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wynagrodzeń wchodzą również inne kwestie, m.in.: rozpiętość wynagrodzeń na róż-
nych stanowiskach pracy, równość wynagrodzeń w różnych grupach pracowników, 
szczególnie w odniesieniu do kobiet i mężczyzn, przejrzystość procesu tworzenia 
systemów wynagradzania. 

Strategia wynagradzania 
Strategia wynagradzania stanowi podstawę rozwiązywania szeregu problemów 
z zakresu zarządzania wynagrodzeniami, wśród których można wymienić m.in.: 
poziom wynagrodzeń w firmie na tle sytuacji na rynku pracy, poziom i rozpiętość 
wynagrodzeń między różnymi kategoriami personelu pracującego w danej firmie; 
wewnętrzną strukturę wynagrodzeń odzwierciedlającą relacje między głównymi 
ich elementami (wynagrodzeniem stałym, ruchomym i świadczeniami), zasady 
i kryteria różnicowania wynagrodzeń oraz metody wymiarowania poszczególnych 
składników wynagrodzeń, wybór sposobu administrowania wynagrodzeniami, np. de-
cyzja o ewentualnym outsourcingu naliczania wynagrodzeń, oszacowanie poziomu 
ryzyka związanego z wyborem określonego rozwiązania w obszarze wynagrodzeń 
[Pocztowski 2007, s. 332].

Strategia wynagradzania może mieć różne formy i stopień formalizacji, tym niemniej 
można przyjąć, że ramowa jej struktura powinna zawierać następujące elementy: 

wartości leżące u podstaw wynagradzania pracowników,•	
zasady i cele polityki wynagradzania, •	
kryteria konfiguracji elementów systemu wynagradzania, •	
plan tworzenia, wdrożenia i doskonalenia systemu wynagradzania.•	

Kształt strategii wynagradzania w określonym czasie jest zwykle wypadkową za-
planowanych założeń, zasad, celów i form wynagradzania oraz pojawiających się 
w trakcie ich wdrażania i/lub stosowania nowych wyzwań. 

Poniżej przedstawiono najczęściej stosowane kryteria różnicowania wynagrodzeń, 
które uwzględnia się w strategii wynagradzania. Do najbardziej rozpowszechnionych 
należy uzależnienie wynagrodzeń od rodzaju wykonywanej pracy. Rodzaj wykony-
wanej pracy wskazuje na stopień jej trudności, który określa się na podstawie war-
tościowania pracy z wykorzystaniem odpowiednich metod. Wynagradzanie według 
efektów pracy jest drugim ze stosowanych kryteriów. Podstawą wynagradzania są 
efekty osiągane przez danego pracownika, zespół, w jakim pracuje lub całą orga-
nizację. Takie podejście zwiększa poziom motywacji pracowników, gdyż mają oni 
poczucie, że poziom ich zaangażowania i stopień realizacji założonych celów znaj-
dzie wyraz w poziomie wynagrodzenia, jakie otrzymają. Strategia wynagradzania 
według kompetencji uzależnia poszczególne składniki wynagrodzeń od posiadanych 
przez pracowników pewnych stałych cech osobowych, które są powiązane w sposób 
przyczynowo-skutkowy z przyszłymi wynikami pracy. Wynagrodzenie jest zatem 
uzależnione od posiadanych przez pracownika kompetencji oraz od ich zastosowa-
nia w procesie pracy. Jednym z głównych założeń tego podejścia jest przekonanie, 
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że osoby o wysokich kompetencjach wnoszą większy wkład w tworzenie wartości 
dla organizacji. Dodatkowo, uzależnienie wynagrodzenia od kompetencji skłania 
pracowników do dbania o ich rozwój, wspierając tym samym rozwój organizacji. 
Wynagradzanie według wkładu wnoszonego do organizacji uwzględnia zarówno 
efekty uzyskiwane przez pracownika, jak również zachowania prowadzące do ich 
osiągnięcia. Pod uwagę brane są także cechy poszczególnych pracowników, które są 
istotne z punktu widzenia obecnych celów organizacji oraz celów przyszłych. W skład 
wynagrodzenia wchodzą, równomiernie rozłożone, elementy związane z efektami 
indywidualnymi, zespołowymi i organizacyjnymi. 

5.3. Tworzenie przystosowanego środowiska pracy
Skuteczne motywowanie pracowników wymaga stosowania szeregu narzędzi, w umie-
jętny sposób powiązanych z celami firmy i potrzebami pracowników oraz uwzględ-
niających wymogi otoczenia. Nie podejmując w tym miejscu skrótowego choćby 
omówienia poszczególnych narzędzi – obok przedstawionego już wcześniej wy-
nagrodzenia – skupimy się na jednej istotnej i kompleksowej kwestii, a mianowicie 
tworzeniu przystosowanego środowiska pracy jako warunku koniecznego w procesie 
motywowania pracowników. 

Idea przystosowanego środowiska pracy, w którym występuje daleko posunięta 
harmonizacja strategii organizacji ze strategiami osobistymi pracowników, wiąże się 
z ewolucją systemów zarządzania, jako odpowiedzią na wyzwania płynące z otoczenia 
współczesnych organizacji [Bouchikhi, Kimberly 2003]. Zasadnicza zmiana polega 
na porzuceniu myślenia o pracy jako o przymusie, a nawet karze, których pracownicy 
starają się unikać, a pracodawcy zaś podejmują działania przełamywania tego oporu 
wobec pracy, poprzez działania typu planowanie, kontrolowanie, egzekwowanie, czy 
też stosowanie sankcji. 

W porównaniu z tradycyjnymi organizacjami, w których głównie strategie i struktury 
determinują środowisko pracy, narzucając określone wzorce zachowań, w przy-
stosowanym środowisku pracy następuje orientacja na pracownika jako źródło 
sukcesu organizacji. Oznacza to uznanie przez zarządzających, że zaspokajanie 
potrzeb klientów dostarczających wartości dla akcjonariuszy jest uwarunkowane 
zaspokajaniem potrzeb pracowników, traktowanych jako równoprawnych interesa-
riuszy organizacji. Przystosowane środowisko pracy opiera się bowiem na zaufaniu, 
poszanowaniu godności, zaangażowaniu, co przedstawiono w modelu zarządzania 
personelem (rysunek 19). Inaczej mówiąc, następuje tu zmiana tradycyjnych relacji 
między pracodawcą i pracobiorcą oraz wspomnianego wcześniej rozumienia istoty 
i roli pracy: od traktowania jej jako rodzaju przymusu fizycznego, instytucjonalnego 
i ekonomicznego do upatrywania w niej źródła rozwoju człowieka [Orczyk 2004, 
s. 73]. Polityka personalna w przystosowanym środowisku pracy traktuje pracę 
jako rodzaj doświadczenia życiowego, mającego swoją wartość i rozpatrywanego 
w kontekście doświadczeń pozazawodowych. Efektem tego podejścia jest rozwój 
programów równowagi między pracą a życiem osobistym. 
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Kształtowanie przystosowanego środowiska pracy w przedstawionym powyżej zna-
czeniu jest szczególnie istotne w podmiotach sektora ekonomii społecznej, których 
misja zawiera promowanie aktywności zawodowej jako pozytywnego doświadczenia 
życiowego. Jest to trudne zadanie, szczególnie w odniesieniu do osób, które nie 
odniosły wcześniej sukcesu na rynku pracy lub też miały negatywne doświadczenia. 
Podejmując wyzwanie stwarzania ludziom możliwości włączania się w aktywność 
zawodową, trzeba pamiętać o występujących tu ryzykach związanych z nowym mo-
delem zatrudnienia, który zakłada podnoszenie sprawności zawodowej, kompetencji 
i zatrudnialności na rynku pracy w miejsce dominującej przez lata stałości miejsca 
pracy. Wiąże się z tym również konieczność nieustannego doskonalenia i poszerza-
nia posiadanych kompetencji oraz coraz mocniejszego przeplatania się sfery życia 
zawodowego i osobistego. 

Kształtowanie przystosowanego środowiska pracy w kontekście motywowania 
pracowników obejmuje szereg działań w wielu obszarach zarządzania zasobami 
ludzkimi i wymaga redefinicji rozumienia istoty pracy kierowniczej. Na podstawie 
ugruntowanej wiedzy o motywacji do pracy można wskazać główne kierunki tworzenia 
i doskonalenia środowiska pracy, tak by nabierało ono z czasem cech przystosowa-
nego środowiska pracy. Nawiązując do wspomnianego wcześniej traktowania pracy 
jako doświadczenia zawodowego, należy wskazać na znaczenie treści pracy jako 
czynnika wpływającego na poziom motywacji pracownika. Dopasowanie treści pracy 
do oczekiwań i możliwości pracownika powoduje, że wzrasta satysfakcja z wykony-
wanych zadań. W celu zwiększenia atrakcyjności pracy możliwe jest wzbogacenie 
jej o zadania wykraczające poza standardowy zakres obowiązków pracownika w celu 
umożliwienia zatrudnionym wykorzystania swoich kompetencji. Innym sposobem 
wzbogacania treści pracy może być również angażowanie pracownika do zespołów 
projektowych, w których realizować się będzie inne zadania lub zadania zbliżone 
do standardowych.

Kolejnym czynnikiem wpływającym na poziom motywacji są możliwości rozwoju 
poprzez pracę. Rozwój ten może obejmować zarówno kompetencje wymagane na da-
nym stanowisku, jak również inne, które nie są związane z wykonywanymi obecnie 
zadaniami. W wielu organizacjach tworzone są katalogi dostępnych szkoleń dla 
pracowników. Obejmują one szkolenia, które pracownik powinien odbyć ze względu 
na zajmowane stanowisko i realizowane zadania oraz te, które może wybrać zgodnie 
z własnymi preferencjami. Dzięki temu możliwy jest rozwój polegający na poszerze-
niu zakresu posiadanych kompetencji lub też rozwój zorientowany na pogłębienie 
posiadanej wiedzy i umiejętności. W obu przypadkach jest to korzystne dla podnie-
sienia zatrudnialności. 

Istotne znaczenie z punktu widzenia motywowania pracowników mają stosunki 
z przełożonym, które w głównej mierze są determinowane przez stosowany przez 
niego styl kierowania. Kluczową rolę odgrywa tutaj m.in. sposób określania zadań 
i ich przekazywania, wsparcie merytoryczne i emocjonalne podczas wykonywania 
zadań, dostarczanie informacji zwrotnej oraz rozwijanie różnych form partycypacji 
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w organizacji. Ważne dla motywacji pracowników są stosunki w zespole oraz w or-
ganizacji, określane zarówno poprzez zachowania formalne, jak i nieformalne wy-
stępujące pomiędzy pracownikami. 

Kształtowanie warunków pracy – rozumianych jako ogół fizycznych (materialnych) 
oraz psychospołecznych czynników mających swoje źródło w środowisku pracy 
i wpływających na osoby wykonujące pracę – i form organizacji czasu pracy to kolejny 
sposób budowania przystosowanego środowiska pracy. Ich znaczenie wzrasta wraz 
z wyzwaniami nowego modelu zatrudnienia, w którym pracownicy przywiązują coraz 
większą wagę nie tylko do wspomnianych wcześniej treści pracy, wynagrodzenia, 
możliwości rozwoju, stylu kierowania, ale też do wyposażenia stanowiska pracy, 
komfortu jej wykonywania związanego z fizycznym środowiskiem pracy i czasem 
świadczenia pracy, ułatwiającym godzenie ról zawodowych i pozazawodowych. 

6. Rozwój pracowników 	

6.1. Cele i organizacja procesu rozwoju pracowników
Rozwój pracowników jest działaniem ukierunkowanym na podnoszenie poziomu ich 
kompetencji. Działania rozwojowe powinny być opracowane na podstawie porów-
nania posiadanego przez pracowników profilu kompetencji z profilem pożądanym 
(obecnie i w przyszłości). Różnica pomiędzy tymi profilami jest określana jako luka 
kompetencyjna. Metody rozwoju pracowników można ogólnie podzielić na indywi-
dualne i grupowe. Do indywidualnych można zaliczyć specjalistyczny instruktaż 
oraz coaching, a wśród grupowych najczęściej stosowaną metodą są szkolenia. 

Przy identyfikacji potrzeb szkoleniowych najczęściej wykorzystuje się: obserwację 
na stanowisku pracy, ankietę skierowaną do pracowników i/lub przełożonych, wy-
wiad, analizę zdarzeń krytycznych [Rae 1999, s. 50-51].

Proces rozwoju powinien być dopasowany do możliwości i potrzeb zarówno pra-
cownika, jak i organizacji. Planując te działania należy przede wszystkim wziąć 
pod uwagę cel i zakres doskonalenia, możliwe metody rozwoju, koszty oraz czas 
realizacji. W wielu przypadkach odpowiedzialność za rozwój pracowników spoczy-
wa na przełożonych, którzy poprzez organizację indywidualnych lub zespołowych 
spotkań przekazują podwładnym swoją wiedzę i doświadczenia, a także opracowane 
procedury. Indywidualny rozwój pracownika może być również realizowany, poza 
przełożonym, przez osobę posiadającą wyższe kompetencje do realizacji zadań przy-
pisanych na stanowisku pracy, czyli np.: pracownika z większym doświadczeniem, 
wewnętrznego specjalistę, trenera wewnętrznego lub zewnętrznego.
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6.2. Instruktaż
Instruktaż polega na przekazaniu szkolonemu dokładnych instrukcji dotyczących 
realizacji zadań na jego stanowisku pracy. Cechą charakterystyczną tej metody jest 
to, że wiedza dotycząca sposobu realizacji zadań jest przekazywana przez osobę 
bardziej doświadczoną. W celu osiągnięcia zakładanych efektów zadania, jakie są 
przypisane do realizacji muszą być precyzyjnie spisane, a szkolący musi odpowiednio 
przekazywać informacje na temat sposobu ich realizacji. Bardzo często wiąże się 
to z opracowywaniem szczegółowych instrukcji i procedur wewnętrznych. Rozwój 
z wykorzystaniem instruktażu powinien obejmować cztery stopnie, które umożliwiają 
zapoznanie pracownika ze specyfiką jego pracy. Na pierwszym etapie konieczne jest 
sprawdzenie posiadanej przez pracownika wiedzy oraz przygotowanie stanowiska 
pracy, m.in. poprzez zapewnienie odpowiednich narzędzi pracy. Kolejnym działaniem 
jest wyjaśnienie sposobu realizacji zadania wraz z zademonstrowaniem go przez 
szkolącego. Trzeci stopień to wykonywanie zadań przez szkolonego do momentu 
uzyskania oczekiwanego poziomu umiejętności. Ostatni stopień obejmuje kontrolę 
i ewentualne wsparcie ze strony szkolącego [Pocztowski 2007, s. 296]. 

Instruktaż w wielu sytuacjach sprowadza się wyłącznie do przekazania informacji 
w formie ustnej przez przełożonego. Należy jednak zwrócić uwagę na fakt, że nie daje 
to gwarancji zrozumienia sposobu realizacji zadania przez pracownika, a tym samym 
nie pozwala stwierdzić, że zadanie zostanie wykonane w należyty sposób. Przejście 
z pracownikiem przez opisane etapy ogranicza prawdopodobieństwo pojawienia się 
błędów podczas wykonywania zadań.

6.3. Coaching 
Coaching jest formą rozwoju pracownika, której specyfika polega na relacjach 
występujących pomiędzy szkolącym a szkolonym oraz na sposobie rozwoju kompe-
tencji – jest to technika „jeden na jednego”, mająca rozwijać umiejętności, wiedzę 
i postawy, która staje się najskuteczniejsza, gdy może się odbywać nieformalnie, jako 
część normalnego procesu zarządzania. Polega ona w głównej mierze na:

pomaganiu ludziom w uświadomieniu sobie, jakie osiągają efekty i czego muszą •	
się nauczyć,
kontrolowanym delegowaniu uprawnień,•	
wykorzystywaniu okazji do kształcenia,•	
dostarczaniu wskazówek, jak właściwie realizować zadania poprzez inspirowanie •	
do samodzielnego poszukiwania najlepszych metod działania [Armstrong 2007, 
s. 791].

Zasadniczą różnicą między instruktażem a coachingiem jest to, że w pierwszej z tych 
metod przełożony przekazuje szczegółowe instrukcje i wytyczne odnośnie tego, co 
i jak ma zostać zrobione, a podwładny musi się do tego zastosować. W coachingu 
rozwój i ustalanie sposobów działania odbywa się na podstawie dyskusji, inspiracji 
i samodzielnego dochodzenia do optymalnych rozwiązań przez pracownika.
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6.4. Szkolenia
Szkolenia rozumiane są jako proces grupowego rozwoju, podczas którego uczestni-
cy zdobywają lub poszerzają swoją wiedzę oraz doskonalą umiejętności. Punktem 
wyjścia do opracowania planów szkoleń jest analiza potrzeb szkoleniowych. Na jej 
podstawie dobiera się zakres merytoryczny szkolenia oraz metody szkoleniowe 
umożliwiające osiąganie zakładanych celów. Do najczęściej stosowanych technik 
szkoleniowych, rozumianych jako sposób przekazania uczestnikom wiedzy zawo-
dowej, rozwijania ich umiejętności oraz formułowania właściwych postaw, należą: 
wykłady, analizy przypadków, prezentacje, odgrywanie ról, symulacje oraz dyskusje 
[Rae 1999, s. 121].

Kolejnym etapem procesu szkoleniowego jest jego przeprowadzenie. Szkolenia mogą 
być realizowane przez przełożonych posiadających odpowiednie kompetencje, pra-
cowników działów personalnych, trenerów wewnętrznych lub zewnętrznych. Kluczowe 
podczas realizacji szkoleń jest jednak to, aby były one dopasowane do specyfiki orga-
nizacji i umożliwiały przećwiczenie realizowanych treści w warunkach symulowanych. 
Końcowym etapem procesu szkoleniowego jest ocena jego efektywności. Pozwala 
ona na weryfikację poziomu realizacji założonych celów, w odniesieniu do rozwoju 
kompetencji pracowników. Zgodnie z modelem oceny D.L. Kirpatricka, proces ewaluacji 
obejmuje cztery poziomy pozwalające określić, w jaki sposób szkolenie przyczyniło 
się do rozwoju pracowników:

poziom 1 – ocena reakcji – na tym poziomie bada się, jak uczestnicy zareagowali •	
na szkolenie, określa się bezpośrednie zadowolenie, 
poziom 2 – ocena uczenia się – pozwala określić, jaką wiedzę zdobyli uczestnicy •	
oraz w jakim stopniu rozwinęli swoje umiejętności, czy też zmienili postawy, 
poziom 3 – ocena zachowań – ukierunkowana jest na pozyskanie informacji na te-•	
mat tego, czy na stanowisku pracy uczestnicy szkolenia wykorzystują pozyskaną 
wiedzę, umiejętności oraz czy zmieniły się ich postawy, 
poziom 4 – ocena efektów – pozwala określić, jak podniosła się efektywność pra-•	
cowników na stanowiskach w wyniku ich rozwoju [Armstrong 2007, s. 511-512]. 

W zależności od poziomu, na którym dokonujemy oceny możliwe jest zastosowanie 
różnych metod pozyskiwania informacji, do których zalicza się m.in.: ankiety ewalu-
acyjne, wywiady, obserwacje, testy, analizy zdarzeń istotnych, ćwiczenia w warun-
kach symulowanych, analizę dokumentów (w szczególności raportów dotyczących 
efektów pracy przed i po szkoleniu).

7. Badanie potrzeb i satysfakcji pracowników 	

Podstawowym założeniem leżącym u podstaw decyzji o przeprowadzaniu badań sa-
tysfakcji pracowników jest to, że zadowolony pracownik chętniej angażuje się w pracę 
i współdziała z innymi oraz jest bardziej efektywny. Badanie satysfakcji z pracy pozwa-
la określić słabe i mocne strony systemu motywowania, lepiej wykorzystać potencjał 
zawodowy pracowników oraz wyznaczyć obszary wymagające usprawnień [Sekuła 
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2008, s. 235]. Dodatkowo, właściwe postępowanie z pracownikami jest warunkiem, 
aby chcieli oni uruchomić cały swój potencjał, wykazać się kreatywnością i pełnią 
pomysłów, a także w pełni zaangażować się w realizowane zadania [Kopertyńska 
2008, s. 8]. Głównym celem badania opinii pracowników jest zatem poznanie ich 
zdania i ocen na temat szeroko rozumianych zagadnień związanych z ich potrzebami, 
wykonywaną pracą, środowiskiem pracy oraz przedsiębiorstwem jako takim. 

Najczęściej stosowaną techniką badania satysfakcji pracowników są badania kwe-
stionariuszowe w postaci ankiet przekazywanych zatrudnionym. Technika ta pozwala 
na standaryzację odpowiedzi i, w konsekwencji, na poznanie ogólnych trendów wy-
stępujących w organizacji. Dodatkowo, badania satysfakcji za pomocą ankiet mogą 
uwzględniać szerszy kontekst działalności organizacji, taki jak: cele, znajomość 
pracy, kryteria i uczciwość oceniania, atrakcyjność wynagrodzeń, czas pracy. Można 
również zastosować elektroniczną, łatwo modyfikowalną ankietę do pomiaru poziomu 
satysfakcji – jej zaletą jest łatwość wprowadzania zmian i danych oraz prowadzenia 
badań z niezbędną częstotliwością.

Przykładem kryteriów stosowanych w badaniu satysfakcji pracowników są te wyko-
rzystywane przy analizie indeksu opisu pracy (Job descriptive index), zgodnie z którym 
poziom zadowolenia jest wypadkową pięciu głównych czynników, tj.: 

wynagrodzenia, •	
awansu, •	
stylu kierowania, •	
treści pracy, oraz •	
relacji ze współpracownikami. •	

Ponadto, jako inne czynniki uzupełniające prowadzone badania można wykorzystać: 
organizację pracy, system zarządzania, poczucie własnej wartości, wizerunek firmy 
[Pocztowski 2007, s. 428]. 

Przytoczone kryteria, zwłaszcza te zawierające się w indeksie opisu pracy, stanowią 
jedną z możliwości ujęcia czynników, które należy brać pod uwagę badając poziom 
satysfakcji. Dążąc do pozyskania rzetelnych i pełnych informacji na temat poziomu 
satysfakcji pracowników, należy opracowywać indywidualne zestawy kryteriów 
uwzględniających specyfikę danej organizacji. Im lepiej bowiem rozpoznane zostaną 
potrzeby i oczekiwania pracowników oraz określone ich kompetencje, tym łatwiej 
będzie ukształtować efektywny system zarządzania personelem w podmiotach 
ekonomii społecznej. 

Zakończenie 	

Zarządzanie personelem, ze względu na kluczowe znaczenie posiadanych przez 
pracowników umiejętności i zdolności oraz wiedzy, stanowi jedną z najważniejszych 
funkcji, której właściwa realizacja warunkuje efektywność każdej organizacji. Ludzie 
umożliwiają przedsiębiorstwom osiągnięcie przewagi konkurencyjnej, a podmiotom 
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ekonomii społecznej osiągnięcie założonych celów, wynikających z określonej misji 
społecznej. 

W organizacjach działających w ramach ekonomii społecznej możemy mieć do czynie-
nia z dwoma podejściami do zarządzania personelem. Pierwszym jest pozyskiwanie 
osób o odpowiedniej wiedzy i umiejętnościach w celu realizacji celów organizacji 
odnoszących się do działań prospołecznych, drugi polega natomiast na identyfi-
kacji potencjału i kompetencji pracowników oraz tworzeniu form organizacji, które 
pozwolą je wykorzystać. 

Niezależnie od podejścia (które będzie determinowane poprzez powody powstania 
organizacji i jej misję), konieczne staje się stworzenie pewnego spójnego systemu 
zarządzania personelem. W systemie tym, stanowiącym kompleksowe narzędzie 
realizacji celów, można wyróżnić pięć głównych składników: kompetencje i potrzeby 
pracowników oraz powiązane z nim procesy i metody rekrutacji, selekcji i adaptacji 
kandydatów; systemy oceniania; rozwój pracowników oraz motywowanie.

Opracowanie spójnego zestawu narzędzi umożliwiającego uzyskanie odpowied-
niego poziomu efektywności w ramach każdego z wymienionych procesów (rekru-
tacji, selekcji i adaptacji kandydatów, systemów oceniania, rozwoju pracowników 
oraz motywowania) pozwoli osobom zarządzającym podmiotami ekonomii społecznej 
na zapewnienie przetrwania ich organizacji, a także skuteczną realizację zadań 
wynikających z realizowanej misji społecznej. 
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Wprowadzenie 	

W niniejszym podrozdziale będziemy się koncentrować na dwóch obszarach, tj. pozy-
skiwaniu kapitału na działalność podmiotu oraz zarządzaniu finansami i pozostałymi 
operacjami finansowymi organizacji. W zakresie pierwszego obszaru Czytelnik będzie 
mieć możliwość zapoznania się z funkcjonującymi mechanizmami pozyskiwania 
środków finansowych – przedstawione zostaną źródła oraz rodzaje aktywności, 
które środki te mogą finansować. Drugi z obszarów dotyczy natomiast identyfikacji 
i eksplikacji kluczowych kwestii zarządzania finansami w organizacjach ekonomii 
społecznej. Zasadniczym celem tego tekstu jest przedstawienie wyszczególnionych 
powyżej dwóch obszarów, przy uwzględnieniu bieżących regulacji i przepisów od-
noszących się bezpośrednio do omawianych zagadnień. 

1.	 Źródła finansowania podmiotów ekonomii społecznej 	

Podmioty ekonomii społecznej funkcjonują w niejednolitym otoczeniu i realizują 
szeroki zakres celów. W ślad za zróżnicowaniem celów podąża różnorodność źródeł 
finansowania ich działalności. Typologizacja mechanizmów i źródeł pozyskiwania 
kapitału służącego funkcjonowaniu podmiotów ekonomii społecznej prowadzona 
jest przez badaczy sektora gospodarki społecznej w oparciu o rozmaite kategorie 
i płaszczyzny. S. Mazur i A. Pacut źródła finansowania podzielili, zasadniczo, na dwie 
kategorie: instrumenty finansowe o charakterze bezzwrotnym (dotacje i granty, 
darowizny, składki członkowskie, działalność gospodarcza, przychody z posiada-
nego majątku) oraz zwrotnym (np. mikropożyczki, mikrokredyty, kredyty, pożyczki, 
leasing, obligacje, pożyczka podporządkowana, akcje/udziały, factoring, franchising, 
poręczenia i gwarancje) [Mazur, Pacut 2009, s. 63].

Ze swej strony przedstawiamy odmienną typologię, dokonując podziału źródeł 
na komercyjne (klasyczne instrumenty finansowania, jak kredyty i pożyczki bankowe, 
a także papiery wartościowe oraz niebankowe źródła kapitału np. pożyczki prywatne) 
i niekomercyjne (granty bezzwrotne, dotacje, 1% PIT, darowizny, sponsoring, sys-
tematyczne wpłaty osób fizycznych). Podział ten funkcjonuje z uwagi na kryterium 
instytucjonalne podmiotu/osoby udzielającej środków na finansowanie. Pierwsza 
grupa, komercyjna, dotyczy ogólnodostępnych i powszechnych instrumentów na wol-
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nym rynku, natomiast druga – instrumentów, które nie występują powszechnie, mają 
charakter selektywny i nie są dystrybuowane poprzez instytucje rynkowe.

1.1. Finansowanie komercyjne
W literaturze przedmiotu występuje szereg klasyfikacji źródeł finansowania działal-
ności podmiotów. Jednak jako wiodącą i ujmującą szeroki aspekt zagadnień, należy 
przytoczyć klasyfikację A. Królikowskiej [Królikowska 2009, s. 56]. Autorka prezen-
tuje możliwe źródła finansowania poprzez pryzmat podziału rynku finansowego 
na inwestorów, pośredników oraz oferowane przez nich instrumenty finansowe. 
Na poniższym rysunku przedstawiono rynek z perspektywy instytucjonalnej. Zatem 
znajdują się tam:

inwestorzy, nazywani często „pierwotnymi”,•	
pośrednicy finansowi dokonujący obrotu instrumentami dostarczonymi przez •	
inwestorów,
instrumenty, które stanowią narzędzie przepływu kapitału.•	

Rysunek 23. Elementy rynku finansowego

INWESTORZY POŚREDNICY INSTRUMENTY

osoby fizyczne banki uniwersalne

przedsiębiorstwa

banki inwestycyjne

organizacje
pozarządowe

domy maklerskie

giełdy

udziałowe

akcje/udziały

dłużne

kredyty

pożyczki

obligacje

jednostka sektora 
samorządowego fundusze inwestycyjne

jednostka sektora 
państwowego

fundusze venture 
capital/private equity

Źródło: [Królikowska 2009, s. 56].

Wielość podmiotów i instrumentów dostępnych na rynku usług finansowych skłania 
do zwiększonego wysiłku w aspekcie jego zrozumienia. To znajduje bowiem swoje 
przełożenie w skuteczności i zdolności pozyskiwania kapitału.
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Pożyczka
Przystępując do omówienia najbardziej istotnych narzędzi finansowania, zasadniczo 
należy rozpocząć od pożyczki, która jest powszechnie stosowanym instrumentem 
dłużnym139. Pożyczka znajduje swoje umocowanie w Kodeksie Cywilnym, który defi-
niuje ją jako umowę dwustronną i wzajemną, w ramach której udzielający pożyczki 
zobowiązuje się do przeniesienia kapitału na własność biorącego pożyczkę, który 
zobligowany jest do zwrotu całości kwoty w określonym umownie terminie. Istotne 
elementy pożyczki są także określone przez Kodeks Cywilny i odnoszą się do takich 
kategorii, jak:

wysokość oprocentowania i zasady jego naliczania,•	
maksymalny okres udzielenia pożyczki,•	
rodzaj zabezpieczenia spłaty pożyczki,•	
dodatkowe postanowienia i obowiązki stron.•	

Wśród instytucji zajmujących się działalnością pożyczkową dominują:

banki,•	
parabanki (w literaturze przedmiotu termin ten stosuje się do określenia insty-•	
tucji, która nie posiada licencji prowadzenia działalności bankowej, ale posia-
da uprawnienia do gromadzenia i pożyczania pieniędzy, np. spółdzielcze kasy 
oszczędnościowo-kredytowe),
fundusze ekonomii społecznej (są to podmioty powołane do realizacji działalności •	
finansowej w obszarze ekonomii społecznej, głównie koncentrując się na dzia-
łalności pożyczkowo-poręczeniowej140). 

