strumienie rzeczowe (materialne - stuzgce
przemieszczaniu, magazynowaniu i sprzedazy débr oraz procesom $wiadczenia ustug)
iinformacyjne (stanowigce wyraz proceséw negocjacji, zaméwien, promocji, obstugi
informacyijnejitd.). Istotnym rozstrzygnieciem w zakresie ksztattu systemu dystrybucji
sa decyzje o charakterze kanatéw rynku. W gre wchodzi wybér pomiedzy kanatem
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bezposrednim a po$rednim. O tym rozstrzygnieciu decyduje wiele przestanek, w tym
m.in. wielko$é i zasoby organizacji, charakter rynku dziatania, natezenie konkurencji
w sektorze, charakter produktu, jego wtasciwosci. Oba rodzaje kanatéw maja swoje
zalety i wady. W kanale bezposrednim nie wystepuje posrednik, a wszystkie funkcje
dystrybucyjne realizuje samodzielnie dany podmiot. Na wtasny koszt i ryzyko, w opar-
ciu o wtasne zasoby, organizuje i realizuje zadania dystrybucji. W takim systemie
dystrybucji kontakty organizacji z klientami, pozyskiwanie zaméwien, negocjacje,
udostepnianie oferty opieraja sie na bezposrednich kontaktach interpersonalnych,
czasami sg zawierane za pomoca mediéw (ogtoszenia, informacje, promocje). Wazne
i wzrastajgce znaczenie w utrzymywaniu bezposrednich relacji, ich ksztattowaniu
irozwoju, ale takze w procesie Swiadczenia sprzedazy niektérych ustug i produktéw
petniinternet. Dystrybucja bezposrednia jest wykorzystywana przez firmy i instytucje
o relatywnie matym, lokalnym zasiegu dziatalnosci, ktére oferuja sprzedaz ustug wy-
magajgcych osobistych relacji z klientami (np. porady zawodowe, szkolenia) i $cistej
kontroli nad ich $wiadczeniem (m.in. ustugi zdrowotne, edukacyjne).

Z kolei dystrybucja posrednia bazuje na wprowadzeniu i oparciu systemu sprzedazy
na instytucji podrednikéw, ktérzy na wtasny koszt i ryzyko podejmuja sie sprzedazy
produktéw i Swiadczenia okreslonych ustug. Typowymi posrednikami w sferze gospo-
darki sg instytucje hurtu i detalu, ale takze agenci, brokerzy, dilerzy, firmy ustugowe
itd. O znaczeniu po$rednikéw w kanatach rynku decyduje suma oferowanych korzysci
- zaréwno dla producenta (ustugodawcy), jak i finalnych konsumentéw - oraz kosz-
ty i potencjalne efekty rozwigzan organizacyjnych. Posrednie kanaty dystrybucji
umozliwiaja rozwéj rynku i ekspansje rynkowa instytuciji, pozwalaja na koncentracje
na dziatalnosci zasadniczej. Sprawg istotng dla tego typu kanatu, jak i catego systemu
dystrybucji, jest dobér wtadciwych instytucii (0séb) do roli posrednikéw. Podstawowe
kryteria selekcji nawigzujg do ich zasobéw, kompetenciji, stabych i mocnych stron,
reputacji, gotowosci przyjecia okreslonych standardéw pracy i wymagan, sytuaciji
i mozliwo$ci finansowych itp.

4.4, Personel

Personel odgrywa szczegdlna role w dziatalno$ci marketingowej podmiotéw ekono-
mii spotecznej, w tym zwtaszcza tych, ktére funkcjonuja w sektorze ustug. Personel
jest bowiem nieroztacznym ,elementem” procesu Swiadczenia ustug,stanowi -
obok klientéw - jego gtéwnych uczestnikéw. Jest ,czescia” oferowanego produktu
($wiadczenia) - taka jest bowiem natura duzej czeéci ustug $wiadczonych osobiscie,
opartych na interpersonalnych relacjach personelu i klientéw. Z takiego ujecia
wynika doniosta rola pracownikéw, ich znaczenie dla osiggniecia zamierzonych
celéw rynkowych instytucji, jej misji i osobowosci. W sposéb szczegélny odnosi sie
to do personelu bezposrednio realizujgcego procesy obstugi klientéw i $wiadczenia
ustug. Ich rola znacznie wzrasta w obszarze reprezentacji i ksztattowania wizerunku
organizacji. Ten ostatni jest w duzej mierze kreowany wtaénie poprzez jako$¢ pracy
i obstugi ze strony personelu.
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Z powyzszych przestanek wynika, ze wazne znaczenie posiadajg ustalenia w zakresie
osobowosci instytucji, zasad jej postepowania, kultury organizacyjnej, struktury
kwalifikacji i kompetencji personelu. Czynniki te warunkuja bowiem skuteczna
realizacje strategii marketingowej.

Wymagania wobec struktury zawodowo-kwalifikacyjnej personelu dotycza trzech
segmentéw wiedzy:

1. Organizacji (firmy), ktérg pracownik reprezentuje, realizujgc ustalenia co do misji,
pozgdanej osobowosci, podstawowych zasad dziatania i zakresu szczegétowych
obowigzkow.

2. Ustug - produktéw, ktére sprzedaje (ich charakterystyki, wtasciwosci, cech
ksztattujgcych pozycje konkurencyjng oferty).

3. Techniki procesu sprzedazy (umiejetnosci sprzedazy i obstugi klienta).

Waznym sktadnikiem kwalifikacji personelu, w szerokim tego stowa znaczeniu, jest
wiedza na temat oferty ustugowej organizacji. Marketing i profesjonalizm dziatania
oznacza zastgpienie tradycyjnego obrazu ,sprzedawcy biernego” przez pojecie
»aktywnego doradcy”, potrafiacego sprostaé licznym wymaganiom ze strony rynku
- klientéw, dysponujgcego rozlegta, rzetelng wiedzg i posiadajacego prawdziwa
»,050bowos¢ kupiecka”. Takim zadaniom w obszarze marketingowego podejscia sg
podporzadkowane programy w zakresie zarzadzania personelem oraz dotyczace
podnoszenia jego kwalifikacji (szkolenia). Jest to zarazem wazna ptaszczyzna re-
alizacji zalecen tzw. marketingu wewnetrznego.

Wazne znaczenie w zarzadzaniu marketingiem ma osobowo$¢ personelu. Tworzy
ja zestaw okreélonych cech i charakterystyk: sita przekonywania, dar ttumaczenia,
wyjasniania i perswazji, komunikatywno$¢, empatia, umiejetno$é nawigzywania
kontaktéw interpersonalnych i prowadzenia negocjaciji, takt, grzeczno$é, kultura oso-
bista, uprzejmosé, odporno$é psychiczna, inicjatywa i kreatywno$é w rozwigzywaniu
probleméw klientédw, wytrwatosé, wiarygodnosé, umiejetnosé pracy w zespoleiinne
cechy potrzebne w ,,prowadzeniu intereséw”, ,sztuce sprzedazy” oraz profesjonalnej
obstudze klientéw i interesariuszy. Powyzszy zestaw ogélnych cech, formutowanych
na ptaszczyznie marketingu, maistotne znaczenie w dziatalno$ci podmiotu ekonomii
spotecznej. Stanowi o tym zaréwno jego specyficzna misja i zestaw uwarunkowan,
jaki sita zwigzkéw interpersonalnych, taczacych pracownikéw z adresatamii odbior-
cami jego oferty. Przedstawione wyzej komponenty osobowosci sg wazne w aspekcie
postrzegania przez otoczenie, czyli potencjalnych klientéw i instytucje otoczenia
spotecznego i biznesowego, sposobu funkcjonowania danego podmiotu i poziomu
jakosci oferowanych ustug. Personel jest bowiem szczegélng wizytéwka instytucji
i czesto stanowi dla nabywcy jedno z gtéwnych kryteriéw oceny catej organizacj.

Szczeg6lne cechy podmiotéw ekonomii spotecznej wyznaczaja takze potrzebe pod-
kreslenia potencjalnej, istotnej roli nabywcéw (klientéw) w realizacji zadari i $wiad-
czeniu ustug. Pewne obszary ich funkcjonowania stanowia ptaszczyzne naturalnego
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wtgczenia w przebieg procesu takze odbiorcéw i beneficjentéw $wiadczen. Adresaci
oferty w obszarze ekonomii spotecznej nie sg bowiem tylko odbiorcami proponowanych
Swiadczen. Z natury i specyfiki ekonomii spotecznej wynika aktywne wspétuczest-
nictwo i swoistego rodzaju integracja $wiadczeniobiorcéw z danym podmiotem. Owa
integracja ma jednak wymiar szerszy - oznacza partnerskie relacje instytucji z sze-
rokim kregiem podmiotéw i interesariuszy rynku lokalnego, spotecznosci lokalnych.
Oczywiscie, zakres ich partycypacji moze i jest zazwyczaj zréznicowany - od biernego
sformutowania oczekiwanego poziomu ustug, poprzez obecnosé, do wspétuczest-
nictwa nabywecy w realizacji procesu (np. szkolenia, $wiadczeniu ustug zdrowotnych,
socjalnych). Umiejetnos¢ dostrzezenia owej dwoistej natury klienta i jego wtgczenie
w proces ,wspotwytwarzania” Swiadczen w wielu sytuacjach przesadza o rzeczywi-
stym poziomie jakoSci oferty i jej percepcji przez nabywcéw.

4.5. Promocja

Promocja (komunikacja marketingowa) obejmuje zesp6t dziatan i instrumentéw, za
pomoca ktérych organizacja (podmiot ekonomii spotecznej) przekazuje na rynek
informacje charakteryzujgce oferte oraz ksztattuje potrzeby i preferencje nabywcoéw.
Promocja stanowi swoisty dialog miedzy instytucjg a jej otoczeniem - potencjalnymi
klientami, beneficjentamii innymi grupami interesariuszy. Dialog ten jest realizowany,
zjednej strony, poprzez dziatania informacyjno-naktaniajace, a z drugiej - poprzez
sprzezenie zwrotne tgczace odbiorce (klienta) z nadawca przekazu promocyjnego
[Wiktor 2006].

Komunikacja marketingowa stanowi jedno z podstawowych narzedzi kierowania
przez organizacje rynkiem i wptywu na zachowania jego uczestnikéw. Przez promo-
cje lansuje sie misje i wizerunek firmy i jej oferty, zacheca do zakupu w okreslonym
miejscu i czasie, i na okre$lonych warunkach oraz dazy do uzyskania przewagi nad
konkurentami. Zadania marketingowe, jakie ma do spetnienia promocja wigza sie
z funkcjg zapewnienia trwatej obecnosci rynkowej. Zasada ta stanowi swoistg misje
systemu komunikacji marketingowej. Sama dostepno$¢ oferty na konkurencyjnym
rynku nie przesadza bowiem o sukcesie organizacji. Warunkiem takim staje sie ko-
nieczno$¢ nieustannej, ciggtej komunikacji z rynkiem. Wtasnie poprzez promocje
dany podmiot moze zajaé trwate i znaczace miejsce w Swiadomosci potencjalnych
nabywcéw. W realizacji tych strategicznych zamierzen polityka komunikacji petni
trojakiego rodzaju funkcje: informacyjne, perswazyjne i konkurencyjne.

Funkcja informacyjna promocji stanowi rodzaj ,,podtoza” dla pozostatych funkcji.
Jej zadaniem jest ciggte dostarczanie obecnym i potencjalnym klientom bardziej
lub mniej rozbudowanego zestawu informacji na temat oferty i samego podmiotu.
Informacje tego typu maja zaréwno charakter obiektywny, jak i subiektywny - poprzez
odpowiedni kontekst, gre stéw, ukazanie skali potencjalnych korzysci prezentuja
organizacje i cechy jej produktéw (ustug).

Funkcja perswazyjna (zachecajgca, naktaniajgca, aktywizujgca) jest ukierunkowa-
na na wywotanie i utrwalenie pozadanych dziatar, zachowan rynkowych i potrzeb
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nabywcdw, odpowiadajacych zasobom, misji i celom organizaciji. Perswazja jest za-
kodowanym przekazem intencji nadawcy przekazu promocyjnego. Operuje bodZcami
o charakterze zaréwno racjonalnym, jak i emocjonalnym. Promocja w tej funkcji ma
zatem za zadanie ksztattowa¢ potrzeby, prezentowaé mozliwy sposéb ich zaspoko-
jenia, wptywaé na decyzje zakupowe klientéw poprzez podkreslanie zalet wtasnej
oferty i dostarczanie im argumentéw przemawiajgcych za jej wyborem.

Funkcja konkurencyjna wyraza sie w tworzeniu pozacenowych instrumentéw ry-
walizacji rynkowej. Przejawia sie ona na dwéch ptaszczyznach: w koniecznosci
zapewnienia przez podmiot atrakcyjnosci programéw promocyjnych oraz w moz-
liwosci zaktécania kampanii promocyjnych konkurencji. Sukcesy marketingowe
wspbtczesnych organizacji wynikaja nie tylko z posiadanej oferty (ustug, produktéw)
i uksztattowanego wizerunku, lecz takze z ciggtego procesu komunikacji z rynkiem,
opartego na atrakcyjnych, wiarygodnych i konkurencyjnych informacjach, trafiajgcych
w potrzeby danego segmentu rynku i sktaniajgcych do dokonania zakupu.

W procesie komunikowania sie z rynkiem podmioty ekonomii spotecznej moga
wykorzystywaé taki sam zestaw narzedzi, jaki stosujg przedsiebiorstwa w sferze
gospodarki. Inne beda jednak zapewne konkretne tresci, proporcje i mozliwosci
finansowania dziatar promocyjnych. Instrumenty promocji tworzg ztozong kompo-
zycje promotion-mix (mieszanki promocyjnej), okreslang mianem zintegrowanego
systemu komunikacji marketingowej. Tworzg go cztery instrumenty:

1. Promocja osobista, ktdra jest prezentowaniem oferty i popieraniem sprzedazy za
pomocg bezposrednich, interpersonalnych kontaktéw pracownikéw (personelu)
czy reprezentantdw organizacji z nabywcami i innymi grupami interesariuszy.

2. Reklama, stanowigca bezosobowa, odptatng i adresowang do masowego odbiorcy
forme przekazywania informacji rynkowych, zmierzajgca do prezentowania i po-
pierania oferty sprzedazowej przez okreslonego nadawce komunikatu.

3. Promocja dodatkowa (uzupetniajgca), bedaca zespotem instrumentéw wywo-
tujgcych nadzwyczajne i silne, zazwyczaj krétkotrwate, bodzce, zwiekszajace
atrakcyjnos¢ oferty oraz sktonno$é nabywcey do zakupu.

4. Public relations, obejmujgce dziatania majace na celu kreowanie, utrwalanie
i rozszerzanie spotecznego zaufania i pozytywnego wizerunku (image) instytucj
[Zbikowska 2005].

Instrumenty promocji mogg mieé zaréwno charakter tradycyjny, jak i nowoczesny,
wyrazajgcy mozliwo$¢ komunikowania sie organizacji w hipermedialnym $rodowisku
komputerowym (komunikacja w internecie, promocja on-line).

