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Analiza dobrych praktyk ekonomii spoïecznej 
wbPolsce 

– obzasobach ibich pozyskiwaniu 
wbprzedsiÚbiorczoĂci spoïecznej1 

Marzena Starnawska*

PrzedsiÚbiorczoĂÊ spoïeczna powstaje wbokolicznoĂciach braku zasobów wbróĝnych obszarach 
ĝycia spoïeczno-gospodarczego. Celem autorki jest identyfikacja ibanaliza zasobów oraz spo-
sobów zwiÈzanych zbmobilizacjÈ tychĝe zasobów, wbprzedsiÚwziÚciach ekonomii spoïecznej. 
Zostaïy one przedstawione jako przykïady „dobrych praktyk” na polskim portalu wiedzy 
obprzedsiÚbiorczoĂci spoïecznej. Autorka wykorzystuje profile 25 przypadków takich dobrych 
praktyk ib poddaje analizie zawarte wb nich treĂci. DokonujÈc dekonstrukcji tychĝe profili, 
identyfikuje kategorie przedsiÚwziÚÊ spoïecznych oraz cechy charakterystyczne pozyskiwanych 
zasobów. 
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related among “good practice” examples presented in “Atlas of social economy in Poland”. 
The Atlas has been promoted in the biggest Internet portal on social enterprise, social economy 
and social entrepreneurship in Poland. To achieve this aim, the author uses 25 cases of “good 
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are discussed in the context of resource mobilization.
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1. WstÚp

We wspóïczesnym krajobrazie syste mu 
gospodarczo-spoïecznego, zarówno na 
poziomie dyskursu naukowego, jak ibprak-
tyki, coraz bardziej zauwaĝalna jest przed-
siÚbiorczoĂÊ spoïeczna. W Polsce naj-
czÚĂciej utoĝsamia siÚ jÈ zb aktywnoĂciÈ 
podmiotów ekonomii spoïecznej, choÊ nie 
brakuje wbjej przypadku odniesieñ do dzia-
ïalnoĂci spóïek non profit czy teĝ jednostek 
zakïadanych przez administracjÚ publicznÈ. 
Do tzw. przedsiÚbiorstw spoïecznych (dalej: 
PS)2 zalicza siÚ organizacje trzeciego sek-
tora, wb tym stowarzyszenia ib fundacje 
prowadzÈce dziaïalnoĂÊ gospodarczÈ oraz 
spóïdzielnie, wb tym przede wszystkim 
spóï  dzielnie socjalne (Starnawska, 2015b; 
Herbst, 2008). W Polsce inicjatywa zakïa-
dania PS pojawiïa siÚ wraz zbrealizacjÈ pro-
jektów IW EQUAL. Znalazïy one waĝne 
miejsce wb debacie publicznej ib naukowej 
wb roku 2004, kiedy Polska doïÈczyïa do 
struktur Unii Euro pejskiej. 

Promocja sukcesów, osiÈgniÚÊ PS ibprzed-
siÚbiorczoĂci spoïecznej wbPolsce, ibbudowa-
nie jej kultury odbywa siÚ poprzez nieliczne 
inicjatywy organizowane albo przez kra-
jowe przedstawicielstwa miÚdzynarodowych 
organizacji takich jak Ashoka (od 1995) czy 
NESst (od 2014), albo wybrane krajowe 
organizacje pozarzÈdowe. Do inicjatyw na 
poziomie ogólnopolskim naleĝy zaliczyÊ 
konkurs PrzedsiÚbiorstwo Spoïeczne roku, 
organizowany przez FundacjÚ Inicjatyw Spo-
ïeczno-Ekonomicznych od 2011 roku. W 
dziaïania te wpisuje siÚ równieĝ kolejna ini-
cjatywa FISE, polegajÈca na zidentyfikowa-
niu „dobrych praktyk” ekonomii spoïecznej 
wb formie Atlasu dobrych praktyk ekonomii 
spoïecznej3. W budowaniu kultury przedsiÚ-
biorczoĂci istotnÈ rolÚ odgrywajÈ róĝne tek-
sty (Glinka 2008), równieĝ te zamieszczone 
wbprzestrzeni Internetu. Autorka uznaïa, ĝe 
Atlas stanowi istotny element tworzenia tej 
kultury, co ma niebagatelne znaczenie dla 
powielania wzorów powstajÈcych PS ib two-
rzenia siÚ izomorfizmów wb obszarze insty-
tucjonalnym. W Atlasie przedstawiono 41 
profili róĝnorodnych przedsiÚwziÚÊ zbobszaru 
ekonomii spoïecznej ib przedsiÚbiorczo-
Ăci spoïecznej, ab jego gïównym celem jest: 
„przedstawienie róĝnorodnoĂci problemów 
spoïecznych, które przynajmniej czÚĂciowo, 
zostaïy rozwiÈzane dziÚki przedstawionym 
inicjatywom”4.

W polskim krajobrazie spoïeczno-gospo-
darczym PS wbznacznym stopniu posiïkujÈ 
siÚ bezzwrotnym wsparciem ze Ărodków 
publicznych, czy to na etapie zakïadania, 
czy rozwoju. Znikomy, wrÚcz nieobecny 
jest rynek kapitaïowy dla takich inicjatyw. 
Niewiele organizacji pozarzÈdowych podej-
muje dziaïalnoĂÊ zarobkowÈ. Dlatego intry-
gujÈcym problemem badawczym jest przyj-
rzenie siÚ, zbjakich zasobów PS korzystajÈ, 
jakich strategii uĝywajÈ dla ich pozyskania, 
wbĂwietle przykïadów uznanych przez auto-
rów „Atlasu” za „dobre praktyki”, czyli coĂ 
godnego inspiracji, naĂladowania. 

Celem artykuïu jest identyfikacja ibana-
liza zasobów, abtakĝe sposobów zwiÈzanych 
zbmobilizacjÈ tychĝe zasobów, wbprzedsiÚ-
wziÚciach ekonomii spoïecznej, przedsta-
wionych wbAtlasie dobrych praktyk ekonomii 
spoïecznej. Mimo ĝe intencjÈ redaktorów 
Atlasu nie byïo zaprezentowanie wzorco-
wych praktyk dotyczÈcych pozyskiwania 
zasobów, autorka artykuïu uznaïa, ĝe prze-
analizowanie treĂci wbnim prezentowanych 
pozwala przyjrzeÊ siÚ bliĝej ich szczególnym 
charakterystykom. Moĝe to mieÊ istotne 
przeïoĝenie na tworzenie kultury przed-
siÚbiorczoĂci spoïecznej ib postawy, jakie 
wb warunkach chronicznego braku zaso-
bówbmogÈ ksztaïtowaÊ spoïeczni przedsiÚ-
biorcy.

2. Zasoby wbprzedsiÚbiorczoĂci 
spoïecznej
Zasoby sÈ podstawowym aktywem przy-

czyniajÈcym siÚ do rozwoju ibosiÈgnieÊ orga-
nizacji (Penrose, 1959; Newbert, 2008). Lite-
ratura przedmiotu wskazuje wyraěnie, ĝe nie 
funkcjonujÈ one same, abzasoby, których nie 
sÈ one wytworzyÊ same, mogÈ byÊ pozyskane 
od podmiotów zb zewnÚtrznego otoczenia 
organizacji (Pfeffer ibSalancik 1978; Scott, 
1998). PrzedsiÚbiorca powinien znaÊ branĝÚ, 
wbktórej poszukuje zasobów, ib tym samym 
znaÊ podmioty – interesariuszy – ze swojego 
otoczenia, tak jak interesariusze powinni 
znaÊ organizacje poszukujÈce zasoby, ich 
moĝliwoĂci ibpotencjaï. Interesariusze zboto-
czenia nie majÈ nieograniczonego dostÚpu 
do zasobów. Dlatego zadaniem organizacji 
jest wpïyw na decyzje interesariuszy, aby 
ci udostÚpnili zasoby. To tworzy potrzebÚ 
budowania zaufania pomiÚdzy organizacjÈ 
ab jej otoczeniem (Austin, Stevenson ibWei-
Skillern 2006).
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W dotychczasowych badaniach zbobszaru 
zarzÈdzania dominuje wÈtek dotyczÈcy 
mobilizacji ib pozyskiwania zasobów przez 
dojrzaïe organizacje, ale coraz wiÚkszÈ 
uwagÚ, wïaĂnie wb kontekĂcie badañ nad 
przedsiÚbiorczoĂciÈ, kieruje siÚ wb stronÚ 
nowo powstajÈcych organizacji, ich metod 
postÚpowania wb celu zdobycia zasobów 
(Jarillo, 1989; Venkataraman, 1997). 
Zasoby sÈ dla nich krytyczne wb kontek-
Ăcie nie tylko wzrostu, ale teĝ przeĝycia 
organizacji (Brush, Green ibHart, 2001). 
Wyzwania zwiÈzane zb pozyskaniem zaso-
bów sÈ szczególnie dotkliwe dla nowych 
przedsiÚwziÚÊ – charakteryzujÈcych siÚ sïa-
boĂciami zwiÈzanymi zbnowoĂciÈ ibmaïoĂciÈ 
(liability of newness, liability of smallness), 
zwïaszcza wb wymiarze instytucjonalnym 
(Aldrich ib Auster 1986; Freeman, Car-
roll ibHannan, 1993; Stinchcombe 1965). 
Potencjalni dostarczyciele zasobów nie sÈ 
wbstanie oceniÊ powstajÈcych okazji przed-
siÚbiorczych. Dlatego nowe organizacje, 
konkurujÈc obzasoby, muszÈ stosowaÊ stra-
tegie ib taktyki, które przyciÈgnÈ zaintere-
sowanie ze strony tych, którzy zasobami 
dysponujÈ. 

PrzedsiÚwziÚcia nienastawione na zysk 
(non profit) sÈ niejednokrotnie zdane na 
hojnoĂÊ otoczenia wb postaci darowizn ze 
strony przedsiÚbiorstw, osób prywatnych, 
albo zaangaĝowania wolontariuszy. Nie-
sie to jednak ze sobÈ tzw. niedoskonaïoĂci 
woluntaryzmu (voluntary failure) (Salamon, 
1987). Dobrowolne zrzeszenia powstajÈ 
jako naturalna konsekwencja skïonnoĂci 
ludzi do kolektywnych dziaïañ ibobowiÈz-
ków wobec spoïeczeñstwa, wobec niedosko-
naïoĂci rynku ib pañstwa. PonoszÈ obwiele 
niĝsze koszty niĝ przedsiÚwziÚcia komer-
cyjne, zwïaszcza na poczÈtkowych etapach 
dziaïalnoĂci, wiÚc udaje im siÚ podejmo-
waÊ pionierskie dziaïania wbrozwiÈzywaniu 
problemów spoïecznych. Z czasem jednak 
okazuje siÚ, ĝe nie majÈ moĝliwoĂci rozwoju 
ib zaspokajania potrzeb na wiÚkszÈ skalÚ 
zb powodu ograniczonych zasobów ib kom-
petencji. To uzasadnia zasadnoĂÊ wspar-
cia udzielanego przez rzÈd dla PS. Ale to 
równieĝ sprawia, ĝe organizacje non profit 
decydujÈ siÚ na wykorzystywanie narzÚdzi 
ekonomicznych, aby zwiÚkszyÊ moĝliwoĂci 
realizacji celów spoïecznych. Tym sposo-
bem pojawia siÚ mechanizm PS, oznacza-
jÈcy realizacjÚ celów spoïecznych przy uĝy-
ciu instrumentów ekonomicznych. 