Fundusze ES mogą prowadzić działalność w różnej formie prawnej – od spółek pra-
wa handlowego po formy typowe dla trzeciego sektora, czyli fundacje. Oferta tych 
instytucji jest skierowana przede wszystkim do podmiotów z sektora społecznego 
i osób fizycznych, które nie posiadają zdolności i wymaganych zabezpieczeń mająt-
kowych do ubiegania się o kredyt lub pożyczkę w banku. Współpraca prowadzona 
przez te podmioty z instytucjami pożyczkowo-poręczeniowymi, poza wymierną 
korzyścią w postaci kapitału, przynosi dodatkową korzyść, jaką jest budowanie 
zdolności kredytowej.

Kredyt
Kredyt należy traktować jako instrument o podobnej konstrukcji do pożyczki. W ślad 
za art. 69 prawa bankowego (ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, 
Dz.U. z 2002 r., Nr 72, poz. 665) uznaje się, że „przez umowę kredytu bank zobo-
wiązuje się oddać do dyspozycji kredytobiorcy na czas oznaczony środki pieniężne 
z przeznaczeniem na określony cel, a kredytobiorca zobowiązuje się do korzystania 
z nich na warunkach określonych w umowie, zwrotu wykorzystanego kredytu wraz 

139	 Obok instrumentów dłużnych występują także instrumenty udziałowe, które tworzą grupę instrumentów zwrot-
nych.

140	Przykładem takiej instytucji jest Małopolski Fundusz Ekonomii Społecznej (www.mfes.pl).
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z odsetkami w oznaczonych terminach spłaty oraz zapłaty prowizji od udzielonego 
kredytu”. Analiza ustawowej definicji kredytu wyznacza główne różnicujące go od 
pożyczki cechy, a są to:

instytucjonalnie kredytu udzielić może tylko bank, a nie dowolny podmiot,•	
wskazany jest jednoznaczny cel finansowania,•	
występuje wynagrodzenie po stronie banku w postaci odsetek i prowizji.•	

Wymieniona wyżej ustawa jasno określa elementy umowy kredytowej141 oraz zezwa-
la na udzielenie kredytu wyłącznie podmiotom posiadającym zbadaną wcześniej 
zdolność kredytową. Zdolność kredytową można zdefiniować jako sposobność 
do generowania przychodów umożliwiających spłatę zaciągniętego kredytu. Praktyka 
sektora finansowego pokazuje, że istnieją mechanizmy pozwalające na udzielenie 
kredytu w przypadkach, gdy występują komplikacje w osiągnięciu zdolności kre-
dytowej. Wyróżnić można dwa sposoby, które wpłyną na podwyższenie zdolności 
kredytowej. Są to:

ustanowienie dodatkowego zabezpieczenia spłaty kredytu•	 142,
przygotowanie programu naprawczego w przypadku złej kondycji podmiotu, który •	
przekona bank do podjęcia pozytywnej decyzji kredytowej.

W poniższej tabeli przedstawiono zasadnicze różnice występujące pomiędzy kre-
dytem i pożyczką.

Tabela 19. Ujęcie porównawcze pożyczki i kredytu

Kryterium Pożyczka Kredyt

Własność środków pożyczkobiorca bank

Przeznaczenie dowolne określone

Warunki brak posiadanie zdolności kredytowej

Podmiot finansujący dowolny podmiot posiadający zdolność do czynności 
prawnych

bank

Źródło: [Królikowska 2009, s. 51].

Mikrokredyt
Specyficzną odmianę kredytu stanowi mikrokredyt, który podobnie jak kredyt i pożycz-
ka służy transferowi kapitału. Jako jedyny z dostępnych instrumentów finansowych 
zdobył on uznanie w oczach Norweskiego Komitetu Noblowskiego, który przyznał 

141	 Art. 69 ust. 2. Prawa Bankowego wyszczególnia kilkanaście kryteriów umowy kredytowej uznanej za ważną. Są to: 
pisemna forma zawarcia, wskazane strony umowy, określona kwota i waluta kredytu, cel przeznaczenia kredytu, 
zasady i termin jego spłaty, wysokość oprocentowania kredytu i warunki jego spłaty, sposób zabezpieczenia kredytu, 
uprawnień kontrolnych banku wobec kredytobiorcy, termin i sposoby przekazania do dyspozycji kredytobiorcy 
środków pieniężnych, wysokość prowizji oraz warunki dokonywania zmian umowy i jej rozwiązania.

142	Na rynku jest dostępny szereg instrumentów zaliczanych do grupy dodatkowych zabezpieczeń kredytu, są 
to w szczególności: poręczenie, zastaw, hipoteka kaucyjna, gwarancja bankowa, weksel oraz dobrowolne poddanie 
się egzekucji.
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jego twórcy Muhammadowi Yunusowi oraz samemu Grameen Bankowi143 Pokojową 
Nagrodę Nobla w 2006 r. Yunus zaczął używać terminu mikrokredyt od połowy lat 70. 
poprzedniego stulecia [www.grameen-info.org/bank/whatismicrocredit.htm], jednak 
w ostatnim dziesięcioleciu nastąpiła jego znacząca popularyzacja. Mikrokredyt typu 
Grameen należy charakteryzować w sposób następujący:

celem jest udzielenie biednym rodzinom pomocy, w sposób umożliwiający podjęcie •	
inicjatywy i samodzielne przezwyciężanie biedy,
jego udzielenie opiera się na zaufaniu, nie występują umowy,•	
osoba otrzymująca mikrokredyt musi stać się członkiem grupy kredytowej,•	
kolejny kredyt udzielany jest po spłacie poprzedniego,•	
spłata raty dokonywana jest najczęściej w okresach jedno- lub dwutygodnio-•	
wych,
nacisk kładziony jest na dostępność instrumentu dla osób biednych,•	
uwagę przywiązuje się do szybkiego osiągnięcia progu rentowności przez kre-•	
dytobiorcę.

Mikrokredyt dynamicznie rozwijał się szczególnie w krajach tzw. Trzeciego Świata, 
jednak bieda i brak dostępu do kredytu dla ubogich są także bliskie krajom europej-
skim, przy czym skala zjawiska jest znacząco mniejsza. Szereg zalet mikrokredytu 
powoduje, że staje się on atrakcyjnym instrumentem również dla instytucji w krajach 
bogatych. Do jego atrybutów należy zaliczyć:

przystępność (obszary i podmioty nieobjęte ofertą banków),•	
zastosowanie zabezpieczeń opartych na poręczeniach grup pożyczkowych (kapitał •	
społeczny),
wsparcie pakietowe zawierające kredyt z jednoczesnym doradztwem i wsparciem •	
eksperckim,
zwiększoną elastyczność warunków jego przyznawania.•	

Analizując ten instrument, należy także wyszczególnić jego słabe strony, przez co 
nie jest on tak konkurencyjnym instrumentem. Są nimi:

możliwy wysoki łączny koszt,•	
niewielka kwota,•	
krótkoterminowość. •	

Obligacje
Obligacja stanowi – obok pożyczki, kredytu i mikrokredytu – podstawowy instrument 
dłużny, którego cechą charakterystyczną jest możliwość obrotu (zbycie/nabycie 
obligacji). Instrument ten znajduje swoje prawne umocowanie w odrębnym akcie 
prawnym, niż miało to miejsce w przypadku kredytu i pożyczki. Ustawa o obligacjach 
(Dz.U. z 2001 r.,Nr 120, poz. 1300, z późn. zm.) określa ten instrument jako papier 
wartościowy wyrażający dług emitenta obligacji wobec jej właściciela oraz obligato-
ryjny obowiązek zwrotu wartości pierwotnej obligacji z uwzględnieniem należnego 

143	 Działalność Grameen Bank przedstawiono szerzej w podrozdziale „Grameen Bank – azjatycki przykład zastosowania 
ekonomii społecznej w walce z ubóstwem”..
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oprocentowania w założonym z góry terminie. Obligacje uznaje się za bezpieczne 
instrumenty, gdyż z góry określona jest stopa zwrotu, termin zapadalności, zaś 
uwarunkowania prawne są narzucone przez ustawę i emitentów. 

Instrument ten wyróżnia się – w zestawieniu z dwoma poprzednimi – pod wieloma 
względami. Po pierwsze, jest to papier wartościowy, którego atrybutem jest posiadanie 
w sobie prawa majątkowego, które można przenieść i dochodzić go posiadając ten 
papier. Po drugie, istotną cechą obligacji jest jej powszechny charakter, rozumiany 
jako nieograniczona (niezamknięta) grupa odbiorców. Prawo zezwala emitentowi 
na adresowanie obligacji do jednego podmiotu, np. banku, lecz wówczas papier ten 
nosi wszystkie znamiona kredytu, z wyjątkiem tego, że może on być zbywalny.

1.2. Pojęcie finansów solidarnych
Omawiając komercyjne źródła finansowania działalności PES, nie sposób pominąć wy-
kształconego w ramach sektora gospodarki społecznej pojęcia finansów solidarnych. 
Termin ten należy rozumieć należy jako umowny, gdyż nie znajduje on umocowania 
w ustawach, wytycznych programowych ani też na poziomie Unii Europejskiej. W Eu-
ropie występuje w tym kontekście kilka popularnych przymiotników: „alternatywny”, 
„etyczny”, „społeczny” oraz, wywołujący w Polsce pozytywne emocje „solidarny”. 
Królikowska wskazuje, że wybór określenia wiąże się bezpośrednio z tym, co dla danej 
instytucji jest najważniejsze, stąd finansista [Królikowska 2009, s. 59]:

solidarny – to dzielący się zyskiem i ryzykiem,•	
alternatywny – to nie tylko poszukujący zysku ekonomicznego,•	
społeczny – to wpływający pozytywnie na społeczeństwo, społeczności lokalne,•	
etyczny – to zwracający uwagę na cel wykorzystania pieniędzy.•	

Przyjmuje się, że mianem finansów solidarnych nazywa się takie inwestycje, których 
pierwszoplanowym celem nie jest maksymalizacja stopy zwrotu z inwestycji, a jest nim 
maksymalizacja zwrotu ogólnospołecznego. W Europie funkcjonuje kilka instytucji, 
wobec których można użyć tego określenia i są to: Charity Bank (Wielka Brytania), 
Adventure Capital Fund (Wielka Brytania), Bank für Sozialwirtschaft (Niemcy), Bank 
Alternative Suisse (Szwajcaria), Crédit Coopératif (Francja).

1.3. Finansowanie niekomercyjne
Finansowanie niekomercyjne, do którego zalicza się granty, dotacje i darowizny 
jest obecnie najczęściej wykorzystywane przez PES w Polsce. Istotną rolę odgrywa 
także możliwość otrzymywania 1% PIT, ale następuje też wzrost roli innych instru-
mentów: darczyńców instytucjonalnych, systematycznych wpłat osób fizycznych, 
sponsoringu, a także zysków z prowadzonej działalności gospodarczej. Powyższe 
znajduje potwierdzenie w badaniach prowadzonych w 2010 r. przez Centrum Ewaluacji 
i Analiz Polityk Publicznych Uniwersytetu Jagiellońskiego oraz Fundację Gospodarki 
i Administracji Publicznej. Badaniem objęto 109 podmiotów z terenu Małopolski. 
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Źródła finansowania działalności przedsiębiorstw społecznych można uszeregować 
w następującej kolejności (każdy podmiot mógł podać kilka źródeł):

Dochody z działalności ekonomicznej – 79 podmiotów,1.	

Środki publiczne rządowe i samorządowe (np. FP, PFRON, FIO) – 55 podmiotów,2.	

Darowizny od osób indywidualnych i przedsiębiorstw – 43 podmioty,3.	

Składki członkowskie – 18 podmiotów,4.	

Fundusze strukturalne UE – 18 podmiotów,5.	

1% dla OPP – 9 podmiotów,6.	

Środki finansowe innych organizacji pozarządowych – 4 podmioty [Frączek i in. 7.	
2010, s. 111].

Granty i dotacje
Granty i dotacje stanowią obecnie największą grupę źródeł finansowania dzia-
łalności w zestawieniu do pozostałych omawianych mechanizmów, co jest ściśle 
związane ze strumieniem środków finansowych dystrybuowanych poprzez fundusze 
europejskie.

Unia Europejska (UE) w budżecie na lata 2007-2013 przewidziała szereg możliwych 
źródeł finansowania działalności organizacji pozarządowych, w tym podmiotów 
ekonomii społecznej. Fundusze należy skategoryzować kierując się poziomem 
dystrybucji środków, stąd wyróżnia się fundusze dostępne na poziomie unijnym, 
krajowym oraz regionalnym. Komisja Europejska w sposób jednoznaczny – poprzez 
tworzenie programów będących instrumentem realizacji polityk Unii Europejskiej – 
kwalifikuje organizacje pozarządowe (w tym PES) do otrzymania znaczącej części 
unijnego budżetu. Według szacunków Komisji dla organizacji pozarządowych co roku 
przyznaje się blisko 1 mld euro, głównie na programy na rzecz rozwoju, praw czło-
wieka, demokracji, pomocy humanitarnej (400 mln euro). Znaczące kwoty są również 
rozdysponowane w samej UE w sektorach: społecznym (70 mln euro), edukacji (50 
mln euro) i ochrony środowiska (Dane Komisji Europejskiej z 2007 r.).

W ramach funduszy pochodzących z UE występują dwa dominujące rodzaje finan-
sowania i są to: dotacje służące współfinansowaniu określonych projektów i celów, 
zwyczajowo na podstawie zaproszenia do składania wniosków oraz drugi typ, jakim 
są zamówienia publiczne udzielane na bazie zaproszenia do składania ofert celem 
zakupu usług lub towarów służących zapewnieniu funkcjonowania instytucji lub pro-
gramów UE. Fundusze strukturalne stanowią ważne narzędzie realizacji polityk 
wspólnotowych w odniesieniu do krajów członkowskich. Zaś polityki UE dotyczą za-
gadnień o znaczeniu strategicznym dla funkcjonowania Wspólnoty, a w szczególności: 
wspólnego rynku, unii walutowej, wspólnej polityki rolnej i strukturalnej, rozwoju 
regionów, polityki zagranicznej i bezpieczeństwa, współpracy sądowej i policyjnej, 
wspólnego rozwiązywania problemów imigracji, przestępczości zorganizowanej, 
terroryzmu i patologii społecznych.
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Realizacja polityk publicznych UE poprzez dystrybuowanie środków finansowych 
dla organizacji pozarządowych na szczeblu unijnym dokonywana jest poprzez takie 
instrumenty, jak:

Program „Uczenie się przez Całe Życie”.1.	
Program „Erasmus Mundus”.2.	
Program „Kultura”.3.	
Program „Europa dla Obywateli”.4.	
Program „Media”.5.	
Drugi Wspólnotowy Program Działań w Dziedzinie Zdrowia.6.	
Program „Młodzież w Działaniu”.7.	
Wspólnotowy „Program na rzecz Zatrudnienia i Solidarności Społecznej”  8.	
(PROGRESS).
Program LIFE+.9.	
Instrument Finansowy Ochrony Ludności.10.	

W programach operacyjnych na szczeblu krajowym istnieje szereg działań adre-
sowanych wyłącznie do sektora ekonomii społecznej oraz, ujmowanego szerzej, 
trzeciego sektora.

Program Operacyjny Kapitał Ludzki (PO KL)1.	

Głównym celem PO KL jest umożliwienie realizacji działań prowadzących do wzrostu 
zatrudnienia i osiągnięcia spójności społecznej.

W ramach programu wyszczególniono niżej wymienione priorytety przeznaczone 
dla podmiotów ekonomii społecznej:

Priorytet V – Działanie 5.4 Rozwój potencjału trzeciego sektora.•	
Priorytet VI – Poddziałanie 6.1.1 Wsparcie dla pozostających bez zatrudnienia •	
na regionalnym rynku pracy.
Priorytet VI – Działanie 6.2 Wsparcie oraz promocja przedsiębiorczości i samo-•	
zatrudnienia.
Priorytet VI – Działanie 6.3 Inicjatywy lokalne na rzecz podnoszenia poziomu aktyw-•	
ności zawodowej.
Priorytet VII – Poddziałanie 7.2.2 Aktywizacja zawodowa i społeczna osób zagro-•	
żonych wykluczeniem społecznym.

Program Rozwoju Obszarów Wiejskich (PROW)2.	

Program jest przeznaczony dla mieszkańców i podmiotów z terenu: gmin wiejskich; 
gmin miejsko-wiejskich, z wyłączeniem miast powyżej 20 tys. mieszkańców; gmin 
miejskich, z wyłączeniem miejscowości powyżej 5 tys. mieszkańców. Program zawiera 
interesujące działanie z punktu widzenia podmiotów ekonomii społecznej, a jest nim 
Działanie 5.1 Odnowa i rozwój wsi.

Program Operacyjny Fundusz Inicjatyw Obywatelskich (PO FIO)3.	

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

Głównym celem FIO jest zwiększenie udziału organizacji pozarządowych oraz pod-
miotów kościelnych i związków wyznaniowych prowadzących działalność pożytku 
publicznego w wykonywaniu zadań publicznych, w ramach kształtowanych i reali-
zowanych na zasadach partnerstwa i pomocniczości polityk publicznych [Program 
Operacyjny Fundusz Inicjatyw Obywatelskich 2009-2013].

PO FIO składa się z następujących priorytetów:

Priorytet I. Aktywni, świadomi obywatele, aktywne wspólnoty lokalne.•	
Priorytet II. Sprawne organizacje pozarządowe w dobrym państwie.•	
Priorytet III. Integracja i aktywizacja społeczna. Zabezpieczenie społeczne.•	
Priorytet IV. Rozwój przedsiębiorczości społecznej.•	

Ponadto realizowany jest Priorytet V. Pomoc techniczna, którego celem jest zapew-
nienie właściwego zarządzania, wdrażania oraz promocji PO FIO. Beneficjentami 
PO FIO mogą zostać wyłącznie organizacje pozarządowe, w tym także spółdzielnie 
socjalne i instytucje kościelne.

1% PIT
Mechanizm 1% PIT to kolejna z popularnych form finansowania organizacji pozarzą-
dowych. Należy zaznaczyć, że nie jest to mechanizm przeznaczony dla wszystkich 
podmiotów, a jedynie tych, które posiadają status organizacji pożytku publicznego 
(OPP)144. 

Zgodnie z zapisami art. 45 ust. 5c-5g ustawy z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku do-
chodowym od osób fizycznych (Dz.U. z 2000 r., Nr 14, poz. 176, z późn. zm.) oraz art. 
21 ust. 3a-3d ustawy z dnia 20 listopada 1998 r. o zryczałtowanym podatku docho-
dowym od niektórych przychodów osiąganych przez osoby fizyczne (Dz.U. Nr 144, 
poz. 930, z późn. zm.), w brzmieniu nadanym ustawą z dnia 16 listopada 2006 r.  
o zmianie ustawy o podatku dochodowym od osób fizycznych oraz o zmianie niektó-
rych innych ustaw (Dz.U. Nr 217, poz. 1588), urzędy skarbowe zostały zobowiązane 
do przekazywania na wniosek podatnika kwoty 1% podatku należnego, wynikającego 
z zeznania podatkowego, na rzecz wskazanej organizacji pożytku publicznego.

Ustawodawca przewiduje, że jeden procent mogą przekazać:

podatnicy podatku dochodowego od osób fizycznych (także podatnicy uzyskujący •	
dochody z odpłatnego zbycia papierów wartościowych),
podatnicy opodatkowani ryczałtem od przychodów ewidencjonowanych,•	

144	Organizacja może ubiegać się o przyznanie jej statusu organizacji pożytku publicznego w oparciu o ustawę z dnia 22 stycznia 
2010 r. o zmianie ustawy o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie oraz niektórych innych ustaw (Dz.U. z 2010 r.,  
Nr 28, poz. 146). Szerzej: www.pozytek.gov.pl.
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podatnicy prowadzący jednoosobową działalność gospodarczą i korzystający •	
z 19% stawki podatku,
emeryci, pod warunkiem, że samodzielnie wypełnią PIT-37 i zrezygnują z pomocy •	
ZUS w tym zakresie. Podobna zasada dotyczy osób, które są rozliczane przez 
pracodawcę.

Skala środków przekazywanych w ramach mechanizmu 1% wykazuje, począwszy 
od 2003 r., tendencję wzrostową. Z danych Ministerstwa Finansów wynika, że liczba 
osób przekazujących 1% zwiększyła się w 2008 r. w stosunku do 2007 r. o ponad 2 
mln osób. W 2008 r. aż 7 324 953 podatników zdecydowało się przekazać 1% swojego 
podatku na rzecz OPP (w 2007 r. – 5 134 675 osób). W efekcie kwota wnioskowana 
do przekazania na rzecz OPP osiągnęła niespotykaną dotąd skalę blisko 400 mln zł 
(dane Ministerstwa Finansów z deklaracji składanych za 2008 r., www.mf.gov.pl).

Darowizna
Darowizna stanowi rodzaj umowy, którą normuje Kodeks Cywilny. Umowa ta jest 
zawierana przez darczyńcę i obdarowanego, którymi mogą być zarówno osoby fi-
zyczne, jak i prawne. Darowiznę z punktu widzenia darczyńcy charakteryzują niżej 
wyszczególnione elementy:

dokonać darowizny może osoba fizyczna, jak i prawna płacąca podatek dochodowy, •	
realizująca cele społeczne oraz kultu religijnego,
przekazanie darowizny następuje w danym roku rozliczeniowym,•	
osoba fizyczna, która przekazała darowiznę może odliczyć od podstawy opodat-•	
kowania 6% dochodu niezależnie od wysokości darowizny,
osoba prawna, która przekazała darowiznę może odliczyć od podstawy opodat-•	
kowania maksymalną kwotę 10% dochodu osiągniętego w danym roku podat-
kowym,
osoby prowadzące jednoosobową działalność gospodarczą nie mają możliwości •	
odliczenia od podatku z tytułu przekazania darowizny,
występuje obowiązek ujęcia darowizny w zbiorczym rozliczeniu rocznym z urzę-•	
dem skarbowym,
darowizna w formie pieniężnej musi być udokumentowana dowodem wpłaty •	
na rachunek bankowy obdarowanego.

Z punktu widzenia obdarowanego (organizacji pozarządowej) darowizna jest bardzo 
korzystną formą nabycia kapitału i wartości niefinansowych. Obdarowany nie od-
prowadza podatku od otrzymanych darowizn, ale musi dokonać ich wyodrębnienia 
w zeznaniu podatkowym wraz ze wskazaniem celów, na jakie została przeznaczona. 
Podmiot obdarowany posiada także obowiązek podania nazwy i adresu darczyńcy, 
jeżeli suma darowizn od jednego podmiotu przekracza 35 tys. zł w skali roku. 
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Sponsoring
Istotę sponsoringu można zdefiniować jako finansowanie określonego przedsię-
wzięcia w celu promocji (osoby, firmy) sponsora. L. Stecki wyszczególnia kilka form 
sponsoringu [Stecki 1995, s. 518-520]: wizerunku (image transfer), nazwy (titeling 
sponsoring), pełny (full sponsoring). Istotą sponsoringu jest przekazanie przez 
sponsora środków finansowych, materialnych lub usługi na rzecz podmiotu spon-
sorowanego w zamian za działania promocyjne z jego strony. Działania sponsoringu 
prowadzone są na podstawie umowy sponsoringu, która jednak nie jest wprost 
uregulowana w Kodeksie Cywilnym, dlatego też do jej zawarcia należy stosować 
zasady ogólne. Organizacje pozarządowe mogą stosować formę sponsoringu tylko 
i wyłącznie w ramach prowadzonej działalności gospodarczej, gdyż świadczenia 
sponsoringu podlegają opodatkowaniu stawką VAT 23%, na podstawie ustawy 
o podatku od towarów i usług.

2. Zarządzanie finansami podmiotów ekonomii społecznej 	

Zarządzanie finansami, zwane też zarządzaniem finansowym, stanowi integralną, 
a zarazem niezwykle istotną płaszczyznę funkcjonowania podmiotów ekonomii 
społecznej. Poszukiwanie optymalnych decyzji w zakresie gospodarowania szeroko 
pojętym majątkiem należącym do organizacji ma na celu zagwarantowanie stabil-
ności i trwałości jej istnienia, a przez to efektywnej realizacji celów społecznych, 
jakie stawia sobie PES. W praktyce polskiego sektora ekonomii społecznej pojęcie 
zarządzania finansami jest często zawężane do kwestii rachunkowych i prowadzenia 
księgowości. Choć jest to element niezbędny w prawidłowym funkcjonowaniu każdej 
organizacji, należy mieć świadomość szerszego znaczenia tej problematyki.

Każda organizacja, dla realizacji stawianych sobie celów, musi dysponować wy-
starczającymi zasobami. Specyfika sektora ekonomii społecznej przejawia się m.in. 
w niepieniężnym charakterze powyższych zasobów, np. nieodpłatnej pracy wolonta-
riuszy. Jednak w klasycznym ujęciu, zasoby mają postać majątku rzeczowego, w tym 
zwłaszcza zasobów pieniężnych. Mogą zatem zostać wykorzystane do prowadzenia 
działalności gospodarczej bądź odpłatnej działalności statutowej.

Zjawiska ekonomiczne związane z gromadzeniem i wydatkowaniem środków pienięż-
nych na cele organizacji określa się mianem finansów organizacji [Bień 2008, s. 14]. 
Kierownictwo podmiotu ekonomii społecznej może i powinno podejmować odpowied-
nią działalność organizacyjną, decyzyjną i kontrolną w sferze finansów, kształtującą 
zjawiska ekonomiczne w sposób stwarzający szanse uzyskania najkorzystniejszych 
wyników gospodarczych i społecznych. Powyższemu celowi służy zarządzanie finan-
sami. Polega ono na pozyskiwaniu źródeł finansowania działalności oraz lokowaniu 
ich w składnikach majątkowych w sposób pozwalający na realizację strategicznego 
celu. Dla PES zdefiniowanie tego celu powinno wynikać z woli twórców organizacji, 
np. fundatorów fundacji bądź członków stowarzyszenia lub spółdzielni. 
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2.1. Obowiązki PES w sferze finansów
Organizacje ekonomii społecznej w przeważającej większości posiadają osobowość 
prawną. Często figurują także w Krajowym Rejestrze Sądowym (KRS) jako przed-
siębiorcy. Oba powyższe fakty implikują konieczność dostosowania się do ogólnych 
reguł prowadzenia ksiąg rachunkowych oraz dokonywania rozliczeń o charakterze 
publicznoprawnym. Większość podmiotów zaliczanych do sektora PES, w tym wszyst-
kie figurujące w KRS, jest zobowiązana do stosowania zapisów ustawy o rachunko-
wości. W myśl jej zapisów muszą one prowadzić pełną księgowość oraz corocznie 
przygotowywać sprawozdanie finansowe składające się z bilansu, rachunku wyników 
oraz informacji dodatkowej. Sprawozdanie obligatoryjnie przesyłane jest do właści-
wego urzędu skarbowego, sądu rejestrowego oraz, w przypadku części organizacji, 
do właściwego organu nadzoru, np. ministra wskazanego w statucie organizacji.

Do wzmiankowanych rozliczeń o charakterze publicznoprawnym należy zaliczyć trzy 
główne ich rodzaje. Pierwszym są rozliczenia z tytułu obowiązków podatkowych. 
Jako podstawowe należy wymienić regulacje związane z podatkiem dochodowym od 
osób prawnych145 (CIT). PES stosunkowo często korzystają ze zwolnień podatkowych 
w zakresie podatku CIT. Należy jednak pamiętać, iż brak obowiązku podatkowego 
nie zwalnia z konieczności przygotowania rocznej informacji podatkowej, w zakre-
sie czynności, które mogłyby podlegać opodatkowaniu. PES są także zobowiązane 
do przedłożenia właściwemu urzędowi skarbowemu zestawienia darowizn otrzy-
manych i przekazanych przez organizację w zakończonym roku obrachunkowym. 
Niespełnienie powyższych obowiązków, również informacyjnych, skutkuje nałożeniem 
kar i mandatów w postępowaniu karnoskarbowym.

Przepisy związane z naliczaniem, sprawozdawczością i poborem podatku docho-
dowego od osób fizycznych stają się istotne dla PES w momencie zatrudnienia pra-
cowników. Wynika z nich szereg obowiązków dla PES, które stając się pracodawcą 
winny m.in. odprowadzać zaliczki na poczet podatku dochodowego oraz przekazywać 
informacje do właściwego urzędu skarbowego.

Do ważnych zagadnień należy zaliczyć obowiązki PES w zakresie podatku VAT. 
Zapisy ustawy z dnia 11 marca 2004 r. o podatku od towarów i usług nie wyróżniają 
kategorii podatników nazywanej podmiotami ekonomii społecznej ani organizacjami 
pozarządowymi. Nie występuje także grupowe zwolnienie z płacenia bądź rozliczania 
podatku VAT przez te organizacje. Jednak w licznych przypadkach występuje zwolnie-
nie w oparciu o ogólne zapisy dotyczące łącznej wartości transakcji podlegających 
opodatkowaniu w roku poprzednim. Ponadto w szeregu przypadków organizacje ES 
mogą starać się o zwolnienie z tytułu charakteru prowadzonej działalności. Należy 
jednak pamiętać, że status organizacji w kontekście uregulowań podatkowych, również 
jako podmiotu zwolnionego, powinien zostać zgłoszony do urzędu skarbowego.