Niezaleznie od szczeg6towych uwarunkowan, wszystkie komponenty systemu
promocji powinny byé stosowane tacznie i w sposéb zintegrowany. Wspélnie z pozo-
statymi narzedziami kompozycji marketing-mix majg stanowié¢ harmonijng cato$¢.
W odniesieniu do podmiotéw ekonomii spotecznej zasadniczym zadaniem podej-
$cia marketingowego staje sie realizacja ustalen misji, przyjetej strategii rozwoju
oraz zbudowanie dtugookresowych relacji: podmiot - nabywca, tak wtadciwych dla

321



322

RozDzIat V.

natury i specyfiki tego sektora, i zarazem niezbednych dla oparcia koncepcji mar-
ketingu na zasadach partnerstwa, dtugookresowej wspétpracy z szerokim kregiem
interesariuszy i spotecznej odpowiedzialnosci.

Zakoriczenie

Niniejszy podrozdziat ukazuje istote i mozliwosci wykorzystania koncepcji marke-
tingu - jego zasad i instrumentéw - w podmiotach ekonomii spotecznej. W sektorze
ekonomii spotecznej marketing ma do spetnienia wazna role. Marketing - w mysl
szerokiego, kotlerowskiego ujecia - stanowi spoteczny proces wymiany wartosci, idei,
débr, ustug, projektéw, zmierzajacy do zaspokojenia potrzeb i preferencji okre$lonych
grup spotecznych (segmentéw rynku) w ich rolach klienta, nabywcy, konsumenta.
W tym wymiarze marketing stanowi zasadniczg ptaszczyzne funkcjonowania insty-
tucji ekonomii spotecznej - ptaszczyzne, ktéra tworzy i nadaje wtasciwy kierunek
jej funkcjonowania i rozwoju.

Nasze rozwazania dotyczyty pieciu podstawowych zagadnien, ktére stanowia:

1. Istota, specyfika i podstawowe zasady marketingu podmiotéw ekonomii spo-
tecznej,

2. Misjaijej rola w formowaniu kierunku rozwoju i ksztattowaniu struktury celéow
gtéwnych organizacji. Misja bowiem wyraza te wartoéci, cele i formy dziatania,
ktére konstytuuja nature podmiotéw sektora, sa podstawowymi wyznacznikami
jego specyfiki i spotecznej uzytecznosci w realizacji zadan spotecznych.

3. Segmentacja rynku - wyrazajaca sposdb spojrzenia na rynek, na ,klientéw”
ekonomii spotecznej - nie w perspektywie jednolitej catosci, lecz przez pryzmat
ich naturalnego zréznicowania w wielu réznorodnych wymiarach. Owo zrézni-
cowanie rynku stanowi podstawe ksztattowania strategii i kompozycji narzedzi
funkcjonowania.

4. Strategie marketingowe - opisywane przez zbiér relatywnie statych zasad funk-
cjonowania instytucji, zmierzajacych do realizacji celéw gtéwnych, zawartych
w misji. Strategia marketingowa wyraza myslenie o przeszto$ci podmiotu ekonomii
spoteczneji kierunkach jego rozwoju, stanowi pewnego rodzaju ,,mape drogowg”,
ktora ukazuje sposéb dojscia i realizacji przyjetych Srednio- i dtugookresowych
celéw.

5. Zbiér narzedzi rynkowego oddziatywania podmiotu ekonomii spotecznej. Zbiér ten
zostat ujety w postaci kompozycji marketingu-mix - 5 P (produkt, cena, sposéb
udostepnienia oferty, personel i promocja), wtasciwej dla dziatan rynkowych
organizacji funkcjonujacych w tym sektorze.
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Wprowadzenie

Podmioty ekonomii spotecznej rozwijajg zakres dziedzin gospodarowania, oferujg
produkty i $wiadczg ustugi odptatnie. W przypadku przedsiebiorstw komercyjnych
istniejg jasne kryteria oceny ich efektywnos$ci, a sens ich istnienia wyznacza rynek.
Organizacje non-profitrzadza sie odmiennymi prawami, poniewaz sens ich dziatania
wyznacza realizowana misja spoteczna. Powstaje pytanie: jak pogodzi¢ i jak mierzyé
efekty dziatania podmiotéw, ktére jednoczednie charakteryzuja sie wyzszoscia
celéw spotecznych nad gospodarczymi oraz prowadza dziatalno$é gospodarcza.
Tradycyjne wskazniki wykorzystywane do oceny efektywnos$ci przedsiebiorstw nie
zdajg egzaminu, gdyz skupiaja sie na mierzeniu wartosci wytwarzanej wewnatrz
podmiotu i wyrazonej w pienigdzu (przychéd, dochéd, zysk). Dla oceny efektéw
dziatania podmiotéw ekonomii spotecznej, zwtaszcza przedsiebiorstw spotecznych,
niezbedne sg narzedzia, ktére mierza nie tylko finansowg warto$¢ podmiotu i débr
przez niego wytworzonych, ale ponadto mierza spoteczng warto$¢ dodang, wyra-
zong korzy$ciami zewnetrznymi generowanymi przez podmiot dla spoteczenstwa.
W Karcie Ekonomii Spotecznej (CEP-CMAF) zaznaczono, ze sukces osiggany przez
podmioty ekonomii spotecznej nie moze byé mierzony jedynie osigganymi przez nie
wynikami ekonomicznymi - chociaz s3 one wazne dla realizacji tych celdw - lecz
musi byé mierzony pod katem wktadu, jaki te podmioty zapewniaja dla rozwijania
solidarnosci, spéjnosci spotecznej i wiezéw terytorialnych [CEP-CMAF 2002]. Zachodzi
zatem konieczno$¢ zastosowania wobec podmiotéw ekonomii spotecznej identyfikacji
i pomiaru efektywnos$ci, mierzgcej ich oddziatywanie spoteczne. Nalezy podkreslié,
ze przedsiebiorstwa rynkowe réwniez generuja korzysci zewnetrzne, ale nie sg one
uwzgledniane w ich rachunkach ekonomicznych, gdyz ich gtéwnym celem nie jest
realizowanie zadan istotnych dla spoteczenstwa, lecz podnoszenie wartosci firmy.
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Celem tego podrozdziatu jest syntetyczny opis najwazniejszych narzedzi uzywanych
w ocenie podmiotéw ekonomii spotecznej oraz nakreslenie ich mocnych oraz stabych
stron. Oméwione trzy metody, tj. audyt spoteczny, spoteczna stopa zwrotu oraz karta
wynikow przedsiebiorstwa spotecznego, réznia sie pod wzgledem ztozonosci i kom-
pleksowosci, ale dzieki temu pokazana jest r6znorodno$¢ dostepnych instrumentéw.
Zawarty opis nie rozwija problemu do poziomu operacjonalizaciji, dlatego zaintere-
sowanych Czytelnikéw odsytamy do literatury przedmiotu.

1. Audyt spoteczny

Zapotrzebowanie na tworzenie narzedzi stuzgcych pomiarowi zewnetrznych (w tym
spotecznych) efektéw dziatania organizacji pojawito sie zaréwno wsréd wtadz lo-
kalnych i panstwowych, jak i wéréd samych organizacji pozarzadowych, pragngcych
pokazaé interesariuszom"™ zakres pozytywnych skutkéw ich dziatalnoéci i tym samym
uzasadni¢ potrzebe przekazywania $Srodkéw finansowych na ich dziatalno$é. Zaowo-
cowato to mnogoscig narzedzi i instrumentéw stuzacych ocenie (monitorowaniu,
ewaluacji, autoewaluacji, audytowi) efektéw dziatan podmiotéw ekonomii spotecznej.
W samej tylko Wielkiej Brytanii New Economic Foundation zidentyfikowata okoto
20 powszechnie stosowanych narzedzi stuzacych mierzeniu spotecznego oddziaty-
wania organizacji (i/lub presji na Srodowisko), systeméw jakos$ci oraz narzedzi uta-
twiajacych zarzadzanie organizacja i realizacje celéw spotecznych (tym samym ich
opis i pomiar) [Sanfilippo i in. 2010]. W Polsce tego typu narzedzia nie rozwijajg sie
tak dynamicznie; dominujg raczej préby adaptacji juz wypracowanych zagranicznych
metod do warunkéw naszego kraju.

Audyt spoteczny to zaréwno ogélna koncepcja odnoszaca sie do potrzeby badania
zewnetrznych oddziatywan organizacji na spoteczenstwo i Srodowisko, jak i nazwa
szczegbtowej procedury majacej na celu zweryfikowanie oddziatywan konkretnej
organizacji i narzedzie kontroli. Najogélniej, jest to procedura sprawdzania, czy
podejmowane dziatania przebiegaja zgodnie z zatozonym planem/procedura i przy-
blizaja nas do zatozonego celu. Zadaniem audytu jest wykrycie niedoskonatos$ci
lub niepoprawnosci podejmowanych dziatar, wyeliminowanie niegospodarnosci,
a tym samym zapewnienie, Ze proces, projekt, przedsiewziecie zostang zakoriczone
z sukcesem. Audyt przeprowadza sie na dany moment i moze byé przeprowadzany
przez wyspecjalizowane struktury badanego podmiotu (audyt wewnetrzny) lub przez
zewnetrznych audytoréw. Zadania audytowe sg definiowane wasko, obejmuja jeden
konkretny obszar (np. audyt finansowy w przedsiebiorstwach). W tym miejscu nie-
zbedne jest zwrécenie uwagi na fakt, ze proces, o ktérym myslimy, méwiac o audycie
spotecznym, nie ma wiele wspélnego z przytoczong definicja audytu. Odpowiada
mu raczej pojecie ewaluacji, przez ktérg rozumiemy proces badania podejmowa-
nych dziatan (przedsiewziecia, projektu, programu) w celu ustalenia rzeczywistych

% |Interesariusze to osoby oraz organizacje, ktére do$wiadczaja zmian — zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych —
w wyniku badanej dziatalnosci.
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efektéw uzyskanych dzieki tym dziataniom i uzasadnieniu (ewaluacja ex-ante)
lub potwierdzeniu (ewaluacja ex-post) zasadnosci podejmowanych dziatan w takiej
formie. Ewaluacja moze byé prowadzona punktowo (na dany moment, gtéwnie mid-
termi ex-ante) oraz oceniaé proces w okre$lonym odcinku czasu (ewaluacja ex-post);
zazwyczaj prowadzona jest przez zewnetrznych weryfikatoréw. Zadania ewaluacyjne
moga by¢ definiowane wasko lub szeroko, moga dotyczyé jednego przedsiewziecia
lub badaé okreslone skutki w wielu przedsiewzieciach (np. wptyw na sytuacje kobiet
na rynku pracy).

W Polsce pojecie audytu spotecznego jest kojarzone zwtaszcza z koncepcjg spotecz-
nie odpowiedzialnego biznesu (CSR - Corporate Social Responsibility). W tabeli 20
zaprezentowali$my najbardziej popularne i najczesciej cytowane definicje terminu
»audyt spoteczny” w polskich i brytyjskich Zzrédtach. Podstawowa réznica pomiedzy
podejsciem do audytu spotecznego w organizacji spotecznej i w przedsiebiorstwie
komercyjnym nie wynika oczywiscie z definicji catego procesu. Podstawowa réznica
dotyczy przedmiotu badar i korzysci, jakie majg odnie$é¢ poddajace sie procedurze
podmioty. W odniesieniu do przedsiebiorstw komercyjnych stawia sie nacisk na spraw-
dzanie wewnetrznych proceséw i procedur, relacji z pracownikami (wyeliminowanie
dyskryminacji, przestrzeganie praw pracowniczych), podczas gdy dla organizacji
spotecznych najwazniejszy jest pomiar efektéw zewnetrznych™ generowanych dla
spoteczenstwa. Tak wiec firmy ujawniajg informacje, ktére moga byé dla nich nie-
wygodne, niezbedny jest zatem zewnetrzny weryfikator publikowanych informacji.
Organizacje spoteczne poszukujg natomiast informacji o korzysciach zewnetrznych
i sposobie ich wyceny. NajczesSciej w tym przypadku pojawia sie trudno$é ze zdefi-
niowaniem i wycenag tych efektéw oraz wiarygodnoscia stosowanych metod oceny.
Dlatego réwniez organizacje spoteczne powinny korzystac¢ ze wsparcia specjalistycz-
nych instytucji. Audyt spoteczny w odniesieniu do przedsiebiorstw komercyjnych jest
stosowany jako narzedzie budowania pozytywnego wizerunku firmy, a dla organizacj
ES jest potwierdzeniem wiarygodnosci i warto$ci podejmowanych dziatan. W obu
przypadkach umozliwia lepsze zdefiniowanie efektéw prowadzonej dziatalnosci
oraz stanowi narzedzie komunikacji z interesariuszami. Nalezy podkresli¢, ze trak-
towanie audytu spotecznego jedynie jako instrumentu informacyjnego wydaje sie
by¢ zbytnim uproszczeniem i deprecjonuje te metode.

B W najwiekszym uproszczeniu, o efektach zewnetrznych méwimy wéwczas, gdy skutki (pozytywne lub negatywne)
produkgji lub konsumpgji jednego podmiotu sa ponoszone, odczuwane przez inne podmioty (np. spoteczeristwo).
Szerzej w: [Baumom, Oates 1975, s. 17; Dasgupta, Heal 1979, s. 54; Stiglitz 2004, s. 150-252; Folmer i in. 1996].
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Tabela 20. Audyt spoteczny w sektorze przedsiebiorstw i w sektorze ES

Organizacje ES

Przedsigbiorstwa /CSR

« Przedstawienie catoksztattu spofecznego
oddziatywania organizacji, pozytywnego
inegatywnego.

« Proces sprawdzania i weryfikacji rocznego raportu
0 0ddziatywaniu organizacji na spoteczeristwo,
jak réwniez potoczna nazwa samego procesu

« Analiza spotecznego wizerunku firmy.
« Analiza firmy pod katem jej spotecznej tozsamosci i wizerunku.

W trakcie tego badania okresla sie zgodnos¢ réznych aspektow
dziatalnosci przedsiebiorstwa z zasadami odpowiedzialnosci spotecznej
oraz weryfikuje sie wizerunek spoteczny firmy w opinii klientow

i kontrahentow. Audyt jest wykorzystywany do mierzenia skutecznosc

Defimiqe przygotowywania tego raportu. Procedura obejmuje  strategii spotecznie odpowiedzialnego biznesu.

badanie w trzech obszarach: spofecznym (wptyw . Ocena skutk6w spotecznych i etyki postepowania organizacji

naludzii spoteczeristwo), Srodowiskowym (presja  w kontekscie jej cel6w oraz celow stron zainteresowanych.

na srodowisko: pobor zasobow i zanieczyszczenia) . Dostarczanie informacji o programach spotecznych realizowanych

igospodarczym (wptyw na lokalng, regionalna badZ  przez firme.

krajowa gospodarke).

- Mierzenie zwtaszcza zewnetrznych aspektow « Wytacznie wewnetrzne aspekty dziatalnosc firmy (wizerunek

Przedmiot dziatania organizacji, w tym wptywu na najblizsze  firmy w oczach pracownikéw i interesariuszy, zgodnos¢ dziatalnosci
pomiaru otoczenie i spotecznosc lokalng, gospodarke lokalng — z zatozonymi celami i przyjetymi wartosciami).

ikrajowa.