Ograniczenia zasobowe sÈ immanentnÈ 
cechÈ przedsiÚbiorczoĂci spoïecznej, która 
wb porównaniu zb komercyjnÈ, staje wobec 
wiÚkszych wyzwañ zwiÈzanych zbzasobami. 
Nie ma tu moĝliwoĂci zaoferowania udzia-
ïów wïasnoĂciowych ib idÈcÈ za nimi dywi-
dendÈ, czy dziaïania na rynkach kapitaïo-
wych. Rzadko PS majÈ moĝliwoĂÊ korzystaÊ 
zb funduszy venture capital, poĝyczek ibkre-
dytów komercyjnych; czÚĂciej korzystajÈ 
zb pomocy dotacji, grantów pochodzÈcych 
od róĝnych podmiotów publicznych ibpry-
watnych, czÚĂciej polegajÈ na skïadkach 
czïonkowskich (Austin ib in., 2006). Nie-
jednokrotnie nie staÊ ich na oferowanie 
konkurencyjnych stawek, zwïaszcza wbprzy-
padku zasobów ludzkich, polegajÈ równieĝ 
na pomocy wolontariuszy ib innych. Nie-
mniej jednak to wïaĂnie Ărodowiska ubo-
gie wbzasoby sÈ czÚsto obszarem, wb jakim 
powstajÈ okazje ib sposobnoĂci dla przed-
siÚbiorczoĂci spoïecznej. Autorzy literatury 
dotyczÈcej przedsiÚbiorczoĂci wyraěnie 
podkreĂlajÈ, ĝe przedsiÚbiorcy spoïeczni nie 
sÈ ograniczeni maïÈ iloĂciÈ zasobów, jakie 
majÈ do swojej dyspozycji (McLeod 1997), 
stanowi to raczej jednÈ zb ich szczególnych 
cech (Dees, 1998). 

3. Strategie ibtaktyki pozyskiwania 
zasobów 
Literatura wb obszarze przedsiÚbior-

czoĂci podkreĂla szczególnÈ rolÚ kapitaïu 
spoïecznego, ab przede wszystkim sieci 
osobistych kontaktów na róĝnych etapach 
powstawania ib rozwoju przedsiÚwziÚcia. 
Sieci spoïeczne przedsiÚbiorców uïatwiajÈ 
dostÚp, pozyskanie zasobów poprzez kon-
traktowanie spoïeczne (social contracting), 
co podkreĂlajÈ autorzy licznych publika-
cji zagranicznych (MacMillan, 1990). Na 
gruncie polskim jeszcze niewielu autorów 
zwraca uwagÚ na rolÚ sieci wb procesie 
przedsiÚbiorczym (Gudkova 2008; Star-
nawska 2015a). SieÊ osobistych kontaktów 
przedsiÚbiorcy daje mu dostÚp do nich, 
niejednokrotnie po obniĝonych cenach, ale 
teĝ uïatwia dostÚp do zasobów dziÚki oso-
bistym rekomendacjom. DajÈ one dostÚp 
do istniejÈcych ibprzyszïych zasobów, które 
przedsiÚbiorcy mogÈ pozyskaÊ dziÚki zna-
jomoĂciom, relacjom, jakie ïÈczÈ ludzi, nie 
tylko polegajÈcym na przyjaěni, ale rów-
nieĝ na zwykïej znajomoĂci, na bazie dobrej 
reputacji (Baron, 2000). W ramach sieci 
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osobistych kontaktów powstaje silna sieÊ 
wsparcia spoïecznego-zaufania ib koopera-
cji, co ma przeïoĝenie na dostÚp przed-
siÚbiorcy do zasobów (Aldrich ibMartinez, 
2001). Kapitaï spoïeczny, który powstaje 
ramach sieci, jest punktem wyjĂcia dla 
przedsiÚbiorcy budujÈcego sieÊ kontaktów 
zbróĝnymi luděmi, organizacjami, dajÈc mu 
dostÚp do zasobów rzeczowych, ludzkich 
ibfinansowych. Na rolÚ sieci kontaktów dla 
przedsiÚbiorcy spoïecznego zwraca uwagÚ 
Leadbeater (2007). SzczególnÈ cechÈ PS 
jest zakorzenienie wb lokalnej spoïeczno-
Ăci, co oznacza, ĝe jest ono zakïadane jako 
zbiorowa inicjatywa ludzi pochodzÈcych 
zb tego Ărodowiska, ma oddolny charakter, 
abcechuje siÚ partycypacyjnÈ naturÈ zarzÈ-
dzania, polegajÈcÈ na wïÈczaniu wbprocesy 
funkcjonowania róĝnych waĝnych orga-
nizacji (Defourny ib Nyssens, 2013). To 
wszystko Ăwiadczy ob umiejÚtnoĂci korzy-
stania przez PS zb kapitaïu spoïecznego, 
ale teĝ obumiejÚtnoĂci jego tworzenia. Inni 
autorzy poszerzajÈ zakres sposobów pozy-
skiwania zasobów przez przedsiÚbiorców, 
proponujÈc obok sieci spoïecznych róĝne 
sposoby sygnalizujÈce jakoĂÊ przedsiÚ-
wziÚcia lub prestiĝ przedsiÚbiorcy (Mar-
tens ib in., 2007) nazwane zarzÈdzaniem 
symbolicznym (Zott ibHuy, 2007). Przed-
siÚbiorcy poprzez kontakty zb osobami 
dobrze rozpoznawalnymi, obwysokim sta-
tusie spoïecznym ib ekonomicznym, przez 
akcentowanie wïasnego doĂwiadczenia oraz 
wykorzystywanie róĝnego rodzaju certyfi-
katów ibpoleceñ, ab takĝe poprzez afiliacje 
przy prestiĝowych organizacjach, przeko-
nujÈ otoczenie obwiarygodnoĂci przedsiÚ-
wziÚcia oraz budujÈ dobrÈ reputacjÚ. To 
zaĂ ma dziaïaÊ na korzyĂÊ przedsiÚwziÚcia, 
bo Ăwiadczy ob jakoĂci, opïacalnoĂci. Zott 
oraz Huy (2007) zaliczajÈ do tych praktyk 
przynaleĝnoĂÊ do profesjonalnych stowa-
rzyszeñ, podkreĂlanie osiÈgniÚÊ organiza-
cji, afiliacjÚ czy wspóïpracÚ zbprestiĝowymi 
partnerami. Przyczynia siÚ to do legity-
mizacji przedsiÚwziÚcia przez otoczenie. 
Z kolei poprzez zdobywanie ib budowa-
nie legitymizacji nowego przedsiÚwziÚcia 
wbotoczeniu przedsiÚbiorcy tworzÈ zaufanie 
otoczenia do nich. Otoczenie jest przeko-
nane, ĝe dziaïania organizacji sÈ wïaĂciwe, 
potrzebne ibwpisujÈ siÚ we system wïaĂci-
wych wartoĂci oraz przekonañ (Suchman, 
1995). JeĂli wiÚc organizacja nie zdobÚdzie 
akceptacji ze strony otoczenia, bÚdzie jej 
trudno zdobyÊ wbnim zasoby.

4. PrzedsiÚbiorstwo spoïeczne, 
przedsiÚbiorczoĂÊ spoïeczna 
ib„dobre praktyki” wbPolsce 

Literatura Ăwiatowa dotyczÈca przedsiÚ-
biorczoĂci spoïecznej od niecaïych dwóch 
dekad oscyluje przede wszystkim wokóï 
problemów zwiÈzanych zbkwestiami defini-
cyjnymi. Wynika to zapewne zbróĝnorodno-
Ăci form prawnych ibtrajektorii ich rozwoju. 
Do podstawowych cech PS zalicza siÚ reali-
zacjÚ celu spoïecznego, przy wykorzystaniu 
narzÚdzi ekonomicznych (za pomocÈ uzy-
skanego dochodu) lub teĝ rozwiÈzywanie 
wb innowacyjny sposób istotnych proble-
mów spoïecznych. W polskim krajobrazie 
ekonomii spoïecznej ib trzeciego sektora 
istnieje wiele organizacji, którym moĝna 
by nadaÊ takÈ etykietÚ. Za PS uwaĝa siÚ 
te formy dziaïalnoĂci, które podejmujÈ siÚ 
dziaïalnoĂci gospodarczej lub dziaïalnoĂci 
odpïatnej wb ramach organizacji pozarzÈ-
dowej, jak równieĝ zalicza siÚ do nich róĝne 
formy wspólnego gospodarowania, do któ-
rych naleĝÈ spóïdzielnie tradycyjne, abtakĝe 
spóïdzielnie socjalne (zob. np. Starnawska, 
2015; Herbst, 2008). 

Obecna liczba organizacji pozarzÈ-
dowych prowadzÈcych aktywnÈ dziaïal-
noĂÊ to 83,5 tys., zbczego do stowarzyszeñ 
ibpodobnych organizacji spoïecznych naleĝy 
69,5b tys., ab do fundacji 8,5 tys. (Auriga-
Borówko ib in., 2015). Dane uzyskane na 
podstawie formularzy SOF-1 pokazujÈ ĝe 
jedynie 5% organizacji pozarzÈdowych pro-
wadzi wyïÈcznie dziaïalnoĂÊ gospodarczÈ, 
2% odpïatnÈ dziaïalnoĂÊ statutowÈ oraz 
dziaïalnoĂÊ gospodarczÈ, zbkolei 18% bada-
nych prowadziïo tylko odpïatnÈ dziaïalnoĂÊ 
statutowÈ (Adamski ib in., 2014)5. NajczÚ-
Ăciej wymienianym ěródïem przychodów 
organizacji pozarzÈdowych, obok skïadek 
czïonkowskich (63%), sÈ Ărodki publiczne 
(50%), podczas gdy dziaïalnoĂÊ gospodar-
cza jest wymieniana przez 7% badanych, 
ab odpïatna dziaïalnoĂÊ statutowa przez 
20%. Gdy zaĂ mowa obspóïdzielniach socjal-
nych, zbktórych konstrukcji organizacyjno-
prawnej wynika koniecznoĂÊ prowadzenia 
dziaïalnoĂci gospodarczej, to wb poïowie 
2015 roku zanotowano ich 1312 (OZRSS, 
2015). Statystki wskazujÈ, ĝe wĂród ěró-
deï finansowania dziaïalnoĂci spóïdzielni 
dominuje nie tylko dziaïalnoĂÊ gospodar-
cza (74%), lecz takĝe krajowe ib europej-
skie Ărodki publiczne (56%) (Informacja, 
2015).
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Podmioty rynku kapitaïowego wb Polsce 
prawie wbogóle nie sÈ zainteresowane inwe-
stowaniem wb przedsiÚwziÚcia tego typu. 
WyjÈtkiem jest Towarzystwo Inwestycji Spo-
ïeczno-Ekonomicznych S.A. zaïoĝone przez 
francuski bank Crédit Coopératif wb 1991 
roku6. W zasadzie zarówno wb dyskursie 
naukowym, politycznym, jak ibwbdyskusjach 
praktyków nie mówi siÚ ob „inwestycjach” 
wb przedsiÚwziÚcia ekonomii spoïecznej. 
Dane zb Polski pokazujÈ, ĝe miÚdzy 2009 
ab 2014 rokiem TISE udzieliïo poĝyczek 
ze Ărodków wïasnych 250 organizacjom 
pozarzÈdowym ib 25 spóïdzielniom socjal-
nym. Przy realizacji pilotaĝowego projektu 
we wspóïpracy zb administracjÈ publicznÈ, 
wblatach 2013–2014 TISE udzieliïo poĝyczki 
108 spóïdzielniom socjalnym, 110 orga-
nizacjom pozarzÈdowym ib 13 spóïkom 
zbo.o. typu non profit7. Jak widaÊ, nie sÈ to 
imponujÈce statystyki, zwaĝywszy na liczeb-
noĂÊ chociaĝby organizacji pozarzÈdowych 
wbPolsce.