Inne obowiązki podatkowe, jakim mogą podlegać PES, zależnie od ich szczególnej 
sytuacji i rodzaju prowadzonej działalności, wynikają z przepisów o podatku akcy-

145	Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od osób prawnych.
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zowym, o podatkach i opłatach lokalnych, o opłacie skarbowej oraz o podatku od 
czynności cywilnoprawnych146.

Drugi istotny obszar zagadnień o charakterze publicznoprawnym dotyczy systemu 
ubezpieczeń społecznych. PES w momencie nawiązania stosunku pracy z osobą 
fizyczną, niezależnie od formy prawnej będącej jego podstawą, zobowiązane są 
do podjęcia szeregu czynności. Obejmują one m.in. złożenie zgłoszenia w oddziale 
ZUS o nabyciu statusu płatnika, zgłoszenie nowych pracowników czy też prowadzenie 
sprawozdawczości o wysokości składek. PES winny ponadto odprowadzać składki 
z tytułu ubezpieczeń społecznych i zdrowotnych w przewidzianych terminach. W cyklu 
rocznym organizacje zobowiązane są do przygotowania sprawozdania ze wszystkich 
odprowadzonych składek, tak dla oddziału ZUS, jak i dla swoich pracowników. Szerszy 
zakres obowiązków ma miejsce w sytuacji zatrudniania osób niepełnosprawnych.

Trzecim obszarem obowiązków publicznoprawnych są opłaty środowiskowe. Z uwagi 
na krótki okres obowiązywania regulacji, większość PES w Polsce nie wypełnia, 
a nawet nie ma świadomości istnienia obowiązku raportowania oraz wnoszenia opłat 
za gospodarcze korzystanie ze środowiska. Jednak z biegiem czasu problematyka 
ta będzie nabierać znaczenia. Ranga opłat środowiskowych, również w zakresie 
grożących sankcji, zrównana jest z obowiązkami podatkowymi i dotyczącymi ubez-
pieczeń społecznych. Co więcej, brak zaległości w tym obszarze może obecnie być 
wymagany w procesie ubiegania się o udzielenie zamówienia publicznego lub otrzy-
manie dotacji ze środków UE.

Powyższy obowiązek dotyczy w Polsce niemal każdego przedsiębiorcy, w tym także 
PES, jednostek organizacyjnych oraz niektórych osób fizycznych. Zgodnie z zapisami 
ustawy z dnia 27 kwietnia 2001 r. prawo ochrony środowiska (Dz.U. z 2008 r., Nr 25, 
poz. 150), aby istniał obowiązek rozliczania się z właściwym urzędem marszałkow-
skim za korzystanie ze środowiska wystarczy, że organizacja użytkuje samochód, 
posiada piec grzewczy lub wykorzystuje wodę do produkcji czy świadczenia usług. 
Informację o emisji substancji do środowiska przedstawia się także wojewódzkiemu 
inspektoratowi ochrony środowiska (zob. także: ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 r. 
o odpadach – Dz.U. z 2001 r., Nr 62, poz. 628; ustawa z dnia 18 lipca 2001 r. prawo 
wodne – Dz.U. z 2001 r., Nr 115, poz. 1229).

Wysokość opłat – jakie uiszczają PES – zależy bezpośrednio od ilości, składu i rodzaju 
emitowanych zanieczyszczeń, wody, ścieków czy odpadów. Niezależnie od przysłu-
gującej ewentualnie kwoty wolnej, wynoszącej 400 zł za każdy z elementów, istnieje 
obowiązek raportowania. Sprawozdania z tego tytułu przygotowywane są w cyklu 
półrocznym. Wnoszenie opłat wiąże się również z obowiązkiem prowadzenia i prze-
chowywania ewidencji dotyczącej korzystania ze środowiska przez okres 5 lat.

Warto również wspomnieć o obowiązkach, jakie na część PES nakładają regu-
lacje w zakresie przeciwdziałania tzw. „praniu brudnych pieniędzy”. PES są zo-

146	Szerokie omówienie kwestii podatkowych w odniesieniu do PES znajduje się m.in. w: [Michalik 2008].
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bowiązane do  przygotowania, wdrożenia i  stosowania wewnętrznej polityki 
bezpieczeństwa finansowego organizacji (ustawa z dnia 16 listopada 2010 r. o prze-
ciwdziałaniu praniu pieniędzy oraz finansowaniu terroryzmu – Dz.U. z 2010 r.,  
Nr 46, poz. 276, z późn. zm.).

2.2.	 Instrumenty zarządzania finansami związane z działalnością 
usługową i produkcyjną PES

Jednym z głównych celów zarządzania finansami PES jest zapewnienie optymalnego 
poziomu płynności finansowej. Płynność wiąże się ze zdolnością wygospodarowa-
nia odpowiedniej ilości środków pieniężnych na potrzeby finansowania bieżącej 
działalności. Odpowiedni poziom płynności zapewnia przede wszystkim możliwość 
terminowego obsługiwania zobowiązań wobec instytucji publicznych (podatki, 
ubezpieczenia społeczne), pracowników (wynagrodzenia) i innych podmiotów (kon-
trahenci, w tym m.in. banki). Konsekwencją braku utrzymania optymalnego poziomu 
płynności może być zachwianie wypłacalności, a w dalszej perspektywie bankructwo 
lub likwidacja.

Na poziom płynności wpływają aktywa obrotowe oraz zobowiązania krótkotermino-
we, nazywane bieżącymi. Pierwsza z wymienionych kategorii to aktywa o najwyż-
szej płynności, które można w krótkim czasie i bez dużej straty wartości zamienić 
na gotówkę. Zalicza się do nich środki pieniężne, papiery wartościowe przeznaczone 
do obrotu, należności krótkoterminowe i zapasy. Druga kategoria, zobowiązania 
krótkoterminowe, najczęściej jest definiowana jako zobowiązania wobec dostawców 
z tytułu zakupów z odroczonym terminem płatności oraz zobowiązania z tytułu 
kredytów bankowych.

Aktywa obrotowe PES pomniejszone o zobowiązania bieżące stanowią kapitał pra-
cujący netto. Zarządzanie kapitałem pracującym netto jest uzależnione od:

proporcji pomiędzy majątkiem trwałym a majątkiem obrotowym PES,•	
docelową pożądaną wartością kapitału pracującego netto,•	
doborem źródeł finansowania krótkoterminowego•	 147.

Wpływ na poziom płynności będzie miała także polityka sprzedaży przyjęta przez 
PES. Zdobywanie i utrzymanie klientów poprzez oferowanie im długich odroczonych 
terminów płatności z pewnością będzie skuteczne. Spowoduje jednak koniecz-
ność posiadania wystarczających zasobów gotówki niezbędnej do terminowego 
regulowania własnych należności. Może być to kłopotliwe ze względu na charakter 
działalności PES.

Powyższe podejście może również narazić PES na starcie konkurencyjne z innym 
podmiotem, np. działającym na zasadach czysto komercyjnych, polegające na wza-
jemnym „odbijaniu” klientów poprzez oferowanie im korzystniejszych, czyli coraz 

147	 Szerzej na ten temat np. [Sierpińska, Wędzki 2008; Kowalczyk, Kusak 2006].
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dłuższych terminów płatności. Praktyka pokazuje, że w takiej sytuacji PES nie jest 
w stanie na dłuższą metę utrzymać przewagi konkurencyjnej.

Narzędziem oddziałującym na relację PES z odbiorcami produktów lub usług jest 
także polityka egzekwowania należności. Zdecydowane i twarde podejście do wie-
rzytelności może pozwolić PES poprawić poziom płynności. Jednak w dłuższej 
perspektywie klienci mogą preferować zawieranie transakcji z mniej wymagającymi 
i bardziej elastycznymi kontrahentami, nawet kosztem wyższej ceny.

Dbając o utrzymanie płynności, PES często wykazują tendencję do wykorzystywania 
oferowanego im przez dostawców kredytu kupieckiego. Jest to działanie uzasad-
nione w sytuacji, gdy brakuje zachęt ze strony kontrahenta do szybkiej płatności, 
np. w postaci oferowanego rabatu od ceny wyjściowej. Jednak automatyzm działania 
PES w tym obszarze, często może prowadzić do nieefektywności w gospodarowaniu 
majątkiem. Należy zdać sobie sprawę, że jeżeli odroczenie płatności jest bezwarun-
kowe, to mamy do czynienia z jednym z niewielu darmowych źródeł finansowania. 
Jednak sytuacja ulega zmianie, jeżeli za szybką płatność PES otrzymuje rabat, 
a traci go przy późniejszym uregulowaniu zobowiązania. Pojawia się wtedy koszt 
kapitału, którego wysokość wielokrotnie przekracza oprocentowanie np. kredytów 
bankowych, powszechnie uznawanych przez PES za drogie. Przykładowo, rezygnacja 
z 2-procentowego rabatu przy płatności natychmiastowej na rzecz 14 dni kredytu 
kupieckiego, jest równoważna ze skorzystaniem z kapitału o koszcie równym blisko 
70% w skali roku [szerzej: Machała 2004]. Większość PES nigdy nie skorzystałoby 
z tak drogiego kapitału, podczas gdy chętnie wykorzystuje kredyt kupiecki o ta-
kich parametrach. Sytuacje, kiedy dążenie do utrzymania płynności zdecydowanie 
przeważa nad efektywnością gospodarowania w przypadku PES są częste. Jednak 
zarządzający tymi podmiotami powinni mieć na uwadze również inny, opisany po-
wyżej wymiar swoich decyzji.

2.3. Bieżące finansowanie krótkoterminowe
Podstawowym źródłem finansowania krótkoterminowego PES jest omówiony już 
kredyt kupiecki i wykorzystywanie odroczenia płatności w stosunku do dostawców. 
Niestety częstym przypadkiem finansowania działalności bieżącej nadal pozostaje 
odraczanie płatności w stosunku do pracowników oraz płatności publicznoprawnych. 
Są to działania naganne i często zwiastują jedynie pogorszenie i tak już słabej kon-
dycji finansowej danego podmiotu.

Szeroko wykorzystywanym źródłem finansowania jest także kredyt w rachunku bie-
żącym. PES jako osoby prawne są zobowiązane do posiadania rachunku bankowego. 
Jeżeli historia rachunku jest wystarczająco długa oraz wskazuje na stabilny poziom 
obrotów, banki stosunkowo chętnie oferują ten instrument. Produktem bankowym 
o zbliżonych parametrach jest debet w rachunku. Wartość dopuszczalnego finanso-
wania jest wtedy uzależniona od średnich obrotów na rachunku.
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Innym typowym kredytowym źródłem finansowania oferowanym PES czy, szerzej, 
organizacjom pozarządowym jest finansowanie pomostowe na realizację konkretnych 
projektów. Dotyczy to zwłaszcza przedsięwzięć realizowanych z udziałem środków 
pochodzących z Unii Europejskiej. Dokonanie cesji na bank kredytujący kolejnych 
płatności dotacji jest wystarczającym zabezpieczeniem dla większości instytucji 
finansowych.

Praktyka pokazuje, że im większy podmiot, tym łatwiej uzyskuje dostęp do szerszej 
oferty źródeł finansowania. Największe PES są traktowane przez banki komercyjne 
na równi z przedsiębiorstwami komercyjnymi. Wraz z rozmiarami klienta oraz długo-
ścią współpracy wzrasta także poziom obsługi bankowej. Możliwy staje się dostęp 
do produktów „szytych na miarę”, dostosowanych do potrzeb poszczególnych PES, 
połączony z przydzieleniem opiekuna rachunku dbającego o kontakt z klientem.

Zakończenie 	

Sfera finansów PES może zostać podzielona na dwa zasadnicze obszary. Pierwszy 
to poszukiwanie źródeł finansowania dla funkcjonowania i rozwoju organizacji – jest 
to obecnie element dominujący w działaniach przedstawicieli sektora ES. Obejmuje 
on źródła tak o charakterze komercyjnym (np. kredyty i pożyczki), jak i pochodzące ze 
środków publicznych (bezzwrotne dotacje i granty). Należy także wspomnieć o środ-
kach pochodzących ze składek członkowskich, darowizn, zbiórek publicznych i od 
sponsorów. Są to instrumenty wykorzystywane często, jednak stanowiące stosunkowo 
niewielki wkład w całość zasobów sektora. Przeważają publiczne źródła kapitału, 
zdobywane przez PES dzięki realizacji projektów wyłanianych w ramach otwartych 
konkursów. Rośnie natomiast znaczenie finansowania poprzez wypracowane zyski 
(z prowadzonej działalności gospodarczej).

Drugi omówiony obszar to zarządzanie finansami – zorientowane na utrzymanie 
płynności i stopniowy rozwój PES. Dotychczasowa praktyka funkcjonowania sek-
tora pokazuje, że największy wysiłek zarządzających jest nakierowany właśnie 
na niezachwiane utrzymanie działalności podmiotów oraz wypełnienie nałożonych 
obowiązków i sprawozdawczości.
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w podmiotach ekonomii społecznej 	

„(...) jeśli chcesz pomóc biednym tego świata, przede wszystkim zadbaj o to, aby nie 
stać się jednym z nich (...)” [Harrington, cyt. za: Hausner 2008]. Istotną płaszczyzną 
urzeczywistnienia powyższego motta, trafnie identyfikującego naturę i wyzwania 
wobec ekonomii społecznej, jest marketing – w tym wymiarze, który współcześnie 
określa się mianem marketingu społecznego [Kotler, Roberto 1991]. W gospodarce 
i świecie biznesu marketing jest podstawowym instrumentem zarządzania przedsię-
biorstwem, kształtowania rynku i uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Marketing 
w klasycznym ujęciu i znaczeniu wyraża naturę każdej organizacji gospodarczej 
– „sztukę zarabiania pieniędzy”, umiejętność swoistej gry rynkowej w zmiennym, 
turbulentnym i konkurencyjnym otoczeniu, dążność do uzyskiwania przewagi nad 
firmami konkurencyjnymi i pomnażania swojej wartości rynkowej w długim okre-
sie. Naturalne więc staje się utożsamienie marketingu ze zbiorem strategicznych 
i operacyjnych metod zarządzania przedsiębiorstwem, rynkiem i otoczeniem, które 
danemu podmiotowi mają zapewnić sukces rynkowy. Wyjaśnienie genezy osiągnięć 
przedsiębiorstwa poprzez nawiązanie do marketingu, rynkowej koncepcji funkcjono-
wania firmy stało się przesłanką rozwoju orientacji marketingowej oraz wykorzystania 
jej filozofii, zasad, koncepcji, narzędzi i specyficznego podejścia w rozwiązywaniu 
problemów poprzez inne, poza gospodarką i biznesem, obszary życia społecznego. 
To dążenie, swoista uniwersalizacja marketingu sprawia, że współcześnie marketing 
jest coraz szerzej wykorzystywany w sferze polityki, w obszarze usług publicznych, 
w realizacji projektów społecznych, zarządzaniu jednostką terytorialną (gminą, 
regionem, państwem), organizacją i stowarzyszeniem społecznym, w sferze kultury, 
nauki, edukacji, wychowania, religii itd. O tendencji i możliwościach aplikacji marke-
tingu w odmiennych, względem biznesu, sektorach i coraz szerszej jego tożsamości 
[Niestrój 2009] świadczą takie pojęcia, jak marketing społeczny, marketing narodów 
[Kotler i in. 1999], marketing organizacji non-profit [Sergeant 2004],marketing te-
rytorialny [Szromnik 2007] czy marketing usług [Czubała i in. 2006; Ďaďo i in. 2006; 
Styś 2003; Mazur 2001].

W sektorze ekonomii społecznej, w obszarze koordynacji i realizacji zadań pomiędzy 
państwem, sferą publiczną, rynkiem i trzecim sektorem marketing ma do spełnienia 
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istotną rolę. Wynika ona z szerokiego spojrzenia na marketing i definiowania go 
w sposób nowoczesny, odmienny w stosunku do ujęć typowych dla biznesu i dzia-
łalności komercyjnej. Dla jego opisu i charakterystyki właściwa jest propozycja 
Ph. Kotlera, która traktuje marketing jako społeczny proces wymiany, jako sposób 
zaspokojenia potrzeb i pragnień nabywcy – klienta, interesariusza, konkretnego 
człowieka, a także instytucji i organizacji – poprzez procesy wymiany wartości, idei, 
dobra, usługi czy projekty i programy: „marketing jest procesem społecznym, dzięki 
któremu jednostki lub grupy otrzymują to, czego potrzebują i chcą, poprzez kreowanie, 
oferowanie i swobodną wymianę produktów i usług” [Kotler 2005, s. 16]. W takim 
ujęciu, właściwym dla specyfiki podmiotów ekonomii społecznej, marketing nie jest 
„sztuką sprzedaży” i intensywną reklamą, lecz stanowi coś więcej – jest zasadniczą 
płaszczyzną funkcjonowania instytucji, która tworzy i nadaje kierunek jej rozwoju. 
Podejście oferowane przez orientację marketingową stanowi zatem płaszczyznę 
integracji wszystkich ogólnych i szczegółowych funkcji każdej organizacji. Jak trafnie 
zauważył Drucker, marketing jest całością firmy, widzianą przez pryzmat finalnego 
nabywcy, konsumenta i beneficjenta. 

Marketing w każdym obszarze wyraża tę samą filozofię i naturę, posługuje się tymi 
samymi zasadami, podejściem i zestawem narzędzi. Marketing w przypadku podmiotu 
ekonomii społecznej ma jednak swoją wyraźną specyfikę. Nie będzie tym, czym jest 
koncepcja działań rynkowych wielkiej korporacji transnarodowej na rynkach mię-
dzynarodowych i globalnym czy choćby przedsiębiorstwa funkcjonującego w ramach 
twardych ograniczeń i wyzwań rynkowych, opisywana przez „marketing klasyczny”.
Odmienność ta wynika z kilku zasadniczych uwarunkowań:

samej istoty i specyfiki podmiotów ekonomii społecznej, opisanej szeroko we •	
wcześniejszych podrozdziałach, 
ich natury wyrażonej poprzez misję i strukturę celów społecznych i ekonomicz-•	
nych,
umiejscowienia w systemie życia społecznego i gospodarczego między polityką •	
społeczną i systemem pomocy społecznej, rynkiem a trzecim sektorem, 
ograniczonych, z reguły, zasobów materialnych, kapitałowych, kadrowych, •	
lokalnego, w zasadzie, obszaru funkcjonowania i lokalnego rynku działania.•	

Niezależnie od specyfiki i uwarunkowań, natura działań marketingowych podmiotów 
w każdym obszarze, w tym także ekonomii społecznej, jest taka sama. Wyraża ją 
bowiem orientacja na klienta, nabywcę, beneficjenta, interesariusza, otoczenie. We 
współczesnej gospodarce rynkowej, gospodarce otwartej, orientacja taka stanowi 
zasadniczy warunek realizacji celów każdej instytucji, jej właściwego funkcjonowania 
i rozwoju. W szczególności wyrażają ją funkcje, jakie pełni marketing148. Ich naturą, 
tak mocno widoczną w marketingu społecznym, jest tworzenie zestawu wartości 
(korzyści, użyteczności) dla odbiorcy (klienta): wartości formy, procesu, czasu, miej-
sca, informacji i posiadania. To właśnie zestaw tych sześciu korzyści (użyteczności) 

148	Funkcje marketingu są identyfikowane na różnych poziomach uogólnienia oraz rozmaicie definiowane i charak-
teryzowane. Zob. m.in. [Niestrój 1996; Michalski 2003].
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stanowi o jego naturze i roli w funkcjonowaniu każdej organizacji. Użyteczność formy 
oznacza tworzenie takich produktów, oferty produktowej (towarów i usług), która 
będzie formą zaspokojenia określonych potrzeb, i która będzie postrzegana jako 
„użyteczna”, jako stanowiąca określoną „wartość” czy „korzyść” dla potencjalnego 
odbiorcy. Znajduje ona swoje przedłużenie w „użyteczności procesu”, atrakcyjności 
sposobu realizacji procesu usługowego, procesu obsługi i sposobu rozwiązywania 
problemów nabywcy. 

Trzy kolejne komponenty funkcji marketingu odnoszą się do czasu, miejsca i warunków 
prezentacji i udostępnienia (nabycia, posiadania) oferty potencjalnym kupującym. Ich 
wspólną cechą jest „korzystność” dla odbiorców, adresata oferty. Z kolei użyteczność 
informacji oznacza tworzenie właściwych podstaw informacyjnych dla poznania or-
ganizacji oraz jej produktów i usług. Wyraża więc potrzebę ciągłego komunikowania 
otoczeniu takich informacji, które mogą skłonić, zachęcić potencjalnego nabywcę 
do dokonania zakupu i ukształtowania jego lojalności w dłuższym okresie. Informa-
cje te winny ukazywać wartość produktu, jego znaczenie dla rozwiązania problemu 
nabywcy, zalety i przewagę nad innymi, alternatywnymi propozycjami. O tożsamości 
podmiotu ekonomii społecznej, jego funkcjonowaniu zgodnym z zasadami współ-
czesnego marketingu i szansach rozwoju w długim okresie decyduje suma wartości 
(korzyści) oferowana nabywcom, ukształtowana w oparciu o znajomość ich rzeczy-
wistych potrzeb, oczekiwań, preferencji i możliwości finansowych. 

Koncepcja marketingowa podmiotu ekonomii społecznej wyraża więc spójną i logiczną 
sekwencję działań rynkowych, opartą o właściwe podstawy informacyjne, zasady, 
struktury i narzędzia. W syntetycznym ujęciu prezentuje ją rysunek 24. Podstawowe 
jej elementy będą przedmiotem selektywnej charakterystyki, nawiązującej do spe-
cyfiki podmiotów ekonomii społecznej. 
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Rysunek 24. Koncepcja marketingu podmiotu ekonomii społecznej – ujęcie uproszczone

OTOCZENIE DALSZE
(makrootoczenie)

OTOCZENIE BLIŻSZE
(mikrootoczenie)

Narzędzia kompozycji marketingowej
Marketing-mix: formuła 5 P

PRODUKT – CENA – DYSTRYBUCJA
– PERSONEL – PROMOCJA

MISJA
cele główne, zasady

segmentacja rynku strategie 
marketingowe

badania  
marketingowe

PODMIOT
EKONOMII SPOŁECZNEJ

interesariusze

nabywcy

beneficjenci

konkurenci

RYNEK

Źródło: Opracowanie własne.

1.	 Misja jako podstawa koncepcji marketingowej podmiotu ekonomii 
społecznej 	

U podstaw marketingowej koncepcji podmiotu ekonomii społecznej znajduje się 
misja organizacji. Jej treść i charakter sformułowania wyznacza zasadniczy kierunek 
rozwoju i strukturę celów głównych instytucji. Misja – jak już podkreślono wcześniej 
– wyraża specyficzny powód założenia, istnienia i funkcjonowania przedsiębiorstwa 
(organizacji). Misja bowiem „prezentuje długookresową wizję z punktu widzenia 
tego, do czego zmierza i komu chce służyć. Definiuje ona system wartości organizacji 
oraz jej [główne] cele ekonomiczne i pozaekonomiczne” [Lambin 2001, s. 368]. Misja 
określa zatem naturę każdego podmiotu, staje się „kamieniem węgielnym” każdej 
organizacji, określa czyje potrzeby i zarazem, ogólnie, w jaki sposób organizacja 
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będzie je zaspokajać. Misja ukazuje sektor działalności (domenę), projektowane 
miejsce i pozycję na rynku, podstawowe wartości, zasady, normy i standardy po-
stępowania oraz kluczowe kompetencje. To właśnie z misji wynikają określone 
strategie funkcjonowania i rozwoju, a w dalszej kolejności – narzędzia kompozycji 
marketingowej (marketing-mix). 

Dla podmiotów ekonomii społecznej sformułowanie misji ma znaczenie szczególne. 
Z jednej strony wynika ono z samej natury podmiotów tworzących sektor ekonomii 
społecznej, zajmowanego miejsca i roli w życiu społecznym i ekonomicznym danego 
kraju czy regionu, a z drugiej – ograniczonej prawnie, ekonomicznie lub organizacyjnie 
domeny działalności i pola aktywności rynkowej oraz zawężonego i znajdującego się 
w szczególnej sytuacji społecznej i materialnej kręgu odbiorców oferty. Jak wiadomo 
z wcześniejszych rozważań, są nimi przede wszystkim osoby wykluczone, bezradne, 
dotknięte degradacją społeczną czy różnymi przejawami patologii. Misja powinna 
więc akcentować te wartości, cele i formy działania, które konstytuują naturę pod-
miotów tego sektora, są podstawowymi wyznacznikami jego specyfiki i społecznej 
użyteczności w realizacji tych zadań społecznych, które zasadniczo znajdują się 
poza obszarem działalności innych podmiotów, w tym państwa i rynku. Należy także 
podkreślić, że w dużym stopniu oferta firm sektora ekonomii społecznej ma charakter 
usługowy i niematerialny, a to może tworzyć pewne trudności w precyzyjnej definicji 
misji – standardów i jakości realizacji zamierzonych celów. W sektorach usługowych 
zarówno w definiowaniu misji, jak i jej realizacji szczególną rolę odgrywa personel, 
pracownicy instytucji – ich wiedza, kompetencje (techniczne, wykonawcze, ale 
i koncepcyjne, sprzedażowe), postawy i zachowania organizacyjne, całokształt 
projektowanych i rzeczywistych relacji wobec klientów i innych interesariuszy. 

Misja, będąc podstawą rozstrzygnięć strategicznych, przesądza o sposobie pozycjo-
nowania instytucji i sposobach wyróżnienia się na danym rynku, w danym sektorze. 
Określa, czym i w jaki sposób będzie się różnić od innych podmiotów obecnych 
w danym sektorze, co zamierza robić w przyszłości, stanowi o jej zamierzonej roli 
w życiu publicznym, stosunku do problemów danej społeczności lokalnej. Dekla-
ruje całokształt relacji międzyludzkich, zarówno wewnątrz instytucji, jak i relacji 
z otoczeniem, prezentuje stosunek do zasad i norm współżycia społecznego, etyki 
działalności gospodarczej, rozwoju lokalnego itp. Podejście to, co należy podkreślić 
w sposób szczególny, nie stoi w opozycji wobec specyficznego wymiaru misji pod-
miotu ekonomii społecznej i zarazem naturalnego dążenia do osiągnięcia nadwyżki 
finansowej ze swej działalności gospodarczej.

Uwypuklenie tych kwestii jest potrzebne – misja bowiem bywa formułowana w dwóch 
wymiarach. Tradycyjne ujęcie wskazuje na rozwój zasobowy, techniczny i technolo-
giczny organizacji, natomiast ujęcie nowoczesne akcentuje potrzeby rynku stano-
wiące podstawy funkcjonowania i rozwoju. W tym wyraża się nawiązanie do istoty 
marketingu i proponowanego przez orientację marketingową sposobu podejścia 
do rynku, nabywcy i konsumenta.
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2. Segmentacja rynku i jej znaczenie dla podmiotów ekonomii 
społecznej 	

Wyróżnikiem marketingowej orientacji funkcjonowania podmiotu ekonomii społecznej 
jest określony sposób podejścia do rynku – klientów, interesariuszy, beneficjentów 
i konkurentów. Sposób ten wyraża ważna kategoria segmentacji – spojrzenie na rynek 
nie jako na jednolitą całość, lecz przeciwnie: dostrzeżenie jego naturalnego zróż-
nicowania w wielu różnorodnych wymiarach. Właśnie na takim podejściu do rynku 
opiera się koncepcja marketingowa współczesnej organizacji.

Segmentacja jest procesem „podziału rynku” (w ujęciu podmiotowym) na jednorodne, 
homogeniczne części – grupy nabywców – w oparciu o określone kryteria. Kryteria 
segmentacji mogą przybrać postać zarówno kryteriów ogólnych, jak i szczegółowych, 
obiektywnych i subiektywnych. Kryteriami mogą być zarówno cechy społeczno-demo-
graficzne (płeć, wiek, wykształcenie), ekonomiczne (sytuacja zawodowa, materialna, 
wykonywany zawód i zajmowane stanowisko), jak i zmienne charakteryzujące wzory 
postaw i zachowań, systemy wartości (światopogląd, religia, stosunek do innych kultur, 
wzorce konsumpcji, wrażliwość na bodźce marketingowe, gotowość do uczestnictwa 
w procesie świadczenia usług, poszukiwane korzyści, skłonność do innowacji i ryzyka 
itp.). Inny segment, tj. odmienną grupę klientów stanowią dzieci i młodzież, kobiety 
i mężczyźni. Innym segmentem są studenci, innym młodzież pracująca. Odmiennym 
rynkiem są osoby w młodszym, a innym – w średnim i starszym wieku. Ważną zmienną 
różnicującą „rynek” jest wykształcenie i miejsce zamieszkania. 

Segmentacja jest narzędziem poznania rynku, identyfikacji konkretnych grup nabyw-
ców, struktury ich potrzeb i preferencji, zmienności postaw i zachowań rynkowych, 
określenia uwarunkowań decyzji zakupowych itp. W tym wymiarze segmentacja 
jest, z jednej strony, płaszczyzną formułowania ustaleń strategii marketingowej, 
a z drugiej – uwarunkowaniem jej skutecznej realizacji poprzez zestaw narzędzi 
marketingu-mix. Narzędzia kompozycji marketingowej muszą być bowiem ade-
kwatne nie tyle do „rynku” jako takiego, ile do określonej jego części, jaki stanowi 
dany segment. Stanowi on bowiem „rynek docelowy” dla konkretnej organizacji, 
rynek, do którego kieruje swoją ofertę – produkt mający konkretną cenę, oferowany 
w określonym miejscu sprzedaży i promowany przy wykorzystaniu odpowiednich dla 
cech segmentu narzędzi komunikacji marketingowej. 