« Zdefiniowanie oraz wycena zewnetrznych korzysc
spotecznych generowanych przez organizacje.
« Informowanie interesariuszy o podejmowanych
Korzysc dziataniach iich skutkach.
dlaorganizacii  + Analiza ryzyka.
« Uzasadnienie potrzeby swojego istnienia,
potwierdzenie realizacji istotnych celéw
spotecznych.

« Informowanie o osiggnieciach firmy i zarzadu.

« Zdefiniowanie potrzeb interesariuszy i umacnianie ich lojalnosci.
« Analiza ryzyka.

« Budowanie pozytywnego wizerunku firmy.

« Wzrost wartosci firmy.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Juraszek-Kopacz, Tyrowicz 2008, s. 32; The Audit 1996].

Audyt spoteczny jest wiec procesem badania dziatan podejmowanych przez or-
ganizacje, w tym podmiot ES. Jest to proces ztozony, wykorzystujgcy w jego toku
rézne metody i techniki badawcze (gtéwnie wykorzystywane przez nauki spoteczne)
oraz dedykowane narzedzia, ktére majg utatwié przeglad i ocene osiagnieé podmiotu.
Cecha charakterystyczng dla audytu spotecznego jest stosowanie metod partycy-
pacyjnych i przewaga danych jakos$ciowych nad ilosciowymi.

Jednak kazdy proces audytu spotecznego powinien obejmowaé kilka obszaréw,
a mianowicie:
1. Badanie ,wnetrza” organizacji - to struktura organizacji, sposéb zarzadzania
i podejmowania decyzji, misja i cele, finansowanie i sposéb jego pozyskiwania,
zatrudnienie i wolontariat, beneficjenci - jezeli sg nimi cztonkowie organizacji
- czyli badanie zasobdéw, jakimi dysponuje organizacja.
2. Badanie ,,otoczenia” organizacji - to beneficjenci i interesariusze, konkurenci,
obszary oddziatywan (identyfikacja i charakterystyka).
3. Badanie ,relacji” - wybér najwazniejszych efektéw dziatania organizacii, pota-
czenie ich z zasobami oraz préba wyceny, gdy to mozliwe, uzyskanych efektéw.
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Pierwsza cze$¢ badania jest relatywnie prosta i stanowi tto dla zrozumienia dziatan
podmiotu. Ponadto w samej organizacji mozna zdefiniowaé problemy, ktére utrudniajg
jej skuteczne dziatanie (np. zbytnia centralizacja zarzadzania albo zbytnie rozproszenie
uprawnieri), a audyt spoteczny ma poméc w okresleniu ryzyka niepowodzenia. Cze$é
ta pozwala réwniez ocenié, jakie zasoby zostaty zmobilizowane (i jakim kosztem) dla
realizacji danego celu.

Cze$¢ druga badaniajest juz nieco trudniejsza, gdyz same organizacje czesto nie po-
trafig zdefiniowaé swoich interesariuszy i nie mysla w kategoriach konkurencii. Istotne
jest tu okreslenie i wyb6ér najwazniejszych efektéw dziatania organizacji na rzecz
beneficjentéw oraz wyrazenie ich w mozliwie najbardziej wymierny sposéb.

Ostatni etap ma odpowiedzieé na pytanie, jakie efekty zostaty uzyskane dzieki zasto-
sowanym zasobom i czy sg spdjne z zatozonymi celami; czy mozna je byto osiagnaé
taniej lub wykona¢ lepiej. Badaczy czeka zazwyczaj trudne zadanie, zwtaszcza gdy
podejmuje sie prébe wyceny tych efektow. Mozna sie jednak positkowaé wczesniej
przeprowadzonymi badaniami. Najcze$ciej wycenia sie ,,oszczedno$ci” dla budzetéw
lokalnych lub centralnego, jakie sa osiggane dzieki podejmowanym dziataniom. Za-
wsze nalezy pamietaé o kosztach przeprowadzanych badan, czesto ograniczaja one
mozliwo$¢ petnej wyceny uzyskiwanych efektéw. Istniejg ponadto efekty, ktérych
wycenié sie nie da, jak np. wzrost poczucia wtasnej wartosci.

Tworzone sg réwniez konkretne narzedzia i procedury do oceny oddziatywania orga-
nizacji, réwniez nazywane audytem spotecznym. Jako przyktad zaprezentowali$my
procedure audytu spotecznego (Social Accounting and Audit [Sanfilippo i in. 2010]),
ktéra jest procedura stosowanga zaréwno wobec podmiotéw ES, jak i przedsigbiorstw
komercyjnych. Celem narzedzia jest stworzenie podstaw do ciggtego monitorowania,
ewaluacji i sprawozdawania interesariuszom wewnetrznym, a takze zewnetrznym.

Proces przebiega w czterech etapach (zblizonych do opisanych wezeéniej ogélnych
ram audytu spotecznego).

ETAP 0 - Przygotowanie do przeprowadzenia audytu (Getting ready): poznanie
procedury, zapewnienie zasobéw (kompetentnych pracownikéw, doszkolenie ich),
podjecie decyzji 0 rozpoczeciu systematycznych audytéw spotecznych.

ETAP 1 - Planowanie (Planning): definiowanie misji i warto$ci organizacji oraz podej-
mowanych aktywnosci. Analiza grup interesariuszy i przygotowanie ,mapy interesariu-
szy”, ktéra pomoze wytonié¢ najwazniejsze grupy, na ktére oddziatuje organizacija.

ETAP 2 - Przeglad (Accounting): podjecie decyzji o zakresie podejmowanych analiz
(bardzo istotny moment, gdyz audyty spoteczne muszg byé przeprowadzane systema-
tycznie). Powinny one obejmowadé trzy obszary: przeglad wptywu na gospodarke re-
gionalng i lokalna (Economic accounting), przeglad wptywu na spoteczenstwo (Social
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accounting) oraz przeglad wptywu na érodowisko (Environmental accounting)™”.
Na tym etapie gromadzone sa dane iloSciowe i jakoSciowe oraz dokonuje sie ich
interpretaciji.

ETAP 3 - Raportowanie i audyt (Reporting and auditing): na podstawie zgromadzonych
w etapie drugim materiatéw przygotowuje sie raport koacowy (Social Accounts), ktéry
jest weryfikowany i akceptowany przez zewnetrznych specjalistéw - Panel ds. audytu
spotecznego (Social Audit Panel). Jezeli uznali oni raport za rzetelny i odzwiercie-
dlajacy rzeczywistosé, akceptuja go i mozna podaé go do publicznej wiadomosci.
Organizacja otrzymuje prawo publicznego informowania o pomys$lnym przejsciu
audytu spotecznego. Jak widaé, procedura ta ma dwa podstawowe wymagania. Po
pierwsze, niemal caty ciezar przeprowadzenia audytu spoczywa na organizacjach
(akceptowalne dla przedsiebiorstw, trudne do przyjecia dla organizacji ES), po dru-
gie - niezbedne jest istnienie struktur certyfikujgcych. W Wielkiej Brytanii, w ktérej
to narzedzie jest do$¢ czesto stosowane, funkcje te spetnia np. Social Audit Network
(http://www.socialauditnetwork.org.uk).

Reasumujac, audyt spoteczny jest relatywnie skomplikowanym procesem, ktéry moze
przebiegaé wedtug réznych szczegétowych procedur (ktére moga nosié¢ takg sama
nazwe lub mieéinng). Wsparcie ze strony zewnetrznych, doswiadczonych doradcéw
zwieksza wiarygodno$é takiego procesu. Dla rzetelnego przeprowadzania audytu
niezbedny jest wiec krajowy system certyfikacji, czyli niezalezne, godne zaufania
organizacje potwierdzajace prawdziwo$¢ danych i publikowanych raportéw. Z punktu
widzenia podmiotéw ekonomii spotecznej zasadnicze znaczenie ma fakt, ze ciezar
gromadzenia danych i przeprowadzenia badar spoczywa na organizacji. Musi ona
wiec wygospodarowaé odpowiednie zasoby (np. wyszkoli¢ pracownika, poswieci¢
czas na przeprowadzenie badania interesariuszy). W przypadku niektérych organizacji
ES moze stanowié to duzy problem i ograniczaé ich dostep do tej procedury, a wiec
i korzy$ci ptynacych z jej zastosowania.

2. Spoteczna stopa zwrotu

Spoteczna stopa zwrotu to polska nazwa narzedzia, ktére jako pierwsze zostato
opisane przez Roberts Enterprise Development Fund (REDF) w latach 90. XX w. Wraz
z rosngcy potrzebg mierzenia i syntetycznego prezentowania wptywu organizacji
spotecznych na otoczenie, popularno$é SROI (ang. Social Return on Investment)

2 Przeglad gospodarczy — bada w ujeciu pienieznym oddziatywanie podmiotu na gospodarke (lokalng, regionalng
lub krajowa), odnosi sie do takich elementdéw, jak warto$¢ generowana dla gospodarki oraz koszty i oszczednosci dla
spofecznosci. Kategoria ta nie jest tozsama z zapewnieniem finansowej trwatosci, bez ktérej zadna organizacja nie
jest w stanie przetrwac i realizowac swoich celéw spotecznych, gospodarczych i zwiazanych ze srodowiskiem.

Przeglad srodowiskowy — bada oddziatywanie organizacji na srodowisko zaréwno w zakresie zuzywania zasobow,
jak i presji na $rodowisko (produkcja zanieczyszczen). Zadna organizacja nie moze by¢ uwazana za spotecznie
odpowiedzialng, jezeli nie jest odpowiedzialna za presje na srodowisko.

Przeglad spoteczny — bada oddziatywanie organizacji na ludzi i spoteczeristwo.
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zaczeta rosngé. W 2003 r. New Economic Foundation (NEF) dokonata pomiaru wptywu
spotecznego metodg SROI kilku brytyjskich organizacji. W wyniku tych doswiadczen
NEF przygotowata poradnik [A guide 2009], w ktérym szczegétowo zaprezentowano
metodologie obliczania spotecznej stopy zwrotu.

Termin SROI powstat przez analogie do funkcjonujgcego w Swiecie biznesu pojecia
ROI (ang. Return on Investment, stopa zwrotu z inwestycji). Przeznaczajac $rodki
finansowe na przedsiewziecia o charakterze spotecznym, inwestorzy potrzebowali
miary, ktéra umozliwitaby sprowadzenie do wspélnego mianownika projektéw w rdz-
nych branzach i o r6znym horyzoncie czasowym. Po to, aby uporzadkowaé myslenie
o wartosci dodanej réznorodnych przedsiewzieé, opracowana zostata wzglednie
sp6jna metodologia procentowego wyliczania przychodu z zainwestowanych srodkéw
[Juraszek-Kopacz, Tyrowicz 2008].

SROI to narzedzie, ktére umozliwia organizacji wyrazanie w kategoriach finansowych
jej spotecznej, ekologicznej i ekonomicznej wartosci, w poréwnaniu z naktadami
inwestycyjnymi, jakie zostaty poniesione. Narzedzie opiera sie na standardowych
zasadach ksiegowosci i na technikach ocen inwestycyjnych (takich jak warto$é
zaktualizowana netto, wewnetrzna stopa zwrotu czy okres zwrotu). SROI pomaga
w nadaniu wartosci pienieznej rezultatom dziatalno$ci tradycyjnie trudnym do uchwy-
cenia w kategoriach ilosciowych [Spoteczna 2007].

Zgodnie z koncepcja zaproponowang przez New Economic Foundation, proces wy-
liczania SROI sktada sie z 6 etapéw. Sg to:

1. Ustalenie zakresu badania i identyfikacja interesariuszy.

. Mapowanie rezultatéw.

. Ewidencja rezultatéw i nadawanie im wartosci.

. Korekta wynikéw.

. Obliczenie SROL.

. Przygotowanie i publikacja raportu z przeprowadzonych badan.

[©) IO I S N CNE \]

Etap 1: Ustalenie zakresu badania i identyfikacja interesariuszy

Pierwszym etapem wyliczania SROI jest okreslenie podstawowych zatozer co do za-
kresu przedmiotowego i podmiotowego planowanego badania. Sktadajg sie na niego
3 elementy:

1. Zdefiniowanie zakresu badania, czyli okreslenie takich kategorii, jak cel badania,
podmioty, do ktérych analiza jest skierowana, zasoby, ktérych potrzebujemy,
zasieg terytorialny czy zakres dziatalnosci badanych podmiotéw.

2. Identyfikacja interesariuszy to proces przygotowywania listy 0séb oraz instytucii,
ktére doswiadczajg zmian, zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych, w wyniku ba-
danej dziatalnosci. Zidentyfikowanych interesariuszy nalezy podzielié na okre$lone
kategorie, np. pracownicy, klienci, dostawcy, okoliczni mieszkarcy, a nastepnie
zdecydowad, ktére z kategorii zostang wtgczone do badania.
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3. Istotnym elementem tej czeSci badania jest przygotowanie planu zaangazowania
interesariuszy w proces badawczy, co umozliwi skuteczniejsze zdefiniowanie
rezultatéw dziatalnosci w kolejnym etapie.

Etap 2: Mapowanie rezultatéw

Kolejnym etapem wyliczania SROI jest zbudowanie tzw. mapy oddziatywania przy
zaangazowaniu interesariuszy. Mapa pokazuje, jak poszczegdlne zasoby sg wyko-
rzystane do teqgo, aby kreowaé okreslony rodzaj dziatalnosci (mierzony produktami),
ktéry nastepnie skutkuje mierzalnymi efektami dla interesariuszy (rezultat). Prawi-
dtowo wypetniona mapa sktada sie z wielu ,watkéw”, z ktérych kazdy rozpoczyna sie
od wyszczegélnienia (zamierzonego lub nie) efektu dziatalnoéci danego podmiotu,
wynikajgcego z przeprowadzonej analizy interesariuszy. Nastepnie taki efekt jest
dekomponowany na kategorie zasobéw, produktéw i rezultatéw. Catosé jest przedsta-
wiana w formie graficznej. Przyktad mapy oddziatywania dla organizacji zajmujacej
sie aktywizacjg zawodowg 0séb bezrobotnych przedstawia rysunek 25.

Schemat mapy oddziatywania organizacji spotecznej

ZASOBY PRODUKTY REZULTATY ODDZIALYWANIE

50000 zt 110 os6b bioracych Bezposrednie: Bezposrednie:
udziat w programie 19 uczestnikow 17 uczestnikéw

podijeto prace pracuje co najmniej
zawodowa 1rok
Posrednie: Posrednie:
zwiekszenie poczucia  spadek poziomu
wtasnej wartosci bezrobocia na terenie
przez bytych powiatu o 2,5 pkt
bezrobotnych proc.

Zrdto: Opracowanie whasne.

Gtéwnym celem tworzenia mapy oddziatywania jest uporzadkowanie posiadanych
informaciji, a nastepnie nadanie wartos$ci pienieznej posiadanym zasobom oraz przed-
stawienie wypracowanych produktéw za pomoca wymiernych wskaznikéw. Wskazniki
sg zmiennymi poddajacymi sie pomiarowi i pozostajacymi w zwigzku z interesujgcymi
nas cechami analizowanych obiektéw czy stanéw rzeczy, przez co wykorzystuje
sie je do stwierdzenia, czy dany stan rzeczy zachodzi lub (gdy mamy do czynienia
z charakterystykami dajgcymi sie ujaé ilosciowo) jaki jest jego rozmiar [Gérniak,
Keler 2007]. Wskaznik moze byé zdefiniowany jako pomiar:

« celu, ktéry ma zostaé osiggniety,

« zaangazowanych $rodkéw,
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« otrzymanego efektu, miernika jako$ci lub zmiennej wynikajacej z kontekstu.