Z treĂci przedstawionych na portalu 
ekonomiaspoïeczna.pl, wyraěnie wynika, iĝ 
pojÚcia przedsiÚbiorczoĂci spoïecznej, PS 
ibekonomii spoïecznej, sÈ uĝywane zamien-
nie. Tymczasem literatura przedmiotu 
wyraěnie je porzÈdkuje ibodróĝnia. Twórcy 
portalu przyczyniajÈ siÚ wiÚc do zaburze-
nia porzÈdku definicyjnego, a, co obwiele 
waĝniejsze, tworzÈ okreĂlony dyskurs na 
temat PS ib przedsiÚbiorczoĂci spoïecz-
nej, oscylujÈcy gïównie wokóï problemów 
zatrudnienia osób wykluczonych na rynku 
pracy, ich integracji spoïeczno-zawodo-
wej. Dobre przykïady ekonomii spoïecznej 
zamieszczone wbAtlasie majÈ tu swój wkïad. 
Bliĝsza analiza treĂci Atlasu, abtakĝe projek-
tów stojÈcych za jego realizacjÈ, uĂwiada-
miajÈ przyczyny braku spójnoĂci ibporzÈdku 
definicyjnego. Pierwsza runda „dobrych 
praktyk” zbieranych na potrzeby Atlasu, 
zostaïa rozpoczÚta wb2005 roku. Wtedy teĝ 
koncepcja PS byïa wbzasadzie wbogóle nie-
obecna wb debacie publicznej ib naukowej. 
Z czasem, kiedy bank „dobrych praktyk” 
byï wzbogacany obkolejne przykïady aĝ do 
roku 2013, zarówno PS, jak ibprzedsiÚbior-
czoĂÊ spoïeczna stawaïy siÚ coraz bardziej 
popularne ib rozpoznawalne. Redaktorzy 
zostali równieĝ spytani, dlaczego Atlas nie 
zostaï nazwany zbiorem dobrych praktyk 
PS/przedsiÚbiorczoĂci, skoro wprowadze-
nie do Atlasu tak swobodnie nawiÈzuje 
do przedsiÚbiorczoĂci spoïecznej. Autorka 
artykuïu uzyskaïa odpowiedě, która niejako 

potwierdziïa róĝnorodnoĂÊ interpretacji 
ib definiowania zjawiska, równieĝ wb Ăro-
dowisku praktyków: „To kwestia seman-
tyczna. Nie powiedziaïabym, ĝe wb przy-
padku Atlasu mamy do czynienia zbPS, ale 
inicjatywami ekonomii spoïecznej. Trudno 
nazwaÊ kooperatywÚ spoĝywczÈ PS (…)”8. 

W literaturze moĝna spotkaÊ nieliczne 
przykïady opracowañ dotyczÈcych dobrych 
praktyk zbobszaru przedsiÚbiorczoĂci spo-
ïecznej lub ekonomii spoïecznej (Dudzik 
ib Kucharski, 2008; Karwiñska ib Wiktor, 
2006). Na ich podstawie trudno okreĂliÊ, 
na jakiej zasadzie praktyki te sÈ identyfi-
kowane, ale na pewno majÈ posïuĝyÊ jako 
wzorce do naĂladowania. 

5. Atlas dobrych praktyk ekonomii 
spoïecznej – zaïoĝenia
PodstawÈ analizy danych zostaïy dobre 

praktyki zaprezentowane wbAtlasie ekono-
mii spoïecznej. Atlas jest czÚĂciÈ projektu 
realizowanego przez FundacjÚ Inicjatyw 
Spoïeczno-Ekonomicznych (FISE). MisjÈ 
fundacji sÈ „systemowe dziaïania wb kie-
runku wzrostu zatrudnienia, zwïaszcza 
wĂród grup nieaktywnych zawodowo”9. 
Jest to jedna zb najwiÚkszych organizacji 
wbPolsce, które wspierajÈ rozwój nie tylko 
ekonomii spoïecznej, lecz takĝe organiza-
cji pozarzÈdowych. Razem ze Stowarzysze-
niem Klon/Jawor Fundacja prowadzi portal 
Ekonomii Spoïecznej10. Jest to najwiÚkszy 
krajowy portal, tworzony przez praktyków, 
naukowców ibpublicystów zajmujÈcych siÚ 
problematykÈ ekonomii spoïecznej, PS 
ibprzedsiÚbiorczoĂci spoïecznej. Zostaï on 
utworzony wb ramach realizacji projektu 
rzÈdowego, wspierajÈcego rozwój ekono-
mii spoïecznej wb Polsce. Stanowi bardzo 
cenne ibwartoĂciowe ěródïo wiedzy ibinfor-
macji. Natomiast sam Atlas stawia sobie 
za zadanie inspiracjÚ, na podstawie zapre-
zentowanych przypadków ibzachÚca czytel-
ników do nadsyïania wïasnych nominacji 
dobrych praktyk. Celem Atlasu jest: „prze-
kazanie praktycznej wiedzy czytelnikom, 
którzy chcÈ wcielaÊ wbĝycie idee ekonomii 
spoïecznej, jak równieĝ przekazanie infor-
macji potencjalnym naĂladowcom, abtakĝe 
budowanie ĂwiadomoĂci ekonomii spoïecz-
nej przy podkreĂlaniu ekonomicznej strony 
przedstawionych przedsiÚwziÚÊ”(FISE, 
2015). Przykïady do Atlasu zostaïy ziden-
tyfikowane dziÚki realizacji trzech projek-
tów. Dwa pierwsze stawiaïy sobie za cel 
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promocjÚ ekonomii spoïecznej wbPolsce11, 
ale dopiero wb trzeciej rundzie identyfika-
cji praktyk wypracowano ostatecznÈ wer-
sjÚ Atlasu we wspóïpracy zb 7 instytucjami 
zaangaĝowanymi wb realizacjÚ kolejnego 
projektu12. Wszystkie 41 praktyk zostaïo 
zebranych miÚdzy 2005 ab2013 rokiem. Idea 
Atlasu byïa promowana wbcaïej Polsce, na 
corocznych Konferencjach Ekonomii Spo-
ïecznej, regionalnych wydarzeniach, wĂród 
jednostek wspierajÈcych przedsiÚbiorczoĂÊ 
spoïecznÈ, ekonomiÚ spoïecznÈ, jednostek 
administracji publicznej. Komitet skïada-
jÈcy siÚ zb zewnÚtrznych ekspertów oraz 
pracowników FISE zidentyfikowaï takie 
praktyki, które zapewniaïy równomiernÈ 
dystrybucjÚ geograficznÈ wbcaïym kraju. Po 
wstÚpnym zakwalifikowaniu danej praktyki 
do Atlasu przedstawiciele FISE dokonywali 
wizyty studyjnej wbdanej organizacji, prze-
prowadzano wywiady zb przedstawicielami 
poszczególnych  inicjatyw.

Zidentyfikowane „dobre praktyki” zo -
staïy przypisane do trzech grup: „opis 
przypadku”, „biznesplan”, „inspiracje”. Ze 
wzglÚdu na fakt, ĝe jedynie wbgrupie „opis 
przypadku” moĝna znaleěÊ doĂÊ szczegó-
ïowy opis analizowanej praktyki, autorka 
artykuïu zdecydowaïa siÚ na wybór wïaĂnie 
tej grupy do analizy treĂci znajdujÈcych siÚ 
wbAtlasie13. To zaĂ daïo zbiór 25 praktyk. 
Praktyki te dotyczÈ obszarów dziaïalnoĂci 
takich jak: zdrowie, praca, zatrudnienie, 
mieszkanie, edukacja ib wychowanie oraz 
usïugi ibprodukcja. „Atlas” pozwala zidenty-
fikowaÊ praktyki ze wzglÚdu na formÚ orga-
nizacyjno-prawnÈ: fundacja, stowarzyszenie, 
spóïdzielnia (inwalidów, pracy), spóïdziel-
nia socjalna, sp. zbo.o., Zakïad AktywnoĂci 
Zawodowej (ZAZ), Niepubliczny Zakïad 
Opieki Zdrowotnej. Profile Atlasu ukazujÈ 
teĝ grupy docelowe poszczególnych inicja-
tyw. Wymienia siÚ tu: dzieci ibmïodzieĝ, 
bezrobotnych, niepeïnosprawnych, wyklu-
czonych, lokalnÈ spoïecznoĂÊ ib inne grupy. 
Autorzy dajÈ moĝliwoĂÊ sprawdzenia, jakim 
celom sïuĝy konkretna praktyka: czy oferuje 
pracÚ, czy umoĝliwia integracjÚ spoïeczno-
zawodowÈ, czy zapewnia rozwój lokalnym 
spoïecznoĂciom. Kaĝdy zb przypadków 
zostaï opisany ib zaprezentowany wb nastÚ-
pujÈcych wymiarach: kontekst, tïo, historia; 
dziaïalnoĂÊ, dziaïalnoĂÊ dodatkowa; rela-
cje wewnÚtrzne, zarzÈdzanie; wspóïpraca 
zblokalnym Ărodowiskiem; marketing, forma 
organizacyjno-prawna; rezultaty; plany na 
przyszïoĂÊ; rady, wnioski. Atlas jest umiesz-

czony na jednej zbgïównych podstron portal 
ekonomiaspoleczna.pl, abodnoĂniki do niego 
moĝna znaleěÊ wbnewsletterze rozsyïanym 
regularnie przez portal. Moĝna zakïadaÊ, ĝe 
nadal stanowi on istotne ěródïo informacji 
dla osób zainteresowanych zagadnieniami 
ekonomii spoïecznej ib przedsiÚbiorczoĂci  
spoïecznej.

6. ½ródïo danych ibmetoda badañ
Za materiaï badawczy ib dane do ana-

lizy przyjÚto treĂci przedstawione wbAtla-
sie dobrych praktyk ekonomii spoïecznej 
wb 25b dobrych praktykach, stanowiÈcych 
opisy przypadków poszczególnych przed-
siÚwziÚÊ zb zakresu ekonomii spoïecznej 
ibprzedsiÚbiorczoĂci spoïecznej. 

Caïy dokument zawierajÈcy opisy 25 
przypadków skïada siÚ zb240 stron maszy-
nopisu, czyli Ărednio, na kaĝdy opis przy-
padku przypada okoïo 9,5 strony. Dane 
zaprezentowane wbAtlasie autorka potrak-
towaïa jako dane pierwotne. NaleĝÈ do 
nich zarówno bezpoĂrednie wypowiedzi 
przedstawicieli poszczególnych przypad-
ków (z którymi redaktorzy ibautorzy Atlasu 
przeprowadzali wywiady), jak ibtreĂci przed-
stawione wbopisie kaĝdego zbnich. Autorka 
podejmuje próbÚ wnikliwego przyjrzenia 
siÚ profilom przedstawianych praktyk, 
strategiom pozyskiwania zasobów, proce-
som im towarzyszÈcym oraz zasobom, jakie 
sÈ wykorzystywane ib pozyskiwane wb ana-
lizowanych inicjatywach. Znaczenie majÈ 
zarówno treĂci nawiÈzujÈce do problema-
tyki zasobowej prezentowane wbprofilach, 
jak ibsposób ich prezentacji. Przedstawione 
wnioski oczywiĂcie nie pozwalajÈ na jakÈ-
kolwiek generalizacjÚ wbodniesieniu do PS, 
ab zastosowana analiza pozwala na przyj-
rzenie siÚ róĝnorodnoĂci zachowañ, dzia-
ïañ, cech szczególnych przedsiÚwziÚÊ spo-
ïecznych. JednoczeĂnie zaĂ daje moĝliwoĂÊ 
refleksji nad sposobem przedstawianych 
treĂci ib tego, co wb nich dominuje, czego 
autorzy Atlasu nie analizujÈ. 