Segmentacja umożliwia właściwe dotarcie z ofertą do „wybranego rynku” i zaspo-
kojenie jego potrzeb i oczekiwań, stanowiących podstawowy warunek efektywności 
funkcjonowania każdej organizacji. Łączy się ze sformułowaniem „profilu społeczno-
ekonomicznego” potencjalnego nabywcy, beneficjenta, dostosowaniem oferty do jego 
oczekiwań oraz umożliwia pozycjonowanie oferty na wybranym rynku docelowym. 

Wszystkie podstawowe kryteria segmentacji mogą mieć duże znaczenie w odniesieniu 
do podmiotów ekonomii społecznej i koncepcji ich działań marketingowych. Specy-
ficzne cechy klientów (osoby wykluczone, bezrobotne), silne powiązanie z sektorem 
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pomocy społecznej, wskazują na wyraźnie odmienny zakres uwarunkowań działań 
marketingowych. 

Segmentacja rynku oraz poznanie stopnia i głębokości jego zróżnicowania jest 
przesłanką oceny znaczenia poszczególnych segmentów i wyboru tego, który dla 
organizacji stanowić będzie rynek docelowy. Przyjęte kryteria oceny i cały proces 
segmentacji winien umożliwić wskazanie tych części rynku (segmentów), które będą 
tworzyć więcej szans niż zagrożeń, w obsłudze których dana instytucja ma więcej 
dobrych niż słabych stron oraz umożliwiać skuteczne, efektywne funkcjonowanie 
w dłuższym okresie. Te ogólne zasady segmentacji i wyboru rynku docelowego w dzia-
łalności podmiotów ekonomii społecznej mają niewątpliwie znaczenie ograniczone, 
są jednak ważną płaszczyzną analizy i refleksji. Wynika to chociażby z niemożności 
zmiany domeny działania, profilu działalności i trudności wejścia w odrębny segment 
rynku, niż wynika to z misji i decyzji założycielskiej. Niezależnie od tego, procedura 
segmentacji rynku przyczynia się do podjęcia decyzji o charakterze działań rynkowych 
i sposobie obsługi rynku. Dla działań podmiotów ekonomii społecznej sposób ten wiąże 
się z wyborem między działaniami niezróżnicowanymi lub zróżnicowanymi, z jednej 
strony, oraz działaniami skoncentrowanymi i zindywidualizowanymi, z drugiej.

Przedłużeniem decyzji dotyczących segmentacji i wyboru rynku docelowego jest 
pozycjonowanie oferty. 

Istotą pozycjonowania jest określenie, tworzenie i komunikowanie otoczeniu przez 
instytucję zestawu cech i charakterystyk wyróżniających jej ofertę. W oparciu o nie 
organizacja może być postrzegana przez klientów – dany segment rynku – jako inna, 
lepsza, odmienna, atrakcyjniejsza względem konkurentów. Pozycjonowanie służy 
więc „wyposażeniu” produktu czy usługi w unikatowe cechy i ich komunikowaniu 
otoczeniu. Jest to warunek dotarcia z ofertą do rynku i zajęcia na mapie percepcji 
konsumentów bardziej korzystnego, konkurencyjnego miejsca. Marketing klasyczny, 
realizowany przez przedsiębiorstwa w sferze biznesu, wypracował szeroką gamę 
metod i technik pozycjonowania. Wszystkie zmierzają do oryginalnego wyróżnienia 
oferty w oparciu o określone kryteria, adekwatne do charakterystyki obsługiwanego 
segmentu rynku, mechanizmu jego percepcji i wartościowania. Część z nich może 
być użyteczna dla marketingu podmiotu ekonomii społecznej. Taką cechą może 
być np. „bezpłatność” kursów zawodowych dla osób bezrobotnych i poszukujących 
pracy, organizowanych przez daną instytucję. „Bezpłatna oferta” będzie istotnym 
wyróżnikiem na tle ofert firm szkoleniowych (z częściową partycypacją finansową 
uczestników). Warunkiem jej skuteczności, jak i całego procesu pozycjonowania, jest 
zgodność komunikowanych cech i atrybutów oferty, sytuowanych na mapie percepcji 
nabywców, z rzeczywistym kształtem i właściwościami produktu, deklarowanym 
poziomem ceny i jakości, systemem sprzedaży, formą promocji i sposobami obsługi 
przez personel organizacji. Pozycjonowanie jest w rezultacie sposobem dyskontowania 
korzyści stwarzanych przez proces segmentacji, ale i zarazem ważną płaszczyzną 
rywalizacji rynkowej i strategii konkurencji.
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3. Strategie marketingowe podmiotów ekonomii społecznej 	

Strategia marketingowa podmiotu funkcjonującego w sektorze ekonomii społecz-
nej jest istotną częścią ogólnej strategii funkcjonowania i rozwoju. O ile strategia 
stanowi wzorzec rozwoju organizacji, o tyle strategia marketingowa stanowi obszar 
jego konkretyzacji – ukazuje zasady średnio- i długookresowej aktywności rynkowej, 
opartej na określonym sposobie podejścia do rynku, rezultatach procesu segmentacji, 
koncentracji na wybranych rynkach docelowych i obejmującej sposoby pozycjono-
wania oferty i samej firmy.

Strategia jest zbiorem relatywnie trwałych zasad funkcjonowania instytucji, zmie-
rzających do realizacji tych celów głównych, które zawiera jej misja. Strategia orga-
nizacji wyraża więc myślenie o przyszłości instytucji i kierunkach jej rozwoju. Jest 
swoistego rodzaju „mapą drogową” ukazującą sposób dojścia i realizacji przyjętych 
średnio- i długookresowych celów.

Zasadnicze wyróżniki strategii marketingowej nawiązują do istoty marketingu – 
orientacji na poznanie i zaspokojenie poznanych potrzeb wybranych grup nabywców, 
uważnej obserwacji charakteru i kierunków zmian makro- i mikrootoczenia, syste-
matycznych badań rynku – zachowań nabywców i strategii rynkowych konkurentów 
i ukierunkowanie na nie całej aktywności instytucji. Uwarunkowania te, wyznaczniki 
i sposób podejścia determinują bowiem długofalowe cele każdej instytucji i stanowią 
o szansach ich efektywnej realizacji.

Zasady tworzenia strategii marketingowej są zbliżone do tych, w oparciu o które 
tworzy się całościową strategię rozwoju instytucji. Ta ostatnia została omówiona 
we wcześniejszym podrozdziale. Należy podkreślić, że strategie marketingowe 
muszą być tworzone i rozpatrywane w szerszym i właściwym kontekście większej 
całości: zespołu uwarunkowań zewnętrznych, jakie tworzy dalsze i bliższe otoczenie 
oraz ogólnej strategii rozwoju instytucji. Między tymi dwoma grupami uwarunkowań 
istnieją ścisłe związki i zależności. 

Strategie marketingowe obejmują szerokie pole decyzji dotyczących relatywnie 
trwałych form i zasad obecności na danym rynku i sposobu jego obsługi. Są one 
rozpatrywane na różnych poziomach uogólnienia i konkretyzacji. Za podstawowe 
komponenty strategii marketingowej, właściwe wobec podmiotów ekonomii spo-
łecznej, można uznać strategie:

kształtowania pola działalności rynkowej, •	
strategię obsługi nabywców,•	
strategię konkurowania. •	

Strategie kształtowania pola działalności wyrażają długookresowe rozstrzygnięcia 
dotyczące domeny działalności i wyboru rynku docelowego. Co prawda, domena 
(obszar) aktywności podmiotu ekonomii społecznej ma w zasadzie charakter zde-
terminowany, sztywno określony w akcie o jego utworzeniu, nie przeczy to jednak 
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potrzebie refleksji nad zasadniczymi, długookresowymi decyzjami o charakterze 
produktowo-rynkowym. Możliwe spektrum takich decyzji w zarządzaniu strategicz-
nym identyfikuje macierz Ansoffa149.

Strategiczne relacje między produktem a rynkiem wyjaśniają w niej cztery rodza-
je strategii pola rynkowego: penetracji rynku, rozwoju rynku, rozwoju produktu 
oraz dywersyfikacji działalności. Strategia penetracji obrazuje możliwy dalszy rozwój 
instytucji w oparciu o dotychczasowy profil działalności – obecne produkty (usługi) 
i ich dotychczasowych nabywców. Stanowi więc wzorzec tradycyjnego rozwoju, dla 
którego charakterystyczną cechą jest intensyfikacja działań rynkowych opartych 
o inne niż produkt instrumenty kompozycji mixu marketingowego – aktywną politykę 
cen, silną, dynamiczną promocję, rozwój systemu uprzystępniania oferty, profesjo-
nalną obsługę ze strony personelu itp. Z kolei dwie następne opcje strategiczne: 
rozwoju rynku i rozwoju produktu, odzwierciedlają myślenie o rozwoju organizacji 
poprzez modyfikację jednej ze zmiennych – albo rynku, albo produktu. Ta pierwsza 
wyraża strategię rozwoju poprzez rozszerzenie kręgu odbiorców i skierowanie oferty 
produktu także do innych segmentów rynku. Strategia rozwoju produktu, jest wyrazem 
myślenia o przyszłości poprzez działania doskonalące produkt, jego modyfikację, 
zmianę cech i wartości użytkowej czy wreszcie zastąpienie produktem całkowicie 
nowym. Z kolei strategia dywersyfikacji wyraża dążenie do rozwoju poprzez zasadniczą 
zmianę dotychczasowej domeny aktywności rynkowej i wejście w nowe produkty, 
kierowane do odmiennych segmentów rynku. Strategia różnicowania oznacza odejście 
od ukształtowanego w przeszłości profilu działalności i wyraźne rozszerzenie bądź 
nawet jego zmianę. O ile w działalności biznesowej ta opcja strategiczna ma istotne 
znaczenie dla formułowania kierunków rozwoju przedsiębiorstwa, o tyle w sektorze 
ekonomii społecznej jej rola jest wyraźnie mniejsza, ograniczona przez misję, zasoby 
i charakter podmiotów w nim funkcjonujących.

Strategie obsługi nabywców są zbiorem zasad, norm i standardów odnoszących się 
do sposobu ich pozyskiwania i utrzymywania. Literatura i praktyka dostarczają przy-
kładów wielu ogólnych i konkretnych sposobów działań w tym obszarze. Na poziomie 
ogólnym, ich wspólną, trwałą cechą jest ukierunkowanie funkcjonowania instytucji 
na tworzenie/kreowanie i zwiększanie wartości oferty dla nabywcy. Ten strategiczny 
wymiar można ująć w układ dwóch elementów:

Postrzeganej przez potencjalnych klientów wartości użytkowej oferty.1.	

Postrzeganej przez nich ceny, innych kosztów i tworzenia dodatkowych wartości 2.	
[szerzej: Faulkner, Bowman 1996, s. 10; Szymura-Tyc 2005; Rudawska 2008].

Aktywność podmiotów w sektorze ekonomii społecznej może być kształtowana 
w oparciu o „strategię funkcjonalnej odmienności” [Ohmae 1982, cyt. za: Pierścionek 
2003, s. 273-275]. Obejmuje ona cztery podstawowe sposoby oddziaływania na rynek, 
czyli koncentrację na kluczowych zasobach i zarazem czynnikach sukcesu, dążenie 

149	Macierz ta jest przedmiotem opisu w podręcznikach zarządzania strategicznego. Zob. np. [Urbanowska-Sojkin 
2011, s. 278-289].
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do osiągnięcia relatywnej przewagi nad innymi podmiotami sektora, „agresywną 
inicjatywę” oraz maksymalną satysfakcję nabywcy. Łącznie wymiary te wskazują 
nie tylko na źródła możliwej przewagi konkurencyjnej danego podmiotu, ale także 
na sposób oddziaływania na nabywców i konkurentów. Strategie agresywnej i twór-
czej inicjatywy oraz maksymalnej satysfakcji nabywcy są nie tylko przesłankami 
najbardziej korzystnego wyróżnienia podmiotu na rynku na tle konkurencji, ale także 
stanowią rdzeń i wymiar strategii jego obecności rynkowej i obsługi rynku. 

Ważnym elementem marketingowej strategii obsługi rynku (nabywców) jest zasada 
partnerstwa. Wyraża ona dążność do nawiązania i utrzymywania ścisłych, obopólnie 
korzystnych w długim okresie relacji z klientami, pracownikami, dostawcami, koope-
rantami i innymi grupami interesariuszy oraz podmiotami otoczenia politycznego, 
społecznego i biznesowego. Jest to istota koncepcji marketingu partnerskiego, mar-
ketingu relacji [zob. Fonfara 2004; Furtak 2003; Otto 2004; Dembińska-Cyran i in. 
2004]. Dla podmiotów ekonomii społecznej partnerstwo jako strategiczna zasada 
funkcjonowania ma duże znaczenie. Utrzymywanie długookresowych relacji, stano-
wiących istotę partnerstwa, jest bowiem korzystne zarówno dla organizacji, jak i jej 
klientów i beneficjentów. Korzyści te wynikają z dobrej, wzajemnej znajomości part-
nerów, pozytywnego doświadczenia dotychczasowych kontaktów, relatywnie dużego 
zaangażowania emocjonalnego w proces wymiany, redukcji kosztów poszczególnych 
transakcji i ewentualnej zmiany partnera, wzrostu wzajemnych korzyści, pewności 
i zaufania wobec dotychczasowych, jak i przyszłych kontaktów. Partnerstwo tworzy 
solidne podstawy dla efektywnego funkcjonowania instytucji oraz lepszego i ko-
rzystniejszego zaspokojenia potrzeb nabywców, kształtowania ich lojalności. Należy 
ponadto podkreślić, że strategiczna zasada partnerskich relacji nie odnosi się tylko 
do relacji instytucja – klient, lecz także dotyczy relacji wewnątrzorganizacyjnych (re-
lacje wobec pracowników, wolontariuszy), a także wielostronnych i wieloaspektowych 
relacji z interesariuszami oraz podmiotami bliższego i dalszego otoczenia. 

Strategia marketingu partnerskiego tworzy zespół korzystnych uwarunkowań funk-
cjonowania i rozwoju podmiotów ekonomii społecznej. Ich pracownicy uzyskują 
trwałe, jasne zasady zatrudnienia, oceny, motywacji i wynagrodzenia, a klienci, 
beneficjenci – w części osoby wykluczone, bezrobotne – płaszczyznę edukacji, 
wychowania, aktywizacji zawodowej, poszerzenia kwalifikacji i umiejętności, a tym 
samym ponownego wejścia na rynek pracy, resocjalizacji i aktywnego włączenia 
się w nurt życia publicznego. Z tych względów spośród różnych, możliwych relacji 
pomiędzy państwem, rynkiem i trzecim sektorem partnerstwo w strategii podmio-
tu ekonomii społecznej należy uznać za opcję podstawową. Wyraża ono bowiem 
szeroką i doniosłą treść społeczną i ekonomiczną oraz wskazuje na podstawowe 
uwarunkowania jego rozwoju w długim okresie.

Z kolei strategie konkurencji obejmują zasadnicze rozstrzygnięcia, które dotyczą for-
my, narzędzi i intensywności oddziaływania na konkurentów. Podstawowe, w wymiarze 
ogólnym, strategie oddziaływania na konkurentów mogą przybrać formę strategii: 
obronnych (utrzymanie dotychczasowej pozycji rynkowej), aktywnych (kreatywnych, 
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wyrażających się w podejmowaniu działań innowacyjnych, uprzedzających działania 
firm (podmiotów) konkurencyjnych), oraz pasywnych (adaptacyjnych, określających 
działania biernego dostosowania się do zachowań rynkowych rywali).

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

Strategię minimalizacji kosztów i przywództwa cenowego, której istotą jest 1.	
założenie konkurowania o pozyskanie przychylności nabywcy za pomocą niskiej 
ceny produktu czy usługi (wynikającej z dążenia do ograniczenia kosztów), przy 
zachowaniu określonego poziomu jakości oferty produktowej. Można ją więc 
określić mianem strategii preferencji cenowych, adresowanej do nabywców 
o relatywnie trudnej i złożonej sytuacji materialnej, dla których cena odgrywa 
rolę zasadniczego uwarunkowania decyzji zakupowych.

Strategię różnicowania oferty w stosunku do konkurentów. W istocie może wy-2.	
rażać się w tworzeniu odmiennej oferty produktowej, odmiennego wyposażania 
i wyróżniania produktu, innego pozycjonowania itp. Różnicowanie oferty wiąże 
się ze strategią preferencji jakościowych.

Strategię koncentracji na wybranym, ściśle określonym segmencie rynku. Ozna-3.	
cza ona w zasadzie dążenie do wyraźnej specjalizacji produktowo-rynkowej. 
Wyraża opcję unikania konkurencji na całym rynku z dążeniem do zajmowania 
konkretnych nisz rynkowych i budowania swojego wizerunku jako firmy (pod-
miotu) – specjalisty.

Należy podkreślić, że wszystkie strategie marketingowe, zarówno te, które odnoszą 
się do nabywców, jak i te, które są skierowane na konkurentów, za główną płasz-
czyznę rozstrzygnięć przyjmują perspektywę i sposób wartościowania oferty przez 
potencjalnych nabywców. Ta ostatnia wyraża i skupia wszystkie istotne komponenty 
oczekiwanej przez klientów wartości, w tym użyteczności formy, procesu, czasu, 
miejsca, posiadania i informacji. Szczegółowych, konkretnych strategii może być 
wiele, a dostępna literatura dostarcza pogłębionych opisów i charakterystyk.

4. Kompozycja marketingu-mix w działalności podmiotu ekonomii 
społecznej 	

Podstawowe narzędzia realizacji strategii marketingowej stanowi kompozycja 
marketingu-mix, ujmowana w klasycznej postaci „4 P” (produktu, ceny, dystrybucji 
i promocji). Koncepcja „4 P” była następnie rozwijana i wzbogacana o inne narzędzia 
i instrumenty działań rynkowych przedsiębiorstwa (takie jak m.in. personel, proces 
usługowy, środowisko fizyczne i inne). Instrumenty te – w postaci kompozycji 5 P 
(produkt, cena, dystrybucja, personel i promocja), właściwej dla działań rynkowych 
podmiotu ekonomii społecznej – są w tym miejscu przedmiotem syntetycznej cha-
rakterystyki. 
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4.1. Produkt
Z istoty marketingu wynika określone podejście do definiowania produktu. W ogólnym 
ujęciu stanowi swoistą odpowiedź przedsiębiorstwa (instytucji) na potrzeby, preferen-
cje, oczekiwania i wartości potencjalnego klienta. Produkt jest bowiem definiowany 
jako każde dobro materialne, usługa, idea, miejsce, projekt, umiejętności, stanowiące 
przedmiot oferty sprzedaży i mające właściwość zaspokojenia oczekiwanych potrzeb 
określonego nabywcy (segmentu rynku). W szerokim, właściwym dla marketingu 
wymiarze produkt jest więc rozumiany jako zbiór korzyści, wartości i użyteczności 
o charakterze zarówno obiektywnym, jak i subiektywnym. W tym tkwi marketingowa 
tożsamość każdego produktu. Takie podejście pozwala opisać strukturę każdego 
produktu poprzez 4 zasadnicze poziomy (elementy):

Rdzeń produktu, wyrażający główną funkcję i podstawową użyteczność produktu. 1.	
Odnosi się on do charakteru potrzeb i preferencji, jakie produkt jest w stanie za-
spokoić. To one właśnie przesądzają o naturze produktu, jego cechach i relacjach 
względem innych produktów substytucyjnych i konkurencyjnych.

Produkt rzeczywisty, będący połączeniem rdzenia i tych elementów, które decy-2.	
dują o materialnym kształcie i właściwościach umożliwiających proces wymiany 
(sprzedaży). Podstawowe elementy produktu rzeczywistego wyrażają konkretne 
elementy jego „wyposażenia” – kształt, wagę, kolor, surowce, komponenty, 
opakowanie, jakość, ale także, w szerszym ujęciu, markę, cenę i warunki udo-
stępnienia oferty.

Produkt poszerzony, stanowiący wzbogacenie produktu rzeczywistego o dodat-3.	
kowe elementy i wartości, takie jak gwarancja, dostawa, sprzedaż ratalna, serwis, 
klimat handlowy, usługi posprzedażowe, wizerunek czy wartości emocjonalne. 
Poszerzanie produktu o wciąż nowe rozwiązania techniczne oraz dodatkowe war-
tości materialne i niematerialne jest wyrazem kształtowania konkurencyjności 
oferty produktowej i zyskiwania przewagi konkurencyjnej przez przedsiębiorstwo 
(instytucję). Taką rywalizację jest bowiem w stanie podjąć na rynku tylko produkt 
o cechach wyraźnie szerszych w stosunku do produktu rzeczywistego.

Produkt potencjalny, będący wyrazem myślenia o jego przyszłości. Ten poziom 4.	
nawiązuje do strategii rozwoju zarówno całej organizacji, jak i jego przeszłej 
domeny działalności. Wyraża poszukiwanie odpowiedzi na pytanie – w jakim 
kierunku winny pójść zmiany dotychczasowego produktu, które uczynią go lep-
szym, bardziej konkurencyjnym, wyjątkowym, lepiej wpisującym się w strukturę 
potrzeb i oczekiwanych wartości rynku docelowego.

Istotnym elementem marketingowej koncepcji produktu jest jego rynkowy cykl życia. 
Kategoria ta wyraża okres obecności produktu na rynku, kształtowania się sprze-
daży w czasie i zarazem zróżnicowane fazy pozyskiwania przychylności nabywców. 
Poszczególne produkty i ich grupy mogą wykazywać zróżnicowane cykle obecności 
rynkowej, jednak za podstawowy uznaje się klasyczny cykl życia, w którym wyróżnia 
się cztery fazy:
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Wprowadzenia na rynek nowego produktu, usługi – jej cechą jest niewielka 1.	
dynamika sprzedaży, konieczność przełamywania bariery nieznajomości rynku 
i silna kampania informacyjna i promocyjna.

Wzrostu – faza cechująca się uzyskiwaniem coraz szerszej akceptacji ze strony 2.	
rynku i znaczącą dynamiką sprzedaży.

Dojrzałości i nasycenia – jest to okres stabilizacji i spowolnienia sprzedaży 3.	
oraz pojawienia się na rynku innych produktów substytucyjnych, o odmiennych 
cechach, właściwościach i walorach użytkowych.

Spadku i wycofania produktu z rynku – wynika ona zarówno z postępu techniki 4.	
i technologii, jak i intensyfikacji mechanizmu rywalizacji rynkowej. Skutkiem 
tych uwarunkowań jest wycofanie produktu z rynku i zastąpienie go produktem 
nowym, lepiej wpisującym się w strukturę potrzeb i pozwalającym sprostać wy-
mogom konkurencyjności rynku.

Analiza cyklu życia jest istotnym elementem strategii produktu zarówno w firmach 
produkcyjnych, jak i instytucjach usługowych. Uwydatnia bowiem ważną kwestię – 
produkty, będące przedmiotem wymiany utrzymują się na rynku tylko przez określony 
czas, krótszy lub dłuższy, co wynika z wielu różnych uwarunkowań. Akcentowanie 
tej prawidłowości ma istotne znaczenie dla decyzji rynkowych instytucji i realizacji 
strategii rozwoju. 

W kształtowaniu produktu duże znaczenie posiada marka. Jest ona określonym sym-
bolem słownym, znakiem graficznym i ich wzajemną kombinacją, służącą precyzyjnej 
identyfikacji produktu (usługi) i odróżnieniu go od produktów konkurencyjnych. 
Podstawowe funkcje marki to funkcja identyfikacyjna, informacyjna, gwarancyjna 
i promocyjna. Marka odnosi się jednak nie tylko do konkretnych dóbr, lecz także 
do całej instytucji. Marka jest bowiem wyrazem określonej tożsamości firmy (organi-
zacji), jej misji, strategii, wartości i zasad, jakimi kieruje się w swej działalności. Ściśle 
identyfikując dany podmiot, jest ona gwarancją rzetelności, uczciwości prowadzenia 
działalności, odpowiedzialności wobec prawa i społeczności oraz „etyki biznesu”. Ma 
to szczególne znaczenie dla firm funkcjonujących na rynku usług, w tym rynku usług 
publicznych, w którym tak mocno są osadzone podmioty ekonomii społecznej.

4.2. Cena
Cena stanowi pieniężny wyraz wartości oferty, będącej przedmiotem wymiany; jest 
zarazem podstawowym elementem wyposażenia produktu. Należy jednak zauważyć, 
że niektóre dobra i usługi, świadczone w systemie pomocy społecznej, w ramach 
ekonomii społecznej mogą być „bezpłatne”, choć oczywiście nie są bezkosztowe – 
ciężar ich pokrycia jest przeniesiony na inne podmioty, finansujące określone pro-
dukty, projekty, usługi (np. środki budżetowe, Europejski Fundusz Społeczny, pomoc 
socjalna świadczona przez urzędy gmin, powiaty, urzędy marszałkowskie, fundacje, 
stowarzyszenia itd.). Dla podmiotów sektora ekonomii społecznej cena oferowanych 
usług i produktów może mieć w rezultacie mniejsze znaczenie, nie zwalnia to jednak 
od ogólnej refleksji na temat marketingowej polityki cen. 
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Cena danego produktu (usługi) jest strefą kompromisu pomiędzy wektorami oczeki-
wań firmy (instytucji) i rynku (nabywcy). Dla podmiotu gospodarczego cena produktu 
wraz z wolumenem oferty jest głównym elementem tworzącym dochody finansowe. 
Stanowi więc źródło pokrycia poniesionych nakładów i kosztów, decyduje o rozmia-
rach ewentualnej nadwyżki finansowej, a w konsekwencji – o finansowych możli-
wościach dalszego rozwoju. Cena produktu przesądza zarazem o konkurencyjności 
oferty i pozycji rynkowej przedsiębiorstwa (organizacji). Dążenie do uzyskania 
określonej ceny w procesie wymiany rynkowej ze strony firmy jest więc naturalne 
i w pełni zrozumiałe. Minimalna do uzyskania cena sprzedaży staje się zasadniczym 
parametrem rachunku ekonomicznego i podjęcia decyzji o rozpoczęciu procesu 
wytwarzania dobra czy świadczenia usług. Jednak oczekiwania potencjalnych klien-
tów są zgoła odmienne – cena stanowi określoną barierę popytu, przesądza zatem 
o możliwościach zakupowych, dostępności dobra i usługi, i zaspokojeniu ich potrzeb 
i oczekiwań. Wypadkową obu wektorów odmiennych oczekiwań jest więc strefa 
kompromisu cenowego, umożliwiająca ustalenie takich zasad polityki cen i metod ich 
stanowienia, które pozwolą na jej określenie na poziomie satysfakcjonującym obie 
strony procesu wymiany. W praktyce oznacza ona określenie przedziału możliwej 
zmienności cen i warunków ograniczających w postaci ich dolnej i górnej granicy. 
Im różnica pomiędzy kosztowym a popytowym ograniczeniem ceny jest większa, 
tym większymi możliwościami jej różnicowania dysponuje instytucja. Dwoistość 
cen jest zatem ważnym uwarunkowaniem skuteczności polityki cen w działaniach 
marketingowych każdej organizacji.

U podstaw marketingowej polityki cen znajduje się katalog jej celów. Ogólnie rzecz 
ujmując, wynikają one z założeń strategii marketingowej, w tym decyzji wyboru 
rynku docelowego i charakterystyki obsługiwanych segmentów rynku (np. dochody 
i sytuacja finansowa potencjalnych klientów). 

Cele polityki cen w praktyce podmiotów ekonomii społecznej mogą być zróżnicowane. 
Wśród nich można bowiem wyróżnić cele:

informacyjne, ukazujące proponowaną ofertę w określonej charakterystyce finan-•	
sowo-ekonomicznej (informacja o cenach usług, ich „atrakcyjności”, warunkach 
finansowych zakupu itp.),
sprzedażowe, stanowiące o zamiarach osiągnięcia określonych rozmiarów sprze-•	
daży, liczby pozyskanych klientów, obsłużonych beneficjentów itp.,
konkurencyjne, odzwierciedlające przyjęte rozstrzygnięcia strategii kreowania •	
wartości, sposobu stymulacji rynku (cena – jakość), stosunku do konkurencji,
finansowe, wyrażające dążenia podmiotu do uzyskania określonej efektywności dzia-•	
łania, w tym określonej nadwyżki finansowej (dodatniego wyniku finansowego), 
wizerunkowe, nawiązujące do ceny jako elementu wyróżnienia oferty, kształ-•	
towania określonej tożsamości podmiotu (firma świadcząca usługi bezpłatne, 
tanie, drogie) i sposobu konkurowania w sektorze.