Przyktadem wskaznika produktu moze by¢ ,,30 godzin spotkan z mtodymi osobami
posiadajacymi przesztosé kryminalng” lub ,,150 oséb uczestniczacych w patrolach
spotecznych na osiedlu”.

Etap 3: Ewidencja rezultatéw i nadawanie im wartosci
Bezposrednie efekty wynikajace z wytworzenia i dostarczenia produktu przez dana
organizacje stanowig rezultat. Aby nadaé rezultatom warto$é pieniezna, niezbedne
jest stworzenie opisujacego je wskaznika, wedtug podobnego schematu jak wczesniej
dla produktu. Przyktadem wskazZnika dla rezultatu ,zwiekszenie bezpieczeristwa
publicznego na osiedlu” jest ,,spadek zarejestrowanych rozbojéw o 20% w ciggu
roku”. Podczas wypracowywania wskaznikéw rezultatu nalezy wzigé pod uwage
nastepujgce elementy:

« metode pozyskania danych,

« koszty wynikajace z okreslenia prawidtowej wartos$ci wskaznika,

« czestotliwo$¢ zbierania danych,

« czas trwania rezultatu.

Kluczowym, i zarazem najtrudniejszym, etapem wyliczania SROI jest nadawanie warto$ci
pienieznej zidentyfikowanym i opisanym przez r6znorodne wskazniki rezultatom. Trudno$é
ta jest zwigzana przede wszystkim z tym, ze rezultaty tworzone w ramach dziatalnosci
spotecznej zwykle nie s3 przedmiotem obiegu gospodarczego, przez co nie majg ustalonej
przez rynek ceny. Oczywiscie efekty dziatalnosci niektérych organizacji spotecznych sa
stosunkowo tatwe do wyliczenia, np. dziatalno$¢ z zakresu aktywizacji zawodowej oséb
niepetnosprawnych generuje zyski dla instytucji publicznych w postaci zmniejszenia trans-
feréw pienieznych oraz uzyskania wptywéw z tytutu ptaconych przez te osoby podatkéw.
Tego typu strumienie mozna do$¢ tatwo zidentyfikowaé i wyliczyé. Rezultaty dziatalnosci
wielu podmiotéw z sektora ekonomii spotecznej sg jednak trudno mierzalne, np. zwieksze-
nie poczucia bezpieczenstwa mieszkarica pewnego osiedla. Metodologia wyliczania SROI
zaproponowana przez New Economic Foundation przedstawia kilka metod, ktére mozna
zastosowac¢ do monetyzacji rezultatéw. Jedng z nich jest metoda tzw. contingent valuation
(metoda wyceny warunkowej), ktéra polega na przeprowadzeniu ankiety wéréd wielu oséb,
w ktdrej zadawane jest pytanie, jakg kwote sg w stanie zaptaci¢ za pewna hipotetyczng war-
to$é, np.zmniejszenie przestepczosci w ich miejscu zamieszkania. Metoda ma dwa warianty:
willingness to pay (sktonno$¢ do zaptaty) oraz willingness to accept (sktonnosé do przyjecia
rekompensaty), ktére w odniesieniu do tej samej kwestii badawczej, przy ich zastosowaniu,
dajg skrajnie rézne wyniki. To pokazuje, jak trudne jest prawidtowe przeprowadzenie badan
tg metoda. Z kolei metoda revealed preference (metoda cen hedonicznych) polega na osza-
cowaniu wartosci pewnych débr poprzez poréwnywanie cen towaréw zawierajacych te dobra
ztymi, ktére ich nie majg. Przyktadem moze byé sposéb wyceny czystego powietrza poprzez
poréwnanie warto$ci domu znajdujacego sie w zanieczyszczonej okolicy z niemal identycznym
domem, ktdry jest wybudowany w miejscu wolnym od skazenia. Jeszcze inna metoda (travel
cost method - metoda kosztéw podrézy) opiera sie na przekonaniu, ze ludzie sg sktonni po-
konywac okreslone odlegtosci, aby otrzymaé towary lub ustugi, ktérym przypisuja wartosé.
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Niedogodnosci zwigzane z pokonanym dystansem mozna przetozy¢ na wielko$ci pieniezne
i w ten sposéb przypisaé warto$¢ danemu dobru.

Opisane sposoby wyceny sg obarczone pewnym marginesem btedu. Ponadto dzia-
talno$¢ organizacji spotecznych przynosi czesto takie efekty, ktérych nie mozna
zmonetyzowadé przy pomocy wyzej opisanych sposobéw. To powoduje, ze nadawanie
wartosci pienieznej rezultatom to najtrudniejszy krok dla kazdego, kto decyduje sie
na zastosowanie metody SROI.

Etap 4: Korekta wynikéw

Poczynione obliczenia muszg zostaé jeszcze skorygowane, dzieki czemu wyliczony
wptyw bedzie urealniony. Jedna z korekt, ktérg nalezy wykonaé, polega na uwzgled-
nieniu efektu deadweight (efekt jatowego biegu) - zamierzone efekty realizowanego
programu mozna by osiggngé nawet wéwczas, gdyby na danym obszarze ten program
nie byt realizowany. Innym efektem, ktéry nalezy wzigé pod uwage przy koficowych
wyliczeniach jest efekt wypierania, czyli ocena tego, czy i w jakim stopniu osiagniety
rezultat wptywa na to, ze inny rezultat nie zostanie osiggniety. Wazng analiza ko-
rygujaca jest réwniez zbadanie, czy i w jakim stopniu rezultaty zostaty osiggniete
dzieki dziatalno$ci innej organizacji lub osoby.

Etap 5: Obliczenie SROI

W oparciu o dane wyliczone w poprzednich etapach dokonywana jest analiza optacal-
nosci inwestycji, sporzadzona zgodnie ze standardami obowigzujgcymi w przypadku
typowych przedsiewzie¢ komercyjnych, takich jak np. budowa hali produkcyjnej.
Wz6r na wyliczenie wskaznika SROI jest nastepujgcy:

zaktualizowana wartosé korzysci(CF')
wartos$é poniesionychinwestycji(I )

SROI =

Obliczanie wartosci korzysci netto nastepuje na podstawie szacunkéw przepro-
wadzonych w etapie 3. Warto$¢ korzysci, ktére planuje sie osiggnaé w przysztosci
nalezy sprowadzi¢ do warto$ci biezacej za pomocg wspétczynnika dyskontowego,
analogicznie jak przy popularnej metodzie oceny projektéw inwestycyjnych NPV (Net
present value). Dla przyktadowo przyjetego 4-letniego okresu, wzér wyliczenia zak-
tualizowanej wartosci korzysci netto jest nastepujacy:

CF= korzysciwroku 1 + korzysciw roku?2 . korzysciwroku3  korzysciw roku-
(1+7) (1+r) (1+r) (1+7)*

gdzie roznacza stope dyskontowa'”.

' Stopa zrzeczenia sie przysztych $rodkéw finansowych na rzecz aktualnie dostepnych $rodkéw. Istnienie stopy dys-
kontowej wynika ze zmiennosci warto$ci pienigdza w czasie i obrazuje stosunek, w jakim przyszty kapitat zréwnuje
swoja efektywng wartos¢ z kapitatem biezacym.
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Identyczny proces dyskontowania nalezy zastosowaé¢ w odniesieniu do wartosci
poniesionych inwestycji w kolejnych latach rozpatrywanego okresu, czyli wszelkich
wydatkéw zwigzanych z okreslong dziatalnoscig spoteczng. Obliczona spoteczna
stopa zwrotu obrazuje, jaki zysk jest generowany przez kazdg ztotéwke zainwesto-
wana w badane przedsiewziecie. Przyktadowo, gdy SROI jest réwne 1,3 oznacza to,
ze kazda ztotéwka wydana na inwestycje spoteczng przynosi 0,3 zt wartosci zaktu-
alizowanej zysku dla otoczenia.

3. Zréwnowazona karta wynikéw

W procesie zarzadzania strategicznego waznym narzedziem diagnozy i formutowania
strategii rozwoju jest zréwnowazona karta wynikéw (Balanced Scorecard), zwana
skrétowo BSC.

Zréwnowazona (lub czasem zwana Strategiczna) Karta Wynikéw zostata opracowana
w 1993 r. przez R. Kaplana i D. Nortona z Harvard Business School - jako metoda
opisu i agregacji warto$ci wymiernych i niewymiernych organizacji. Stuzy ona czesto
do oceny stopnia osiggniecia zatozonych finansowych celéw strategicznych organi-
zacji poprzez realizacje celéw czgstkowych w obszarach niefinansowych.

Budowe BSC poprzedza interpretacja misji, wizji i strategii podmiotu. BSC mozna
tworzy¢ w odniesieniu do podmiotu jako catosci (w przypadku sektora matych i éred-
nich przedsiebiorstw lub organizacji niezdywersyfikowanych) oraz w odniesieniu
do poszczegélnych strategicznych jednostek biznesu (w przypadku podmiotéw
zdywersyfikowanych).

Konstrukcja BSC opiera sie na zatozeniu, ze w ramach danej misji i wizji organizacji
punktem wyjscia jest tworzenie kompetenciji (umiejetnosci) personelu, realizowanych
w obszarze (perspektywie) uczenia sie, nauki i rozwoju, z uwzglednieniem proceséw
innowacyjnych. Realizacja tej perspektywy powinna stuzy¢ efektywnosciowym pro-
cesom wewngtrz organizacji; te z kolei powinny zapewnié¢ pozyskanie i stymulowanie
lojalnosci klientéw. Efektywna realizacja dziatait w wymienionych trzech obszarach
powinna doprowadzi¢ do uzyskania pozadanych efektéw finansowych.

Przedmiotem analizy w klasycznej BSC sa cztery perspektywy, powigzane ze sobg
logicznie w sposéb przyczynowo-skutkowy: nauki i rozwoju, proceséw wewnetrznych,
klienta oraz finanséw. Wszystkie wymienione perspektywy powinny by¢ operacjona-
lizowane indywidualnie i subiektywnie, wedtug nastepujgcego schematu:
« cele ogblne, majace charakter jakosciowy,
« mierniki, ustalane indywidualnie, w miare mozliwosci kwantyfikowalne,
« cele szczegétowe, majgce charakter ilosciowy, o wysokim stopniu konkretyzacji
(co ma byé osiggniete?, kiedy? i w jakim stopniu - o ile?),
« inicjatywy, czyli dziatania o charakterze organizacyjno-zarzadczym wewngtrz
organizacji, ktére sg realizacjg wymienionych miar.
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Wymienione miary moga by¢ definiowane w celu uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej lub w celu realizacji misji organizacji. Cztery perspektywy klasycznej BSC
przedstawia rysunek 26.

Rysunek 26. Cztery perspektywy zrownowazonej karty wynikow (BSC)

PERSPEKTYWA FINANSOW
(co powinnismy robi¢, aby
odnies¢ sukces finansowy?)

- Celeogdlne

« Mierniki

+ Cele szczegbtowe
« Inicjatywy

PERSPEKTYWA KLIENTA PERSPEKTYWA PROCESOW
(jak chcemy by¢ postrzegani ENEWN_ETRZNZCHI( T
przez klientéw i otoczenie?) WIZJA ;Z“T:tf_:;‘)’ AREEiCnEls

« Celeogolne | STRATEGIA ;

< Mierniki

« Cele szczegdtowe

« Inicjatywy

+ Cele ogdlne

+ Mierniki

+ Cele szczegoétowe
+ Inicjatywy

PERSPEKTYWA NAUKI

1ROZWOJU (jak zachowaé

zdolnos¢ do zmian

: i poprawy efektywnosci?)
O > . Cele ogdlne |
« Mierniki

« Cele szczegbtowe

+ Inicjatywy

Zrédto: [Kaplan, Norton 2001, 5. 28].

Przedstawiona klasyczna postaé BSC ewoluuje poprzez wprowadzanie nowych,
waznych obszaréw aktywno$ci strategicznej organizacji. Podejmowane sg préby
wtgczenia do analizy BSC problematyki spoteczneji ekologicznej - jako dodatkowej
perspektywy analizy i okreslenia strategii rozwoju organizacji. Sekwencje aktywnosci
w poszczegdlnych obszarach BSC przedstawia rysunek 27.
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Rysunek 27. Sekwencja aktywnosci w poszczegélnych obszarach BSC w przypadku
podmiotéw gospodarczych

NAUKA PROCESY KLIENCI EFEKTY
1ROZWO) > wewNeTRZNE [l | iNTeresariuszE [ FINANSOWE

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: [Chodyriski iin. 2007a, 5. 88].

W przypadku podmiotéw ekonomii spotecznej celem ich aktywno$ci nie jest reali-
zacja okres$lonych efektéw finansowych, lecz zaspokojenie potrzeb spotecznych
interesariuszy. Jednak posiadanie srodkéw finansowych jest niezbedne dla realizacji
misji i wizji strategicznej organizacji. Efekt realizowanej dziatalnosci przesuwa sie
zatem w tym przypadku z perspektywy finansowej na perspektywe oddziatywania
spotecznego i realizacje spotecznej wartosci dodanej, co ilustruje rysunek 28.

Rysunek 28. Sekwencja aktywnosci w poszczegdélnych obszarach BSC w przypadku
podmiotéw ekonomii spotecznej

EFEKTY NAUKA PROCESY KLIENCI SPOLECZNE
FINANSOWE |o |Rozw6) @ WEWNETRZNE |d |INTERESARIUSZE | ODDZIALYWANIE

Irédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Chodyriski i in. 2007b, 5. 40].

Wdrazajgc Zréwnowazong Karte Wynikdéw w organizacji, nalezy potraktowaé ja jako
narzedzie do wyznaczania i realizacji strategii organizacji w kluczowych obszarach
jej aktywnosci, ktére mozna doskonali¢, modyfikowaé i zmieniaé¢ w zalezno$ci od
aktualnych uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych.

3.1. Proces wdrazania BSC w organizacjach ekonomii spotecznej

Pierwszym etapem formutowania strategii (tj. dtugofalowego programu realizacji
celéw organizaciji) z wykorzystaniem narzedzia BSC jest sformutowanie misji i wizji
organizacji.

Misja wyraza ,role, jaka organizacja chce spetnié na rzecz otoczenia, w ktérym funk-
cjonuje” [Altkorn 1992, s. 119]. W szczegé6lnosci, misja podmiotu powinna okreslaé
nastepujgce obszary dziatalnos$ci:
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« sposéb dziatania organizacji i jej odpowiedzialno$é (zadania) wobec partneréw,
spoteczeristwa,

« potrzeby interesariuszy, ktére zaspokajatyby produkty organizacii,

« konkurencyjno$é i specjalizacje w obszarze ,,rynek-produkt”,

« sposéb zarzgdzania i organizacii, stuzacy realizacji misji i kontroli,

= koncepcje rozwoju dziatalnosci w przysztosci [Cravens 1991, s. 37 i nast.].