7. Od oddolnej inicjatywy 
dob„konglomeratu” – profile 
dobrych praktyk 
CzÚĂÊ analizowanych praktyk zostaïa 

zaïoĝona wb pierwszej poïowie lub na 
poczÈtku lat 90. jako organizacje poza-
rzÈdowe wb postaci stowarzyszeñ, fundacji 
albo jako spóïdzielnie tradycyjne. Inna 
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Tabela 1. Lista przypadków dobranych do badania zaprezentowanych wbAtlasie dobrych praktyk 
ekonomii spoïecznej

Organizacja zaprezentowana jako „dobra praktyka”1 Rok 
zaïoĝenia Lokalizacja

1 Stowarzyszenie na Rzecz Rozwoju Gminy  Baïtów Baït 
(dziaïalnoĂÊ gospodarcza, OPP)

2001 Baïtów, Polska

2. Zakïad Introligatorsko Drukarski ZAZ Stowarzyszenia 
Teatr Grodzki  (dziaïalnoĂÊ gospodarcza) 

2004 Bielsko Biaïa, Polska

3. DolnoĂlÈskie Stowarzyszenie Niebieski Parasol 
prowadzÈce NZOZ 

2001 Chojnów, Polska

4. Fundacja Rozwoju PrzedsiÚbiorczoĂci Spoïecznej ByÊ 
razem (dziaïalnoĂÊ gospodarcza, OPP) 

2007 Cieszyn, Polska

5. Domy Wspólnoty prowadzone przez Stowarzyszenie 
Wzajemnej Pomocy  ByÊ razem

1996 Cieszyn, Polska

6. GrudziÈdzkie Centrum Caritas im. Bïogosïawionej  Juty 
prowadzÈce NZOZ  (dziaïalnoĂÊ gospodarcza) 

1998, GrudziÈdz, Polska

7. Stowarzyszenie Wzajemnej Pomocy Flandria
(dziaïalnoĂÊ gospodarcza) 

1997 Inowrocïaw, Polska

8. Fundacja Domy Wspólnoty Chleb ¿ycia (OPP) 2003 Jankowice, Polska

9. Zakïad AktywnoĂci Zawodowej wbJarosïawiu 2010 Jarosïaw, Polska

10. Zakïad AktywnoĂci Zawodowej Pan Cogito, WTZ, sp. zbo.o. 2003 Cracow, Polska

11. Spóïdzielnia socjalna Szklany Ăwiat (osób fizycznych) 2009 KroĂnice, Polska

12. Spóïdzielnia socjalna Bajkolandia (osób fizycznych) 2010 Leĝajsk, Polska

13. Spóïdzielnia socjalna Emaus (osób prawnych) 2010 Lublin, Polska

14. Lutolska Spóïdzielnia Socjalna Winda (osób prawnych) 2010 Lutol Mokry, Polska

15. Spóïdzielnia pracy Muszynianka 1951 Krynica Zdrój, 
Polska

16. Spóïdzielnia socjalna Tajemniczy Ogród (osób fizycznych) 2007 Poznañ, Polska

17. Gospoda Jaskóïeczka (sp. z o.o., non-profit) 2007 Radom, Polska

18. Spóïdzielnia telefoniczna Tyczyn 1991 Tyczyn, Polska

19. OĂrodek Readaptacji  EKO Szkoïa ¿ycia, NZOZ, 
centrum dla beneficjentów 

1992–1996 Wandzin, Polska

20. Spóïdzielnia socjalna Nasz Domek  (osób fizycznych) 2011 Warsaw, Polska

21. Fundacja Pomoc PotrzebujÈcym, 
(OPP),  NZOZ dwa centra  opieki

2002 Warsaw, Polska

22. Spóïdzielnia socjalna Warszawa (osób fizycznych) 2011 Warsaw, Polska

23. Zakïad AktywnoĂci Zawodowej Mango 2007 WÈbrzeěno, Polska

24. Zakïad AktywnoĂci Zawodowej Synapsis 2008 Wilcza Góra, Polska

25. Spóïdzielnia socjalna Panato (osób fizycznych) 2012 Wrocïaw, Polska
1 Jak wbdalszych czÚĂciach artykuïu autorka zwraca uwagÚ, ĝe opisywane przedsiÚwziÚcia majÈ charakter 

obwiele bardziej zïoĝony. Zbpowodu ograniczeñ co do dïugoĂci tekstu nie ma moĝliwoĂci na dokïad-
niejsze przedstawienie wszystkich inicjatyw wspóïpracujÈcych zbpromowanÈ praktykÈ. Z dokïadnymi 
profilami praktyk moĝna zapoznaÊ siÚ na stronie internetowej Atlasu.

½ródïo: opracowanie wïasne na podstawie http://atlas.ekonomiaspoleczna.pl/ (25.04.2015).
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czÚĂÊ to przedsiÚwziÚcia powstaïe wb 2003 
roku lub póěniej. WĂród nich moĝna zna-
leěÊ zarówno spóïdzielnie socjalne, jak 
ibZAZ-y. Zauwaĝalna jest grupa spóïdzielni 
socjalnych, powstaïych wb2007 roku ibpóě-
niej. Wszystkie zb nich podejmujÈ dziaïa-
nia zmierzajÈce do integracji spoïecznej 
ib zawodowej osób marginalizowanych lub 
marginalizacjÈ zagroĝonych. W niektórych 
przypadkach sÈ one powoïywane niejako 
na pomoc nagïym redukcjom zatrudnienia 
wbmaïych miejscowoĂciach, wb innych sta-
nowiÈ pomost do powrotu na rynek pracy 
poprzez utworzenie spóïdzielni socjalnej. 
Gdy bezrobociu towarzyszÈ inne problemy, 
takie jak bezdomnoĂÊ, uzaleĝnienia, cha-
rakterystyczne jest tworzenie takich ini-
cjatyw przez poszczególne stowarzyszenia 
czy fundacje, abgdy dotyczy osób dotkniÚ-
tych powaĝnymi chorobami, zazwyczaj 
przedsiÚwziÚcia te sÈ realizowane wbZAZ. 
Problemy spoïeczne, jakie sÈ dziÚki nim 
rozwiÈzane, dotyczÈ bolÈczek lokalnych 
Ărodowisk. WyjÈtkiem jest Stowarzysze-
nie ByÊ Razem, wbktórego przypadku bur-
mistrz miasta Cieszyna prosi obrozwiÈzanie 
problemu na wiÚkszÈ skalÚ: „w 2000 roku 
burmistrz zwróciï siÚ do nas ib zaprosiï do 
przygotowania modelu wsparcia bezrobot-
nych wbregionie”, co niejako akcentuje rolÚ 
instytucjonalnych rozwiÈzañ, jakie moĝe ze 
sobÈ nieĂÊ przedsiÚbiorczoĂÊ spoïeczna, nie 
ma komunikatów obrozwiÈzaniach systemo-
wych, rozwiÈzujÈcych problemy spoïeczne 
wbgïÚbszym  wymiarze.

Poszczególne dobre praktyki zostaïy 
wyszczególnione ib zidentyfikowane na 
potrzeby Atlasu wb sposób, który przy 
pobieĝnej lekturze prowadzi do wniosku, ĝe 
czytelnik bÚdzie miaï do czynienia zb indy-
widualnymi inicjatywami, prowadzonymi 
przez pojedyncze organizacje. Dokïadna 
analiza pozwala jednak zidentyfikowaÊ dwa 
ciekawe typy organizowania, które mogÈ 
warunkowaÊ zarówno zasoby, zbjakich one 
korzystajÈ, jak ibstrategie, jakimi siÚ posïu-
gujÈ wbcelu zdobycia tychĝe. Do pierwszych 
naleĝÈ mocno ze sobÈ powiÈzane organiza-
cyjnie ib prawnie systemy wspóïpracy róĝ-
nych przedsiÚwziÚÊ ekonomii spoïecznej, 
nazwane przez autorkÚ „konglomeratami”, 
abdo drugich moĝna zaliczyÊ oddolnie two-
rzone organizacje, do których naleĝÈ spóï-
dzielnie socjalne osób fizycznych lub inne 
spóïdzielnie. 

„Konglomeraty”  sÈ  reprezentowane 
wb Atlasie przez spóïdzielnie osób praw-

nych, Zakïady AktywnoĂci Zawodowej, 
róĝne stowarzyszenia ib fundacje, zakïady 
opieki zdrowotnej. TworzÈ one sieci orga-
nizacyjne wzajemnie ze sobÈ wspóïpracu-
jÈcych ib wzajemnie zaleĝnych organizacji 
(z b sektora organizacji pozarzÈdowych, 
ekonomii spoïecznej), wb których jedna 
jest zaïoĝycielem kolejnej (Spóïdzielnia 
Socjalna Nasz domek, Eko Szkoïa ĝycia 
wbWandzinie, ZAZ Mango, Stowarzyszenie 
Flandria, ZAZ Bielsko Biaïa, Stowarzysze-
nie Niebieski Parasol, Stowarzyszenie Baï-
tów, ZAZ Pan Cogito). Na przykïad ZAZ 
Pan Cogito zostaï zaïoĝony wb 2003 roku 
przez dwa Stowarzyszenia. Miaï on prowa-
dziÊ hotel ib restauracjÚ wb celu zatrudnie-
nia osób zbchorobami psychicznymi. ZAZ 
ma za zadanie wspieraÊ funkcjonowanie 
hotelu, natomiast stowarzyszenia wspie-
rajÈ ĝycie ib funkcjonowanie osób chorych, 
zapewniajÈc im zakwaterowanie, opiekÚ 
medycznÈ ibpomoc dla rodzin. Profil Pana 
Cogito przedstawia równieĝ zmiany zacho-
dzÈce wb organizacji caïego systemu, gdy 
jedno ze stowarzyszeñ przejÚïo od ZAZ 
prowadzÈcego hotel prowadzenie rezer-
wacji, ZAZ moĝe skoncentrowaÊ siÚ na 
obsïudze hotelu. Z kolei nowo powstajÈce 
przedsiÚwziÚcie wbpostaci spóïki zbo.o. non 
profit – Laboratorium Pana Cogito – rozwija 
centrum hotelowo-konferencyjne wb innej 
lokalizacji, ab takĝe zaczyna zajmowaÊ siÚ 
usïugami cateringowymi ibwypoĝyczaniem 
rowerów. Przykïadów, gdzie trudno jest 
rozpoznaÊ przejrzystÈ strukturÚ powiÈzañ, 
konglomeratów, wbAtlasie jest wiele; opis 
poszczególnego przypadku bywa maïo czy-
telny ibtrudno odróĝniaÊ inicjatywy poszcze-
gólnych organizacji wb„konglomeracie”. Jak 
wynika zb opisów przypadków, przyczyny 
stojÈce za ich powstawaniem sÈ róĝne. 
Skala przedsiÚwziÚcia jest juĝ na tyle duĝa, 
ĝe organizacja chce zaïoĝyÊ kolejnÈ aby 
zbniÈ wspóïpracowaÊ. Zaïoĝenie kolejnego 
przedsiÚwziÚcia moĝe równieĝ uelastyczniÊ 
dziaïanie pierwotnego, nowemu daÊ moĝ-
liwoĂÊ generowania dochodu. Zdarza siÚ, 
ĝe organizacje wzajemnie ze sobÈ powiÈ-
zane oferujÈ odmienne usïugi czy produkty. 
Sïuĝy to wzajemnemu uzupeïnianiu oferty 
– wbcentrum zdrowia prowadzonym przez 
FundacjÚ Nasz Dom pacjenci otrzymujÈ 
pomoc ib opiekÚ medycznÈ, ab spóïdzielnia 
socjalna zaïoĝona przez fundacjÚ Ăwiadczy 
dla Fundacji usïugi cateringowe. Konglo-
merat moĝe równieĝ wynikaÊ zbnaturalnego 
procesu integracji spoïecznej ib zawodo-
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wej, kiedy beneficjenci danej organizacji 
wchodzÈ na ĂcieĝkÚ rozwoju zawodowego 
ibspoïecznego, od Warsztatów Terapii ZajÚ-
ciowej do ZAZ, abnawet spóïdzielni (ZAZ 
Bielsko Biaïa), albo od Centrum Integracji 
Spoïecznej, do wïasnej spóïdzielni socjal-
nej (Tajemniczy Ogród). Same organizacje 
pozarzÈdowe podejmujÈ siÚ zaĂ wsparcia 
rodziny ibnajbliĝszych osób wykluczonych, 
dziaïajÈ na rzecz upowszechnienia wiedzy 
zwiÈzanej zb danym problemem spoïecz-
nym ibpróby rozwiÈzywania jego na wiÚksza 
skalÚ. Konglomeraty powstajÈ drogÈ pÈcz-
kowania, odprysków. 