Podmioty gospodarcze mogą stosować trzy odmienne strategie: cen niskich, cen 
wysokich i cen neutralnych. Ta pierwsza, zwana także strategią penetracji, opiera się 
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na świadomym kształtowaniu cen na poziomie niższym niż poziom cen rynkowych 
i adresowaniu oferty do dużego, szerokiego segmentu rynku, o dużej wrażliwości 
cenowej popytu. Jej wariantem jest także strategia włączenia do portfela usług 
usług bezpłatnych dla nabywców, finansowanych przez inne podmioty i instytucje, 
a także stosowania tzw. cen promocyjnych. Strategia niskich cen ma na celu rozwój 
rynku, stworzenie warunków szerokiej dostępności oferty i szerokiego uczestnictwa 
w rynku przez osoby o trudnej sytuacji finansowej, bezrobotnych, osoby wykluczone 
itp. Dla adresatów oferty podmiotów ekonomii społecznej taka strategia cenowa jest 
zasadniczym uwarunkowaniem decyzji zakupu danej usługi. Przeciwieństwem tej stra-
tegii jest podejście drugie, czyli strategia cen wysokich. Jej istotą jest ustalenie ceny 
na poziomie wyższym względem ceny tzw. przeciętnej na danym rynku. Wyróżnia ona 
cechy jakościowe oferty, tworzy określony wizerunek, adresuje ofertę do nabywców 
niewrażliwych na cenę, o wysokich dochodach, umożliwia szybszy zwrot nakładów 
inwestycyjnych. Trzecia z kolei – strategia cen neutralnych – zakłada wyznaczanie 
cen produktów na poziomie „przeciętnym”, typowym dla danego poziomu jakości 
i cech produktów substytucyjnych. Oznacza ona rezygnację przez podmiot z ceny 
jako elementu wyróżnienia oferty i oparcie strategii na innych atrybutach oferty 
produktowo-usługowej. 

Do podjętych rozstrzygnięć strategicznych w tym zakresie nawiązują szczegółowe 
metody ustalania wysokości cen i różnicowania ich poziomu. Są one oparte zarówno 
na kosztach wytwarzania (świadczenia usługi), antycypowanym popycie, jak i cenach 
konkurentów. Wszystkie szczegółowe techniki i sposoby nawiązują do istoty ceny jako 
pieniężnego wyrazu wartości, zarówno dla podmiotu działania – sprzedawcy, jak i jego 
klienta, kupującego produkt czy usługę. Do metod stanowienia cen w działalności 
podmiotów ekonomii społecznej odnoszą się trzy istotne kwestie, a mianowicie:

Integracja działań personelu instytucji i beneficjentów, adresatów oferty i pro-1.	
ces „współwytwarzania” świadczeń. W rezultacie partycypacji i częściowego 
przerzucenia kosztów działalności poza podmiot może nastąpić obniżenie ceny 
świadczenia oraz rozszerzenie kręgu beneficjentów i poszerzenie dostępności 
oferty usługowej.

Ograniczenie rozmiarów zatrudnienia personelu za wynagrodzeniem i wyko-2.	
rzystanie instytucji wolontariatu, sprzyjające redukcji kosztów, a tym samym 
obniżeniu cen.

Ograniczenie zasady swobodnego transferu nadwyżki finansowej (zysku) poza 3.	
samą organizację i profil prowadzonej działalności gospodarczej. Jest to ważna 
przesłanka właściwego związania celów społecznych i ekonomicznych reguł 
funkcjonowania podmiotu, stanowiąca pewną barierę dla tendencji podnoszenia 
cen produktów (świadczeń, usług).
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4.3. Dystrybucja 
Dystrybucja jest zespołem warunków, decyzji i działań zmierzających do udostęp-
nienia oferty sprzedażowej potencjalnym nabywcom [Czubała 2001]. Dystrybucja ma 
na celu przezwyciężenie różnic w czasie i przestrzeni, jakie dzielą sferę wytwarzania 
i konsumpcji, a tym samym stworzenie organizacyjnych i ekonomicznych warunków 
dostępności oferty i możliwości jej zakupu. Dystrybucja tworzy zatem określony 
zestaw wartości (użyteczności) czasu, miejsca, informacji i procesu. Użyteczności 
te wyjaśniają istotę systemu dystrybucji każdego przedsiębiorstwa i instytucji, nie-
zależnie od specyfiki, wielkości, rynku i sektora działalności. Wraz z pozostałymi 
komponentami marketingu-mix, dystrybucja stanowi o sumie wartości dla nabywcy, 
w tym fizycznej dostępności, wygodzie zakupu (czas i miejsce transakcji), atrakcyj-
ności procesu sprzedaży, warunkach fizycznych i technicznych, w jakich ma miejsce 
obsługa klienta, systemie informacyjnego wsparcia mechanizmu decyzji nabywcy, 
usługach towarzyszących sprzedaży i usługach posprzedażowych. Szeroki zakres 
tych elementów pozwala zatem ująć funkcje dystrybucji w trzy zasadnicze grupy:

Funkcje wstępne, przedtransakcyjne (m.in. zbieranie, gromadzenie, selekcja 1.	
informacji).

Funkcje właściwe, transakcyjne, sprzedażowe (negocjowanie warunków sprze-2.	
daży, zawieranie umów).

Funkcje posprzedażowe (realizacja praw wynikających z gwarancji, serwis po-3.	
sprzedażowy, utrzymywanie relacji itd.). 

Każda z funkcji jest ważna, ma swoją określoną treść i zadania, odzwierciedlające 
zarówno naturę dystrybucji, jak i jej specyficzne cechy i wyznaczniki w odmiennych 
typach organizacji, rynkach i sektorach działalności. Właściwa realizacja wszyst-
kich funkcji stanowi o stopniu sprawności systemu i realizacji oczekiwanych przez 
nabywców wartości. Jako taka w sposób znaczący wpisuje się w istotę marketingu 
organizacji. 

Dystrybucję w działalności podmiotów ekonomii społecznej konstytuują decyzje doty-
czące tylko części zagadnień dystrybucyjnych, właściwych dla firm i przedsiębiorstw 
funkcjonujących w sektorze gospodarki. Zasadnicze decyzje w tym systemie wiążą się 
z określeniem kształtu i charakteru kanałów dystrybucji, strategiami intensywności 
dystrybucji, wyborem pośredników i zasadami współpracy uczestników systemu 
dystrybucji. Mniejsze znaczenie w polityce udostępniania oferty przez podmioty 
ekonomii społecznej mają zagadnienia logistyki, transportu i magazynowania.

Kanał dystrybucji (kanał rynku, kanał marketingowy) jest systemem organizacyjnym 
i zespołem warunków służącym udostępnianiu oferty – obejmuje zespół instytucji, pod-
miotów i osób uczestniczących w procesie udostępniania oferty finalnym nabywcom. 
Przez kanały dystrybucji płyną określone strumienie rzeczowe (materialne – służące 
przemieszczaniu, magazynowaniu i sprzedaży dóbr oraz procesom świadczenia usług) 
i informacyjne (stanowiące wyraz procesów negocjacji, zamówień, promocji, obsługi 
informacyjnej itd.). Istotnym rozstrzygnięciem w zakresie kształtu systemu dystrybucji 
są decyzje o charakterze kanałów rynku. W grę wchodzi wybór pomiędzy kanałem 
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bezpośrednim a pośrednim. O tym rozstrzygnięciu decyduje wiele przesłanek, w tym 
m.in. wielkość i zasoby organizacji, charakter rynku działania, natężenie konkurencji 
w sektorze, charakter produktu, jego właściwości. Oba rodzaje kanałów mają swoje 
zalety i wady. W kanale bezpośrednim nie występuje pośrednik, a wszystkie funkcje 
dystrybucyjne realizuje samodzielnie dany podmiot. Na własny koszt i ryzyko, w opar-
ciu o własne zasoby, organizuje i realizuje zadania dystrybucji. W takim systemie 
dystrybucji kontakty organizacji z klientami, pozyskiwanie zamówień, negocjacje, 
udostępnianie oferty opierają się na bezpośrednich kontaktach interpersonalnych, 
czasami są zawierane za pomocą mediów (ogłoszenia, informacje, promocje). Ważne 
i wzrastające znaczenie w utrzymywaniu bezpośrednich relacji, ich kształtowaniu 
i rozwoju, ale także w procesie świadczenia sprzedaży niektórych usług i produktów 
pełni internet. Dystrybucja bezpośrednia jest wykorzystywana przez firmy i instytucje 
o relatywnie małym, lokalnym zasięgu działalności, które oferują sprzedaż usług wy-
magających osobistych relacji z klientami (np. porady zawodowe, szkolenia) i ścisłej 
kontroli nad ich świadczeniem (m.in. usługi zdrowotne, edukacyjne). 

Z kolei dystrybucja pośrednia bazuje na wprowadzeniu i oparciu systemu sprzedaży 
na instytucji pośredników, którzy na własny koszt i ryzyko podejmują się sprzedaży 
produktów i świadczenia określonych usług. Typowymi pośrednikami w sferze gospo-
darki są instytucje hurtu i detalu, ale także agenci, brokerzy, dilerzy, firmy usługowe 
itd. O znaczeniu pośredników w kanałach rynku decyduje suma oferowanych korzyści 
– zarówno dla producenta (usługodawcy), jak i finalnych konsumentów – oraz kosz-
ty i potencjalne efekty rozwiązań organizacyjnych. Pośrednie kanały dystrybucji 
umożliwiają rozwój rynku i ekspansję rynkową instytucji, pozwalają na koncentrację 
na działalności zasadniczej. Sprawą istotną dla tego typu kanału, jak i całego systemu 
dystrybucji, jest dobór właściwych instytucji (osób) do roli pośredników. Podstawowe 
kryteria selekcji nawiązują do ich zasobów, kompetencji, słabych i mocnych stron, 
reputacji, gotowości przyjęcia określonych standardów pracy i wymagań, sytuacji 
i możliwości finansowych itp. 

4.4. Personel
Personel odgrywa szczególną rolę w działalności marketingowej podmiotów ekono-
mii społecznej, w tym zwłaszcza tych, które funkcjonują w sektorze usług. Personel 
jest bowiem nierozłącznym „elementem” procesu świadczenia usług,stanowi – 
obok klientów – jego głównych uczestników. Jest „częścią” oferowanego produktu 
(świadczenia) – taka jest bowiem natura dużej części usług świadczonych osobiście, 
opartych na interpersonalnych relacjach personelu i klientów. Z takiego ujęcia 
wynika doniosła rola pracowników, ich znaczenie dla osiągnięcia zamierzonych 
celów rynkowych instytucji, jej misji i osobowości. W sposób szczególny odnosi się 
to do personelu bezpośrednio realizującego procesy obsługi klientów i świadczenia 
usług. Ich rola znacznie wzrasta w obszarze reprezentacji i kształtowania wizerunku 
organizacji. Ten ostatni jest w dużej mierze kreowany właśnie poprzez jakość pracy 
i obsługi ze strony personelu. 
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Z powyższych przesłanek wynika, że ważne znaczenie posiadają ustalenia w zakresie 
osobowości instytucji, zasad jej postępowania, kultury organizacyjnej, struktury 
kwalifikacji i kompetencji personelu. Czynniki te warunkują bowiem skuteczną 
realizację strategii marketingowej. 

Wymagania wobec struktury zawodowo-kwalifikacyjnej personelu dotyczą trzech 
segmentów wiedzy:

Organizacji (firmy), którą pracownik reprezentuje, realizując ustalenia co do misji, 1.	
pożądanej osobowości, podstawowych zasad działania i zakresu szczegółowych 
obowiązków.

Usług – produktów, które sprzedaje (ich charakterystyki, właściwości, cech 2.	
kształtujących pozycję konkurencyjną oferty).

Techniki procesu sprzedaży (umiejętności sprzedaży i obsługi klienta).3.	

Ważnym składnikiem kwalifikacji personelu, w szerokim tego słowa znaczeniu, jest 
wiedza na temat oferty usługowej organizacji. Marketing i profesjonalizm działania 
oznacza zastąpienie tradycyjnego obrazu „sprzedawcy biernego” przez pojęcie 
„aktywnego doradcy”, potrafiącego sprostać licznym wymaganiom ze strony rynku 
– klientów, dysponującego rozległą, rzetelną wiedzą i posiadającego prawdziwą 
„osobowość kupiecką”. Takim zadaniom w obszarze marketingowego podejścia są 
podporządkowane programy w zakresie zarządzania personelem oraz dotyczące 
podnoszenia jego kwalifikacji (szkolenia). Jest to zarazem ważna płaszczyzna re-
alizacji zaleceń tzw. marketingu wewnętrznego. 

Ważne znaczenie w zarządzaniu marketingiem ma osobowość personelu. Tworzy 
ją zestaw określonych cech i charakterystyk: siła przekonywania, dar tłumaczenia, 
wyjaśniania i perswazji, komunikatywność, empatia, umiejętność nawiązywania 
kontaktów interpersonalnych i prowadzenia negocjacji, takt, grzeczność, kultura oso-
bista, uprzejmość, odporność psychiczna, inicjatywa i kreatywność w rozwiązywaniu 
problemów klientów, wytrwałość, wiarygodność, umiejętność pracy w zespole i inne 
cechy potrzebne w „prowadzeniu interesów”, „sztuce sprzedaży” oraz profesjonalnej 
obsłudze klientów i interesariuszy. Powyższy zestaw ogólnych cech, formułowanych 
na płaszczyźnie marketingu, ma istotne znaczenie w działalności podmiotu ekonomii 
społecznej. Stanowi o tym zarówno jego specyficzna misja i zestaw uwarunkowań, 
jak i siła związków interpersonalnych, łączących pracowników z adresatami i odbior-
cami jego oferty. Przedstawione wyżej komponenty osobowości są ważne w aspekcie 
postrzegania przez otoczenie, czyli potencjalnych klientów i instytucje otoczenia 
społecznego i biznesowego, sposobu funkcjonowania danego podmiotu i poziomu 
jakości oferowanych usług. Personel jest bowiem szczególną wizytówką instytucji 
i często stanowi dla nabywcy jedno z głównych kryteriów oceny całej organizacji. 

Szczególne cechy podmiotów ekonomii społecznej wyznaczają także potrzebę pod-
kreślenia potencjalnej, istotnej roli nabywców (klientów) w realizacji zadań i świad-
czeniu usług. Pewne obszary ich funkcjonowania stanowią płaszczyznę naturalnego 
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włączenia w przebieg procesu także odbiorców i beneficjentów świadczeń. Adresaci 
oferty w obszarze ekonomii społecznej nie są bowiem tylko odbiorcami proponowanych 
świadczeń. Z natury i specyfiki ekonomii społecznej wynika aktywne współuczest-
nictwo i swoistego rodzaju integracja świadczeniobiorców z danym podmiotem. Owa 
integracja ma jednak wymiar szerszy – oznacza partnerskie relacje instytucji z sze-
rokim kręgiem podmiotów i interesariuszy rynku lokalnego, społeczności lokalnych. 
Oczywiście, zakres ich partycypacji może i jest zazwyczaj zróżnicowany – od biernego 
sformułowania oczekiwanego poziomu usług, poprzez obecność, do współuczest-
nictwa nabywcy w realizacji procesu (np. szkolenia, świadczeniu usług zdrowotnych, 
socjalnych). Umiejętność dostrzeżenia owej dwoistej natury klienta i jego włączenie 
w proces „współwytwarzania” świadczeń w wielu sytuacjach przesądza o rzeczywi-
stym poziomie jakości oferty i jej percepcji przez nabywców. 

4.5. Promocja
Promocja (komunikacja marketingowa) obejmuje zespół działań i instrumentów, za 
pomocą których organizacja (podmiot ekonomii społecznej) przekazuje na rynek 
informacje charakteryzujące ofertę oraz kształtuje potrzeby i preferencje nabywców. 
Promocja stanowi swoisty dialog między instytucją a jej otoczeniem – potencjalnymi 
klientami, beneficjentami i innymi grupami interesariuszy. Dialog ten jest realizowany, 
z jednej strony, poprzez działania informacyjno-nakłaniające, a z drugiej – poprzez 
sprzężenie zwrotne łączące odbiorcę (klienta) z nadawcą przekazu promocyjnego 
[Wiktor 2006]. 

Komunikacja marketingowa stanowi jedno z podstawowych narzędzi kierowania 
przez organizację rynkiem i wpływu na zachowania jego uczestników. Przez promo-
cję lansuje się misję i wizerunek firmy i jej oferty, zachęca do zakupu w określonym 
miejscu i czasie, i na określonych warunkach oraz dąży do uzyskania przewagi nad 
konkurentami. Zadania marketingowe, jakie ma do spełnienia promocja wiążą się 
z funkcją zapewnienia trwałej obecności rynkowej. Zasada ta stanowi swoistą misję 
systemu komunikacji marketingowej. Sama dostępność oferty na konkurencyjnym 
rynku nie przesądza bowiem o sukcesie organizacji. Warunkiem takim staje się ko-
nieczność nieustannej, ciągłej komunikacji z rynkiem. Właśnie poprzez promocję 
dany podmiot może zająć trwałe i znaczące miejsce w świadomości potencjalnych 
nabywców. W realizacji tych strategicznych zamierzeń polityka komunikacji pełni 
trojakiego rodzaju funkcje: informacyjne, perswazyjne i konkurencyjne.

Funkcja informacyjna promocji stanowi rodzaj „podłoża” dla pozostałych funkcji. 
Jej zadaniem jest ciągłe dostarczanie obecnym i potencjalnym klientom bardziej 
lub mniej rozbudowanego zestawu informacji na temat oferty i samego podmiotu. 
Informacje tego typu mają zarówno charakter obiektywny, jak i subiektywny – poprzez 
odpowiedni kontekst, grę słów, ukazanie skali potencjalnych korzyści prezentują 
organizację i cechy jej produktów (usług).

Funkcja perswazyjna (zachęcająca, nakłaniająca, aktywizująca) jest ukierunkowa-
na na wywołanie i utrwalenie pożądanych działań, zachowań rynkowych i potrzeb 
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nabywców, odpowiadających zasobom, misji i celom organizacji. Perswazja jest za-
kodowanym przekazem intencji nadawcy przekazu promocyjnego. Operuje bodźcami 
o charakterze zarówno racjonalnym, jak i emocjonalnym. Promocja w tej funkcji ma 
zatem za zadanie kształtować potrzeby, prezentować możliwy sposób ich zaspoko-
jenia, wpływać na decyzje zakupowe klientów poprzez podkreślanie zalet własnej 
oferty i dostarczanie im argumentów przemawiających za jej wyborem.

Funkcja konkurencyjna wyraża się w tworzeniu pozacenowych instrumentów ry-
walizacji rynkowej. Przejawia się ona na dwóch płaszczyznach: w konieczności 
zapewnienia przez podmiot atrakcyjności programów promocyjnych oraz w moż-
liwości zakłócania kampanii promocyjnych konkurencji. Sukcesy marketingowe 
współczesnych organizacji wynikają nie tylko z posiadanej oferty (usług, produktów) 
i ukształtowanego wizerunku, lecz także z ciągłego procesu komunikacji z rynkiem, 
opartego na atrakcyjnych, wiarygodnych i konkurencyjnych informacjach, trafiających 
w potrzeby danego segmentu rynku i skłaniających do dokonania zakupu.

W procesie komunikowania się z rynkiem podmioty ekonomii społecznej mogą 
wykorzystywać taki sam zestaw narzędzi, jaki stosują przedsiębiorstwa w sferze 
gospodarki. Inne będą jednak zapewne konkretne treści, proporcje i możliwości 
finansowania działań promocyjnych. Instrumenty promocji tworzą złożoną kompo-
zycję promotion-mix (mieszanki promocyjnej), określaną mianem zintegrowanego 
systemu komunikacji marketingowej. Tworzą go cztery instrumenty: 

Promocja osobista, która jest prezentowaniem oferty i popieraniem sprzedaży za 1.	
pomocą bezpośrednich, interpersonalnych kontaktów pracowników (personelu) 
czy reprezentantów organizacji z nabywcami i innymi grupami interesariuszy.

Reklama, stanowiąca bezosobową, odpłatną i adresowaną do masowego odbiorcy 2.	
formę przekazywania informacji rynkowych, zmierzająca do prezentowania i po-
pierania oferty sprzedażowej przez określonego nadawcę komunikatu.

Promocja dodatkowa (uzupełniająca), będąca zespołem instrumentów wywo-3.	
łujących nadzwyczajne i silne, zazwyczaj krótkotrwałe, bodźce, zwiększające 
atrakcyjność oferty oraz skłonność nabywcy do zakupu.

Public relations, obejmujące działania mające na celu kreowanie, utrwalanie 4.	
i rozszerzanie społecznego zaufania i pozytywnego wizerunku (image) instytucji 
[Żbikowska 2005].

Instrumenty promocji mogą mieć zarówno charakter tradycyjny, jak i nowoczesny, 
wyrażający możliwość komunikowania się organizacji w hipermedialnym środowisku 
komputerowym (komunikacja w internecie, promocja on-line).

Niezależnie od szczegółowych uwarunkowań, wszystkie komponenty systemu 
promocji powinny być stosowane łącznie i w sposób zintegrowany. Wspólnie z pozo-
stałymi narzędziami kompozycji marketing-mix mają stanowić harmonijną całość. 
W odniesieniu do podmiotów ekonomii społecznej zasadniczym zadaniem podej-
ścia marketingowego staje się realizacja ustaleń misji, przyjętej strategii rozwoju 
oraz zbudowanie długookresowych relacji: podmiot – nabywca, tak właściwych dla 
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natury i specyfiki tego sektora, i zarazem niezbędnych dla oparcia koncepcji mar-
ketingu na zasadach partnerstwa, długookresowej współpracy z szerokim kręgiem 
interesariuszy i społecznej odpowiedzialności. 

Zakończenie 	

Niniejszy podrozdział ukazuje istotę i możliwości wykorzystania koncepcji marke-
tingu – jego zasad i instrumentów – w podmiotach ekonomii społecznej. W sektorze 
ekonomii społecznej marketing ma do spełnienia ważną rolę. Marketing – w myśl 
szerokiego, kotlerowskiego ujęcia – stanowi społeczny proces wymiany wartości, idei, 
dóbr, usług, projektów, zmierzający do zaspokojenia potrzeb i preferencji określonych 
grup społecznych (segmentów rynku) w ich rolach klienta, nabywcy, konsumenta. 
W tym wymiarze marketing stanowi zasadniczą płaszczyznę funkcjonowania insty-
tucji ekonomii społecznej – płaszczyznę, która tworzy i nadaje właściwy kierunek 
jej funkcjonowania i rozwoju.

Nasze rozważania dotyczyły pięciu podstawowych zagadnień, które stanowią:

Istota, specyfika i podstawowe zasady marketingu podmiotów ekonomii spo-1.	
łecznej,

Misja i jej rola w formowaniu kierunku rozwoju i kształtowaniu struktury celów 2.	
głównych organizacji. Misja bowiem wyraża te wartości, cele i formy działania, 
które konstytuują naturę podmiotów sektora, są podstawowymi wyznacznikami 
jego specyfiki i społecznej użyteczności w realizacji zadań społecznych.

Segmentacja rynku – wyrażająca sposób spojrzenia na rynek, na „klientów” 3.	
ekonomii społecznej – nie w perspektywie jednolitej całości, lecz przez pryzmat 
ich naturalnego zróżnicowania w wielu różnorodnych wymiarach. Owo zróżni-
cowanie rynku stanowi podstawę kształtowania strategii i kompozycji narzędzi 
funkcjonowania.

Strategie marketingowe – opisywane przez zbiór relatywnie stałych zasad funk-4.	
cjonowania instytucji, zmierzających do realizacji celów głównych, zawartych 
w misji. Strategia marketingowa wyraża myślenie o przeszłości podmiotu ekonomii 
społecznej i kierunkach jego rozwoju, stanowi pewnego rodzaju „mapę drogową”, 
która ukazuje sposób dojścia i realizacji przyjętych średnio- i długookresowych 
celów.

Zbiór narzędzi rynkowego oddziaływania podmiotu ekonomii społecznej. Zbiór ten 5.	
został ujęty w postaci kompozycji marketingu-mix – 5 P (produkt, cena, sposób 
udostępnienia oferty, personel i promocja), właściwej dla działań rynkowych 
organizacji funkcjonujących w tym sektorze.
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Wybrane metody oceny  
społeczno-ekonomicznych  
efektów działania 
podmiotów ekonomii 
społecznej

Wprowadzenie 	

Podmioty ekonomii społecznej rozwijają zakres dziedzin gospodarowania, oferują 
produkty i świadczą usługi odpłatnie. W przypadku przedsiębiorstw komercyjnych 
istnieją jasne kryteria oceny ich efektywności, a sens ich istnienia wyznacza rynek. 
Organizacje non-profit rządzą się odmiennymi prawami, ponieważ sens ich działania 
wyznacza realizowana misja społeczna. Powstaje pytanie: jak pogodzić i jak mierzyć 
efekty działania podmiotów, które jednocześnie charakteryzują się wyższością 
celów społecznych nad gospodarczymi oraz prowadzą działalność gospodarczą. 
Tradycyjne wskaźniki wykorzystywane do oceny efektywności przedsiębiorstw nie 
zdają egzaminu, gdyż skupiają się na mierzeniu wartości wytwarzanej wewnątrz 
podmiotu i wyrażonej w pieniądzu (przychód, dochód, zysk). Dla oceny efektów 
działania podmiotów ekonomii społecznej, zwłaszcza przedsiębiorstw społecznych, 
niezbędne są narzędzia, które mierzą nie tylko finansową wartość podmiotu i dóbr 
przez niego wytworzonych, ale ponadto mierzą społeczną wartość dodaną, wyra-
żoną korzyściami zewnętrznymi generowanymi przez podmiot dla społeczeństwa. 
W Karcie Ekonomii Społecznej (CEP-CMAF) zaznaczono, że sukces osiągany przez 
podmioty ekonomii społecznej nie może być mierzony jedynie osiąganymi przez nie 
wynikami ekonomicznymi – chociaż są one ważne dla realizacji tych celów – lecz 
musi być mierzony pod kątem wkładu, jaki te podmioty zapewniają dla rozwijania 
solidarności, spójności społecznej i więzów terytorialnych [CEP-CMAF 2002]. Zachodzi 
zatem konieczność zastosowania wobec podmiotów ekonomii społecznej identyfikacji 
i pomiaru efektywności, mierzącej ich oddziaływanie społeczne. Należy podkreślić, 
że przedsiębiorstwa rynkowe również generują korzyści zewnętrzne, ale nie są one 
uwzględniane w ich rachunkach ekonomicznych, gdyż ich głównym celem nie jest 
realizowanie zadań istotnych dla społeczeństwa, lecz podnoszenie wartości firmy.
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Celem tego podrozdziału jest syntetyczny opis najważniejszych narzędzi używanych 
w ocenie podmiotów ekonomii społecznej oraz nakreślenie ich mocnych oraz słabych 
stron. Omówione trzy metody, tj. audyt społeczny, społeczna stopa zwrotu oraz karta 
wyników przedsiębiorstwa społecznego, różnią się pod względem złożoności i kom-
pleksowości, ale dzięki temu pokazana jest różnorodność dostępnych instrumentów. 
Zawarty opis nie rozwija problemu do poziomu operacjonalizacji, dlatego zaintere-
sowanych Czytelników odsyłamy do literatury przedmiotu. 

1. Audyt społeczny 	

Zapotrzebowanie na tworzenie narzędzi służących pomiarowi zewnętrznych (w tym 
społecznych) efektów działania organizacji pojawiło się zarówno wśród władz lo-
kalnych i państwowych, jak i wśród samych organizacji pozarządowych, pragnących 
pokazać interesariuszom

150
 zakres pozytywnych skutków ich działalności i tym samym 

uzasadnić potrzebę przekazywania środków finansowych na ich działalność. Zaowo-
cowało to mnogością narzędzi i instrumentów służących ocenie (monitorowaniu, 
ewaluacji, autoewaluacji, audytowi) efektów działań podmiotów ekonomii społecznej. 
W samej tylko Wielkiej Brytanii New Economic Foundation zidentyfikowała około  
20 powszechnie stosowanych narzędzi służących mierzeniu społecznego oddziały-
wania organizacji (i/lub presji na środowisko), systemów jakości oraz narzędzi uła-
twiających zarządzanie organizacją i realizację celów społecznych (tym samym ich 
opis i pomiar) [Sanfilippo i in. 2010]. W Polsce tego typu narzędzia nie rozwijają się 
tak dynamicznie; dominują raczej próby adaptacji już wypracowanych zagranicznych 
metod do warunków naszego kraju.

Audyt społeczny to zarówno ogólna koncepcja odnosząca się do potrzeby badania 
zewnętrznych oddziaływań organizacji na społeczeństwo i środowisko, jak i nazwa 
szczegółowej procedury mającej na celu zweryfikowanie oddziaływań konkretnej 
organizacji i narzędzie kontroli. Najogólniej, jest to procedura sprawdzania, czy 
podejmowane działania przebiegają zgodnie z założonym planem/procedurą i przy-
bliżają nas do założonego celu. Zadaniem audytu jest wykrycie niedoskonałości 
lub niepoprawności podejmowanych działań, wyeliminowanie niegospodarności, 
a tym samym zapewnienie, że proces, projekt, przedsięwzięcie zostaną zakończone 
z sukcesem. Audyt przeprowadza się na dany moment i może być przeprowadzany 
przez wyspecjalizowane struktury badanego podmiotu (audyt wewnętrzny) lub przez 
zewnętrznych audytorów. Zadania audytowe są definiowane wąsko, obejmują jeden 
konkretny obszar (np. audyt finansowy w przedsiębiorstwach). W tym miejscu nie-
zbędne jest zwrócenie uwagi na fakt, że proces, o którym myślimy, mówiąc o audycie 
społecznym, nie ma wiele wspólnego z przytoczoną definicją audytu. Odpowiada 
mu raczej pojęcie ewaluacji, przez którą rozumiemy proces badania podejmowa-
nych działań (przedsięwzięcia, projektu, programu) w celu ustalenia rzeczywistych 

150	 Interesariusze to osoby oraz organizacje, które doświadczają zmian – zarówno pozytywnych, jak i negatywnych – 
w wyniku badanej działalności.
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efektów uzyskanych dzięki tym działaniom i uzasadnieniu (ewaluacja ex-ante) 
lub potwierdzeniu (ewaluacja ex-post) zasadności podejmowanych działań w takiej 
formie. Ewaluacja może być prowadzona punktowo (na dany moment, głównie mid-
term i ex-ante) oraz oceniać proces w określonym odcinku czasu (ewaluacja ex-post); 
zazwyczaj prowadzona jest przez zewnętrznych weryfikatorów. Zadania ewaluacyjne 
mogą być definiowane wąsko lub szeroko, mogą dotyczyć jednego przedsięwzięcia 
lub badać określone skutki w wielu przedsięwzięciach (np. wpływ na sytuację kobiet 
na rynku pracy). 