Sformutowanie misji determinuje podstawowe zasady dziatania podmiotu, obo-
wigzujace wszystkie jego struktury organizacyjne oraz personel; ograniczaja one
swobode decyzji poszczegdlnych dziatéw i pracownikéw, zapewniajgc jednoczesnie
utrzymanie integracji dziatan indywidualnych w realizacji przyjetej misji i budowa-
nie opartej na zaufaniu wiarygodnosci organizacji. Wiekszo$¢ organizacji posiada
sformutowang misje; w tym przypadku wszystkie obszary jej aktywnosci, okreslone
w BSC, musza by¢ podporzadkowane przyjetej misji (nie mogg byé z nig sprzeczne).
Zanim jednak nastgpi okreslenie poszczegdlnych perspektyw BSC nalezy zdefiniowaé
kluczowe czynniki sukcesu (KCS) dla sektora, w ktérym dziata organizacja, pogrupo-
waé je wedtug waznosci (lub przypisa¢ okre$lone wagi danym czynnikom sukcesu),
wyselekcjonowaé najwazniejsze z nich oraz zidentyfikowaé wszystkie zewnetrzne
zagrozenia i szanse oddziatywujgce na nie oraz mocne i stabe strony organizacji.
Dla realizacji tego etapu mozna wykorzystaé r6zne metody analiz strategicznych
organizacji (np. SWOT, BCG, SPACE, General Electric). Po zdiagnozowaniu pozycji
strategicznej organizacji mozna przystapié¢ do indywidualnego zdefiniowania po-
szczegblnych perspektyw BSC.

Perspektywa finansowa

Pierwszg w sekwencji perspektyw BSC dla podmiotéw ekonomii spotecznej jest
perspektywa finansowa. Podmiot ekonomii spotecznej, by realizowaé przyjeta misje
spoteczng, musi zapewni¢ niezbedne Zrddta jej finansowania. Z punktu widzenia Zré-
det finansowania, obecnie istnieje bardzo duza réznorodno$é form organizacyjnych
i celéw podmiotéw ekonomii spotecznej. Sg podmioty, ktérych gtéwna funkejg jest
prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej a cele spoteczne sg realizowane w ramach
wygospodarowanej nadwyzki finansowej (zysku) (spétdzielnie, towarzystwa ubez-
pieczen wzajemnych, przedsiebiorstwa spoteczne), sg tez podmioty nieprowadzace
dziatalnosci gospodarczej i utrzymuijace sie jedynie z dotacji czy donacji (niektére
stowarzyszenia, fundacje) lub prowadzace dziatalno$é gospodarcza w niewielkim
zakresie. Istniejg takze podmioty realizujace cele spoteczne jako zadania zlecone
przez instytucje administracji publicznej.

Perspektywa nauki i rozwoju

Rozwéj organizacji jest zwigzany z procesem ciggtej jej adaptacji do zmieniajacego sie
otoczenia, modyfikacji dziatalno$ci i innowacji. Zmiany dokonujgce sie w otoczeniu
moga mieé charakter ciggty, w duzym stopniu przewidywalny (np. przychody z dtugo-
terminowej dzierzawy lokalu) lub nieciagty, zwykle nieprzewidywalny (np. wycofanie
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dotacji prywatnego donatora, nieprzyznanie oczekiwanych $rodkéw finansowych).
Zmiany otoczenia mozna tez postrzegaé jako szanse lub zagrozenia - majace wptyw
na aktywno$¢ organizacji. Dostosowanie sie organizacji do warunkéw zewnetrz-
nych moze mieé charakter proceséw adaptacyjnych (reakcja na zmiane ex-post)
lub proceséw antycypacyjnych (reakcja ex-ante organizacji wobec przewidywanych
zmian). Strategiczne uczenie sie organizacji powinno opieraé sie na zasadzie tzw.
podwdijnej petli uczenia sie [Kaplan, Norton 2001, s. 240]. Pojedyncza petla uczenia
sie jest reakcja prostg organizacji na rezultaty dziatalnosci, na zasadzie: ,,jak mozna
to samo zrobié lepiej?” Podwéjna petla uczenia sie uwzglednia rozwéj wewnetrzny
organizacji, jako odpowiedZ na uzyskane rezultaty dziatalnosci, na zasadzie: ,czy
i w jakim stopniu mozna rozwingé i zmodyfikowaé aktualng dziatalno$¢?” [szerzej:
Evans 2005, s. 123 i nast.]. Dopiero wykorzystanie podwdéjnej petli uczenia sie dy-
namizuje dziatalno$é¢ organizaciji, a z punktu widzenia planowania strategicznego
jest konieczno$cig a nie mozliwoscig.

Perspektywa proceséw wewnetrznych

W procesach dostosowawczych organizacji do otoczenia i strategiach rozwoju jej
relacji z otoczeniem nalezy uwzglednié¢ wewnetrzne procesy innowacyjne:

= produktowe,

= procesowe,

« technologiczne,

= organizacyjne,

« marketingowe.

Liczbaijako$¢ wymienionych proceséw zalezy od wielko$ci oraz struktury material-
nego i niematerialnego kapitatu organizaciji. Materialnym kapitatem organizacji jest
kapitat rzeczowy (aktywa trwate, obrotowe) oraz kapitat finansowy (gotéwka, jako
najbardziej ptynne aktywo).

W warunkach gospodarkiinnowacyjnej i burzliwych zmian otoczenia coraz wieksze,
a czasem decydujgce znaczenie posiadajg niematerialne formy kapitatu organizacji,
traktowane ogélnie jako kapitat intelektualny. Kapitat intelektualny to ekonomiczna
wartosé i suma dwdch kategorii niewidzialnych aktywéw organizacji:
- kapitatu ludzkiego (human capital, czyli wiedza pracownikéw, relacje z dostaw-
cami i klientami) oraz
« kapitatu organizacyjnego/strukturalnego (structural capital, czyli sie¢ dystrybucii,
systemy komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej).

W konsekwencji mozna podzieli¢ aktywa niematerialne organizacji na trzy grupy:
1. Kapitat ludzki - zintegrowany z cztowiekiem (pracownikiem), jego wiedzg, do-
$wiadczeniem, obecnos$cig i mozliwoSciami dziatania w przedsiebiorstwie; ka-
pitat ten nie moze byé zawtaszczony przez organizacje, moze jedynie podlegaé
dzierzawieniu.
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2. Kapitat strukturalny wewnetrzny, czyli unikalne, specyficzne umiejetnosci, sys-
temy administracyjne, koncepcja i kultura organizacyjna (twércami tej struktury
sg pracownicy podmiotu, ktdry jest jej posiadaczem, nalezy on do organizacji).

3. Kapitat strukturalny zewnetrzny, czyli relacje organizacji z klientami i interesa-
riuszami, marki handlowe produktéw, reputacja i wizerunek organizacji, posia-
dana wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie i kontakty z otoczeniem; jako kapitat
podlegajacy zawtaszczeniu moze byé przedmiotem obrotu.

Wszystkie formy kapitatu decyduja o wartosci firmy, jej postrzeganiu i mozliwo-
Sciach.

Oprécz réznych form kapitatu o procesach wewnetrznych podmiotu decydujg procesy
zwigzane z organizacja i zarzadzaniem we wszystkich jego obszarach funkcjonal-
nych: produkcja, kadry, marketing, finanse, strategie oraz istniejgce w organizacji
procedury podejmowania decyzji.

Perspektywa klientéw i innych interesariuszy

W miare rozwoju rynku obserwuje sie ewolucje organizacji od marketingu transakcyj-
nego do marketingu relacyjnego. Przejawia sie to w strategii nie tylko pozyskiwania
klientéw, lecz réwniez stymulowania ich lojalnosci i rozwijania wzajemnych relacj,
stad szczeg6lne znaczenie w obszarze klientéw posiada tworzenie systemu budowania
trwatych powiagzan z klientami, zwane CRM (customer relationship management).
Warunkiem ksztattowania takich relacji z klientami jest budowanie wiarygodnosci
organizacji i zaufania, poprzez dostarczenie klientom oczekiwanego poziomu satys-
fakcji zwigzanej z produktem, obstuga oraz oferentem, dlatego tez w perspektywie
klientéw i interesariuszy ocenie podlega wartosé, stabilnosé i lojalnosé zaréwno
klientéw korzystajacych z ustug, jak i dostarczycieli Srodkéw finansowych. Oprécz
klientéw, coraz czesciej interesariusze zewnetrzni stanowig wazny komponent
ksztattujgcy tozsamosé i przejrzystoéé organizaciji. Zaliczyé do nich mozna: udziatow-
céw, wtadze paristwowe, samorzadowe, spoteczno$é lokalng, instytucje finansowe,
nadzoru itp. Komunikacja, wiezi i znajomo$¢ Srodowiska sg atutem, ktéry jest coraz
czesciej brany pod uwage w praktycznej dziatalnosci podmiotu.

Komponentami perspektywy klienta i interesariuszy sg nastepujace korzysci:
= zwigzane z zestawem okreslonych cech produktu (np. jako$é, cena, funkcjonal-
nos¢),
- zwigzane z tworzeniem wtasciwych relacji z klientem (np. system CRM, partner-
stwo, systemy lojalnosciowe),
« zwigzane z postrzeganiem organizacji przez interesariuszy i wynikajgce z pozy-
tywnego wizerunku podmiotu lub marki oferowanych produktéw.

Przestanka intensywnosci zmian i dodatniego sprzezenia zwrotnego w perspekty-
wie klienta i interesariuszy powinny byé: wiarygodno$é podmiotu (jako przyczyna)
i zaufanie klienta (jako skutek).
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W przypadku podmiotéw ekonomii spotecznej w analizie obszaru klientéw i intere-
sariuszy nalezy dodatkowo uwzgledniaé¢ specyfike sektora, wyrazajaca sie w:
« realizacji potrzeb spotecznych, socjalnych wobec okreslonych grup spotecz-
nych,
« nierynkowej alokacji ,,oferty”, zwigzanej z zaspokajaniem potrzeb spotecznych,
« nieekwiwalentnej wymianie wartosci w relacji ustugowej miedzy PES ajej ,klien-
tami”.

Perspektywa spotecznego oddziatywania

Cecha wyrézniajgca podmioty ekonomii spotecznej jest spoteczne oddziatywanie
przejawiajace sie w realizacji spotecznej wartosci dodanej (SVA). Spoteczna warto$¢é
dodana jest definiowana jako ,dodatkowy zysk stanowigcy pozytywny rezultat (dla
ludzi, dla $rodowiska, dla wspélnoty lub dla lokalnej gospodarki) wytworzony przez
organizacje w trakcie tworzenia produktéw lub dostarczania ustug, za ktére odbiorca
ptaci” [Krawczyk, Kwiecifiska 2008, s. 94].

Pierwotnie problem kreowania spotecznej wartosci dodanej odnosit sie gtéwnie
do organizacji nienastawionych na zysk. Jak pisat Drucker, celem istnienia kazdej
organizacji non-profit sg wyniki, czyli zmiany zachodzace wéréd ludzi i w spote-
czenstwie. Te wyniki sg wszakze jednym z najtrudniejszych obszaréw, z jakimi ma
do czynienia kierownictwo organizacji non-profit [Drucker 1995, s. 107]. Spoteczna
warto$¢ dodana oznacza nadwyzke korzysci spotecznych nad kosztami spotecznymi.
W tym konteks$cie ocena efektywno$ci dziatan podmiotéw jest bardziej wielowymia-
rowa, poniewaz wycena kosztéw i korzysci powinna uwzgledniaé nie tylko relacje
naktad-efekt, lecz takze koszty zaniechania dziatan (koszty alternatywne). Przy-
ktadowo, kosztem alternatywnym zaniechania dziatar w $rodowisku mtodziezy jest
wzrost przestepczosci i patologii spotecznej. Spoteczna warto$é dodana, mierzona
w szerszym kontekécie, moze sie realizowaé nawet w warunkach ujemnej rentow-
nodci w finansowym wyrazeniu, poniewaz potrzeba realizacji SVA wynika na ogét
z przestanek niefinansowych. Rachunek efektywnosci spotecznej powinien byé
przeprowadzony za pomoca indywidualnego zestawu kosztéw i korzy$ci spotecznych,
dostosowanego do konkretnej sytuacji decyzyjnej, w ktérej nalezy samodzielnie
zdefiniowad i zoperacjonalizowaé pojecia:

« inwestycji spotecznej,

« beneficjentéw spotecznych,

« kosztéw spotecznych,

« korzysci spotecznych.

taczne zestawienie wymienionych aspektéw w kategoriach finansowych i niefinan-
sowych powinno da¢ efekt koricowy, czyli spoteczng warto$é dodana.

W projektach spotecznych nalezy wzigé pod uwage fakt, ze inwestycja spoteczna
przyniesie efekty po relatywnie dtugim czasie. W krétkim okresie nalezy przyjaé ich
niskg weryfikowalnos$¢ [szerzej: Ptonka 2008].
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Oddziatywanie spoteczne moze by¢ mierzone za pomocg wskaznikéw mierzalnych
(np. tworzenie nowych miejsc pracy) lub niemierzalnych w krétkiej perspektywie
czasowej (np. poprawa $wiadomosci konsumenckiej). W odniesieniu do wskaznikéw
o niskim stopniu mierzalno$ci mozna wykorzystaé¢ metody analizy wielowymiarowej,
w ktérej subiektywnie kwantyfikuje sie okre$lone kryteria oceny wptywu spotecz-
nego.

Metoda BSC jest metoda, ktéra jest komplementarna w odniesieniu do wiekszosci
metod oceny czynnikéw jakosciowych organizacji, dlatego tez jej zastosowanie
jest uniwersalne i powszechnie uznawane za jedng z podstawowych metod analizy
strategicznej.

Zakoriczenie

Metody oceny rezultatéw wypracowywanych przez podmioty ekonomii spotecznej
muszg uwzgledniaé przede wszystkim ich wptyw spoteczny, natomiast standardowe
metody oceny programoéw publicznych nie zawsze sg w stanie podotaé¢ temu wy-
zwaniu. Jednoczes$nie, zaréwno ze strony instytucji wspierajacych sektor ekonomii
spotecznej, jak i ze strony samych podmiotéw istnieje wyraZna potrzeba stworzenia
narzedzi, ktére skutecznie takiej oceny dokonaja.

Przedstawione trzy metody réznig sie od siebie. Audyt spoteczny moze byé stosowany
zaréwno w komercyjnych przedsiebiorstwach dziatajgcych w obszarze spotecznej od-
powiedzialno$ci biznesu, jak i w podmiotach ES. W ramach tej koncepcji sa stosowane
instrumenty dostosowane do specyfiki wymienionych podmiotéw. Jest to najbardziej
elastyczne narzedzie, ktére umozliwia ocene réznorodnych efektéw. Wymaga jednak
fachowej wiedzy, odpowiednio zgromadzonych, zagregowanych danych, wiec moze
by¢ kosztowne. Spoteczna stopa zwrotu jest usystematyzowanym i przetestowanym
narzedziem, ktére moze by¢ stosowane przez podmioty do prowadzenia autoewaluacji.
Niewatpliwg zaleta tej metody jest odwotywanie sie do wskaZznikéw i metod oceny
inwestycji biznesowych, co utatwia interpretacje wynikéw. Jest to jednak réwnocze-
$nie jej stabosé, gdyz wiekszosé¢ efektéw spotecznych trudno wyrazié w wartoéciach
pienieznych. Zalecane metody wyceny posredniej tych efektéw sa skomplikowane
i nietatwo je stosowa¢ na wtasng reke. Zréwnowazona karta wynikéw jest prostym
narzedziem oceny efektéw niemierzalnych, wykorzystywanym na réznych poziomach
kwantyfikacji i parametryzacji danych i wynikéw. Kazda z przedstawionych metod
zmusza badacza do subiektywnego poszukiwania optymalnych sposobéw pomiaru
danych wejsciowych i wyjsciowych, co jest niewatpliwg wada i trudnoscig kazdej
z metod.