Z kolei drugi typ organizacji to oddolnie 
powstajÈce spóïdzielnie, które sÈ tworzone 
jako wspólna inicjatywa osób szukajÈcych 
moĝliwoĂci zatrudnienia. W niektórych 
przypadkach osoby te uczÈ siÚ dopiero 
funkcjonowania we wspólnocie, abczïonko-
stwo wbnich bywa wbnieplanowane (Spóï-
dzielnia Socjalna Warszawa, Spóïdzielnia 
Socjalna Panato). W innych sytuacjach 
wspólnoty wspóïpracujÈcych ludzi sÈ juĝ 
silne; zakïadajÈc spóïdzielniÚ „wiedzÈ, 
czego chcÈ” (Spóïdzielnia Socjalna Nasz 
Domek). PowstajÈ one dziÚki dofinanso-
waniu zakïadania spóïdzielni socjalnych 
wb Polsce ze Ărodków publicznych, ib sta-
nowiÈ jedyny mechanizm, dziÚki któremu 
spóïdzielnie socjalne powstajÈ. W drugiej 
grupie sÈ teĝ mocno ustabilizowane na 
rynku ib wb Ărodowiskach lokalnych spóï-
dzielnie, tak jak spóïdzielnia pracy Muszy-
nianka, której korzenie siÚgajÈ 1950 roku. 
Powstaïa dziÚki zrywowi spoïecznemu 
wb odpowiedzi na problem zagraĝajÈcego 
bezrobocia, ib przy duĝym zaangaĝowaniu 
wïadz lo  kalnych. 

To ostanie przedsiÚwziÚcie wydaje siÚ 
maïo aktualne ibmaïo typowe dla wspóï-
czeĂnie powstajÈcych PS. Zaskakuje wiÚc 
umieszczenie go we wspóïczesnej wersji 
Atlasu. Moĝna przypuszczaÊ, ĝe redakto-
rom Atlasu zaleĝaïo na wskazaniu inicjatyw 
zb tego obszaru, które rodziïy siÚ jeszcze 
przed pojawieniem siÚ znacznego systemu 
wsparcia dla tych podmiotów ekonomii 
spoïecznej. Za ich sukces moĝna uznaÊ 
ogromne zaangaĝowanie zainteresowanych 
ib spoïeczeñstwa.  Ze wzglÚdu na fakt, ĝe 
nie sÈ one ani liczne wbAtlasie, ani typowe 
dla tego, co mogïoby stanowiÊ model PS 
wbPolsce, autorka zrezygnowaïa ze szczegó-
ïowego uwzglÚdnienia ich wbanalizie.

8. Zasoby ibpozyskiwanie zasobów 
wbanalizowanych 
„dobrychbpraktykach” 
Konglomeraty PS sÈ bardziej niezaleĝne 

zbekonomicznego iborganizacyjnego punktu 
widzenia. W pozyskiwaniu ibwykorzystywa-
niu zasobów czerpiÈ z wewnÚtrznych moĝ-
liwoĂci, to wewnÈtrz nich, jak wynika zbpro-
fili nastÚpuje wewnÚtrzny barter, wzajemne 
uĝyczanie zasobów. MajÈ dïugie doĂwiad-
czenie istnienia na rynku, praktyki rozwiÈ-
zywania problemów spoïecznychb

„Caïe przedsiÚwziÚcie funkcjonuje dziÚki dzia-
ïalnoĂci róĝnych podmiotów, ĂciĂle ze sobÈ 
wspóïpracujÈcych: ZAZ powoïany przez sto-
warzyszenie (Stowarzyszenie Rodzin Zdrowie 
Psychiczne), spóïka zb ograniczonÈ odpowie-
dzialnoĂciÈ (Laboratorium Cogito) powoïa-
na przez stowarzyszenie (Stowarzyszenie na 
rzecz Rozwoju Psychiatrii ibOpieki ¥rodowi-
skowej),bWTZ powstaïy przy stowarzyszeniu 
(Stowa rzyszenie na rzecz Rozwoju Psychiatrii 
ib Opieki ¥rodowiskowej).” [ZAZ Labora -
torium Pana Cogito, Kraków]

Druga grupa, oddolnie tworzonych spóï-
dzielni socjalnych, wydaje siÚ bardziej uwa-
runkowana systemem wsparcia ekonomii 
spoïecznej ib przedsiÚbiorczoĂci spoïecznej 
wbregionie:

„Gïównym czynnikiem (do zaïoĝenia) byï 
argument, ĝe jedynÈ rzeczÈ, którÈ oni muszÈ 
zrobiÊ, jest uniknÈÊ koniecznoĂci zwrotu 
grantu, ibprowadziÊ spóïdzielniÚ przez przy-
najmniej rok. To byïo coĂ, na co mogli siÚ zgo-
dziÊ.” [SpóïdzielniabsocjalnabSzklanyb¥wiat]

Czasem powstanie spóïdzielni wynika 
wbznacznym stopniu ze wspólnej znajomo-
Ăci spóïdzielców zaïoĝycieli:

„SpóïdzielniÚ utworzyïa grupa przyjacióï – osób 
zbdoĂwiadczeniem pracy wbtwardym biznesie – 
którzy chcieli wspólnie robiÊ coĂ dla dzieci (…) 
spóïdzielniÚ utworzyïa grupa piÚciorga przyja-
cióï, których silnie ïÈczy wiara chrzeĂcijañska.” 
[SpóïdzielniabsocjalnabNaszbDomek]

lub:
„Historia Spóïdzielni Socjalnej Warszawa 
zaczyna (…) kiedy troje znajomych zaintere-
sowanych ideÈ spóïdzielczoĂci zaczyna myĂleÊ 
oburuchomieniu wïasnej dziaïalnoĂci (...) SÈ 
po studiach (...) ZnajÈ siÚ dziÚki dziaïalnoĂci 
wbĂrodowisku spoïeczników ibmiejskich akty-
wistów. CzÚĂÊ udziela siÚ wb nieformalnych 
kooperatywach – na squacie..., czy  grupie.” 
[Spóïdzielnia socjalna Warszawa] 

Spóïdzielnie powstawaïy przy duĝym 
zaangaĝowaniu gotowej grupy spóïdziel-
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ców, którzy chcieli od samego poczÈtku 
stworzyÊ wspólne przedsiÚwziÚcie albo 
zespóï byï rekrutowany na zasadzie do -
rywczej, niejednokrotnie poszukiwania 
dodatkowych czïonków do spóïdzielni. 
Jednak wbobu przypadkach powstanie jest 
warunkowane istotnym dofinansowaniem 
zbzewnÈtrz. Spóïdzielnie socjalne powstajÈ 
wbPolsce od 2007 roku, przy duĝym zaan-
gaĝowaniu Ărodków publicznych, jednak 
muszÈ wykonaÊ wiele pracy, aby pozyskiwaÊ 
zasoby na dalszÈ dziaïalnoĂÊ, zbracji tego, ĝe 
nie majÈ doĂwiadczenia, sÈ maïo rozpozna-
walne na rynku, nie zawsze traktowane jako 
interesujÈcy partnerzy do biznesu.

8.1. Zasoby ludzkie
Zasoby ludzkie sÈ, wb przypadku oma-

wianych przedsiÚwziÚÊ, specyficzne. Obszar 
dziaïalnoĂci ib rozwiÈzywania problemów 
spoïecznych dotyczy integracji zawodowej 
ib spoïecznej osób wykluczonych na rynku 
pracy, marginalizowanych wb spoïeczeñ-
stwie. ZnajdÈ siÚ wĂród nich dïugotrwale 
bezrobotni, recydywiĂci, osoby zb dysfunk-
cjami psychicznymi ibfizycznymi, bezdomni. 
Zatrudnienie wykluczonych pozwala ana-
lizowanym PS na realizacjÚ ich misji ib jest 
esencjÈ ich dziaïalnoĂci. Dlatego po -
zyskanie tych zasobów nie stanowi pro-
blemu dla inicjatorów. Wyzwaniem jest 
specyfika tychĝe zasobów oraz sposób 
zarzÈdzania nimi. Zatrudnienie to wymaga 
dodatkowych nakïadów infrastruktural-
nych, oddzielnego pomieszczenia socjal-
nego przeznaczanego na rehabilitacjÚ. Jest 
ono teĝ zwiÈzane zbkoniecznoĂciÈ specjal-
nego nadzoru nad pracÈ zatrudnionych, 
redukcjÈ godzin pracy na dzieñ wbniektó-
rych przypadkach zatrudnienia instruk-
torów ib psychologów. To zaĂ wiÈĝe siÚ 
zb koniecznoĂciÈ emocjonalnego wsparcia 
dlabpracujÈcych. 

„Zdaniem kierownika zakïadu atmosfera 
wbnim jest wyjÈtkowa. Ale ĝeby moĝliwe byïo 
utrzymanie tak dobrej atmosfery, zatrudnione 
osoby peïnosprawne nie mogÈ traktowaÊ swo-
jego zajÚcia jak zwykïej pracy. Konieczne sÈ 
ich duĝe zaangaĝowanie, umiejÚtnoĂÊ wysïu-
chania pracowników niepeïnosprawnych 
ib indywidualne podejĂcie do kaĝdego zbnich. 
– Codziennie trzeba stwarzaÊ klimat zaufania 
oraz mieÊ czas na rozmowÚ zbnimi, wysïuchaÊ, 
jakie majÈ bolÈczki.” [ZAZ Mango]

Duĝe znaczenie ma tworzenie dobrej 
atmosfery pracy, aby beneficjenci czuli siÚ 
bezpieczne. Jest ona samoistnym owocem 

tego, jak nauczyli siÚ miÚdzy sobÈ wspóï-
dziaïaÊ. PotwierdzajÈ to przykïady spóï-
dzielców:

„Pracownicy pomagajÈ sobie ib swoim rodzi-
nom: kiedy jeden zb zaïoĝycieli spóïdziel-
ni miaï problemy osobiste ibmusiaï odejĂÊ, 
zespóï zdecydowaï, ĝe zatrudniÈ jego ĝonÚ, by 
wbten sposób pomóc rodzinie.” [Spóïdzielnia 
socjalna Tajemniczy Ogród] 

„Wynagrodzenie za pracÚ – jak mówi pani 
Ula – nie jest tak bardzo istotne. Rotacja 
wb zespole jest maïa, zdarza siÚ, ĝe ci, co 
odchodzÈ, wracajÈ; waĝne sÈ przyjacielskie 
relacje. Pani Ula mówi, ĝe woli pracowaÊ 
wbĂrodowisku osób niepeïnosprawnych, któ-
rzy, jak majÈ pracÚ, to czujÈ siÚ potrzebni ibnie 
myĂlÈ obchorobie.” [Gospoda Jaskóïeczka] 

Atmosfera przyczynia siÚ do duĝej zaĝy-
ïoĂci, porównywanej nie tylko do przyjaěni, 
ale do rodziny:

„Pracownicy oĂrodka, mówiÈc ob swoich 
relacjach, porównujÈ siÚ do rodziny. Wiele 
osób zatrudnionych jest tu juĝ od 11 lat, co 
sprzyja budowaniu bliskich wiÚzi. IntegrujÈ 
takĝe wspólne uroczystoĂci – imprezy.” 
[Stowarzyszenie Niebieski Parasol] 

Przykïady ich zaangaĝowania przewijajÈ 
siÚ wb analizowanych praktykach. W przy-
padku konglomeratów zdarza siÚ, ĝe osoby, 
które uzyskaïy pomoc ib wsparcie dziÚki 
danej organizacji, próbujÈ siÚ rewanĝowaÊ 
ibangaĝujÈ swoje siïy wbjej dziaïania. WidaÊ 
to na przykïadzie klientki centrum zdro-
wia, która postanowiïa zaangaĝowaÊ siÚ 
wbdïugotrwaïy wolontariat dla innych dzia-
ïañ organizacji, poniewaĝ byïa wdziÚczna 
za ogromnÈ pomoc ibopiekÚ wbleczeniu jej 
mÚĝa: 

„Kiedy mój mÈĝ ciÚĝko zachorowaï, wolonta-
riusze (…) codziennie pomagali mi wbopiece 
nad mÚĝem, opiekowaïa siÚ nim (…) pielÚ-
gniarka. Po Ămierci mÚĝa chciaïam »oddaÊ« 
to, co dla mnie zrobiono (…). MyĂlaïam 
ob tym, by robiÊ coĂ fajnego dla starszych 
osób. (…) stworzyïyĂmy Klub Seniora, zrze-
szajÈcy 28 osób. (…) ibopiekujemy siÚ star-
szymi osobami wbdomu, abtakĝe mïodymi nie-
peïnosprawnymi.” [Stowarzyszenie Flandria]