W Polsce pojęcie audytu społecznego jest kojarzone zwłaszcza z koncepcją społecz-
nie odpowiedzialnego biznesu (CSR – Corporate Social Responsibility). W tabeli 20 
zaprezentowaliśmy najbardziej popularne i najczęściej cytowane definicje terminu 
„audyt społeczny” w polskich i brytyjskich źródłach. Podstawowa różnica pomiędzy 
podejściem do audytu społecznego w organizacji społecznej i w przedsiębiorstwie 
komercyjnym nie wynika oczywiście z definicji całego procesu. Podstawowa różnica 
dotyczy przedmiotu badań i korzyści, jakie mają odnieść poddające się procedurze 
podmioty. W odniesieniu do przedsiębiorstw komercyjnych stawia się nacisk na spraw-
dzanie wewnętrznych procesów i procedur, relacji z pracownikami (wyeliminowanie 
dyskryminacji, przestrzeganie praw pracowniczych), podczas gdy dla organizacji 
społecznych najważniejszy jest pomiar efektów zewnętrznych

151
 generowanych dla 

społeczeństwa. Tak więc firmy ujawniają informacje, które mogą być dla nich nie-
wygodne, niezbędny jest zatem zewnętrzny weryfikator publikowanych informacji. 
Organizacje społeczne poszukują natomiast informacji o korzyściach zewnętrznych 
i sposobie ich wyceny. Najczęściej w tym przypadku pojawia się trudność ze zdefi-
niowaniem i wyceną tych efektów oraz wiarygodnością stosowanych metod oceny. 
Dlatego również organizacje społeczne powinny korzystać ze wsparcia specjalistycz-
nych instytucji. Audyt społeczny w odniesieniu do przedsiębiorstw komercyjnych jest 
stosowany jako narzędzie budowania pozytywnego wizerunku firmy, a dla organizacji 
ES jest potwierdzeniem wiarygodności i wartości podejmowanych działań. W obu 
przypadkach umożliwia lepsze zdefiniowanie efektów prowadzonej działalności 
oraz stanowi narzędzie komunikacji z interesariuszami. Należy podkreślić, że trak-
towanie audytu społecznego jedynie jako instrumentu informacyjnego wydaje się 
być zbytnim uproszczeniem i deprecjonuje tę metodę.	

151	 W największym uproszczeniu, o efektach zewnętrznych mówimy wówczas, gdy skutki (pozytywne lub negatywne) 
produkcji lub konsumpcji jednego podmiotu są ponoszone, odczuwane przez inne podmioty (np. społeczeństwo). 
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 społeczny w sektorze przedsiębiorstw i w sektorze ES

Organizacje ES Przedsiębiorstwa /CSR

Definicje

•	 Przedstawienie całokształtu społecznego 
oddziaływania organizacji, pozytywnego 
i negatywnego.

•	 Proces sprawdzania i weryfikacji rocznego raportu 
o oddziaływaniu organizacji na społeczeństwo, 
jak również potoczna nazwa samego procesu 
przygotowywania tego raportu. Procedura obejmuje 
badanie w trzech obszarach: społecznym (wpływ 
na ludzi i społeczeństwo), środowiskowym (presja 
na środowisko: pobór zasobów i zanieczyszczenia) 
i gospodarczym (wpływ na lokalną, regionalną bądź 
krajową gospodarkę).

•	 Analiza społecznego wizerunku firmy.
•	 Analiza firmy pod kątem jej społecznej tożsamości i wizerunku. 

W trakcie tego badania określa się zgodność różnych aspektów 
działalności przedsiębiorstwa z zasadami odpowiedzialności społecznej 
oraz weryfikuje się wizerunek społeczny firmy w opinii klientów 
i kontrahentów. Audyt jest wykorzystywany do mierzenia skuteczności 
strategii społecznie odpowiedzialnego biznesu.

•	 Ocena skutków społecznych i etyki postępowania organizacji 
w kontekście jej celów oraz celów stron zainteresowanych.

•	 Dostarczanie informacji o programach społecznych realizowanych  
przez firmę.

Przedmiot  
pomiaru

•	 Mierzenie zwłaszcza zewnętrznych aspektów 
działania organizacji, w tym wpływu na najbliższe 
otoczenie i społeczność lokalną, gospodarkę lokalną 
i krajową.

•	 Wyłącznie wewnętrzne aspekty działalności firmy (wizerunek 
firmy w oczach pracowników i interesariuszy, zgodność działalności 
z założonymi celami i przyjętymi wartościami).

Korzyści  
dla organizacji

•	 Zdefiniowanie oraz wycena zewnętrznych korzyści 
społecznych generowanych przez organizację.

•	 Informowanie interesariuszy o podejmowanych 
działaniach i ich skutkach.

•	 Analiza ryzyka.
•	 Uzasadnienie potrzeby swojego istnienia, 

potwierdzenie realizacji istotnych celów 
społecznych.

•	 Informowanie o osiągnięciach firmy i zarządu.
•	 Zdefiniowanie potrzeb interesariuszy i umacnianie ich lojalności.
•	 Analiza ryzyka.
•	 Budowanie pozytywnego wizerunku firmy.
•	 Wzrost wartości firmy.

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

Audyt społeczny jest więc procesem badania działań podejmowanych przez or-
ganizację, w tym podmiot ES. Jest to proces złożony, wykorzystujący w jego toku 
różne metody i techniki badawcze (głównie wykorzystywane przez nauki społeczne) 
oraz dedykowane narzędzia, które mają ułatwić przegląd i ocenę osiągnięć podmiotu. 
Cechą charakterystyczną dla audytu społecznego jest stosowanie metod partycy-
pacyjnych i przewaga danych jakościowych nad ilościowymi.

Jednak każdy proces audytu społecznego powinien obejmować kilka obszarów, 
a mianowicie:

Badanie „wnętrza” organizacji – to struktura organizacji, sposób zarządzania 1.	
i podejmowania decyzji, misja i cele, finansowanie i sposób jego pozyskiwania, 
zatrudnienie i wolontariat, beneficjenci – jeżeli są nimi członkowie organizacji 
– czyli badanie zasobów, jakimi dysponuje organizacja.

Badanie „otoczenia” organizacji – to beneficjenci i interesariusze, konkurenci, 2.	
obszary oddziaływań (identyfikacja i charakterystyka).

Badanie „relacji” – wybór najważniejszych efektów działania organizacji, połą-3.	
czenie ich z zasobami oraz próba wyceny, gdy to możliwe, uzyskanych efektów.
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Pierwsza część badania jest relatywnie prosta i stanowi tło dla zrozumienia działań 
podmiotu. Ponadto w samej organizacji można zdefiniować problemy, które utrudniają 
jej skuteczne działanie (np. zbytnia centralizacja zarządzania albo zbytnie rozproszenie 
uprawnień), a audyt społeczny ma pomóc w określeniu ryzyka niepowodzenia. Część 
ta pozwala również ocenić, jakie zasoby zostały zmobilizowane (i jakim kosztem) dla 
realizacji danego celu. 

Część druga badania jest już nieco trudniejsza, gdyż same organizacje często nie po-
trafią zdefiniować swoich interesariuszy i nie myślą w kategoriach konkurencji. Istotne 
jest tu określenie i wybór najważniejszych efektów działania organizacji na rzecz 
beneficjentów oraz wyrażenie ich w możliwie najbardziej wymierny sposób. 

Ostatni etap ma odpowiedzieć na pytanie, jakie efekty zostały uzyskane dzięki zasto-
sowanym zasobom i czy są spójne z założonymi celami; czy można je było osiągnąć 
taniej lub wykonać lepiej. Badaczy czeka zazwyczaj trudne zadanie, zwłaszcza gdy 
podejmuje się próbę wyceny tych efektów. Można się jednak posiłkować wcześniej 
przeprowadzonymi badaniami. Najczęściej wycenia się „oszczędności” dla budżetów 
lokalnych lub centralnego, jakie są osiągane dzięki podejmowanym działaniom. Za-
wsze należy pamiętać o kosztach przeprowadzanych badań, często ograniczają one 
możliwość pełnej wyceny uzyskiwanych efektów. Istnieją ponadto efekty, których 
wycenić się nie da, jak np. wzrost poczucia własnej wartości.

Tworzone są również konkretne narzędzia i procedury do oceny oddziaływania orga-
nizacji, również nazywane audytem społecznym. Jako przykład zaprezentowaliśmy 
procedurę audytu społecznego (Social Accounting and Audit [Sanfilippo i in. 2010]), 
która jest procedurą stosowaną zarówno wobec podmiotów ES, jak i przedsiębiorstw 
komercyjnych. Celem narzędzia jest stworzenie podstaw do ciągłego monitorowania, 
ewaluacji i sprawozdawania interesariuszom wewnętrznym, a także zewnętrznym.

Proces przebiega w czterech etapach (zbliżonych do opisanych wcześniej ogólnych 
ram audytu społecznego).

ETAP 0 – Przygotowanie do przeprowadzenia audytu (Getting ready): poznanie 
procedury, zapewnienie zasobów (kompetentnych pracowników, doszkolenie ich), 
podjęcie decyzji o rozpoczęciu systematycznych audytów społecznych.

ETAP 1 – Planowanie (Planning): definiowanie misji i wartości organizacji oraz podej-
mowanych aktywności. Analiza grup interesariuszy i przygotowanie „mapy interesariu-
szy”, która pomoże wyłonić najważniejsze grupy, na które oddziałuje organizacja. 

ETAP 2 – Przegląd (Accounting): podjęcie decyzji o zakresie podejmowanych analiz 
(bardzo istotny moment, gdyż audyty społeczne muszą być przeprowadzane systema-
tycznie). Powinny one obejmować trzy obszary: przegląd wpływu na gospodarkę re-
gionalną i lokalną (Economic accounting), przegląd wpływu na społeczeństwo (Social 
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accounting) oraz przegląd wpływu na środowisko (Environmental accounting)
152. 

Na tym etapie gromadzone są dane ilościowe i jakościowe oraz dokonuje się ich 
interpretacji.

ETAP 3 – Raportowanie i audyt (Reporting and auditing): na podstawie zgromadzonych 
w etapie drugim materiałów przygotowuje się raport końcowy (Social Accounts), który 
jest weryfikowany i akceptowany przez zewnętrznych specjalistów – Panel ds. audytu 
społecznego (Social Audit Panel). Jeżeli uznali oni raport za rzetelny i odzwiercie-
dlający rzeczywistość, akceptują go i można podać go do publicznej wiadomości. 
Organizacja otrzymuje prawo publicznego informowania o pomyślnym przejściu 
audytu społecznego. Jak widać, procedura ta ma dwa podstawowe wymagania. Po 
pierwsze, niemal cały ciężar przeprowadzenia audytu spoczywa na organizacjach 
(akceptowalne dla przedsiębiorstw, trudne do przyjęcia dla organizacji ES), po dru-
gie – niezbędne jest istnienie struktur certyfikujących. W Wielkiej Brytanii, w której 
to narzędzie jest dość często stosowane, funkcję tę spełnia np. Social Audit Network 
(http://www.socialauditnetwork.org.uk).

Reasumując, audyt społeczny jest relatywnie skomplikowanym procesem, który może 
przebiegać według różnych szczegółowych procedur (które mogą nosić taką samą 
nazwę lub mieć inną). Wsparcie ze strony zewnętrznych, doświadczonych doradców 
zwiększa wiarygodność takiego procesu. Dla rzetelnego przeprowadzania audytu 
niezbędny jest więc krajowy system certyfikacji, czyli niezależne, godne zaufania 
organizacje potwierdzające prawdziwość danych i publikowanych raportów. Z punktu 
widzenia podmiotów ekonomii społecznej zasadnicze znaczenie ma fakt, że ciężar 
gromadzenia danych i przeprowadzenia badań spoczywa na organizacji. Musi ona 
więc wygospodarować odpowiednie zasoby (np. wyszkolić pracownika, poświęcić 
czas na przeprowadzenie badania interesariuszy). W przypadku niektórych organizacji 
ES może stanowić to duży problem i ograniczać ich dostęp do tej procedury, a więc 
i korzyści płynących z jej zastosowania.

2. Społeczna stopa zwrotu 	

Społeczna stopa zwrotu to polska nazwa narzędzia, które jako pierwsze zostało 
opisane przez Roberts Enterprise Development Fund (REDF) w latach 90. XX w. Wraz 
z rosnącą potrzebą mierzenia i syntetycznego prezentowania wpływu organizacji 
społecznych na otoczenie, popularność SROI (ang. Social Return on Investment) 

152	 Przegląd gospodarczy – bada w ujęciu pieniężnym oddziaływanie podmiotu na gospodarkę (lokalną, regionalną 
lub krajową), odnosi się do takich elementów, jak wartość generowana dla gospodarki oraz koszty i oszczędności dla 
społeczności. Kategoria ta nie jest tożsama z zapewnieniem finansowej trwałości, bez której żadna organizacja nie 
jest w stanie przetrwać i realizować swoich celów społecznych, gospodarczych i związanych ze środowiskiem. 

Przegląd środowiskowy – bada oddziaływanie organizacji na środowisko zarówno w zakresie zużywania zasobów, 
jak i presji na środowisko (produkcja zanieczyszczeń). Żadna organizacja nie może być uważana za społecznie 
odpowiedzialną, jeżeli nie jest odpowiedzialna za presję na środowisko.

Przegląd społeczny – bada oddziaływanie organizacji na ludzi i społeczeństwo.
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zaczęła rosnąć. W 2003 r. New Economic Foundation (NEF) dokonała pomiaru wpływu 
społecznego metodą SROI kilku brytyjskich organizacji. W wyniku tych doświadczeń 
NEF przygotowała poradnik [A guide 2009], w którym szczegółowo zaprezentowano 
metodologię obliczania społecznej stopy zwrotu.

Termin SROI powstał przez analogię do funkcjonującego w świecie biznesu pojęcia 
ROI (ang. Return on Investment, stopa zwrotu z inwestycji). Przeznaczając środki 
finansowe na przedsięwzięcia o charakterze społecznym, inwestorzy potrzebowali 
miary, która umożliwiłaby sprowadzenie do wspólnego mianownika projektów w róż-
nych branżach i o różnym horyzoncie czasowym. Po to, aby uporządkować myślenie 
o wartości dodanej różnorodnych przedsięwzięć, opracowana została względnie 
spójna metodologia procentowego wyliczania przychodu z zainwestowanych środków 
[Juraszek-Kopacz, Tyrowicz 2008].

SROI to narzędzie, które umożliwia organizacji wyrażanie w kategoriach finansowych 
jej społecznej, ekologicznej i ekonomicznej wartości, w porównaniu z nakładami 
inwestycyjnymi, jakie zostały poniesione. Narzędzie opiera się na standardowych 
zasadach księgowości i na technikach ocen inwestycyjnych (takich jak wartość 
zaktualizowana netto, wewnętrzna stopa zwrotu czy okres zwrotu). SROI pomaga 
w nadaniu wartości pieniężnej rezultatom działalności tradycyjnie trudnym do uchwy-
cenia w kategoriach ilościowych [Społeczna 2007].

Zgodnie z koncepcją zaproponowaną przez New Economic Foundation, proces wy-
liczania SROI składa się z 6 etapów. Są to:

Ustalenie zakresu badania i identyfikacja interesariuszy.1.	

Mapowanie rezultatów.2.	

Ewidencja rezultatów i nadawanie im wartości.3.	

Korekta wyników.4.	

Obliczenie SROI.5.	

Przygotowanie i publikacja raportu z przeprowadzonych badań.6.	

Etap 1: Ustalenie zakresu badania i identyfikacja interesariuszy
Pierwszym etapem wyliczania SROI jest określenie podstawowych założeń co do za-
kresu przedmiotowego i podmiotowego planowanego badania. Składają się na niego 
3 elementy:

Zdefiniowanie zakresu badania1.	 , czyli określenie takich kategorii, jak cel badania, 
podmioty, do których analiza jest skierowana, zasoby, których potrzebujemy, 
zasięg terytorialny czy zakres działalności badanych podmiotów.

Identyfikacja interesariuszy2.	  to proces przygotowywania listy osób oraz instytucji, 
które doświadczają zmian, zarówno pozytywnych, jak i negatywnych, w wyniku ba-
danej działalności. Zidentyfikowanych interesariuszy należy podzielić na określone 
kategorie, np. pracownicy, klienci, dostawcy, okoliczni mieszkańcy, a następnie 
zdecydować, które z kategorii zostaną włączone do badania.
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Istotnym elementem tej części badania jest przygotowanie 3.	 planu zaangażowania 
interesariuszy w proces badawczy, co umożliwi skuteczniejsze zdefiniowanie 
rezultatów działalności w kolejnym etapie. 

Etap 2: Mapowanie rezultatów
Kolejnym etapem wyliczania SROI jest zbudowanie tzw. mapy oddziaływania przy 
zaangażowaniu interesariuszy. Mapa pokazuje, jak poszczególne zasoby są wyko-
rzystane do tego, aby kreować określony rodzaj działalności (mierzony produktami), 
który następnie skutkuje mierzalnymi efektami dla interesariuszy (rezultat). Prawi-
dłowo wypełniona mapa składa się z wielu „wątków”, z których każdy rozpoczyna się 
od wyszczególnienia (zamierzonego lub nie) efektu działalności danego podmiotu, 
wynikającego z przeprowadzonej analizy interesariuszy. Następnie taki efekt jest 
dekomponowany na kategorie zasobów, produktów i rezultatów. Całość jest przedsta-
wiana w formie graficznej. Przykład mapy oddziaływania dla organizacji zajmującej 
się aktywizacją zawodową osób bezrobotnych przedstawia rysunek 25.

Rysunek 25. Schemat mapy oddziaływania organizacji społecznej

50 000 zł 110 osób biorących 
udział w programie 

Bezpośrednie:
19 uczestników 
podjęło pracę 
zawodową
Pośrednie: 
zwiększenie poczucia 
własnej wartości 
przez byłych 
bezrobotnych

Bezpośrednie:
17 uczestników 
pracuje co najmniej
1 rok
Pośrednie:
spadek poziomu 
bezrobocia na terenie 
powiatu o 2,5 pkt 
proc.

ZASOBY PRODUKTY REZULTATY ODDZIAŁYWANIE

Źródło: Opracowanie własne.

Głównym celem tworzenia mapy oddziaływania jest uporządkowanie posiadanych 
informacji, a następnie nadanie wartości pieniężnej posiadanym zasobom oraz przed-
stawienie wypracowanych produktów za pomocą wymiernych wskaźników. Wskaźniki 
są zmiennymi poddającymi się pomiarowi i pozostającymi w związku z interesującymi 
nas cechami analizowanych obiektów czy stanów rzeczy, przez co wykorzystuje 
się je do stwierdzenia, czy dany stan rzeczy zachodzi lub (gdy mamy do czynienia 
z charakterystykami dającymi się ująć ilościowo) jaki jest jego rozmiar [Górniak, 
Keler 2007]. Wskaźnik może być zdefiniowany jako pomiar:

celu, który ma zostać osiągnięty,•	
zaangażowanych środków,•	
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otrzymanego efektu, miernika jakości lub zmiennej wynikającej z kontekstu.•	
Przykładem wskaźnika produktu może być „30 godzin spotkań z młodymi osobami 
posiadającymi przeszłość kryminalną” lub „150 osób uczestniczących w patrolach 
społecznych na osiedlu”.

Etap 3: Ewidencja rezultatów i nadawanie im wartości
Bezpośrednie efekty wynikające z wytworzenia i dostarczenia produktu przez daną 
organizację stanowią rezultat. Aby nadać rezultatom wartość pieniężną, niezbędne 
jest stworzenie opisującego je wskaźnika, według podobnego schematu jak wcześniej 
dla produktu. Przykładem wskaźnika dla rezultatu „zwiększenie bezpieczeństwa 
publicznego na osiedlu” jest „spadek zarejestrowanych rozbojów o 20% w ciągu 
roku”. Podczas wypracowywania wskaźników rezultatu należy wziąć pod uwagę 
następujące elementy:

metodę pozyskania danych,•	
koszty wynikające z określenia prawidłowej wartości wskaźnika,•	
częstotliwość zbierania danych,•	
czas trwania rezultatu.•	

Kluczowym, i zarazem najtrudniejszym, etapem wyliczania SROI jest nadawanie wartości 
pieniężnej zidentyfikowanym i opisanym przez różnorodne wskaźniki rezultatom. Trudność 
ta jest związana przede wszystkim z tym, że rezultaty tworzone w ramach działalności 
społecznej zwykle nie są przedmiotem obiegu gospodarczego, przez co nie mają ustalonej 
przez rynek ceny. Oczywiście efekty działalności niektórych organizacji społecznych są 
stosunkowo łatwe do wyliczenia, np. działalność z zakresu aktywizacji zawodowej osób 
niepełnosprawnych generuje zyski dla instytucji publicznych w postaci zmniejszenia trans-
ferów pieniężnych oraz uzyskania wpływów z tytułu płaconych przez te osoby podatków. 
Tego typu strumienie można dość łatwo zidentyfikować i wyliczyć. Rezultaty działalności 
wielu podmiotów z sektora ekonomii społecznej są jednak trudno mierzalne, np. zwiększe-
nie poczucia bezpieczeństwa mieszkańca pewnego osiedla. Metodologia wyliczania SROI 
zaproponowana przez New Economic Foundation przedstawia kilka metod, które można 
zastosować do monetyzacji rezultatów. Jedną z nich jest metoda tzw. contingent valuation 
(metoda wyceny warunkowej), która polega na przeprowadzeniu ankiety wśród wielu osób, 
w której zadawane jest pytanie, jaką kwotę są w stanie zapłacić za pewną hipotetyczną war-
tość, np. zmniejszenie przestępczości w ich miejscu zamieszkania. Metoda ma dwa warianty: 
willingness to pay (skłonność do zapłaty) oraz willingness to accept (skłonność do przyjęcia 
rekompensaty), które w odniesieniu do tej samej kwestii badawczej, przy ich zastosowaniu, 
dają skrajnie różne wyniki. To pokazuje, jak trudne jest prawidłowe przeprowadzenie badań 
tą metodą. Z kolei metoda revealed preference (metoda cen hedonicznych) polega na osza-
cowaniu wartości pewnych dóbr poprzez porównywanie cen towarów zawierających te dobra 
z tymi, które ich nie mają. Przykładem może być sposób wyceny czystego powietrza poprzez 
porównanie wartości domu znajdującego się w zanieczyszczonej okolicy z niemal identycznym 
domem, który jest wybudowany w miejscu wolnym od skażenia. Jeszcze inna metoda (travel 
cost method – metoda kosztów podróży) opiera się na przekonaniu, że ludzie są skłonni po-
konywać określone odległości, aby otrzymać towary lub usługi, którym przypisują wartość. 
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Niedogodności związane z pokonanym dystansem można przełożyć na wielkości pieniężne 
i w ten sposób przypisać wartość danemu dobru.

Opisane sposoby wyceny są obarczone pewnym marginesem błędu. Ponadto dzia-
łalność organizacji społecznych przynosi często takie efekty, których nie można 
zmonetyzować przy pomocy wyżej opisanych sposobów. To powoduje, że nadawanie 
wartości pieniężnej rezultatom to najtrudniejszy krok dla każdego, kto decyduje się 
na zastosowanie metody SROI.

Etap 4: Korekta wyników
Poczynione obliczenia muszą zostać jeszcze skorygowane, dzięki czemu wyliczony 
wpływ będzie urealniony. Jedna z korekt, którą należy wykonać, polega na uwzględ-
nieniu efektu deadweight (efekt jałowego biegu) – zamierzone efekty realizowanego 
programu można by osiągnąć nawet wówczas, gdyby na danym obszarze ten program 
nie był realizowany. Innym efektem, który należy wziąć pod uwagę przy końcowych 
wyliczeniach jest efekt wypierania, czyli ocena tego, czy i w jakim stopniu osiągnięty 
rezultat wpływa na to, że inny rezultat nie zostanie osiągnięty. Ważną analizą ko-
rygującą jest również zbadanie, czy i w jakim stopniu rezultaty zostały osiągnięte 
dzięki działalności innej organizacji lub osoby.

Etap 5: Obliczenie SROI
W oparciu o dane wyliczone w poprzednich etapach dokonywana jest analiza opłacal-
ności inwestycji, sporządzona zgodnie ze standardami obowiązującymi w przypadku 
typowych przedsięwzięć komercyjnych, takich jak np. budowa hali produkcyjnej. 
Wzór na wyliczenie wskaźnika SROI jest następujący:

Obliczanie wartości korzyści netto następuje na podstawie szacunków przepro-
wadzonych w etapie 3. Wartość korzyści, które planuje się osiągnąć w przyszłości 
należy sprowadzić do wartości bieżącej za pomocą współczynnika dyskontowego, 
analogicznie jak przy popularnej metodzie oceny projektów inwestycyjnych NPV (Net 
present value). Dla przykładowo przyjętego 4-letniego okresu, wzór wyliczenia zak-
tualizowanej wartości korzyści netto jest następujący:

gdzie r oznacza stopę dyskontową
153

.

153	 Stopa zrzeczenia się przyszłych środków finansowych na rzecz aktualnie dostępnych środków. Istnienie stopy dys-
kontowej wynika ze zmienności wartości pieniądza w czasie i obrazuje stosunek, w jakim przyszły kapitał zrównuje 
swoją efektywną wartość z kapitałem bieżącym.
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Identyczny proces dyskontowania należy zastosować w odniesieniu do wartości 
poniesionych inwestycji w kolejnych latach rozpatrywanego okresu, czyli wszelkich 
wydatków związanych z określoną działalnością społeczną. Obliczona społeczna 
stopa zwrotu obrazuje, jaki zysk jest generowany przez każdą złotówkę zainwesto-
waną w badane przedsięwzięcie. Przykładowo, gdy SROI jest równe 1,3 oznacza to, 
że każda złotówka wydana na inwestycję społeczną przynosi 0,3 zł wartości zaktu-
alizowanej zysku dla otoczenia.

3. Zrównoważona karta wyników 	

W procesie zarządzania strategicznego ważnym narzędziem diagnozy i formułowania 
strategii rozwoju jest zrównoważona karta wyników (Balanced Scorecard), zwana 
skrótowo BSC.

Zrównoważona (lub czasem zwana Strategiczną) Karta Wyników została opracowana 
w 1993 r. przez R. Kaplana i D. Nortona z Harvard Business School – jako metoda 
opisu i agregacji wartości wymiernych i niewymiernych organizacji. Służy ona często 
do oceny stopnia osiągnięcia założonych finansowych celów strategicznych organi-
zacji poprzez realizację celów cząstkowych w obszarach niefinansowych. 

Budowę BSC poprzedza interpretacja misji, wizji i strategii podmiotu. BSC można 
tworzyć w odniesieniu do podmiotu jako całości (w przypadku sektora małych i śred-
nich przedsiębiorstw lub organizacji niezdywersyfikowanych) oraz w odniesieniu 
do poszczególnych strategicznych jednostek biznesu (w przypadku podmiotów 
zdywersyfikowanych). 

Konstrukcja BSC opiera się na założeniu, że w ramach danej misji i wizji organizacji 
punktem wyjścia jest tworzenie kompetencji (umiejętności) personelu, realizowanych 
w obszarze (perspektywie) uczenia się, nauki i rozwoju, z uwzględnieniem procesów 
innowacyjnych. Realizacja tej perspektywy powinna służyć efektywnościowym pro-
cesom wewnątrz organizacji; te z kolei powinny zapewnić pozyskanie i stymulowanie 
lojalności klientów. Efektywna realizacja działań w wymienionych trzech obszarach 
powinna doprowadzić do uzyskania pożądanych efektów finansowych.

Przedmiotem analizy w klasycznej BSC są cztery perspektywy, powiązane ze sobą 
logicznie w sposób przyczynowo-skutkowy: nauki i rozwoju, procesów wewnętrznych, 
klienta oraz finansów. Wszystkie wymienione perspektywy powinny być operacjona-
lizowane indywidualnie i subiektywnie, według następującego schematu:

cele ogólne, mające charakter jakościowy,•	
mierniki, ustalane indywidualnie, w miarę możliwości kwantyfikowalne,•	
cele szczegółowe, mające charakter ilościowy, o wysokim stopniu konkretyzacji •	
(co ma być osiągnięte?, kiedy? i w jakim stopniu – o ile?),
inicjatywy, czyli działania o charakterze organizacyjno-zarządczym wewnątrz •	
organizacji, które są realizacją wymienionych miar.
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Wymienione miary mogą być definiowane w celu uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej lub w celu realizacji misji organizacji. Cztery perspektywy klasycznej BSC 
przedstawia rysunek 26.

Rysunek 26. Cztery perspektywy zrównoważonej karty wyników (BSC)

PERSPEKTYWA FINANSÓW 
(co powinniśmy robić, aby 
odnieść sukces finansowy?)

• Cele ogólne
• Mierniki
• Cele szczegółowe
• Inicjatywy

PERSPEKTYWA NAUKI
I ROZWOJU (jak zachować 
zdolność do zmian 
i poprawy efektywności?)

• Cele ogólne
• Mierniki
• Cele szczegółowe
• Inicjatywy

PERSPEKTYWA KLIENTA
(jak chcemy być postrzegani 
przez klientów i otoczenie?)

• Cele ogólne
• Mierniki
• Cele szczegółowe
• Inicjatywy

PERSPEKTYWA PROCESÓW 
WEWNĘTRZNYCH
(co możemy udoskonalić 
wewnątrz?)