W Polsce badania nad metodg pomiaru oddziatywania spotecznego sg prowadzone
na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie. W ramach projektu finansowanego
z Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki*** trwaja prace nad narzedziem, ktére be-

>* Projekt,Zintegrowany System Wsparcia Ekonomii Spotecznej”.
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dzie oparte na systemie wskaznikéw w 4 obszarach dziatalnos$ci podmiotéw ekonomii
spotecznej, takich jak:

= sprzyjanie integracji zawodowej i spotecznej,

« tworzenie kapitatu spoteczneqo,

« wzmocnienie spotecznosci lokalnych,

« prowadzenie dziatalnosci gospodarczej.

W ramach kazdego obszaru skonstruowano zestaw wskaznikéw, na bazie ktérych
obliczony zostanie syntetyczny indeks obrazujacy skale efektéw tworzonych przez
podmiot ekonomii spotecznej. Dane niezbedne do obliczenia indekséw bedg zbierane
za pomoca internetowego formularza zawierajacego szereg pytan skierowanych
do badanego podmiotu. Celem przedsiewziecia jest stworzenie bazy benchmarkin-
gowej, ktéra umozliwi poréwnywanie podmiotéw miedzy sobg. Zaletg narzedzia ma
by¢ przede wszystkim prosty sposéb obstugi, ktéry ma zachecié¢ podmioty ekonomii
spotecznej do korzystania z narzedzi pomiaru spotecznej warto$ci dodane;j.
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Austria

W Austrii, w ramach programu EQUAL, zostata stworzona sie¢ ekologicznych inicja-
tyw zatrudnienia RapaNet. Sieé ta przyjeta za priorytet swojego dziatania realizacje
trzech celéw. Pierwszym z nich jest cel ekologiczny - zmniejszenie ilo$ci odpaddéw
technicznych poprzez przywracanie do uzycia (recykling) urzadzen technicznych,
takich jak telewizory, magnetowidy, komputery, sprzet AGD itp. Drugim jest cel spo-
teczny - wytworzenie miejsc pracy dla 0os6b dtugotrwale bezrobotnych. Ostatnim jest
cel ekonomiczny - stworzenie systemu instytucjonalnego i finansowego wsparcia
dla matych firm oraz wzrost warto$ci atrakcyjnosci gospodarczej regionu®®.

Aktualnie w ramach sieci RapaNet, jako modelu inicjatywy taczacej promocje postaw
ekologicznych z mozliwoscig reintegracji zawodowej oséb dtugotrwale bezrobotnych,
pracuje w Austrii ponad 90 0séb, ktére naprawiajg i przywracajg do ponownego uzycia
ok. 4 tys. urzadzen w ciggu roku. Waznym elementem programu jest wspétpraca w jego

%5 Maciej Fraczek i Norbert Laurisz - redakgja i ttumaczenie. Wszystkie ponizsze przykfady dotyczace przedsiebiorstw
spotecznych zostaty opracowane na podstawie katalogu dobrych praktyk projektow realizowanych w ramach Inicja-
tywy Wspdlnotowej EQUAL dostepnego na stronach IW EQUAL i na stronie www.ekonomiaspoleczna.pl/x/435488
oraz opiséw dziafalnosci przedsiebiorstw spotecznych dostepnych na stronach internetowych poszczegolnych
inicjatyw.

%6 Na podstawie katalogu dobrych praktyk na stronach programu EQUAL, katalogu dobrych praktyk na stronie
internetowej ekonomiaspoleczna.pl oraz stronie internetowej partnerstwa RepaNet.
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ramach przedsiebiorstw prywatnych, organizacji pozarzagdowych oraz podmiotéw
sektora publicznego. Kazdy z tych partneréw jest beneficjentem wspétpracy z siecig
RapaNet. Dla sektora publicznego kluczowe s3 cele realizowane przez podmioty dzia-
tajace na rynku w ramach sieci, poniewaz oznacza to pozytywny wptyw dziatalnosci
RapaNet na Srodowisko naturalne oraz na promocje ekologii wéréd spotecznosci
lokalnej. Ponadto, waznym elementem jest wspétpraca z biurami posrednictwa
pracy, ktére ,,otrzymujg” pracownika przeszkolonego i zaktywizowanego z grupy
defaworyzowanej, czyli z grupy 0séb, z ktérymi stuzby zatrudnienia maja najwieksze
problemy. Dla sektora komercyjnego pojawia sie dodatkowy, potencjalny kontrahent,
z ktérym wspétpraca staje sie bardzo czesto korzystna, choéby z powodu wysokiego
zaangazowania pracownikéw. Ponadto, w Srodowisku biznesowym coraz istotniejszy
staje sie wizerunek firmy, dla ktérego spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu stanowi
wazna sktadowa. Przedsiebiorczo$é spoteczna, w ramach sieci, zjednej strony, tworzy
state i czasowe miejsca pracy, réwniez przyucza do wykonywania zawodu na otwartym
rynku pracy osoby, dla ktérych ten rynek byt faktycznie zamkniety. Z drugiej strony,
buduje wiezi miedzy spotecznoscia lokalng a administracjg i podmiotami gospodar-
czymi. W efekcie takiej wspétpracy wzrasta poziom kapitatu spotecznego, co bez
watpienia podnosi w dtugim okresie zdolnosci rozwojowe gospodarki lokalnej.

Analiza programu pokazuje, ze utrzymanie jednej osoby bezrobotnej w ciggu roku
kosztuje panstwo 43 tys. euro, natomiast utrzymanie jednego stanowiska pracy
w sektorze ekonomii spotecznej okoto 25 tys. euro. Skuteczno$é dotychczasowego
sytemu zatrudnienia, stworzonego w ramach RapaNet, wynosi 55%, co oznacza, ze
55% os6b zatrudnianych w przedsiebiorstwach nalezgcych do sieci, znajduje state
zatrudnienie w sektorze komercyjnym.

W ramach RapaNet dziatajg m.in. takie przedsiebiorstwa spoteczne, jak Oekoservice,
BAN czy GBL. Oekoservice to przedsiebiorstwo dziatajace w Grazu, oferujgce na rynku
réznorodne ustugi. W ramach ustug z zakresu ochrony srodowiska jest to chociazby
usuwanie i kompostowanie odpadéw ogrodowych. Jest to ustuga, z ktérej korzystaja
m.in. wtasciciele ogrodéw i dziatek. Inng ustuga jest wypozyczanie sprzetéw wie-
lokrotnego uzytku do cateringu, jak kubki i sztuéce, co w znaczny sposéb ogranicza
produkcje odpadédw w czasie imprez masowych. Jeszcze inng ustuga jest demontaz
i recykling sprzetu elektrycznego, ktérg Oekoservice realizuje we wspétpracy z ko-
mercyjnym podmiotem. Ponad potowa zatrudnionych, sposréd pracujgcych tam
45 0s6b, to osoby dtugotrwale bezrobotne - odbywajgce, wspétfinansowany ze
$rodkéw publicznych (maksymalnie do 60% wysokosci ptacy), staz szkoleniowo-re-
integracyjny, ktérego okres trwania wynosi maksymalnie 14 miesiecy. Reszta pracu-
jacych to osoby zatrudnione na state, rekrutowane w wiekszosSci sposréd stazystow.
W ramach dziatalno$ci przedsiebiorstwa prowadzone sg réwniez szkolenia majgce
na celu przygotowanie pracownikéw czasowych do konfrontacji z trudno$ciami
spotykanymi na otwartym rynku pracy. Do szkoleri tych nalezg m.in.: szkolenia
z zakresu obstugi komputera, ogrodnictwa, le$nictwa, obstugi wézkéw widtowych,
czy tez specjalne szkolenia z zakresu radzenia sobie na rynku pracy, tj. pisania CV,
wypetniania urzedowych formularzy itp.
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Jak mozna zauwazyé, wspé6tpraca podmiotéw w ramach sieci i poza nig oraz wysoki
poziom kreowanego kapitatu spotecznego sprawiaja, ze administracja traktuje
przedsiebiorstwa dziatajgce w jej ramach w sposéb przyjazny i zalicza je do pod-
miotéw pozytku publicznego, dzieki czemu moga one ptacié¢ nizsze niz podmioty
komercyjne podatki.

Innym przedsiebiorstwem spotecznym dziatajgcym w Grazu jest BAN - gtéwnym
przedmiotem jego aktywnos$ci jest naprawa starych sprzetéw i urzadzen. Ponad
potowa dochoddéw przedsiebiorstwa pochodzi z aktywnosci gospodarczej, pozostata
cze$¢ ze Srodkéw publicznych przeznaczanych na reintegracje zawodowa oséb dtu-
gotrwale bezrobotnych. Przedsiebiorstwo to zatrudnia 50 pracownikéw i dokonuje
recyklingu ok. tysigca urzadzen w ciggu roku.

W Liezen, najwiekszym powiecie Austrii, powstato przedsiebiorstwo spoteczne GBL.
Specyfika tego przedsiebiorstwa polega na zatrudnieniu specjalistéw w zakresie
techniki oraz produkcji skomplikowanych urzadzen technicznych, co jest efektem fali
bezrobocia strukturalnego, wywotanego upadkiem przedsiebiorstwa produkcyjnego
w tym nieduzym miescie. Przedsiebiorstwo to zatrudniato duzg liczbe pracownikéw
technicznych, a ponadto byto znaczaca sita popytowa na lokalnym rynku pracy. GBL
wykorzystat kwalifikacje zwolnionych pracownikéw i zajat sie produkcjg m.in. két
do mtynéw wodnych. Ponadto przedsiebiorstwo realizuje zaméwienia na: prototypy
z metalu i drewna, drewniane wyposazenie biurowe czy zabawki drewniane. Jak
wszystkie przedsiebiorstwa nalezgce do RapaNet, zajmuje sie réwniez renowacja
urzadzen technicznych. Zatrudnia 50 oséb, duzg cze$¢ zatrudnienia stanowig osoby
niepetnosprawne i dtugotrwale bezrobotne, odbywajace staz reintegracyijny.

RapaNet nalezy do RREUSE (www.rreuse.org), tzn. sieci promujgcej model zréwnowa-
zonego rozwoju i skupiajacej przedsiebiorstwa spoteczne z réznych krajéw. W dzia-
taniach organizowanych przez przedsiebiorstwa i organizacje nalezace do RREUSE
bierze udziat ponad 40 tys. oséb. Istnienie ponadnarodowej sieci sprzyja wymianie
dodwiadczen i przeptywowi know-how z obszaru ekonomii spotecznej, jest tez, bez
watpienia, sposobem na promocje prowadzonej przez przedsiebiorstwa dziatalno$ci
oraz lobbingu w zakresie wspierania przedsiewzie¢ spotecznych przez poszczegélne
panstwa oraz przez Unie Europejska jako catosé.

Finlandia

Pierwszym przedsiebiorstwem spotecznym, jakie powstato w Finlandii byto Te-
rvatulli - aktualnie zajmuje sie ono recyklingiem sprzetu elektrycznego oraz do-
starczaniem ustug proekologicznych. Rocznie szkoli na stazach okoto 100 oséb,
ktére w warunkach otwartego dostepu do programéw rynku pracy nie potrafi-
ty zdoby¢ kwalifikacji i zatrudnienia. Przedsiebiorstwo to, dziatajgce od 1997 r.,
dato impuls do wsparcia przez polityke publiczng inicjatyw polegajacych na reinte-
gracji os6b dtugotrwale bezrobotnych oraz oséb z grup defaworyzowanych, podle-
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gajacych ryzyku wykluczenia spotecznego. Tervatullizdobyto certyfikat jakosci ISO
14001, co pokazuje, ze przedsiebiorstwa takie moga by¢ petnoprawnymi podmiotami
dziatajacymi na otwartym rynku, a wspétpraca z nimi nie jest obarczona ryzykiem.

Drugim typowym przedsiebiorstwem spotecznym w Finlandii jest dziatajacy w Hel-
sinkach Ty6 & Toiminta. Przedsiebiorstwo to powstato jako przeksztatcenie NGO,
dziatajgcego narzecz oséb dtugotrwale bezrobotnych, w podmiot spoteczny, wspie-
rany przez paristwo stata trzyletnig dotacja. Organizowanie zbidrek sprzetu elek-
tronicznego, gospodarstwa domowego, komputeréw i innych sprzetéw skutkowato
poczatkowo specjalizacja w prowadzeniu dziatalnosci polegajacej na sprzedazy tych
towaréw. Nastepnie zostat stworzony dziat napraw, ktéry zajmuje sie przywracaniem
do uzywalnosci réznorakich sprzetéw - gtéwnie komputeréw. Inny dziat zajmuje sie
rozbiérka sprzetéw, ktére nie nadaja sie do uzyciaiich selekcjg oraz odzyskiwaniem
wartosciowych odpadéw. Miesiecznie przedsiebiorstwo odzyskuje ponad 40 ton
materiatéw zdatnych do ponownego przetworzenia®*’. Przedsiebiorstwo zatrudnia
70 pracownikéw, z czego ponad potowa to osoby dtugotrwale bezrobotne. W wyniku
posiadania takiej struktury zatrudnienia, osoby te otrzymuja od parstwa zasitek,
pokrywajacy w catosci ich ptace. W ciggu 7 lat w przedsiebiorstwie przeszkolono
ponad 700 oséb, przy czym szkoleniom poddano wielu obcokrajowcéw, ktérzy oprécz
szkolen zawodowych uczestniczg w zajeciach jezykowych. Zasadg jest utrzymywanie
pracownika w przedsiebiorstwie przez okres do dwéch lat, nastepnie pracownicy
sg zmuszeni do poszukiwania zatrudnienia na otwartym rynku pracy. Skutecznos$é
zatrudnienia na otwartym rynku wynosi 25-30%, a zatem jest nizsza niz w przypad-
ku austriackich inicjatyw spotecznych, jednak, w poréwnaniu z Austrig, w Finlandii
istnieje szereg zjawisk pogtebiajacych strukturalne niedopasowanie na rynku pracy,
gtéwnie w wymiarze przestrzennym.

Bardzo waznym elementem prowadzonej przez te przedsiebiorstwa dziatalnosci jest
ustawowy obowigzek prowadzenia recyklingu odpadéw przez producentéw m.in.
sprzetéw gospodarstwa domowego. Firmy te sg zmuszane do ptatnego sktadowania
nieprzetwarzalnych odpadéw oraz do ponoszenia optat za recykling. W zwigzku z tym
poszerzone zostato pole mozliwej wspétpracy pomiedzy przedsiebiorstwami spotecz-
nymi a podmiotami komercyjnymi, polegajacej na zlecaniu odptatnego recyklingu
odpaddéw przez przedsiebiorstwa rynkowe podmiotom spotecznym. Przyktadowo,
koncern ABBjest jednym ze strategicznych partneréw Tyd & Toiminta - ich wspétpraca
trwa juz pieé latiz obu stron oceniana jest pozytywnie. Zrzeszone w partnerstwach
przedsiebiorstwa spoteczne, zajmujace sie recyklingiem odpaddw?*°, zawarty umo-
we z federacjg producentéw o nazwie ELKER w celu wspétdziatania w zbieraniu,
sktadowaniu i przetwarzaniu odpadéw ze sprzetéw elektrycznego i elektronicz-
nego w Finlandii. Podobnie jak omawiane przedsiebiorstwa austriackie, Tervatulli
i Tyo & Toiminta naleza do RREUSE.