Ale zatrudnianie wolontariuszy stanowi 
równieĝ wyzwanie:

„Nauczyïam siÚ postÚpowaÊ wb sytuacji, gdy 
mam pracownika, który tak naprawdÚ (…) 
nie jest pracownikiem. To jest bardzo trud-
ne – jak mogÚ stawiaÊ mu wymagania? Nie-
zrÚcznie mi jest powiedzieÊ do czïowieka, 
który ma 50–70 lat ibprzychodzi tu spoïecznie, 
ĝe ěle pracuje.” [Spóïdzielnia socjalna Winda] 
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Tym szczególnym wymaganiom ibwyzwa-
niom towarzyszy, jak wynika zb dobrych 
praktyk, szczególne zaangaĝowanie zatrud-
nionych osób, pochodzÈcych zbgrup margi-
nalizowanych:

„Osadzeni to osoby zaangaĝowane ib odda-
ne swojej pracy. Zwïaszcza osoby zb dïugimi 
wyrokami. Wiele zbnich nigdy nie pracowaïo 
albo pracowaïo bardzo krótko. Sam fakt, ĝe 
majÈ szansÚ pracowaÊ, jest dla nich wyróĝ-
nieniem. TraktujÈ pracÚ opiekuñczÈ jako swój 
zawód. Zawód, wb którym – oprócz umiejÚt-
noĂci – waĝne sÈ takĝe empatia, wraĝliwoĂÊ 
ibzaangaĝowanie. Ludzie to widzÈ ibodnoszÈ siÚ 
do nich zb szacunkiem jako do pracowników. 
To przenosi siÚ potem na relacje spoïeczne 
ibrodzinne.” [Fundacja Pomoc PotrzebujÈcym]

WytÚĝone ib nieodzowne wysiïki skie-
rowane wb stronÚ osób zatrudnionych, 
przyczyniajÈ siÚ do ich zaangaĝowania 
wb codziennÈ dziaïalnoĂÊ. Tworzy to pozy-
tywnÈ atmosferÚ, która promieniuje na 
zewnÈtrz, wb stronÚ lokalnego Ărodowiska. 
W takich miejscach dobra atmosfera przy-
ciÈga innych, juĝ nie do przedsiÚbiorstwa, 
ale do czegoĂ wiÚcej:

„Powody ich decyzji byïy róĝne. – ChÚÊ 
pomagania dzieciom bez domów, bez rodzi-
ców. To dlatego, ĝe sam mam czwórkÚ dzieci. 
Daje mi to satysfakcjÚ, ĝe pomagam – opo-
wiada pan Jarosïaw, który spoïecznie pomaga 
wbsklepie. – Po prostu jest tu miïa atmosfera, 
to okazja, ĝeby pójĂÊ miÚdzy ludzi, spotkaÊ 
siÚ, porozmawiaÊ ibjeszcze coĂ dobrego zrobiÊ 
– dodaje pomagajÈca wb sklepie pani Olga.” 
[Spóïdzielnia Socjalna Winda] 

Tak dobre relacje miÚdzy pracownikami 
sprawiajÈ, ĝe osoby zbdysfunkcjami wykazujÈ 
nadzwyczajne zaangaĝowanie wbpracÚ, wiÚk-
sze niĝ dozwolone. Co wiÚcej, pomimo trud-
nych warunków finansowych, wspierajÈ samo 
przedsiÚwziÚcie ze swoich wïasnych Ărodków:

„Pracownicy utoĝsamiajÈ siÚ zbfirmÈ, przejmu-
jÈ trudnoĂciami ib cieszÈ sukcesami gospody. 
SÈ odpowiedzialni ib solidarni Ř po odejĂciu 
szefa kuchni Ăwiadomie przejÚli wszystkie 
obowiÈzki. W trudnych momentach nego-
cjacji zb PFRON sami udzielali poĝyczek 
Jaskóïeczce,bsami zaproponowali zmniejszenie 
wymiaru swojego zatrudnienia wbramach ogra-
niczania kosztów przy mniejszym obïoĝeniu 
pracÈ. BiorÈ teĝ udziaï wbustalaniu waĝnych 
spraw dotyczÈcych prowadzonej dziaïalnoĂci, 
(…) Pracownicy sÈ wielkim kapitaïem spóïki.” 
[Gospoda Jaskóïeczka] 

Równieĝ rodzina ib przyjaciele, sÈsiedz-
two organizacji angaĝujÈ siÚ wbjej dziaïanie 
ibzmagania:

„funkcjonowaniu oĂrodka pomagajÈ równieĝ 
czÚsto rodziny pracowników. Czasem pomoc 
ta polega na Ăwiadczeniu prostych usïug (np. 
wykonywania drobnych napraw lub pomocy 
wbpozyskiwaniu wyposaĝenia), dziÚki czemu 
moĝna zaoszczÚdziÊ pieniÈdze, które inaczej 
zostaïyby wydane na ich zakup na rynku.” 
[Stowarzyszenie Niebieski Parasol] 

Jak wspomniano, konglomeraty sÈ miej-
scem, gdzie odbywa siÚ proces integracji 
zawodowej ibspoïecznej osób zatrudnionych 
lub beneficjentów organizacji. MajÈ one moĝ-
liwoĂÊ przejĂcia zb jednej organizacji do dru-
giej, przy zaïoĝeniu, ĝe proces ich socjalizacji 
ibintegracji przebiega pomyĂlnie, co ostatecz-
nie umoĝliwia im wejĂcie na rynek pracy.

Zdarza siÚ równieĝ, ĝe beneficjenci sÈ 
zatrudniani bez wynagrodzenia (Funda-
cja Pomoc PotrzebujÈcym, Fundacja Chleb 
ĝycia, GrudziÈdzkie Centrum Caritas) 
ibwbzamian za swoje zaangaĝowanie otrzy-
mujÈ miejsce do noclegu, do ĝycia. W ten 
sposób niektóre organizacje próbujÈ odejĂÊ 
od „czystej” pomocy, oferujÈc beneficjen-
tom wsparcie wbzamian za zaangaĝowanie 
na rzecz organizacji. Sïuĝy to realizacji misji 
organizacji, pomaga wbsocjalizacji, ale rów-
noczeĂnie pomaga przedsiÚwziÚciu w pozy-
skaniu zasobów do pracy.

8.2. Zasoby rzeczowe 
W wielu przypadkach przedsiÚwziÚcia 

korzystajÈ zb lokali, nieruchomoĂci, bez-
pïatnie albo za bardzo niskÈ opïatÈ, uĝy-
czanych przez lokalne wïadze. Korzysta-
jÈcy zb lokalu muszÈ na wïasny rachunek 
dokonywaÊ ich remontów, poniewaĝ sÈ one 
wbzïym stanie budowlanym. Jest to bardzo 
czÚsto ibwyraěnie akcentowane wbprofilach 
„dobrych praktyk”, abodbywa siÚ wbramach 
partnerstwa pomiÚdzy PS ablokalnymi wïa-
dzami (Gospoda Jaskóïeczka, Spóïdzielnia 
Socjalna Panato, ZAZ Mango, ZAZ Jaro-
sïaw, Stowarzyszenie ByÊ Razem ibinne).

Zdarza siÚ równieĝ, ĝe na ich rzecz prze-
kazywane sÈ róĝne aktywa ruchome czy 
materiaïy, tak jak wbprzypadku Stowarzy-
szenia Niebieski Parasol, które od lokalnej 
policji uzyskaïo uĝywane samochody, abod 
sÈsiedniego szpitala dwa ambulanse:

„(…) wspóïpraca ze szpitalami jest waĝna 
dla funkcjonowania Niebieskiego Parasola 
ibprzynosi pewne korzyĂci – dziÚki niej m.in. 
pozyskano dwie karetki, które (po remoncie) 
sïuĝÈ oĂrodkowi.(…) Stowarzyszenie ĂciĂle 
wspóïpracuje zb rozmaitymi lokalnymi insty-
tucjami. PrzekazujÈ one na jego rzecz sprzÚt, 
zb którego juĝ nie korzystajÈ (np. Komenda 
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Wojewódzka Policji we Wrocïawiu przeka-
zaïa wb roku 2011 dwa uĝywane samochody 
na potrzeby dziaïalnoĂci statutowej stowa-
rzyszenia), wspierajÈ organizacyjnie ib finan-
sowo (urzÈd miasta, starostwo powiatowe), 
wspólnie organizujÈ atrakcje dla podopiecz-
nych oĂrodka (domy pomocy spoïecznej).” 
[Stowarzyszenie Niebieski Parasol]

Wyraěnie podkreĂlany jest wymiar relacji 
wspóïpracy, dziaïajÈcego na szerokÈ skalÚ 
Stowarzyszenia, zbinnymi podmiotami.

Co wiÚcej, moĝna równieĝ zauwaĝyÊ 
wykorzystanie uĝywanych materiaïów 
lub surowców wyrzucanych przez innych, 
dziÚki którym PS tworzÈ swoje produkty 
czy usïugi, tzw. upcycling. W spóïdzielniach 
socjalnych Winda oraz Emaus, prowadzÈ-
cych wïasne sklepy, prowadzi siÚ sprzedaĝ 
uĝywanych produktów (mebli, ubrañ), 
ab ZAZ zb Jarosïawia wykorzystuje, zbie-
rane równieĝ przez wolontariuszy, mate-
riaïy papierowe zbmakulatury, do produk-
cji podpaïek. Jest to strategia znamienna 
dla przedsiÚwziÚÊ ubogich wb zasoby, nie-
jednokrotnie wïÈczana wbmisjÚ przedsiÚ-
wziÚcia, co jeszcze bardziej podkreĂla jego 
spoïeczny charakter ib ukazuje wraĝliwoĂÊ 
ĂrodowiskowÈ:

 „W ten sposób, stowarzyszenie wdroĝyïo 
inne sposoby edukacji ekologicznej wb szko-
ïach, pokazujÈc, jak rzeczy które normalnie 
traktujemy jako odpady, moĝemy recyclingo-
waÊ. Zbieranie odpadów jest teĝ elementem 
budowania relacji (…).” [ZAZ  Jarosïaw]. 

Organizacje chcÈ siÚ przybliĝyÊ do lokal-
nych Ărodowisk ibwykorzystaÊ to, co zostaïo 
porzucone ibniewykorzystane. Jest to Ăwia-
dome ibzaplanowane dziaïanie: 

„Panato wchodziïo wb spoïecznoĂÊ ob szczÈt-
kowych wiÚziach sÈsiedzkich, zb wyraěnymi 
podziaïami pokoleniowymi ib partykularny-
mi interesami. Podwórko byïo jednoczeĂnie 
parkingiem, miejscem spotkañ mieszkañców 
oraz placem zabaw dla dzieci. MaïÈ architek-
turÚ stanowiïy zniszczona altana Ămietnikowa 
oraz murek.” [Spóïdzielnia socjalna Panato]

Wykorzystanie lokalnych zasobów, praca 
nad ich zebraniem stajÈ siÚ elementem 
budowania relacji ib kapitaïu spoïecznego, 
ab takĝe edukacji ekologicznej. W analizo-
wanych praktykach nie wybrzmiewa jednak 
mocno to, ĝe dziaïania albo Ăwiadoma stra-
tegia zmierzajÈ do budowania wizerunku 
poprzez akcentowanie orientacji spoïecznej 
przedsiÚwziÚcia. Sam fakt realizacji misji 
spoïecznej, abprzez to tworzenie legitymi-
zacji wb Ărodowisku, moĝe staÊ siÚ magne-

sem przyciÈgajÈcym zaangaĝowanie innych, 
zasoby, budujÈcym reputacjÚ

Warto równieĝ uszczegóïowiÊ, ĝe wbAtla-
sie pojawiajÈ siÚ opisy konglomeratów, 
wb których ma miejsce wykorzystywanie 
ib wzajemny barter zasobów rzeczowych, 
jak na przykïad park maszynowy ibwypo-
saĝenie, którego uĝyczajÈ sobie wzajemnie 
Spóïdzielnia socjalna Winda ib Fundacja, 
która jÈ zaïoĝyïa lub teĝ organizacja wcho-
dzÈca wbskïad „konglomeratu” przekazuje 
swój majÈtek kolejnemu przedsiÚwziÚciu. 
Spóïdzielnia socjalna Emaus otrzymaïa 
wyposaĝenie maszynowe od zamykanego 
przedsiÚwziÚcia spoïecznego Stowarzysze-
nia, co przyczyniïo siÚ do powstania spóï-
dzielni:

„Stowarzyszenie Emaus przekazaïo spóï-
dzielni caïoĂÊ majÈtku sïuĝÈcego dziaïalnoĂci 
gospodarczej. Byïy to ruchomoĂci (wyposaĝe-
nie), nieruchomoĂci (budynek stolarni oraz 
prawa do innych budynków) ib inne zasoby, 
które stanowiÈ kapitaï poczÈtkowy, potrzebny 
do prowadzenia dziaïalnoĂci.” [Spóïdzielnia 
socjalna Emaus]

Zauwaĝalne jest, ĝe analizowane prak-
tyki czerpiÈ duĝe poĝytki zbzasobów rzeczo-
wych, przekazywanych lub uĝyczanych im 
bezpïatnie, lub na bardzo preferencyjnych 
warunkach. MajÈ umiejÚtnoĂÊ ïÈczenia róĝ-
norodnych zasobów rzeczowych, przekïada-
jÈc to, co maïo cenne, na wartoĂÊ dodanÈ. 
W niektórych przypadkach wzmacnia to 
wizerunek PS jako dbajÈcego obkwestie Ăro-
dowiskowe, co tylko moĝe wzmocniÊ przy-
chylnoĂÊ otoczenia. Redaktorzy Atlasu nie 
dokumentujÈ tego jednak jako skutecznego 
narzÚdzia budowania wizerunku.