• Cele ogólne
• Mierniki
• Cele szczegółowe
• Inicjatywy

WIZJA 
I STRATEGIA

Źródło: [Kaplan, Norton 2001, s. 28].

Przedstawiona klasyczna postać BSC ewoluuje poprzez wprowadzanie nowych, 
ważnych obszarów aktywności strategicznej organizacji. Podejmowane są próby 
włączenia do analizy BSC problematyki społecznej i ekologicznej – jako dodatkowej 
perspektywy analizy i określenia strategii rozwoju organizacji. Sekwencję aktywności 
w poszczególnych obszarach BSC przedstawia rysunek 27.
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Rysunek 27. 	Sekwencja aktywności w poszczególnych obszarach BSC w przypadku 
podmiotów gospodarczych

NAUKA
 I ROZWÓJ

PROCESY 
WEWNĘTRZNE

KLIENCI
I INTERESARIUSZE

EFEKTY
FINANSOWE

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: [Chodyński i in. 2007a, s. 88].

W przypadku podmiotów ekonomii społecznej celem ich aktywności nie jest reali-
zacja określonych efektów finansowych, lecz zaspokojenie potrzeb społecznych 
interesariuszy. Jednak posiadanie środków finansowych jest niezbędne dla realizacji 
misji i wizji strategicznej organizacji. Efekt realizowanej działalności przesuwa się 
zatem w tym przypadku z perspektywy finansowej na perspektywę oddziaływania 
społecznego i realizację społecznej wartości dodanej, co ilustruje rysunek 28.

Rysunek 28. Sekwencja aktywności w poszczególnych obszarach BSC w przypadku 
podmiotów ekonomii społecznej

NAUKA
 I ROZWÓJ

PROCESY 
WEWNĘTRZNE

SPOŁECZNE 
ODDZIAŁYWANIE

KLIENCI
I INTERESARIUSZE

EFEKTY
FINANSOWE

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: [Chodyński i in. 2007b, s. 40].

Wdrażając Zrównoważoną Kartę Wyników w organizacji, należy potraktować ją jako 
narzędzie do wyznaczania i realizacji strategii organizacji w kluczowych obszarach 
jej aktywności, które można doskonalić, modyfikować i zmieniać w zależności od 
aktualnych uwarunkowań wewnętrznych i zewnętrznych.

3.1. Proces wdrażania BSC w organizacjach ekonomii społecznej
Pierwszym etapem formułowania strategii (tj. długofalowego programu realizacji 
celów organizacji) z wykorzystaniem narzędzia BSC jest sformułowanie misji i wizji 
organizacji.

Misja wyraża „rolę, jaką organizacja chce spełnić na rzecz otoczenia, w którym funk-
cjonuje” [Altkorn 1992, s. 119]. W szczególności, misja podmiotu powinna określać 
następujące obszary działalności:
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sposób działania organizacji i jej odpowiedzialność (zadania) wobec partnerów, •	
społeczeństwa,
potrzeby interesariuszy, które zaspokajałyby produkty organizacji,•	
konkurencyjność i specjalizację w obszarze „rynek-produkt”,•	
sposób zarządzania i organizacji, służący realizacji misji i kontroli,•	
koncepcję rozwoju działalności w przyszłości [Cravens 1991, s. 37 i nast.].•	

Sformułowanie misji determinuje podstawowe zasady działania podmiotu, obo-
wiązujące wszystkie jego struktury organizacyjne oraz personel; ograniczają one 
swobodę decyzji poszczególnych działów i pracowników, zapewniając jednocześnie 
utrzymanie integracji działań indywidualnych w realizacji przyjętej misji i budowa-
nie opartej na zaufaniu wiarygodności organizacji. Większość organizacji posiada 
sformułowaną misję; w tym przypadku wszystkie obszary jej aktywności, określone 
w BSC, muszą być podporządkowane przyjętej misji (nie mogą być z nią sprzeczne). 
Zanim jednak nastąpi określenie poszczególnych perspektyw BSC należy zdefiniować 
kluczowe czynniki sukcesu (KCS) dla sektora, w którym działa organizacja, pogrupo-
wać je według ważności (lub przypisać określone wagi danym czynnikom sukcesu), 
wyselekcjonować najważniejsze z nich oraz zidentyfikować wszystkie zewnętrzne 
zagrożenia i szanse oddziaływujące na nie oraz mocne i słabe strony organizacji. 
Dla realizacji tego etapu można wykorzystać różne metody analiz strategicznych 
organizacji (np. SWOT, BCG, SPACE, General Electric). Po zdiagnozowaniu pozycji 
strategicznej organizacji można przystąpić do indywidualnego zdefiniowania po-
szczególnych perspektyw BSC.

Perspektywa finansowa
Pierwszą w sekwencji perspektyw BSC dla podmiotów ekonomii społecznej jest 
perspektywa finansowa. Podmiot ekonomii społecznej, by realizować przyjętą misję 
społeczną, musi zapewnić niezbędne źródła jej finansowania. Z punktu widzenia źró-
deł finansowania, obecnie istnieje bardzo duża różnorodność form organizacyjnych 
i celów podmiotów ekonomii społecznej. Są podmioty, których główną funkcją jest 
prowadzenie działalności gospodarczej a cele społeczne są realizowane w ramach 
wygospodarowanej nadwyżki finansowej (zysku) (spółdzielnie, towarzystwa ubez-
pieczeń wzajemnych, przedsiębiorstwa społeczne), są też podmioty nieprowadzące 
działalności gospodarczej i utrzymujące się jedynie z dotacji czy donacji (niektóre 
stowarzyszenia, fundacje) lub prowadzące działalność gospodarczą w niewielkim 
zakresie. Istnieją także podmioty realizujące cele społeczne jako zadania zlecone 
przez instytucje administracji publicznej. 

Perspektywa nauki i rozwoju
Rozwój organizacji jest związany z procesem ciągłej jej adaptacji do zmieniającego się 
otoczenia, modyfikacji działalności i innowacji. Zmiany dokonujące się w otoczeniu 
mogą mieć charakter ciągły, w dużym stopniu przewidywalny (np. przychody z długo-
terminowej dzierżawy lokalu) lub nieciągły, zwykle nieprzewidywalny (np. wycofanie 
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dotacji prywatnego donatora, nieprzyznanie oczekiwanych środków finansowych). 
Zmiany otoczenia można też postrzegać jako szanse lub zagrożenia – mające wpływ 
na aktywność organizacji. Dostosowanie się organizacji do warunków zewnętrz-
nych może mieć charakter procesów adaptacyjnych (reakcja na zmianę ex-post) 
lub procesów antycypacyjnych (reakcja ex-ante organizacji wobec przewidywanych 
zmian). Strategiczne uczenie się organizacji powinno opierać się na zasadzie tzw. 
podwójnej pętli uczenia się [Kaplan, Norton 2001, s. 240]. Pojedyncza pętla uczenia 
się jest reakcją prostą organizacji na rezultaty działalności, na zasadzie: „jak można 
to samo zrobić lepiej?” Podwójna pętla uczenia się uwzględnia rozwój wewnętrzny 
organizacji, jako odpowiedź na uzyskane rezultaty działalności, na zasadzie: „czy 
i w jakim stopniu można rozwinąć i zmodyfikować aktualną działalność?” [szerzej: 
Evans 2005, s. 123 i nast.]. Dopiero wykorzystanie podwójnej pętli uczenia się dy-
namizuje działalność organizacji, a z punktu widzenia planowania strategicznego 
jest koniecznością a nie możliwością.

Perspektywa procesów wewnętrznych
W procesach dostosowawczych organizacji do otoczenia i strategiach rozwoju jej 
relacji z otoczeniem należy uwzględnić wewnętrzne procesy innowacyjne:

produktowe,•	
procesowe,•	
technologiczne,•	
organizacyjne,•	
marketingowe.•	

Liczba i jakość wymienionych procesów zależy od wielkości oraz struktury material-
nego i niematerialnego kapitału organizacji. Materialnym kapitałem organizacji jest 
kapitał rzeczowy (aktywa trwałe, obrotowe) oraz kapitał finansowy (gotówka, jako 
najbardziej płynne aktywo).

W warunkach gospodarki innowacyjnej i burzliwych zmian otoczenia coraz większe, 
a czasem decydujące znaczenie posiadają niematerialne formy kapitału organizacji, 
traktowane ogólnie jako kapitał intelektualny. Kapitał intelektualny to ekonomiczna 
wartość i suma dwóch kategorii niewidzialnych aktywów organizacji: 

kapitału ludzkiego (•	 human capital, czyli wiedza pracowników, relacje z dostaw-
cami i klientami) oraz
kapitału organizacyjnego/strukturalnego (•	 structural capital, czyli sieć dystrybucji, 
systemy komunikacji wewnętrznej i zewnętrznej).

W konsekwencji można podzielić aktywa niematerialne organizacji na trzy grupy:

Kapitał ludzki – zintegrowany z człowiekiem (pracownikiem), jego wiedzą, do-1.	
świadczeniem, obecnością i możliwościami działania w przedsiębiorstwie; ka-
pitał ten nie może być zawłaszczony przez organizację, może jedynie podlegać 
dzierżawieniu.
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Kapitał strukturalny wewnętrzny, czyli unikalne, specyficzne umiejętności, sys-2.	
temy administracyjne, koncepcja i kultura organizacyjna (twórcami tej struktury 
są pracownicy podmiotu, który jest jej posiadaczem, należy on do organizacji).

Kapitał strukturalny zewnętrzny, czyli relacje organizacji z klientami i interesa-3.	
riuszami, marki handlowe produktów, reputacja i wizerunek organizacji, posia-
dana wiedza, umiejętności, doświadczenie i kontakty z otoczeniem; jako kapitał 
podlegający zawłaszczeniu może być przedmiotem obrotu.

Wszystkie formy kapitału decydują o wartości firmy, jej postrzeganiu i możliwo-
ściach.

Oprócz różnych form kapitału o procesach wewnętrznych podmiotu decydują procesy 
związane z organizacją i zarządzaniem we wszystkich jego obszarach funkcjonal-
nych: produkcja, kadry, marketing, finanse, strategie oraz istniejące w organizacji 
procedury podejmowania decyzji. 

Perspektywa klientów i innych interesariuszy
W miarę rozwoju rynku obserwuje się ewolucję organizacji od marketingu transakcyj-
nego do marketingu relacyjnego. Przejawia się to w strategii nie tylko pozyskiwania 
klientów, lecz również stymulowania ich lojalności i rozwijania wzajemnych relacji, 
stąd szczególne znaczenie w obszarze klientów posiada tworzenie systemu budowania 
trwałych powiązań z klientami, zwane CRM (customer relationship management). 
Warunkiem kształtowania takich relacji z klientami jest budowanie wiarygodności 
organizacji i zaufania, poprzez dostarczenie klientom oczekiwanego poziomu satys-
fakcji związanej z produktem, obsługą oraz oferentem, dlatego też w perspektywie 
klientów i interesariuszy ocenie podlega wartość, stabilność i lojalność zarówno 
klientów korzystających z usług, jak i dostarczycieli środków finansowych. Oprócz 
klientów, coraz częściej interesariusze zewnętrzni stanowią ważny komponent 
kształtujący tożsamość i przejrzystość organizacji. Zaliczyć do nich można: udziałow-
ców, władze państwowe, samorządowe, społeczność lokalną, instytucje finansowe, 
nadzoru itp. Komunikacja, więzi i znajomość środowiska są atutem, który jest coraz 
częściej brany pod uwagę w praktycznej działalności podmiotu.

Komponentami perspektywy klienta i interesariuszy są następujące korzyści:

związane z zestawem określonych cech produktu (np. jakość, cena, funkcjonal-•	
ność),
związane z tworzeniem właściwych relacji z klientem (np. system CRM, partner-•	
stwo, systemy lojalnościowe),
związane z postrzeganiem organizacji przez interesariuszy i wynikające z pozy-•	
tywnego wizerunku podmiotu lub marki oferowanych produktów. 

Przesłanką intensywności zmian i dodatniego sprzężenia zwrotnego w perspekty-
wie klienta i interesariuszy powinny być: wiarygodność podmiotu (jako przyczyna) 
i zaufanie klienta (jako skutek). 
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W przypadku podmiotów ekonomii społecznej w analizie obszaru klientów i intere-
sariuszy należy dodatkowo uwzględniać specyfikę sektora, wyrażającą się w:

realizacji potrzeb społecznych, socjalnych wobec określonych grup społecz-•	
nych,
nierynkowej alokacji „oferty”, związanej z zaspokajaniem potrzeb społecznych,•	
nieekwiwalentnej wymianie wartości w relacji usługowej między PES a jej „klien-•	
tami”.

Perspektywa społecznego oddziaływania
Cechą wyróżniającą podmioty ekonomii społecznej jest społeczne oddziaływanie 
przejawiające się w realizacji społecznej wartości dodanej (SVA). Społeczna wartość 
dodana jest definiowana jako „dodatkowy zysk stanowiący pozytywny rezultat (dla 
ludzi, dla środowiska, dla wspólnoty lub dla lokalnej gospodarki) wytworzony przez 
organizację w trakcie tworzenia produktów lub dostarczania usług, za które odbiorca 
płaci” [Krawczyk, Kwiecińska 2008, s. 94].

Pierwotnie problem kreowania społecznej wartości dodanej odnosił się głównie 
do organizacji nienastawionych na zysk. Jak pisał Drucker, celem istnienia każdej 
organizacji non-profit są wyniki, czyli zmiany zachodzące wśród ludzi i w społe-
czeństwie. Te wyniki są wszakże jednym z najtrudniejszych obszarów, z jakimi ma 
do czynienia kierownictwo organizacji non-profit [Drucker 1995, s. 107]. Społeczna 
wartość dodana oznacza nadwyżkę korzyści społecznych nad kosztami społecznymi. 
W tym kontekście ocena efektywności działań podmiotów jest bardziej wielowymia-
rowa, ponieważ wycena kosztów i korzyści powinna uwzględniać nie tylko relację 
nakład-efekt, lecz także koszty zaniechania działań (koszty alternatywne). Przy-
kładowo, kosztem alternatywnym zaniechania działań w środowisku młodzieży jest 
wzrost przestępczości i patologii społecznej. Społeczna wartość dodana, mierzona 
w szerszym kontekście, może się realizować nawet w warunkach ujemnej rentow-
ności w finansowym wyrażeniu, ponieważ potrzeba realizacji SVA wynika na ogół 
z przesłanek niefinansowych. Rachunek efektywności społecznej powinien być 
przeprowadzony za pomocą indywidualnego zestawu kosztów i korzyści społecznych, 
dostosowanego do konkretnej sytuacji decyzyjnej, w której należy samodzielnie 
zdefiniować i zoperacjonalizować pojęcia:

inwestycji społecznej,•	
beneficjentów społecznych,•	
kosztów społecznych,•	
korzyści społecznych.•	

Łączne zestawienie wymienionych aspektów w kategoriach finansowych i niefinan-
sowych powinno dać efekt końcowy, czyli społeczną wartość dodaną.

W projektach społecznych należy wziąć pod uwagę fakt, że inwestycja społeczna 
przyniesie efekty po relatywnie długim czasie. W krótkim okresie należy przyjąć ich 
niską weryfikowalność [szerzej: Płonka 2008].
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Oddziaływanie społeczne może być mierzone za pomocą wskaźników mierzalnych 
(np. tworzenie nowych miejsc pracy) lub niemierzalnych w krótkiej perspektywie 
czasowej (np. poprawa świadomości konsumenckiej). W odniesieniu do wskaźników 
o niskim stopniu mierzalności można wykorzystać metody analizy wielowymiarowej, 
w której subiektywnie kwantyfikuje się określone kryteria oceny wpływu społecz-
nego.

Metoda BSC jest metodą, która jest komplementarna w odniesieniu do większości 
metod oceny czynników jakościowych organizacji, dlatego też jej zastosowanie 
jest uniwersalne i powszechnie uznawane za jedną z podstawowych metod analizy 
strategicznej.

Zakończenie 	

Metody oceny rezultatów wypracowywanych przez podmioty ekonomii społecznej 
muszą uwzględniać przede wszystkim ich wpływ społeczny, natomiast standardowe 
metody oceny programów publicznych nie zawsze są w stanie podołać temu wy-
zwaniu. Jednocześnie, zarówno ze strony instytucji wspierających sektor ekonomii 
społecznej, jak i ze strony samych podmiotów istnieje wyraźna potrzeba stworzenia 
narzędzi, które skutecznie takiej oceny dokonają.

Przedstawione trzy metody różnią się od siebie. Audyt społeczny może być stosowany 
zarówno w komercyjnych przedsiębiorstwach działających w obszarze społecznej od-
powiedzialności biznesu, jak i w podmiotach ES. W ramach tej koncepcji są stosowane 
instrumenty dostosowane do specyfiki wymienionych podmiotów. Jest to najbardziej 
elastyczne narzędzie, które umożliwia ocenę różnorodnych efektów. Wymaga jednak 
fachowej wiedzy, odpowiednio zgromadzonych, zagregowanych danych, więc może 
być kosztowne. Społeczna stopa zwrotu jest usystematyzowanym i przetestowanym 
narzędziem, które może być stosowane przez podmioty do prowadzenia autoewaluacji. 
Niewątpliwą zaletą tej metody jest odwoływanie się do wskaźników i metod oceny 
inwestycji biznesowych, co ułatwia interpretację wyników. Jest to jednak równocze-
śnie jej słabość, gdyż większość efektów społecznych trudno wyrazić w wartościach 
pieniężnych. Zalecane metody wyceny pośredniej tych efektów są skomplikowane 
i niełatwo je stosować na własną rękę. Zrównoważona karta wyników jest prostym 
narzędziem oceny efektów niemierzalnych, wykorzystywanym na różnych poziomach 
kwantyfikacji i parametryzacji danych i wyników. Każda z przedstawionych metod 
zmusza badacza do subiektywnego poszukiwania optymalnych sposobów pomiaru 
danych wejściowych i wyjściowych, co jest niewątpliwą wadą i trudnością każdej 
z metod.

W Polsce badania nad metodą pomiaru oddziaływania społecznego są prowadzone 
na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie. W ramach projektu finansowanego 
z Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki154 trwają prace nad narzędziem, które bę-

154	Projekt „Zintegrowany System Wsparcia Ekonomii Społecznej”.
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dzie oparte na systemie wskaźników w 4 obszarach działalności podmiotów ekonomii 
społecznej, takich jak:

sprzyjanie integracji zawodowej i społecznej,•	
tworzenie kapitału społecznego,•	
wzmocnienie społeczności lokalnych,•	
prowadzenie działalności gospodarczej.•	

W ramach każdego obszaru skonstruowano zestaw wskaźników, na bazie których 
obliczony zostanie syntetyczny indeks obrazujący skalę efektów tworzonych przez 
podmiot ekonomii społecznej. Dane niezbędne do obliczenia indeksów będą zbierane 
za pomocą internetowego formularza zawierającego szereg pytań skierowanych 
do badanego podmiotu. Celem przedsięwzięcia jest stworzenie bazy benchmarkin-
gowej, która umożliwi porównywanie podmiotów między sobą. Zaletą narzędzia ma 
być przede wszystkim prosty sposób obsługi, który ma zachęcić podmioty ekonomii 
społecznej do korzystania z narzędzi pomiaru społecznej wartości dodanej.
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Przykłady działalności 
prowadzonej przez 
przedsiębiorstwa społeczne 
– działalności nakierowanej 
na reintegrację zawodową 
i przeciwdziałanie ryzyku 
wykluczenia społecznego 
w Unii Europejskiej155

Austria 	

W Austrii, w ramach programu EQUAL, została stworzona sieć ekologicznych inicja-
tyw zatrudnienia RapaNet. Sieć ta przyjęła za priorytet swojego działania realizację 
trzech celów. Pierwszym z nich jest cel ekologiczny – zmniejszenie ilości odpadów 
technicznych poprzez przywracanie do użycia (recykling) urządzeń technicznych, 
takich jak telewizory, magnetowidy, komputery, sprzęt AGD itp. Drugim jest cel spo-
łeczny – wytworzenie miejsc pracy dla osób długotrwale bezrobotnych. Ostatnim jest 
cel ekonomiczny – stworzenie systemu instytucjonalnego i finansowego wsparcia 
dla małych firm oraz wzrost wartości atrakcyjności gospodarczej regionu156.

Aktualnie w ramach sieci RapaNet, jako modelu inicjatywy łączącej promocję postaw 
ekologicznych z możliwością reintegracji zawodowej osób długotrwale bezrobotnych, 
pracuje w Austrii ponad 90 osób, które naprawiają i przywracają do ponownego użycia 
ok. 4 tys. urządzeń w ciągu roku. Ważnym elementem programu jest współpraca w jego 

155	 Maciej Frączek i Norbert Laurisz – redakcja i tłumaczenie. Wszystkie poniższe przykłady dotyczące przedsiębiorstw 
społecznych zostały opracowane na podstawie katalogu dobrych praktyk projektów realizowanych w ramach Inicja-
tywy Wspólnotowej EQUAL dostępnego na stronach IW EQUAL i na stronie www.ekonomiaspoleczna.pl/x/435488 
oraz opisów działalności przedsiębiorstw społecznych dostępnych na stronach internetowych poszczególnych 
inicjatyw.

156	 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 przedsiębiorstw prywatnych, organizacji pozarządowych oraz podmiotów 
sektora publicznego. Każdy z tych partnerów jest beneficjentem współpracy z siecią 
RapaNet. Dla sektora publicznego kluczowe są cele realizowane przez podmioty dzia-
łające na rynku w ramach sieci, ponieważ oznacza to pozytywny wpływ działalności 
RapaNet na środowisko naturalne oraz na promocję ekologii wśród społeczności 
lokalnej. Ponadto, ważnym elementem jest współpraca z biurami pośrednictwa 
pracy, które „otrzymują” pracownika przeszkolonego i zaktywizowanego z grupy 
defaworyzowanej, czyli z grupy osób, z którymi służby zatrudnienia mają największe 
problemy. Dla sektora komercyjnego pojawia się dodatkowy, potencjalny kontrahent, 
z którym współpraca staje się bardzo często korzystna, choćby z powodu wysokiego 
zaangażowania pracowników. Ponadto, w środowisku biznesowym coraz istotniejszy 
staje się wizerunek firmy, dla którego społeczna odpowiedzialność biznesu stanowi 
ważną składową. Przedsiębiorczość społeczna, w ramach sieci, z jednej strony, tworzy 
stałe i czasowe miejsca pracy, również przyucza do wykonywania zawodu na otwartym 
rynku pracy osoby, dla których ten rynek był faktycznie zamknięty. Z drugiej strony, 
buduje więzi między społecznością lokalną a administracją i podmiotami gospodar-
czymi. W efekcie takiej współpracy wzrasta poziom kapitału społecznego, co bez 
wątpienia podnosi w długim okresie zdolności rozwojowe gospodarki lokalnej.

Analiza programu pokazuje, że utrzymanie jednej osoby bezrobotnej w ciągu roku 
kosztuje państwo 43 tys. euro, natomiast utrzymanie jednego stanowiska pracy 
w sektorze ekonomii społecznej około 25 tys. euro. Skuteczność dotychczasowego 
sytemu zatrudnienia, stworzonego w ramach RapaNet, wynosi 55%, co oznacza, że 
55% osób zatrudnianych w przedsiębiorstwach należących do sieci, znajduje stałe 
zatrudnienie w sektorze komercyjnym. 

W ramach RapaNet działają m.in. takie przedsiębiorstwa społeczne, jak Oekoservice, 
BAN czy GBL. Oekoservice to przedsiębiorstwo działające w Grazu, oferujące na rynku 
różnorodne usługi. W ramach usług z zakresu ochrony środowiska jest to chociażby 
usuwanie i kompostowanie odpadów ogrodowych. Jest to usługa, z której korzystają 
m.in. właściciele ogrodów i działek. Inną usługą jest wypożyczanie sprzętów wie-
lokrotnego użytku do cateringu, jak kubki i sztućce, co w znaczny sposób ogranicza 
produkcję odpadów w czasie imprez masowych. Jeszcze inną usługą jest demontaż 
i recykling sprzętu elektrycznego, którą Oekoservice realizuje we współpracy z ko-
mercyjnym podmiotem. Ponad połowa zatrudnionych, spośród pracujących tam  
45 osób, to osoby długotrwale bezrobotne – odbywające, współfinansowany ze 
środków publicznych (maksymalnie do 60% wysokości płacy), staż szkoleniowo-re-
integracyjny, którego okres trwania wynosi maksymalnie 14 miesięcy. Reszta pracu-
jących to osoby zatrudnione na stałe, rekrutowane w większości spośród stażystów. 
W ramach działalności przedsiębiorstwa prowadzone są również szkolenia mające 
na celu przygotowanie pracowników czasowych do konfrontacji z trudnościami 
spotykanymi na otwartym rynku pracy. Do szkoleń tych należą m.in.: szkolenia 
z zakresu obsługi komputera, ogrodnictwa, leśnictwa, obsługi wózków widłowych, 
czy też specjalne szkolenia z zakresu radzenia sobie na rynku pracy, tj. pisania CV, 
wypełniania urzędowych formularzy itp.
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Jak można zauważyć, współpraca podmiotów w ramach sieci i poza nią oraz wysoki 
poziom kreowanego kapitału społecznego sprawiają, że administracja traktuje 
przedsiębiorstwa działające w jej ramach w sposób przyjazny i zalicza je do pod-
miotów pożytku publicznego, dzięki czemu mogą one płacić niższe niż podmioty 
komercyjne podatki. 

Innym przedsiębiorstwem społecznym działającym w Grazu jest BAN – głównym 
przedmiotem jego aktywności jest naprawa starych sprzętów i urządzeń. Ponad 
połowa dochodów przedsiębiorstwa pochodzi z aktywności gospodarczej, pozostała 
część ze środków publicznych przeznaczanych na reintegrację zawodową osób dłu-
gotrwale bezrobotnych. Przedsiębiorstwo to zatrudnia 50 pracowników i dokonuje 
recyklingu ok. tysiąca urządzeń w ciągu roku. 

W Liezen, największym powiecie Austrii, powstało przedsiębiorstwo społeczne GBL. 
Specyfika tego przedsiębiorstwa polega na zatrudnieniu specjalistów w zakresie 
techniki oraz produkcji skomplikowanych urządzeń technicznych, co jest efektem fali 
bezrobocia strukturalnego, wywołanego upadkiem przedsiębiorstwa produkcyjnego 
w tym niedużym mieście. Przedsiębiorstwo to zatrudniało dużą liczbę pracowników 
technicznych, a ponadto było znaczącą siłą popytową na lokalnym rynku pracy. GBL 
wykorzystał kwalifikacje zwolnionych pracowników i zajął się produkcją m.in. kół 
do młynów wodnych. Ponadto przedsiębiorstwo realizuje zamówienia na: prototypy 
z metalu i drewna, drewniane wyposażenie biurowe czy zabawki drewniane. Jak 
wszystkie przedsiębiorstwa należące do RapaNet, zajmuje się również renowacją 
urządzeń technicznych. Zatrudnia 50 osób, dużą część zatrudnienia stanowią osoby 
niepełnosprawne i długotrwale bezrobotne, odbywające staż reintegracyjny.

RapaNet należy do RREUSE (www.rreuse.org), tzn. sieci promującej model zrównowa-
żonego rozwoju i skupiającej przedsiębiorstwa społeczne z różnych krajów. W dzia-
łaniach organizowanych przez przedsiębiorstwa i organizacje należące do RREUSE 
bierze udział ponad 40 tys. osób. Istnienie ponadnarodowej sieci sprzyja wymianie 
doświadczeń i przepływowi know-how z obszaru ekonomii społecznej, jest też, bez 
wątpienia, sposobem na promocję prowadzonej przez przedsiębiorstwa działalności 
oraz lobbingu w zakresie wspierania przedsięwzięć społecznych przez poszczególne 
państwa oraz przez Unię Europejską jako całość.

Finlandia 	

Pierwszym przedsiębiorstwem społecznym, jakie powstało w Finlandii było Te-
rvatulli – aktualnie zajmuje się ono recyklingiem sprzętu elektrycznego oraz do-
starczaniem usług proekologicznych. Rocznie szkoli na stażach około 100 osób, 
które w warunkach otwartego dostępu do programów rynku pracy nie potrafi-
ły zdobyć kwalifikacji i zatrudnienia. Przedsiębiorstwo to, działające od 1997 r., 
dało impuls do wsparcia przez politykę publiczną inicjatyw polegających na reinte-
gracji osób długotrwale bezrobotnych oraz osób z grup defaworyzowanych, podle-
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gających ryzyku wykluczenia społecznego. Tervatulli zdobyło certyfikat jakości ISO 
14001, co pokazuje, że przedsiębiorstwa takie mogą być pełnoprawnymi podmiotami 
działającymi na otwartym rynku, a współpraca z nimi nie jest obarczona ryzykiem.