%7 Strona internetowa inicjatywy Tyd & Toiminta [www.kierratys.net/first_page.htm].

%8 Strona internetowa partnerstwa ELWARE [www.elware fi].
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Celem prowadzonej dziatalnosci jest zatrudnianie oséb, dla ktérych otwarty rynek
pracy jest niedostepny bez odpowiedniego przygotowania. Przygotowania tego
nie s3 w stanie dostarczyé szkolenia, czy tez inne dziatania organizowane w ra-
mach aktywnej polityki rynku pracy. Z perspektywy pracodawcédw, w dynamicznej
gospodarce rynkowej utrata kwalifikacji jest czynnikiem dyskwalifikujgcym dana
osobe w procesie rekrutacji. Tymczasem przedsiebiorstwa spoteczne zatrudniaja
takie osoby, przyuczaja je do zawodu, uczg kultury pracy, a na koniec ,oferuja”
na otwartym rynku pracy pracownika, ktéry posiada weryfikowalng historie pracy
oraz odpowiednie kwalifikacje. Przedsiebiorstwa otrzymujg wsparcie ze srodkéw
publicznych, ktére wynosi 800 euro miesiecznie na zatrudniong osobe, ktdra spetnia
kryteria zatrudnienia socjalnego.

Promocja tworzenia inicjatyw spotecznych wptyneta na popularyzacje wéréd
obywateli Finlandii tej formuty reintegracji, a zarazem upowszechnienie re-
cyklingu sprzetéw, przez co popyt na dziatalno$é przedsiebiorstw spotecznych
caty czas roénie. W Finlandii powstaje wiele podmiotéw spotecznych, jednak
z reguty wzoruja sie one na oméwionych powyzej dwéch inicjatywach: Tervatulli
i Tyo & Toiminta.

Belgia

Inng od omawianych powyzej inicjatyw, majgcych na celu reintegracje zawodowg
0s6b pozostajacych w dtugim okresie bez zatrudnienia i podlegajacych ryzyku wy-
kluczenia spotecznego, jest przyktad pochodzacy z Gent w Belgii. Popierane przez
wtadze miasta przedsiebiorstwo spoteczne nawigzato Scista wspétprace z organi-
zacjami pracodawcéw, zwigzkami zawodowymi oraz organizacjami pozarzagdowymi,
dziatajgcymi na rzecz rozwoju lokalnego. Celem tej wspdtpracy jest préba poprawy
trudnej sytuacji na rynku pracy w Gent - wysoki poziom bezrobocia towarzyszy ni-
skiemu wskaznikowi aktywnosci zawodowej oraz niskiemu poziomowi aktywnosci
gospodarczej. Ofertg dla 0s6b pozbawionych zatrudnienia jest mozliwo$¢ zatrudnie-
nia w jednym z przedsiebiorstw spotecznych, tworzonych w inkubatorze przedsie-
biorczosci spotecznej De Punt lub tez mozliwo$¢ rozpoczecia wtasnej dziatalnosci
gospodarczej w ramach spétdzielni Startpunt*®.

De Puntto przedsiebiorstwo, ktére prowadzi réznorodng dziatalno$¢é w ramach eko-
nomii spotecznej. Zarzadza jednostkami wspierajgcymi przedsiebiorstwa spoteczne,
wspiera - w ramach inkubatora przedsiebiorczosci spotecznej - otwieranie spétdzielni
przez osoby bezrobotne. Ponadto, oferuje ustugi doradcze przedsiebiorstwom ryn-
kowym, ktére chca otworzyé oddziaty reintegracyjne w ramach prowadzonej przez
siebie dziatalno$ci komercyjnej. Podstawg prowadzonej przez partnerstwo dziatalnosci
jest budynek na terenie likwidowanej fabryki, ktéry zostat wykupiony przez miasto,

%% Informacje na temat projektu zostaty zaczerpniete ze stron internetowych: programu EQUAL, portalu ekonomiaspoleczna.pl,
inicjatywy De Punt oraz publikacji Inside the Social Economy — Best Practice from England, Belgium and Poland
[2007, www.depunt.be/Inside.pdf].
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przy wspétudziale finansowym konsorcjum prywatnych podmiotéw gospodarczych,
w tym bankéw oraz innych interesariuszy, m.in. zwigzkéw zawodowych. Partnerstwo
wynajmuje znajdujgce sie w nim pomieszczenia biurowe oraz hale warsztatowe, przy
czym okoto 30% pomieszczen jest udostepniane przedsiebiorstwom spotecznym
z okreslong znizka.

Partnerstwo wspiera nowe inicjatywy, w ramach ktérych zatrudniane sg osoby z grup
defaworyzowanych, pozbawione zatrudnienia i wymagajace reintegracji zawodowej.
Wszystkim tym przedsiebiorstwom partnerstwo oferuje szeroki zakres ustug dorad-
czych, mozliwo$¢ wynajmu lokali, obstugi prawnej i administracyjnej oraz inne ustugi.
Ponadto, wspiera firmy komercyjne w tworzeniu dziatéw reintegracyjnych, dzieki
ktédrym przedsiebiorstwa te moga uzyskaé czasowe doptaty do kazdego stworzo-
nego miejsca pracy dla oséb trwale pozbawionych zatrudnienia. Dzieki aktywnosci
partnerstwa utworzono 14 dziatéw reintegracyjnych, w ktérych zatrudniono ponad
200 oséb, do tej pory nie pracujacych.

Natomiast w przypadku oséb decydujacych sie na podjecie wyzwania, jakim jest
rozpoczecie samodzielnej dziatalnosci gospodarczej De Punt oferuje mozliwo$é
uczestnictwa w spétdzielni Startpunt. Tam osoba pozbawiona zatrudnienia w dtugim
okresie czasu moze, w sposéb bezpieczny, rozpoczaé i rozwijaé dziatalno$é. Warun-
kiem jest przejécie odpowiedniej sesji szkoleniowej. Spétdzielnia zapewnia statag
pensje oraz wsparcie logistyczne i administracyjne, ponadto do dyspozycji poczatku-
jgcych przedsiebiorcéw jest petna paleta ustug doradczych, z zakresu prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej, ksiegowosci itd. Do 2006 r. 56 przedsiebiorstw opusécito
inkubator. Wedtug szacunkéw, opartych na dotychczasowych doswiadczeniach,
przewiduje sie, ze na otwartym rynku powinna przetrwaé ponad potowa inicjatyw.
Biorac pod uwage te szacunki, De Punt koncentruje sie na stworzeniu platformy
dla wspétpracy przedsiebiorstw, juz w ramach otwartego rynku - tak, aby udzielaty
one sobie wsparcia oraz aby utatwi¢ im dostep do wsparcia w ramach partnerstwa,
z ktérego wyszty.

W celu udoskonalenia inicjatywy oraz wzbogacenia jej o rozwigzania stosowane
w innych krajach zawigzana zostata Scista wsp6tpraca pomiedzy partnerami z Belgii,
Wtoch i Holandii. De Punt uczestniczy réwniez w partnerstwie o nazwie (E)merging
economywraz z partnerami z Wielkiej Brytanii i Polski. Projekt ten jest realizowany
ze strony polskiej przez ROPS w Krakowie oraz przez innych partneréw, ma on na celu
przygotowanie i wdrozenie modelu zatrudnienia socjalnego i wspieranego?6°,

Niemcy

W tej czedci zatgcznika zostang oméwione dwie inicjatywy wdrazane w Niemczech
w ramach programu EQUAL. Pierwsza z nich to sztutgardzka inicjatywa w ramach

"% |nformacje na temat projektu mozna znalez¢ m.in. na stronie internetowej WUP w Krakowie,
www.wup-krakow.pl/index.php?node=167
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partnerstwa Dritt-Sektor-Qualifizierung in der Altenhilfe®! -jest to projekt majgcy

na celu podnoszenie kwalifikacji trzeciego sektora w opiece nad osobami strasznymi.
Wedtug szacunkéw przedstawicieli partnerstwa zapotrzebowanie na specjalistéw
w zakresie opieki nad osobami starszymi wzro$nie w ciggu najblizszych 25 lat o 80-
85%. Jest to efektem bardzo szybkiego procesu starzenia sie spoteczenstwa w Niem-
czech. Partnerstwo w ramach programu EQUAL zaproponowato potaczenie szkolen
podnoszacych kwalifikacje zawodowe pracownikéw tego sektora z reintegracjg zawo-
dowa oséb dtugotrwale pozostajacych bez pracy oraz oséb z grup defaworyzowanych.
Program ten zostat nazwany Rotacjg Stanowiski polega na implementaciji, na szeroka
skale, szkoleri zawodowych dla opiekunéw oséb starszych. W czasie, kiedy opieku-
nowie uczestnicza w szkoleniach naich miejsce sg zatrudniani czasowo bezrobotni
z grup docelowych. Szkolenia oferowane przez partnerstwo sg prowadzone przez
specjalistyczne podmioty, tak wiec dla pracownikéw sektora stanowig atrakcyjny
sposéb podniesienia kwalifikacji zawodowych. Szkolenia te trwajg od 1 do 3 miesiecy,
w tym czasie osoby bezrobotne zastepujg opiekunéw naich stanowiskach pracy. Aby
okres praktyki zawodowej nie ograniczat sie jedynie do krétkiego zastepstwa jednego
z pracownikéw, jedna osoba bezrobotna zastepuje, w okresie minimum 6 miesiecy,
kolejnych opiekunéw uczestniczacych w szkoleniach zawodowych. W tym czasie
mozliwe jest zdobycie odpowiednich kwalifikacji, ktére pozwolg na utrzymanie sie
osoby bezrobotnej w tym zawodzie. Bardzo czesto bezrobotni ci zostaja zatrudnieni
w podmiotach, w ktérych odbywali staz, jednak mozliwe sg réwniez przeptywy do in-
nych podmiotéw zajmujacych sie opiekg nad osobami starszymi. Przeptywy te sg
tym tatwiejsze, ze okres pétrocznego stazu jest traktowany przez te podmioty jako
podstawowy czynnik kwalifikujacy do zatrudnienia. Wedtug szacunkdéw partnerstwa
i wspétpracujacych z nim urzeddéw pracy, skutecznos$é programu, mierzona statym
zatrudnieniem uczestniczacych w programie bezrobotnych, wynosi 70%. Zatem
mozna stwierdzi¢, ze skuteczno$é takich dziatar jest bardzo wysoka. Dodatkowym
sukcesem jest fakt, ze w trzyletnim okresie realizacji programu liczba partneréw
z trzeciego sektora wzrosta dwukrotnie.

Inng formg aktywnosSci majgcej na celu reintegracje zawodowg oséb dtugotrwale
bezrobotnych jest formuta zastosowana przez niemieckie partnerstwo /nnovatt?.
Partnerstwo to, uczestniczgc we wdrazaniu réznych instrumentéw majgcych na celu
przeciwdziatanie wydtuzaniu sie okresu bezrobocia oraz wykluczeniu spotecznemu,
natkneto sie na problemy natury formalnej, ktére krepujac mozliwosci oséb bezro-
botnych zniechecaja je do skutecznego poszukiwania swojego miejsca na otwartym
rynku pracy. Po odbyciu szkoler i stazy kwalifikacyjnych wielu bezrobotnych pozo-
stawianych byto samym sobie, bez odpowiedniego wsparcia. Tymczasem wiekszoéé
z tych osdb bytaby sktonna wykorzystaé¢ zdobyte umiejetnosci, a nie trwaé w syste-
mie wsparcia spotecznego. Zjawisko to ma dwa oblicza: pierwszym jest pojawiajacy

" Informacje na temat projektu zostaty zaczerpniete ze stron internetowych: programu EQUAL, portalu
ekonomiaspoleczna.pl oraz inicjatywy Dritt-Sektor-Qualifizierung in der Altenhilfe.

12 Catos¢ tekstu na podstawie katalogu dobrych praktyk na stronach: programu EQUAL, portalu ekonomiaspoleczna.pl
oraz partnerstwa /nnova.
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sie ,efekt karuzeli”, drugim - usilne kierowanie oséb bezrobotnych do kolejnych
programéw aktywizujacych i stazy zawodowych, bez realnej pomocy pozwalajacej
na trwate wejscie na otwarty rynek pracy. Tymczasem utworzenie przez osobe
bezrobotnga przedsiebiorstwa, z formalnego punktu widzenia, jest utrudnione. Ko-
nieczne wydaje sie stworzenie takiej formuty prawnej, ktéra utatwi osobom w trudnej
sytuacji zyciowej i zawodowej tworzenie wtasnej firmy. Dotychczas, podobnie jak
w Polsce, wykorzystywana byta formuta stowarzyszen, jednak z powoddw fiskalnych
nie jest ona odpowiednia dla prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Podobnie jest
z formuta tradycyjnego przedsiebiorstwa komercyjnego, poniewaz kryterium zysku,
jakie mu przyswieca, przestania cel, jakim jest wydobycie oséb bezrobotnych czy
wykluczonych spotecznie z biernosci i ich reintegracja poprzez prace - poniewaz
ostatecznym celem wszystkich prowadzonych dziataih w ramach takiej inicjatywy
jest trwate umiejscowienie oséb bezrobotnych na rynku pracy.

Projekt realizowany przez partnerstwo /nnovawykazat, ze mozliwe jest przeksztatcenie
dotowanego przedsiewziecia szkoleniowego w rentowne przedsiebiorstwo rynkowe.
Projekt ten polegat na pilotazu nowej formuty spétdzielni socjalnej (samopomoco-
wej). Dlaczego tak wazna jest formuta spétdzielni, pokazujg wszelkie nieudane préby
aktywizacji zawodowej oséb dtugotrwale bezrobotnych, polegajace na wspieraniu
ich samozatrudnienia. Préby te z reguty koricza sie niepowodzeniem. Natomiast
w przypadku spétdzielni osoby bezrobotne, po pierwsze, nie musza rezygnowac
z pomocy panstwa $wiadczonej np. w formie zasitku, po drugie, pracy towarzyszy
poczucie wspétodpowiedzialnosci za los firmy, poniewaz kazdy z pracownikéw jest
wspdtudziatowcem w przedsiebiorstwie. Ten czynnik silnie konsoliduje pracownikéw
oraz zmusza ich do wysitku i wspétpracy. Jeszcze innym czynnikiem majgcym duze
znaczenie jest fakt, ze w przypadku spétdzielni przedsiebiorcy moga liczy¢ na wsparcie
systemowe - czy to na ulgi podatkowe, czy tez na zwolnienia lub umorzenia podat-
kowe, a takze na wsparcie innych spétdzielni, jak réwniez catego sektora organizacji
pozarzadowych, na co komercyjne przedsiebiorstwa liczyé nie moga.