8.3. Zasoby pieniÚĝne 
Prezentowane profile „dobrych prak-

tyk” wbwielu przypadkach ukazujÈ ogromne 
potrzeby zasobowe, wb tym finansowe, 
potrzebne na uruchomienie dziaïalnoĂci. 
Niejednokrotnie podkreĂla siÚ, ĝe „koszty 
okazaïy siÚ wyĝsze, niĝ oczekiwano” (Spóï-
dzielnia Socjalna Bajkolandia). D otyczy to 
wbzasadzie wszystkich praktyk, obu katego-
rii. Znaczna czÚĂÊ prezentowanych prak-
tyk powstawaïa wblatach 90. ibna poczÈtku 
kolejnej dekady, stÈd przy ich zakïadaniu 
wykorzystane byïy Ărodki zbfunduszy przed-
akcesyjnych (Phare, IW EQUAL), niekiedy 
od sponsorów, abtakĝe zasoby innego typu 
zbwielu innych ěródeï. Moĝna zauwaĝyÊ, ĝe 
wbprzypadku spóïdzielni socjalnych, które 
zaczÚïy powstawaÊ po roku 2007, pojawiajÈ 



131Wydziaï ZarzÈdzania UW DOI 10.7172/1733-9758.2015.19.9

siÚ ěródïa finansowania startu zb unijnych 
Ărodków publicznych (POKL) lub Fundu-
szu Pracy. ¥rodki te pozwalajÈ sfinansowaÊ 
stanowiska pracy, umoĝliwiajÈ refundacjÚ 
skïadek ZUS po stronie zatrudniajÈcego. 
Wiele projektów prowadzonych przez orga-
nizacje jest realizowanych wb partnerstwie 
zbwïadzami lokalnymi. Pozwala to tworzyÊ 
przedsiÚwziÚcia na wiÚkszÈ skalÚ:

„W ramach projektu finansowanego zbPro-
gra  mu Operacyjnego Kapitaï Ludzki (Pod-
dziaïanie 6.2) wbpowiecie ma powstaÊ 6bspóï-
dzielni socjalnych (w co drugiej gminie). 
Obecnie przedstawiciele fundacji spotykajÈ 
siÚ zbsamorzÈdowcami ibbiznesmenami, two-
rzÈc przyjazny grunt dla tego pomysïu.” [Fun-
dacja ByÊ Razem]

W profilach moĝna znaleěÊ informacjÚ 
na temat tego, ĝe dana organizacja prowa-
dzi dziaïalnoĂÊ gospodarczÈ, odpïatnÈ dzia-
ïalnoĂÊ statutowÈ, jednak autorzy Atlasu nie 
akcentujÈ jej znaczenia dla odniesienia suk-
cesu przedsiÚwziÚÊ. W niektórych przypad-
kach wyraěnie akcentuje siÚ, które formy 
dziaïalnoĂci majÈ charakter nieodpïatny 
statutowy, abktóre sÈ zwiÈzane zbdziaïalno-
ĂciÈ gospodarczÈ:

„Podstawowym ěródïem przychodów Flandrii 
jest jej dziaïalnoĂÊ gospodarcza (sklepy ze 
sprzÚtem medycznym (…) apteki, ale pro-
wadzi teĝ fundacjÚ, która nie prowadzi 
dziaïalnoĂci gospodarczej (…). Fundacja 
Wzajemnej Pomocy (…) zbiera ona ib gro-
madzi Ărodki na dziaïalnoĂÊ spoïecznÈ oraz 
przedsiÚwziÚcia dodatkowe – m.in. kolonie 
dla dzieci czy wypoczynek dla osób chorych 
ibniepeïnosprawnych, abponadto przygotowu-
je projekty, pozyskuje sponsorów ibwspóïpra-
cowników.” [Stowarzyszenie Flandria] 

Stanowi to ob sile konglomeratowych 
form ibpozwala organizacji oddzieliÊ to, co 
spoïeczne od tego, co ekonomiczne. TakÈ 
potrzebÚ potwierdza profil Fundacji Pomoc 
potrzebujÈcym:

„Fundacja jest (…) nie prowadzi dziaïalno-
Ăci gospodarczej (…), ab jedynie dziaïalnoĂÊ 
statutowÈ – odpïatnÈ oraz nieodpïatnÈ. 
Fundacja rozwaĝa uruchomienie dziaïalno-
Ăci gospodarczej, by móc finansowaÊ takie 
dziaïania, na które nie ma pokrycia wbprzy-
chodach… Opór przed podjÚciem dziaïal-
noĂci gospodarczej jest zwiÈzany zb lÚkiem 
przed zmianÈ wizerunku fundacji.” [Fundacja 
Pomoc PotrzebujÈcym]

Nie jest równieĝ podkreĂlana rola, jakÈ 
dziaïalnoĂÊ gospodarcza ma dla utrzymania 
siÚ przedsiÚbiorstwa na rynku, choÊ zb lek-

tury ibanalizy profili wynika, ĝe prowadzÈ 
one bardzo wiele dziaïañ zwiÈzanych zb tÈ 
dziaïalnoĂciÈ. 

9. Wspóïpraca ibpozyskiwanie 
zasobów wbsieciach spoïecznych 
iborganizacyjnych
W przedstawionych przypadkach 

„dobrych praktyk” brakuje caïkowicie 
odniesieñ explicite do roli sieci osobistych 
kontaktów, wspomnianego kontraktowa-
nia spoïecznego. Moĝna do nich znaleěÊ 
poĂrednie odniesienie, gdy omawiane ibpre-
zentowane sÈ zaangaĝowanie rodziny, przy-
jacióï PS. W ĝadnym miejscu nie zyskujÈ 
one miana osobistych kontaktów przedsiÚ-
biorców.

Natomiast wbprofilach praktyk, przy opi-
sie „wspóïpracy zblokalnym Ărodowiskiem” 
pojawia siÚ informacja obpartnerstwie miÚ-
dzy danÈ organizacjÈ ablokalnymi wïadzami. 
Wspóïpraca ta jest oceniana bardzo pozy-
tywnie: „Stowarzyszenie zb Jarosïawia ma 
bardzo dobre relacji zblokalnymi wïadzami” 
(ZAZ Jarosïaw), „DziaïalnoĂÊ fundacji 
ib stowarzyszenia jest modelowym przykïa-
dem wspóïpracy pomiÚdzy lokalnymi wïa-
dzami, organizacjami pozarzÈdowymi (…)” 
(Fundacja ByÊ Razem). W Atlasie zapre-
zentowano przykïady, gdzie lokalne wïadze, 
inwestujÈ wblokalnÈ infrastrukturÚ uïatwia-
jÈc przedsiÚbiorstwu dziaïalnoĂÊ, poprzez 
zbudowanie drogi dojazdowej (Gospoda 
Jaskóïka, ZAZ Synapsis). 

W zasadzie tylko wb przypadku Spóï-
dzielni socjalnej Warszawa, zb 25 prezen-
towanych, pojawia siÚ negatywna ocena 
wspóïpracy lokalnych wïadz ze spóïdzielniÈ.

Partnerstwa, we wspóïczesnym krajobra-
zie przedsiÚbiorczoĂci spoïecznej, sÈ waĝ-
nym elementem konstytuujÈcym moĝliwoĂÊ 
realizacji wspólnych projektów miÚdzy 
organizacjami ablokalnymi wïadzami. Sytu-
ujÈ PS, chociaĝby zbdyskursywnego punktu 
widzenia, na równej pozycji zb lokalnymi 
wïadzami. ByÊ moĝe dlatego ich przedsta-
wiciele zb takÈ dumÈ ib priorytetem ob nich 
opowiadajÈ. Jest to pierwsza informacja, 
która jest prezentowana wbprofilach prak-
tyk, wb kategorii dotyczÈcej wspóïpracy 
zblokalnym Ărodowiskiem.

„Nie chodziïo ob to, by wyrÚczaÊ samorzÈd 
wbjego ustawowych dziaïaniach, ale by zapro-
siÊ go do partnerstwa – mówi Jarosïaw Kuba, 
dyrektor generalny stowarzyszenia. – Wbefek-
cie samorzÈd nieb  traktuje nas jak konku-
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rencji, ale partnerów (…) Bez wspóïpracy 
zbgminÈ niemoĝliwe byïoby funkcjonowanie 
spóïki Allozaur, która jest rodzajem przedsiÚ-
biorstwa komunalnego, ĂwiadczÈcego usïugi 
m.in. gminie.” [Stowarzyszenie Baïtów]

Zdarza siÚ jednak, ĝe partnerstwo jest 
teĝ prezentowane jako model pomocowy:

„to modelowy przykïad wspóïdziaïania part-
nerskiego samorzÈdu, organizacji pozarzÈdo-
wych, przedsiÚbiorców ibrzÈdowych instytucji 
rynku pracy. PrzychylnoĂÊ samorzÈdu jest 
bardzo cenna. Wszystkie budynki, którymi 
dysponujÈ zarówno fundacja, jak ibstowarzy-
szenie, otrzymano od miasta wbnieodpïatne 
uĝytkowanie. SamorzÈd partycypowaï teĝ 
wb remontach wiÚkszoĂci zb nich.” [Fundacja 
ByÊ Razem],

oraz szczególnie podkreĂla siÚ, wbwielu prak-
tykach, ĝe organizacja „ma dobre relacje 
zbgminÈ”.

W omawianych przypadkach brakuje jed-
nak przykïadów wspóïpracy pomiÚdzy ana-
lizowanymi PS abpodobnymi przedsiÚwziÚ-
ciami czy prywatnym biznesem (oczywiĂcie 
poza konglomeratami). Mowa tu nie tylko 
obwspóïpracy dotyczÈcej nie tylko wsparcia 
ibpomocy, ale teĝ wspóïpracy gospodarczej. 
WyjÈtek stanowiÈ Ăwiadome ibdeklarowane 
dÈĝenia spóïdzielni socjalnych, do nawiÈza-
nia wspóïpracy zbinnymi spóïdzielniami.