Drugim typowym przedsiębiorstwem społecznym w Finlandii jest działający w Hel-
sinkach Työ & Toiminta. Przedsiębiorstwo to powstało jako przekształcenie NGO, 
działającego na rzecz osób długotrwale bezrobotnych, w podmiot społeczny, wspie-
rany przez państwo stałą trzyletnią dotacją. Organizowanie zbiórek sprzętu elek-
tronicznego, gospodarstwa domowego, komputerów i innych sprzętów skutkowało 
początkowo specjalizacją w prowadzeniu działalności polegającej na sprzedaży tych 
towarów. Następnie został stworzony dział napraw, który zajmuje się przywracaniem 
do używalności różnorakich sprzętów – głównie komputerów. Inny dział zajmuje się 
rozbiórką sprzętów, które nie nadają się do użycia i ich selekcją oraz odzyskiwaniem 
wartościowych odpadów. Miesięcznie przedsiębiorstwo odzyskuje ponad 40 ton 
materiałów zdatnych do ponownego przetworzenia157. Przedsiębiorstwo zatrudnia 
70 pracowników, z czego ponad połowa to osoby długotrwale bezrobotne. W wyniku 
posiadania takiej struktury zatrudnienia, osoby te otrzymują od państwa zasiłek, 
pokrywający w całości ich płace. W ciągu 7 lat w przedsiębiorstwie przeszkolono 
ponad 700 osób, przy czym szkoleniom poddano wielu obcokrajowców, którzy oprócz 
szkoleń zawodowych uczestniczą w zajęciach językowych. Zasadą jest utrzymywanie 
pracownika w przedsiębiorstwie przez okres do dwóch lat, następnie pracownicy 
są zmuszeni do poszukiwania zatrudnienia na otwartym rynku pracy. Skuteczność 
zatrudnienia na otwartym rynku wynosi 25-30%, a zatem jest niższa niż w przypad-
ku austriackich inicjatyw społecznych, jednak, w porównaniu z Austrią, w Finlandii 
istnieje szereg zjawisk pogłębiających strukturalne niedopasowanie na rynku pracy, 
głównie w wymiarze przestrzennym.

Bardzo ważnym elementem prowadzonej przez te przedsiębiorstwa działalności jest 
ustawowy obowiązek prowadzenia recyklingu odpadów przez producentów m.in. 
sprzętów gospodarstwa domowego. Firmy te są zmuszane do płatnego składowania 
nieprzetwarzalnych odpadów oraz do ponoszenia opłat za recykling. W związku z tym 
poszerzone zostało pole możliwej współpracy pomiędzy przedsiębiorstwami społecz-
nymi a podmiotami komercyjnymi, polegającej na zlecaniu odpłatnego recyklingu 
odpadów przez przedsiębiorstwa rynkowe podmiotom społecznym. Przykładowo, 
koncern ABB jest jednym ze strategicznych partnerów Työ & Toiminta – ich współpraca 
trwa już pięć lat i z obu stron oceniana jest pozytywnie. Zrzeszone w partnerstwach 
przedsiębiorstwa społeczne, zajmujące się recyklingiem odpadów158, zawarły umo-
wę z federacją producentów o nazwie ELKER w celu współdziałania w zbieraniu, 
składowaniu i przetwarzaniu odpadów ze sprzętów elektrycznego i elektronicz-
nego w Finlandii. Podobnie jak omawiane przedsiębiorstwa austriackie, Tervatulli  
i Työ & Toiminta należą do RREUSE.

157	 Strona internetowa inicjatywy Työ & Toiminta [www.kierratys.net/first_page.htm].

158	 Strona internetowa partnerstwa ELWARE [www.elware.fi].
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Celem prowadzonej działalności jest zatrudnianie osób, dla których otwarty rynek 
pracy jest niedostępny bez odpowiedniego przygotowania. Przygotowania tego 
nie są w stanie dostarczyć szkolenia, czy też inne działania organizowane w ra-
mach aktywnej polityki rynku pracy. Z perspektywy pracodawców, w dynamicznej 
gospodarce rynkowej utrata kwalifikacji jest czynnikiem dyskwalifikującym daną 
osobę w procesie rekrutacji. Tymczasem przedsiębiorstwa społeczne zatrudniają 
takie osoby, przyuczają je do zawodu, uczą kultury pracy, a na koniec „oferują” 
na otwartym rynku pracy pracownika, który posiada weryfikowalną historię pracy 
oraz odpowiednie kwalifikacje. Przedsiębiorstwa otrzymują wsparcie ze środków 
publicznych, które wynosi 800 euro miesięcznie na zatrudnioną osobę, która spełnia 
kryteria zatrudnienia socjalnego. 

Promocja tworzenia inicjatyw społecznych wpłynęła na popularyzację wśród 
obywateli Finlandii tej formuły reintegracji, a  zarazem upowszechnienie re-
cyklingu sprzętów, przez co popyt na działalność przedsiębiorstw społecznych 
cały czas rośnie. W Finlandii powstaje wiele podmiotów społecznych, jednak 
z reguły wzorują się one na omówionych powyżej dwóch inicjatywach: Tervatulli  
i Työ & Toiminta. 

Belgia 	

Inną od omawianych powyżej inicjatyw, mających na celu reintegrację zawodową 
osób pozostających w długim okresie bez zatrudnienia i podlegających ryzyku wy-
kluczenia społecznego, jest przykład pochodzący z Gent w Belgii. Popierane przez 
władze miasta przedsiębiorstwo społeczne nawiązało ścisłą współpracę z organi-
zacjami pracodawców, związkami zawodowymi oraz organizacjami pozarządowymi, 
działającymi na rzecz rozwoju lokalnego. Celem tej współpracy jest próba poprawy 
trudnej sytuacji na rynku pracy w Gent – wysoki poziom bezrobocia towarzyszy ni-
skiemu wskaźnikowi aktywności zawodowej oraz niskiemu poziomowi aktywności 
gospodarczej. Ofertą dla osób pozbawionych zatrudnienia jest możliwość zatrudnie-
nia w jednym z przedsiębiorstw społecznych, tworzonych w inkubatorze przedsię-
biorczości społecznej De Punt lub też możliwość rozpoczęcia własnej działalności 
gospodarczej w ramach spółdzielni Startpunt159.

De Punt to przedsiębiorstwo, które prowadzi różnorodną działalność w ramach eko-
nomii społecznej. Zarządza jednostkami wspierającymi przedsiębiorstwa społeczne, 
wspiera – w ramach inkubatora przedsiębiorczości społecznej – otwieranie spółdzielni 
przez osoby bezrobotne. Ponadto, oferuje usługi doradcze przedsiębiorstwom ryn-
kowym, które chcą otworzyć oddziały reintegracyjne w ramach prowadzonej przez 
siebie działalności komercyjnej. Podstawą prowadzonej przez partnerstwo działalności 
jest budynek na terenie likwidowanej fabryki, który został wykupiony przez miasto, 

159	 Informacje na temat projektu zostały zaczerpnięte 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 współudziale finansowym konsorcjum prywatnych podmiotów gospodarczych, 
w tym banków oraz innych interesariuszy, m.in. związków zawodowych. Partnerstwo 
wynajmuje znajdujące się w nim pomieszczenia biurowe oraz hale warsztatowe, przy 
czym około 30% pomieszczeń jest udostępniane przedsiębiorstwom społecznym 
z określoną zniżką. 

Partnerstwo wspiera nowe inicjatywy, w ramach których zatrudniane są osoby z grup 
defaworyzowanych, pozbawione zatrudnienia i wymagające reintegracji zawodowej. 
Wszystkim tym przedsiębiorstwom partnerstwo oferuje szeroki zakres usług dorad-
czych, możliwość wynajmu lokali, obsługi prawnej i administracyjnej oraz inne usługi. 
Ponadto, wspiera firmy komercyjne w tworzeniu działów reintegracyjnych, dzięki 
którym przedsiębiorstwa te mogą uzyskać czasowe dopłaty do każdego stworzo-
nego miejsca pracy dla osób trwale pozbawionych zatrudnienia. Dzięki aktywności 
partnerstwa utworzono 14 działów reintegracyjnych, w których zatrudniono ponad 
200 osób, do tej pory nie pracujących.

Natomiast w przypadku osób decydujących się na podjęcie wyzwania, jakim jest 
rozpoczęcie samodzielnej działalności gospodarczej De Punt oferuje możliwość 
uczestnictwa w spółdzielni Startpunt. Tam osoba pozbawiona zatrudnienia w długim 
okresie czasu może, w sposób bezpieczny, rozpocząć i rozwijać działalność. Warun-
kiem jest przejście odpowiedniej sesji szkoleniowej. Spółdzielnia zapewnia stałą 
pensję oraz wsparcie logistyczne i administracyjne, ponadto do dyspozycji początku-
jących przedsiębiorców jest pełna paleta usług doradczych, z zakresu prowadzenia 
działalności gospodarczej, księgowości itd. Do 2006 r. 56 przedsiębiorstw opuściło 
inkubator. Według szacunków, opartych na dotychczasowych doświadczeniach, 
przewiduje się, że na otwartym rynku powinna przetrwać ponad połowa inicjatyw. 
Biorąc pod uwagę te szacunki, De Punt koncentruje się na stworzeniu platformy 
dla współpracy przedsiębiorstw, już w ramach otwartego rynku – tak, aby udzielały 
one sobie wsparcia oraz aby ułatwić im dostęp do wsparcia w ramach partnerstwa, 
z którego wyszły. 

W celu udoskonalenia inicjatywy oraz wzbogacenia jej o rozwiązania stosowane 
w innych krajach zawiązana została ścisła współpraca pomiędzy partnerami z Belgii, 
Włoch i Holandii. De Punt uczestniczy również w partnerstwie o nazwie (E)merging 
economy wraz z partnerami z Wielkiej Brytanii i Polski. Projekt ten jest realizowany 
ze strony polskiej przez ROPS w Krakowie oraz przez innych partnerów, ma on na celu 
przygotowanie i wdrożenie modelu zatrudnienia socjalnego i wspieranego160.

Niemcy 	

W tej części załącznika zostaną omówione dwie inicjatywy wdrażane w Niemczech 
w ramach programu EQUAL. Pierwsza z nich to sztutgardzka inicjatywa w ramach 

160	 Informacje na temat projektu można znaleźć 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 Altenhilfe161 – jest to projekt mający 
na celu podnoszenie kwalifikacji trzeciego sektora w opiece nad osobami strasznymi. 
Według szacunków przedstawicieli partnerstwa zapotrzebowanie na specjalistów 
w zakresie opieki nad osobami starszymi wzrośnie w ciągu najbliższych 25 lat o 80-
85%. Jest to efektem bardzo szybkiego procesu starzenia się społeczeństwa w Niem-
czech. Partnerstwo w ramach programu EQUAL zaproponowało połączenie szkoleń 
podnoszących kwalifikacje zawodowe pracowników tego sektora z reintegracją zawo-
dową osób długotrwale pozostających bez pracy oraz osób z grup defaworyzowanych. 
Program ten został nazwany Rotacją Stanowisk i polega na implementacji, na szeroką 
skalę, szkoleń zawodowych dla opiekunów osób starszych. W czasie, kiedy opieku-
nowie uczestniczą w szkoleniach na ich miejsce są zatrudniani czasowo bezrobotni 
z grup docelowych. Szkolenia oferowane przez partnerstwo są prowadzone przez 
specjalistyczne podmioty, tak więc dla pracowników sektora stanowią atrakcyjny 
sposób podniesienia kwalifikacji zawodowych. Szkolenia te trwają od 1 do 3 miesięcy, 
w tym czasie osoby bezrobotne zastępują opiekunów na ich stanowiskach pracy. Aby 
okres praktyki zawodowej nie ograniczał się jedynie do krótkiego zastępstwa jednego 
z pracowników, jedna osoba bezrobotna zastępuje, w okresie minimum 6 miesięcy, 
kolejnych opiekunów uczestniczących w szkoleniach zawodowych. W tym czasie 
możliwe jest zdobycie odpowiednich kwalifikacji, które pozwolą na utrzymanie się 
osoby bezrobotnej w tym zawodzie. Bardzo często bezrobotni ci zostają zatrudnieni 
w podmiotach, w których odbywali staż, jednak możliwe są również przepływy do in-
nych podmiotów zajmujących się opieką nad osobami starszymi. Przepływy te są 
tym łatwiejsze, że okres półrocznego stażu jest traktowany przez te podmioty jako 
podstawowy czynnik kwalifikujący do zatrudnienia. Według szacunków partnerstwa 
i współpracujących z nim urzędów pracy, skuteczność programu, mierzona stałym 
zatrudnieniem uczestniczących w programie bezrobotnych, wynosi 70%. Zatem 
można stwierdzić, że skuteczność takich działań jest bardzo wysoka. Dodatkowym 
sukcesem jest fakt, że w trzyletnim okresie realizacji programu liczba partnerów 
z trzeciego sektora wzrosła dwukrotnie. 

Inną formą aktywności mającej na celu reintegrację zawodową osób długotrwale 
bezrobotnych jest formuła zastosowana przez niemieckie partnerstwo Innova162. 
Partnerstwo to, uczestnicząc we wdrażaniu różnych instrumentów mających na celu 
przeciwdziałanie wydłużaniu się okresu bezrobocia oraz wykluczeniu społecznemu, 
natknęło się na problemy natury formalnej, które krępując możliwości osób bezro-
botnych zniechęcają je do skutecznego poszukiwania swojego miejsca na otwartym 
rynku pracy. Po odbyciu szkoleń i staży kwalifikacyjnych wielu bezrobotnych pozo-
stawianych było samym sobie, bez odpowiedniego wsparcia. Tymczasem większość 
z tych osób byłaby skłonna wykorzystać zdobyte umiejętności, a nie trwać w syste-
mie wsparcia społecznego. Zjawisko to ma dwa oblicza: pierwszym jest pojawiający 

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

162	 Całość tekstu na podstawie katalogu dobrych praktyk na stronach: programu EQUAL, portalu ekonomiaspoleczna.pl  
oraz partnerstwa Innova.
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się „efekt karuzeli”, drugim – usilne kierowanie osób bezrobotnych do kolejnych 
programów aktywizujących i staży zawodowych, bez realnej pomocy pozwalającej 
na trwałe wejście na otwarty rynek pracy. Tymczasem utworzenie przez osobę 
bezrobotną przedsiębiorstwa, z formalnego punktu widzenia, jest utrudnione. Ko-
nieczne wydaje się stworzenie takiej formuły prawnej, która ułatwi osobom w trudnej 
sytuacji życiowej i zawodowej tworzenie własnej firmy. Dotychczas, podobnie jak 
w Polsce, wykorzystywana była formuła stowarzyszeń, jednak z powodów fiskalnych 
nie jest ona odpowiednia dla prowadzenia działalności gospodarczej. Podobnie jest 
z formułą tradycyjnego przedsiębiorstwa komercyjnego, ponieważ kryterium zysku, 
jakie mu przyświeca, przesłania cel, jakim jest wydobycie osób bezrobotnych czy  
wykluczonych społecznie z bierności i ich reintegracja poprzez pracę – ponieważ 
ostatecznym celem wszystkich prowadzonych działań w ramach takiej inicjatywy 
jest trwałe umiejscowienie osób bezrobotnych na rynku pracy.

Projekt realizowany przez partnerstwo Innova wykazał, że możliwe jest przekształcenie 
dotowanego przedsięwzięcia szkoleniowego w rentowne przedsiębiorstwo rynkowe. 
Projekt ten polegał na pilotażu nowej formuły spółdzielni socjalnej (samopomoco-
wej). Dlaczego tak ważna jest formuła spółdzielni, pokazują wszelkie nieudane próby 
aktywizacji zawodowej osób długotrwale bezrobotnych, polegające na wspieraniu 
ich samozatrudnienia. Próby te z reguły kończą się niepowodzeniem. Natomiast 
w przypadku spółdzielni osoby bezrobotne, po pierwsze, nie muszą rezygnować 
z pomocy państwa świadczonej np. w formie zasiłku, po drugie, pracy towarzyszy 
poczucie współodpowiedzialności za los firmy, ponieważ każdy z pracowników jest 
współudziałowcem w przedsiębiorstwie. Ten czynnik silnie konsoliduje pracowników 
oraz zmusza ich do wysiłku i współpracy. Jeszcze innym czynnikiem mającym duże 
znaczenie jest fakt, że w przypadku spółdzielni przedsiębiorcy mogą liczyć na wsparcie 
systemowe – czy to na ulgi podatkowe, czy też na zwolnienia lub umorzenia podat-
kowe, a także na wsparcie innych spółdzielni, jak również całego sektora organizacji 
pozarządowych, na co komercyjne przedsiębiorstwa liczyć nie mogą.

W ramach partnerstwa Innova powstało kilkanaście spółdzielni, które są miejscem 
pracy osób, które do tej pory, z różnych powodów, nie mogły znaleźć zatrudnienia. 
Pierwszym przedsiębiorstwem była Cena et Flora – jest to firma cateringowa, która 
powstała w wyniku modyfikacji programu szkoleniowego i wspierającego zatrud-
nienie. Projekt przejęty przez partnerstwo został przekształcony w stowarzyszenie, 
które powołało do życia spółdzielnię. Aktualnie przedsiębiorstwo to prowadzi, oprócz 
działalności cateringowej, również usługi ogrodnicze, a z jej usług korzystają zarówno 
podmioty prywatne, jak i publiczne.

W ramach partnerstwa powstała również m.in. Dzielnicowa spółdzielnia, której dzia-
łalność ma na celu świadczenie usług sąsiedzkich, organizację imprez kulturalnych 
oraz prowadzenie innych działań na rzecz poprawy sytuacji w dzielnicy. Spółdzielnia 
ta w przeważającej większości zatrudnia osoby długotrwale bezrobotne. Innym 
przykładem zatrudniania osób długotrwale bezrobotnych są spółdzielnie SAGES 
i MTS, które świadczą usługi dla osób starszych. W przypadku pierwszej są to usługi 
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związane przede wszystkim z prowadzeniem życia codziennego, jak robienie zaku-
pów, sprzątanie gotowanie itp. Druga natomiast specjalizuje się w organizowaniu 
wycieczek i spacerów dla osób starszych poza obrębem miasta, w którym mieszkają. 
Te spółdzielnie, jak i inne skupione wokół inicjatywy Innova, stworzyły miejsca pracy 
dla kilkudziesięciu osób i, jak można zauważyć, wraz z upływem czasu zgłaszają popyt 
na kolejnych pracowników, których rekrutują z grupy osób długotrwale bezrobotnych 
i zagrożonych wykluczeniem społecznym.

Francja 	

W przypadku Francji jednym z największych problemów jest zjawisko tzw.  „trudnych 
dzielnic i przedmieść”. Istotą problemu jest przede wszystkim miejsce zamieszka-
nia, ponieważ pracodawcy niechętnie zatrudniają osoby pochodzące ze środowisk 
odbieranych jako „trudne”. Mieszkańcy tych dzielnic wykonują najprostsze prace 
zarobkowe albo utrzymują się ze środków publicznych, dostępnych w ramach polityki 
społecznej. Jeszcze innym przykładem aktywności mieszkańców przedmieść jest 
praca w szarej strefie. Według Association pour le droit à l’initiative économique 
(ADIE) – Stowarzyszenia na rzecz prawa do aktywności gospodarczej, ponad 60% 
osób zamieszkałych w tzw. trudnych dzielnicach, pracuje lub pracowało w szarej 
strefie163. Dla większości z tych osób praca w szarej strefie stanowi albo jedyne 
źródło utrzymania, albo jest jednym z głównych źródeł dochodów. 

Od momentu powołania do życia stowarzyszenia ADIE, czyli od 1989 r., stworzono 
(dzięki ponad 51 tys. udzielonych kredytów) ok. 44 tys. przedsiębiorstw, które za-
trudniają ponad 53 tys. pracowników. Stowarzyszenie prowadzi działalność na wzór 
Grameen Bank z Bangladeszu, który udziela pożyczek m.in. rolnikom nieposiadają-
cym ziemi oraz osobom bez zdolności kredytowej, a chcącym rozpocząć działalność 
gospodarczą. ADIE udziela pożyczek osobom wykluczonym z sektora bankowego, 
do wysokości 5 tys. euro, koszt kredytu wynosi 6,1% rocznie, natomiast okres spłaty 
jest uzależniony od wysokości pożyczonej sumy. 

ADIE razem z innymi partnerami z trzeciego sektora oraz z Francuskim Urzędem Pracy, 
w ramach programu EQUAL, wdrażało program mający na celu ułatwienie osobom 
nieaktywnym zawodowo i długotrwale bezrobotnym znalezienie zatrudnienia, dzięki 
umożliwieniu im prowadzenia samodzielnej działalności gospodarczej. Pierwszym 
etapem programu były badania środowiska, do którego program był skierowany. Ba-
dania te wykazały wysoki poziom aktywności i gotowości do podjęcia działalności 
gospodarczej w badanej populacji. Badania te identyfikowały również bariery, których 
istnienie uniemożliwia partycypację w legalnych inicjatywach, podejmowanych przez 
osoby oficjalnie będące bezrobotnymi lub nieaktywnymi zawodowo. Kolejnym etapem 
była selekcja uczestników, którzy przeszli szkolenia, a następnie konsultacje w zakresie 
tworzenia biznesplanów i weryfikacja ich pomysłów na prowadzenie działalności gospo-

163	 Całość tekstu na podstawie katalogu dobrych praktyk na stronach: programu EQUAL, portalu ekonomiaspoleczna.pl,  
stowarzyszenia ADIE, inicjatywy ACCRE oraz publikacji Wyjść z szarej strefy [Rozmus 2006]. 
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darczej. Pomoc udzielana przez ADIE polega m.in. na stale dostępnych konsultacjach 
i wsparciu, zarówno w wymiarze formalnym, jak i merytorycznym. Następnie powstałe 
podmioty uzyskują mikrokredyty do wysokości ok. 1 tys. euro. Kredyty te mają formę 
powiązania kilku beneficjentów – polega to na współodpowiedzialności trzech osób, 
z których każda otrzymuje kredyt, ale oprócz tego staje się gwarantem spłaty kredytu 
przez pozostałe dwie osoby. Ten system powiązań sprawił, że wskaźnik niewypłacalno-
ści w latach 2004-2005 wyniósł 2,7%, kiedy ten sam wskaźnik dla kredytów i pożyczek 
udzielanych w ramach całej działalności prowadzonej przez ADIE wyniósł 5,6%. Po spłacie 
kredytu każda z osób może zaciągnąć wyższy kredyt w wysokości do 5 tys. euro. Program 
adresowany do osób długotrwale bezrobotnych i nieaktywnych zawodowo z trudnych 
dzielnic okazał się sukcesem: system mikrokredytów rośnie w tempie około 25% rocznie. 
Według szacunków ADIE, utworzenie jednego miejsca pracy dla osób z obszaru ryzyka 
wykluczenia społecznego stanowi koszt od 2 tys. do 2,5 tys. euro (głównie są to koszty 
obsługi tych osób, szkoleń oraz wsparcia kapitałowego i doradczego, a także, oczywiście, 
koszty niespłaconych kredytów). Sumę tę warto porównać z kosztem utrzymania osoby 
bezrobotnej, którą Francuski Urząd Pracy szacuje na 18-20 tys. euro rocznie.

Jednak sukces programu nie jest pełny, co wynika z faktu, że niewiele ponad 20% 
przedsiębiorstw stworzonych w wyniku wsparcia kredytowego ADIE działa na le-
galnym rynku. Dla większości koszty legalnego funkcjonowania okazały się zbyt 
wysokie, a brak ułatwień systemowych dla przedsiębiorstw samozatrudniających 
osoby zagrożone ryzykiem wykluczenia społecznego stanowi barierę nie do po-
konania. Głównym problemem są obciążenia fiskalne związane z prowadzeniem 
przedsiębiorstwa, ponieważ ta działalność podlega tym samym prawom co tradycyjna 
działalność komercyjna. Co ważne, bariery nie stanowią kwestie formalne – jest 
to bez wątpienia efekt stałego wsparcia konsultacyjnego, dostarczanego podmiotom 
przez ADIE. Jak przyznają przedstawiciele stowarzyszenia, opłacalność legalizacji 
prowadzonej działalności gospodarczej jest związana przede wszystkim z aspektem 
dochodowym; dopiero po osiągnięciu określonego poziomu zysku możliwe jest przej-
ście do legalnej strefy gospodarki. Brak preferencji podatkowych i biurokratycznych 
dla tych podmiotów prowadzi bezpośrednio do wzrostu opłacalności pracy w szarej 
strefie i czerpania dodatkowych dochodów ze środków publicznych z tytułu posiadania 
statusu bezrobotnego. Wydaje się, że ważne jest opracowanie adekwatnego statusu 
podmiotowego, dostosowanego do przedsiębiorstw zatrudniających osoby bezrobotne, 
w taki sposób, aby legalna działalność nie stanowiła zbytniego obciążenia dla przed-
siębiorcy. Dobrym pomysłem jest idea wprowadzenia systemu pomocowego ACCRE 
(Aide aux chômeurs créateurs ou repreneurs d’entreprises – Pomoc bezrobotnym 
tworzącym lub przejmującym przedsiębiorstwa), polegającego na zwolnieniu tych 
przedsiębiorców z obowiązku płacenia składek na ubezpieczenia społeczne.

Hiszpania 	

Bardzo podobny projekt – tego typu jak opisywany powyżej francuski program rein-
tegracji zawodowej osób długotrwale bezrobotnych i znajdujących się w obszarze 
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ryzyka wykluczenia społecznego – jest realizowany w Barcelonie164. Objęte nim zostały 
ubogie dzielnice poprzemysłowe. Program Sant Cosme Innova, implementowany 
w ramach inicjatywy wspólnotowej EQUAL, polega na połączeniu mikrokredytów 
z usługami wspierającymi zarówno powstające, jak i już istniejące przedsiębiorstwa, 
działające głównie w szarej strefie gospodarki. Jednym z głównych partnerów pro-
jektu jest fundacja Un Sol Món, będąca częścią banku Caixa de Catalunya. Fundacja 
w ramach projektu współfinansowanego ze środków UE utworzyła fundusz kredytowy 
dla mikroprzedsięwzięć. Do 2006 r. fundacja udzieliła kredytów na łączną kwotę  
6 mln euro, w wyniku czego stworzono ponad 1 tys. miejsc pracy. Kredyty udzielane 
są osobom, dla których otrzymanie kredytu bankowego jest niemożliwe lub bardzo 
utrudnione z powodu niskiej wiarygodności kredytowej. Ich wysokość waha się od 
1 tys. do 15 tys. euro, a oprocentowanie roczne wynosi 6%. Ważnym argumentem 
potwierdzającym słuszność wdrażania tego typu inicjatyw jest niski odsetek niespła-
canych kredytów (5,6%), minimalnie niższy niż dla kredytów udzielanych z pełnym 
zabezpieczeniem (6%).

Przykład projektu Sant Cosme Innova jest interesujący również dlatego, że po raz 
pierwszy środki EQUAL zostały przeznaczone na utworzenie funduszu mikrokredyto-
wego, drugą część funduszu zasiliła fundacja Un Sol Món, dzięki czemu na początku 
swojej działalności fundusz posiadał 300 tys. euro na bezpośrednie wspieranie 
inicjatyw gospodarczych. 

Projekt ten został poprzedzony wnikliwymi badaniami sytuacji życiowej i zawodowej 
osób długotrwale bezrobotnych, żyjących na terenach poprzemysłowych, oraz barier 
i potrzeb w zakresie prowadzenia przez nie działalności gospodarczej. Inicjatywa od-
niosła sukces zarówno na poziomie idei, jak i faktycznej działalności. Z jednej strony, 
fundacja otrzymuje coraz więcej propozycji wsparcia finansowego dla funduszu mi-
krokredytów, z drugiej strony, propagowanie nowej idei wychodzenia z długotrwałego 
bezrobocia i redukcji zagrożenia wykluczeniem społecznym, na obszarach dotkniętych 
najwyższym w Hiszpanii bezrobociem, sprzyja dyskusji na temat zmian prawnych, 
które mają na celu ułatwienie mikroinicjatywom osób bezrobotnych utrzymanie się 
na rynku. Przyszłe zmiany mają również ułatwić i uatrakcyjnić prowadzenie legalnej 
działalności gospodarczej, a nie – jak dotychczas – w szarej strefie gospodarki.

Inicjatywa hiszpańska współpracuje również z innymi podmiotami z różnych krajów 
w ramach Wymiany doświadczeń w tworzeniu przedsiębiorczości w trudnych dzielni-
cach (Echange d’expériences: création d’entreprise dans les quartiers en difficulté), 
przykładowo z francuskim partnerstwem Appui Aux Activites Generatrices De Revenu 
Dans Les Reseaux Ethniques Ou Commun. Międzynarodowa współpraca sprzyja wy-
mianie doświadczeń oraz formowaniu innej perspektywy spojrzenia na prowadzenie 
działalności i możliwe rozwiązania systemowe.

164	Całość 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 społeczna stanowi główny wątek prowadzonych rozważań. 
Patrzyliśmy na nią z różnych stron i uwzględnialiśmy rozmaite porządki – konceptualny, praktyczny, 
prawny, instytucjonalny i wiele innych. Siłą ekonomii społecznej jest bowiem jej zakorzenienie 
w różnorodnych nurtach myślenia i równie szeroki zakres zadań i działań realizowanych na rzecz 
osób, do których nie zawsze może dotrzeć satysfakcjonująca oferta dóbr i usług dostarczanych 
przez instytucje państwa oraz podmioty rynkowe.

Adresatami naszej książki są, przede wszystkim, studenci studiów ekonomicznych, socjologicznych, 
filozoficznych oraz studiów z zakresu zarządzania – z uczelni, na których prowadzone są zajęcia 
m.in. z polityki społecznej, rynku pracy, innowacji społecznych, zarządzania usługami publicznymi, 
polityk publicznych, administracji publicznej, zarządzania publicznego. Do grona adresatów 
zaliczamy także wszystkie te osoby, które są zainteresowane problematyką ekonomii społecznej 
w jej wielorakim znaczeniu (np. osoby zarządzające podmiotami ekonomii społecznej, poszukujące 
innowacyjnych sposobów rozwiązywania problemów społecznych, czy też kreujące i wdrażające 
politykę publiczną w zakresie uwzględniającym działanie podmiotów ekonomii społecznej). 

Niniejsza publikacja jest efektem pracy interdyscyplinarnego zespołu badawczego. Znaleźli się 
w nim ekonomiści, socjologowie, prawnicy, politolodzy, filozofowie. Autorzy to osoby łączące 
kwalifikacje akademickie w zakresie ekonomii społecznej ze znajomością praktycznych aspektów 
działania podmiotów funkcjonujących w tej sferze. 
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