W ramach partnerstwa /nnova powstato kilkanascie spétdzielni, ktére sg miejscem
pracy oséb, ktére do tej pory, z réznych powoddéw, nie mogty znalez¢ zatrudnienia.
Pierwszym przedsiebiorstwem byta Cena et Flora - jest to firma cateringowa, ktéra
powstata w wyniku modyfikacji programu szkoleniowego i wspierajacego zatrud-
nienie. Projekt przejety przez partnerstwo zostat przeksztatcony w stowarzyszenie,
ktére powotato do zycia spétdzielnie. Aktualnie przedsiebiorstwo to prowadzi, oprécz
dziatalnosci cateringowej, réwniez ustugi ogrodnicze, a z jej ustug korzystaja zaréwno
podmioty prywatne, jak i publiczne.

W ramach partnerstwa powstata réwniez m.in. Dzielnicowa spdtdzielnia, ktérej dzia-
talno$¢ ma na celu $wiadczenie ustug sasiedzkich, organizacje imprez kulturalnych
oraz prowadzenie innych dziatari na rzecz poprawy sytuacji w dzielnicy. Spétdzielnia
ta w przewazajgcej wiekszosci zatrudnia osoby dtugotrwale bezrobotne. Innym
przyktadem zatrudniania oséb dtugotrwale bezrobotnych s3 spétdzielnie SAGES
i MTS, ktére $wiadcza ustugi dla oséb starszych. W przypadku pierwszej sg to ustugi
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zwigzane przede wszystkim z prowadzeniem zycia codziennego, jak robienie zaku-
péw, sprzatanie gotowanie itp. Druga natomiast specjalizuje sie w organizowaniu
wycieczek i spaceréw dla oséb starszych poza obrebem miasta, w ktérym mieszkaja.
Te spétdzielnie, jak i inne skupione wokét inicjatywy /nnova, stworzyty miejsca pracy
dla kilkudziesieciu os6b i, jak mozna zauwazy¢, wraz z uptywem czasu zgtaszaja popyt
na kolejnych pracownikéw, ktérych rekrutuja z grupy oséb dtugotrwale bezrobotnych
i zagrozonych wykluczeniem spotecznym.

Francja

W przypadku Francji jednym z najwiekszych problemdw jest zjawisko tzw. ,,trudnych
dzielnic i przedmie$¢”. Istotg problemu jest przede wszystkim miejsce zamieszka-
nia, poniewaz pracodawcy niechetnie zatrudniajg osoby pochodzace ze $rodowisk
odbieranych jako ,trudne”. Mieszkancy tych dzielnic wykonujg najprostsze prace
zarobkowe albo utrzymujg sie ze srodkéw publicznych, dostepnych w ramach polityki
spotecznej. Jeszcze innym przyktadem aktywnosci mieszkaricéw przedmieséé jest
praca w szarej strefie. Wedtug Association pour le droit a Uinitiative économique
(ADIE) - Stowarzyszenia na rzecz prawa do aktywnosci gospodarczej, ponad 60%
0séb zamieszkatych w tzw. trudnych dzielnicach, pracuje lub pracowato w szarej
strefie®®. Dla wiekszosci z tych os6b praca w szarej strefie stanowi albo jedyne
Zrédto utrzymania, albo jest jednym z gtéwnych zrédet dochodéw.

Od momentu powotania do zycia stowarzyszenia ADIE, czyli od 1989 r., stworzono
(dzieki ponad 51 tys. udzielonych kredytéw) ok. 44 tys. przedsiebiorstw, ktére za-
trudniajg ponad 53 tys. pracownikéw. Stowarzyszenie prowadzi dziatalnoéé na wzér
Grameen Bank z Bangladeszu, ktéry udziela pozyczek m.in. rolnikom nieposiadaja-
cym ziemi oraz osobom bez zdolno$ci kredytowej, a chcacym rozpoczaé dziatalnosé
gospodarcza. ADIE udziela pozyczek osobom wykluczonym z sektora bankowego,
do wysokosci 5 tys. euro, koszt kredytu wynosi 6,1% rocznie, natomiast okres sptaty
jest uzalezniony od wysoko$ci pozyczonej sumy.

ADIE razem z innymi partnerami z trzeciego sektora oraz z Francuskim Urzedem Pracy,
w ramach programu EQUAL, wdrazato program majacy na celu utatwienie osobom
nieaktywnym zawodowo i dtugotrwale bezrobotnym znalezienie zatrudnienia, dzieki
umozliwieniu im prowadzenia samodzielnej dziatalnosci gospodarczej. Pierwszym
etapem programu byty badania $rodowiska, do ktérego program byt skierowany. Ba-
dania te wykazaty wysoki poziom aktywnosci i gotowosci do podjecia dziatalnosci
gospodarczej w badanej populacji. Badania te identyfikowaty réwniez bariery, ktérych
istnienie uniemozliwia partycypacje w legalnych inicjatywach, podejmowanych przez
osoby oficjalnie bedace bezrobotnymi lub nieaktywnymi zawodowo. Kolejnym etapem
byta selekcja uczestnikéw, ktérzy przeszli szkolenia, a nastepnie konsultacje w zakresie
tworzenia biznesplanéw i weryfikacja ich pomystéw na prowadzenie dziatalnosci gospo-

163 Catoé¢ tekstu na podstawie katalogu dobrych praktyk na stronach: programu EQUAL, portalu ekonomiaspoleczna.pl,
stowarzyszenia ADIE, inicjatywy ACCRE oraz publikacji Wyjs¢ z szarej strefy [Rozmus 2006].
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darczej. Pomoc udzielana przez ADIE polega m.in. na stale dostepnych konsultacjach
i wsparciu, zarébwno w wymiarze formalnym, jak i merytorycznym. Nastepnie powstate
podmioty uzyskuja mikrokredyty do wysokosci ok. 1 tys. euro. Kredyty te maja forme
powigzania kilku beneficjentéw - polega to na wspétodpowiedzialnosci trzech oséb,
z ktérych kazda otrzymuje kredyt, ale oprdcz tego staje sie gwarantem sptaty kredytu
przez pozostate dwie osoby. Ten system powigzan sprawit, ze wskaznik niewyptacalno-
$ci w latach 2004-2005 wynidst 2,7%, kiedy ten sam wskaznik dla kredytéw i pozyczek
udzielanych w ramach catej dziatalnosci prowadzonej przez ADIE wynidst 5,6%. Po sptacie
kredytu kazda z 0s6b moze zaciggnaé wyzszy kredyt w wysokosci do 5 tys. euro. Program
adresowany do 0séb dtugotrwale bezrobotnych i nieaktywnych zawodowo z trudnych
dzielnic okazat sie sukcesem: system mikrokredytéw ro$nie w tempie okoto 25% rocznie.
Wedtug szacunkéw ADIE, utworzenie jednego miejsca pracy dla 0séb z obszaru ryzyka
wykluczenia spotecznego stanowi koszt od 2 tys. do 2,5 tys. euro (gtéwnie sg to koszty
obstugi tych oséb, szkoleri oraz wsparcia kapitatowego i doradczego, a takze, oczywiscie,
koszty niesptaconych kredytéw). Sume te warto poréwnac z kosztem utrzymania osoby
bezrobotnej, ktérg Francuski Urzad Pracy szacuje na 18-20 tys. euro rocznie.

Jednak sukces programu nie jest petny, co wynika z faktu, ze niewiele ponad 20%
przedsiebiorstw stworzonych w wyniku wsparcia kredytowego ADIE dziata na le-
galnym rynku. Dla wiekszos$ci koszty legalnego funkcjonowania okazaty sie zbyt
wysokie, a brak utatwien systemowych dla przedsiebiorstw samozatrudniajgcych
osoby zagrozone ryzykiem wykluczenia spotecznego stanowi bariere nie do po-
konania. Gtéwnym problemem sg obcigzenia fiskalne zwigzane z prowadzeniem
przedsiebiorstwa, poniewaz ta dziatalnos$é podlega tym samym prawom co tradycyjna
dziatalno$é komercyjna. Co wazne, bariery nie stanowig kwestie formalne - jest
to bez watpienia efekt statego wsparcia konsultacyjnego, dostarczanego podmiotom
przez ADIE. Jak przyznaja przedstawiciele stowarzyszenia, optacalnoé¢ legalizacji
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej jest zwigzana przede wszystkim z aspektem
dochodowym; dopiero po osiggnieciu okreslonego poziomu zysku mozliwe jest przej-
$cie do legalnej strefy gospodarki. Brak preferenciji podatkowych i biurokratycznych
dla tych podmiotéw prowadzi bezposrednio do wzrostu optacalnosci pracy w szarej
strefie i czerpania dodatkowych dochodéw ze Srodkéw publicznych z tytutu posiadania
statusu bezrobotnego. Wydaje sie, ze wazne jest opracowanie adekwatnego statusu
podmiotowego, dostosowanego do przedsiebiorstw zatrudniajgcych osoby bezrobotne,
w taki sposdb, aby legalna dziatalno$é nie stanowita zbytniego obcigzenia dla przed-
siebiorcy. Dobrym pomystem jest idea wprowadzenia systemu pomocowego ACCRE
(Aide aux chémeurs créateurs ou repreneurs dentreprises - Pomoc bezrobotnym
tworzgcym lub przejmujgcym przedsiebiorstwa), polegajacego na zwolnieniu tych
przedsiebiorcéw z obowigzku ptacenia sktadek na ubezpieczenia spoteczne.

Hiszpania

Bardzo podobny projekt - tego typu jak opisywany powyzej francuski program rein-
tegracji zawodowej oséb dtugotrwale bezrobotnych i znajdujgcych sie w obszarze
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ryzyka wykluczenia spotecznego - jest realizowany w Barcelonie!*. Objete nim zostaty
ubogie dzielnice poprzemystowe. Program Sant Cosme Innova, implementowany
w ramach inicjatywy wspélnotowej EQUAL, polega na potgczeniu mikrokredytéw
z ustugami wspierajgcymi zaréwno powstajace, jak i juz istniejgce przedsiebiorstwa,
dziatajace gtéwnie w szarej strefie gospodarki. Jednym z gtéwnych partneréw pro-
jektu jest fundacja Un Sol Mén, bedaca czedcig banku Caixa de Catalunya. Fundacja
w ramach projektu wspétfinansowanego ze $rodkéw UE utworzyta fundusz kredytowy
dla mikroprzedsiewzieé. Do 2006 r. fundacja udzielita kredytéw na taczna kwote
6 mln euro, w wyniku czego stworzono ponad 1 tys. miejsc pracy. Kredyty udzielane
sg osobom, dla ktérych otrzymanie kredytu bankowego jest niemozliwe lub bardzo
utrudnione z powodu niskiej wiarygodnosci kredytowej. Ich wysoko$¢ waha sie od
1 tys. do 15 tys. euro, a oprocentowanie roczne wynosi 6%. Waznym argumentem
potwierdzajgcym stuszno$¢ wdrazania tego typu inicjatyw jest niski odsetek niespta-
canych kredytéw (5,6%), minimalnie nizszy niz dla kredytéw udzielanych z petnym
zabezpieczeniem (6%).

Przyktad projektu Sant Cosme Innova jest interesujacy réwniez dlatego, ze po raz
pierwszy Srodki EQUAL zostaty przeznaczone na utworzenie funduszu mikrokredyto-
wego, drugg czes¢ funduszu zasilita fundacja Un Sol Mén, dzieki czemu na poczatku
swojej dziatalnosci fundusz posiadat 300 tys. euro na bezposrednie wspieranie
inicjatyw gospodarczych.

Projekt ten zostat poprzedzony wnikliwymi badaniami sytuacji zyciowej i zawodowej
oséb dtugotrwale bezrobotnych, zyjacych na terenach poprzemystowych, oraz barier
i potrzeb w zakresie prowadzenia przez nie dziatalnosci gospodarczej. Inicjatywa od-
niosta sukces zaréwno na poziomie idei, jak i faktycznej dziatalnos$ci. Z jednej strony,
fundacja otrzymuje coraz wiecej propozycji wsparcia finansowego dla funduszu mi-
krokredytéw, z drugiej strony, propagowanie nowej idei wychodzenia z dtugotrwatego
bezrobociai redukcji zagrozenia wykluczeniem spotecznym, na obszarach dotknietych
najwyzszym w Hiszpanii bezrobociem, sprzyja dyskusji na temat zmian prawnych,
ktére maja na celu utatwienie mikroinicjatywom oséb bezrobotnych utrzymanie sie
na rynku. Przyszte zmiany majg réwniez utatwié i uatrakcyjnié prowadzenie legalnej
dziatalnosci gospodarczej, a nie - jak dotychczas - w szarej strefie gospodarki.

Inicjatywa hiszpanska wspétpracuje réwniez zinnymi podmiotami z réznych krajéw
w ramach Wymiany doswiadczer w tworzeniu przedsiebiorczosci w trudnych dzielni-
cach (Echange d’expériences: création d’entreprise dans les quartiers en difficulté),
przyktadowo z francuskim partnerstwem Appui Aux Activites Generatrices De Revenu
Dans Les Reseaux Ethniques Ou Commun. Miedzynarodowa wspétpraca sprzyja wy-
mianie doswiadczen oraz formowaniu innej perspektywy spojrzenia na prowadzenie
dziatalnos$ci i mozliwe rozwigzania systemowe.

19 Catos¢ tekstu na podstawie katalogu dobrych praktyk na stronach: programu EQUAL, portalu ekonomiaspoleczna.
pl, oraz publikacji inicjatywy EQUAL: The right type of money.
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W naszej publikacji ekonomia spoteczna stanowi gtdwny watek prowadzonych rozwazan.
PatrzyliSmy na nig z réznych stron i uwzglednialiSmy rozmaite porzadki — konceptualny, praktyczny,
prawny, instytucjonalny i wiele innych. Sitg ekonomii spotecznej jest bowiem jej zakorzenienie
w réznorodnych nurtach myslenia i rownie szeroki zakres zadan i dziatan realizowanych na rzecz
0s6b, do ktdrych nie zawsze moze dotrzec satysfakcjonujgca oferta dobr i ustug dostarczanych
przez instytucje panstwa oraz podmioty rynkowe.

Adresatami naszej ksigzki sg, przede wszystkim, studenci studidw ekonomicznych, socjologicznych,
filozoficznych oraz studiéw z zakresu zarzagdzania — z uczelni, na ktérych prowadzone s3 zajecia
m.in. z polityki spotecznej, rynku pracy, innowacji spotecznych, zarzadzania ustugami publicznymi,
polityk publicznych, administracji publicznej, zarzadzania publicznego. Do grona adresatow
zaliczamy takze wszystkie te osoby, ktdre sg zainteresowane problematyka ekonomii spotecznej
w jej wielorakim znaczeniu (np. osoby zarzgdzajgce podmiotami ekonomii spotecznej, poszukujace
innowacyjnych sposobdw rozwigzywania problemow spotecznych, czy tez kreujace i wdrazajace
polityke publiczng w zakresie uwzgledniajgcym dziatanie podmiotéw ekonomii spotecznej).

Niniejsza publikacja jest efektem pracy interdyscyplinarnego zespotu badawczego. Znalezli sie
w nim ekonomisci, socjologowie, prawnicy, politolodzy, filozofowie. Autorzy to osoby tgczace
kwalifikacje akademickie w zakresie ekonomii spotecznej ze znajomoscig praktycznych aspektow
dziatania podmiotow funkcjonujgcych w tej sferze.
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