Z przedstawionych przypadków wyrasta 
obraz przedsiÚwziÚÊ mocno wroĂniÚtych 
ibzakorzenionych wblokalnÈ spoïecznoĂÊ. Ta 
lokalna spoïecznoĂÊ, wbformie kapitaïu spo-
ïecznego, moĝe stanowiÊ bazÚ do dostÚpu 
do lokalnych zasobów. PS wiele otrzymujÈ 
od tych Ărodowisk, abopisy nielicznych przy-
padków akcentujÈ koniecznoĂÊ dziaïania na 
rzecz lokalnych wspólnot, jako swoistego 
obowiÈzku. W profilu spóïdzielni socjal-
nej Panato moĝna wyczytaÊ, ĝe pracownicy 
spóïdzielni podkreĂlajÈ, iĝ dziaïanie ibakty-
wowanie lokalnej spoïecznoĂci jest podsta-
wowym elementem ich funkcjonowania. 
Celowo wybrali opuszczonÈ dzielnicÚ mia-
sta, aby jÈ zaktywizowaÊ. W profilu Sto-
warzyszenia prowadzÈcego oĂrodek EKO 
Szkoïa ¿ycia umieszczono informacjÚ:

„Twórcom oĂrodka od poczÈtku zaleĝaïo na 
wspóïpracy ze Ărodowiskiem lokalnym. Nie 
chcieli oni tworzyÊ enklawy, ĝyjÈcej zb dala 
od spraw mieszkañców okolicznych gmin, – 
mimo ĝe takiemu myĂleniu sprzyjaïy zarów-
no: poïoĝenie oĂrodka (z dala od zabudo-
wañ), charakter dziaïalnoĂci czÚsto trudno 
akceptowalnej przez spoïecznoĂci, jak ibprak-
tyka dziaïania tego typu instytucji wbPolsce. 

(…) Liderzy przedsiÚwziÚcia wïoĝyli duĝo 
wysiïku wb nawiÈzanie kontaktów zb lokalny-
mi instytucjami ibprzywiÈzujÈ wielkÈ wagÚ do 
tej sfery dziaïalnoĂci: prowadzÈ szkolenia dla 
policji zb zakresu uzaleĝnieñ, sadzÈ drzewka 
wspólnie zbuczniami pobliskich szkóï, zatrud-
niajÈ mieszkañców do pracy wboĂrodku, uczÈ 
ich, jak zakïadaÊ hodowlÚ, przekazujÈ kury 
ib króliki, prowadzÈ szkolenia ekologiczne.” 
[OĂrodek Eko Szkoïa ¿ycia]

W profilach moĝna zapoznaÊ siÚ zbsuge-
stiami przedstawicieli przedsiÚwziÚÊ dla 
innych zainteresowanych takÈ dziaïalno-
ĂciÈ. Szczególnie mocno podkreĂlana jest 
rola wspóïpracy zbinnymi podmiotami:

„Ostrzegam takĝe przed dziaïaniem wbpoje-
dynkÚ – podkreĂla (…) – Nasze CIS byïo 
budowane wbpartnerstwie lokalnym, bo wtedy 
ïatwiej zapewniÊ sobie ěródïa finansowania 
od razu na poczÈtku.” [Spóïdzielnia Socjalna 
Tajemniczy Ogród] 

Podobnie: 
„Zasadnicza, zwïaszcza na poczÈtkowym 
etapie dziaïalnoĂci, okazaïa siÚ wspóïpraca 
zbrozmaitymi lokalnymi instytucjami ibprzed-
siÚbiorstwami. Pracownicy instytucji sïuĝyli 
nieformalnym wsparciem (choÊby wb poszu-
kiwaniu budynku), radÈ (tu mowa obinstytu-
cjach takich jak sanepid czy straĝ poĝarna, 
które udzielaïy wskazówek odnoĂnie prze-
prowadzenia remontu), pomocÈ (ucznio-
wie Zespoïu Szkóï Technicznych) ibwreszcie 
wsparciem finansowym (przedsiÚbiorcy).” 
[Spóïdzielnia Socjalna Bajkolandia] 

A wb stowarzyszeniu Niebieski Parasol, 
jako jeden zb warunków sukcesu, podaje 
siÚ wsparcie bardzo oddolne, pojedynczych 
osób, nie tylko kluczowych duĝych partne-
rów, zbktórymi stowarzyszenie wspóïpracuje:

„Nie powiodïoby siÚ to takĝe, gdyby nie 
gotowoĂÊb  wsparcia – wb sprawach codzien-
nych ib bardzo drobnych, ab takĝe sprawach 
zasadniczych – od znajomych ib przychyl-
nych osób zbwïadz lokalnych czy sanepidu.”  
[Stowarzyszenie Niebieski Parasol]

Taka postawa sprzyja budowaniu spo-
ïecznoĂci skupionej wokóï analizowanych 
przedsiÚwziÚÊ, poniewaĝ otoczenie nie jest 
traktowane wbsposób instrumentalny.

10. Podsumowanie ibwnioski
W niniejszym artykule autorka staraïa 

siÚ wskazaÊ profile przypadków prezento-
wanych wbAtlasie, a takĝe formÚ prezenta-
cji zawartych wbnich treĂci. Odnosi siÚ tu 
równieĝ do problematyki funkcjonowania 
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tych przedsiÚwziÚÊ spoïecznych. Analiza 
przypadków zbAtlasu ukazuje istotny frag-
ment rzeczywistoĂci PS, zb której poten-
cjalni ib istniejÈcy juĝ przedsiÚbiorcy spo-
ïeczni mogÈ siÚ dowiedzieÊ ob inicjatywach 
przedsiÚbiorczoĂci spoïecznej godnych 
naĂladowania, stanowiÈcych inspiracjÚ. 
Atlas ma byÊ miejscem, w którym, jak piszÈ 
jego redaktorzy ibautorzy, gromadzone sÈ 
najlepsze przykïady przedsiÚbiorczoĂci spo-
ïecznej wb Polsce. Prezentowane praktyki 
sÈ umiejscowione wbnurcie ekonomii spo-
ïecznej, szczególnie tzw. nowej ekonomii 
spoïecznej, wb której gïównym celem spo-
ïecznym analizowanych przedsiÚwziÚÊ jest 
przeciwdziaïanie wykluczeniu spoïecznemu 
ibekonomicznemu marginalizowanych grup 
poprzez ich spoïecznÈ ibzawodowÈ integra-
cjÚ. Jest to wyrazista forma modelu proza-
trudniowego przedsiÚbiorczoĂci spoïecznej, 
powszechna równieĝ wbwielu krajach euro-
pejskich. Przyczynia siÚ to do wzmacniania 
tego nurtu wb kulturze przedsiÚbiorczoĂci, 
wbtym przedsiÚbiorczoĂci spoïecznej. Te ist-
niejÈce wbdomenie internetowej teksty, do 
których naleĝy analizowany Atlas, budujÈ 
takie, abnie inne widzenie przedsiÚbiorczo-
Ăci spoïecznej, nie tylko wĂród potencjal-
nych przedsiÚbiorców spoïecznych, lecz 
takĝe spoïeczeñstwa. PrzedsiÚbiorczoĂÊ 
spoïeczna jest niestety wb polskim dyskur-
sie praktyki, nauki zbyt czÚsto utoĝsamiana 
zb rozwiÈzywaniem problemu wykluczenia 
spoïecznego ibekonomicznego.

Do cech szczególnych PS zalicza siÚ 
powiÈzania zb lokalnÈ spoïecznoĂciÈ, to, 
ĝe przedsiÚwziÚcie zb niej wyrasta, ale teĝ 
to, ĝe sÈ zakïadane przez ludzi ze Ărodo-
wiska. Analiza profili „dobrych praktyk” 
– zarówno wbwymiarze explicite, jak ibimpli-
cite – zwraca uwagÚ na istotnÈ rolÚ spo-
ïecznoĂci lokalnej dla tego przedsiÚwziÚ-
cia. Natomiast wbtych profilach wbznacznie 
ograniczonym stopniu akcentuje siÚ 
ibnazywa wprost rolÚ kapitaïu spoïecznego 
ib relacji ze spoïecznoĂciÈ wb pozyskiwaniu 
zasobów. Moĝe naleĝaïoby podjÈÊ dysku-
sjÚ, czy takie uwagi byïyby wïaĂciwe, na ile 
jego budowanie ibumacnianie ma siÚ staÊ 
narzÚdziem networkingu ibma wbtaki sposób 
byÊ przedstawiane. A na ile ma byÊ lub jest 
immanentnÈ cechÈ PS? SÈ to szczególnie 
waĝne pytania, zwaĝywszy na niski poziom 
kapitaïu spoïecznego zestawiony zb silnym 
duchem przedsiÚbiorczoĂci wb Polsce. Ten 
kapitaï spoïeczny znamienny dla PS ma 
jeszcze gïÚbszy wymiar. Okazuje siÚ, ĝe 

rodzinna atmosfera, charakterystyczna dla 
wielu zbnich, sprawia, ĝe osoby wykluczone 
czujÈ siÚ wbnich szczególnie dobrze, anga-
ĝujÈc wszystkie moĝliwe siïy; zdarza siÚ, ĝe 
wspierajÈ je wbstopniu przekraczajÈcym to, 
czego moĝna od nich oczekiwaÊ (rezygnacja 
zbwiÚkszego wynagrodzenia, poĝyczka dla 
firmy, ogromna rzetelnoĂÊ wb wykonywa-
nych czynnoĂciach zawodowych). Zb kolei 
wb przypadku konglomeratów wynika bar-
dzo waĝna rola, jakÈ wbpozyskiwaniu zaso-
bów dla istniejÈcych ibnowo powstajÈcych 
przedsiÚwziÚÊ stanowi ich powiÈzanie 
zb innymi organizacjami, przede wszystkim 
zaïoĝycielskimi. Te zïoĝone struktury mogÈ 
byÊ postrzegane przez lokalne Ărodowisko 
jako waĝne inicjatywy spoïeczne, abwspie-
rajÈcy je przedsiÚbiorcy, ludzie, nie przy-
wiÈzujÈ ostatecznie wagi do tego, której 
jednostce pomagajÈ dokïadnie. O jakoĂci 
nowo powstajÈcych przedsiÚwziÚÊ stanowiÈ 
dotychczasowe osiÈgniÚcia ibdoĂwiadczenie 
zakïadajÈcych je „konglomeratów”.

W prezentowanych „dobrych prakty-
kach” wyodrÚbniono dwie grupy inicjatyw. 
Pierwsze, nazwane przez autorkÚ „konglo-
meratami”, sÈ sieciami silnie powiÈzanych 
ze sobÈ organizacji, które zazwyczaj zaj-
mujÈ siÚ podobnymi grupami docelowymi, 
wykluczonymi spoïecznie ib ekonomicznie. 
Takie sieci wspóïpracy ibpowiÈzañ organiza-
cyjnych sÈ identyfikowane wbinnych krajach 
europejskich (Borzaga ibin., 2014). PowstajÈ 
na bazie organizacji pozarzÈdowych, które 
pojawiaïy siÚ juĝ wbpierwszej poïowie lat 90. 
DziÚki moĝliwoĂci zakïadania dziaïalnoĂci 
gospodarczej, ab przede wszystkim dziÚki 
istniejÈcym Ărodkom publicznym wspierajÈ-
cym przedsiÚwziÚcia ekonomii spoïecznej, 
weszïy one wbobszar przedsiÚbiorczoĂci spo-
ïecznej. Organizacje, zb jakich siÚ skïadajÈ, 
stanowiÈ dla siebie bardzo silne wsparcie 
zasobowe, sÈ narzÚdziem nadawania legity-
mizacji ibbudowania reputacji nowo powsta-
jÈcych przedsiÚwziÚÊ, choÊ treĂÊ profili nie 
wskazuje na ich kluczowÈ rolÚ. DziaïajÈ 
na zasadzie silnych kóï zamachowych, zaj-
mujÈcych siÚ konkretnym problemem spo-
ïecznym wb lokalnych spoïecznoĂciach, sÈ 
wbnich bardzo mocno zakorzenione. Druga 
grupa inicjatyw to maïe, oddolnie powsta-
jÈce organizacje, do których naleĝÈ przede 
wszystkim spóïdzielnie socjalne osób fizycz-
nych, powstajÈce dziÚki inicjatywie zaprzy-
jaěnionych ludzi lub uczÈce siÚ zakïadaÊ 
spóïdzielniÚ grupy ludzi. PodejmujÈ one 
równieĝ starania, aby wrosnÈÊ wb lokalnÈ 
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spoïecznoĂÊ. Z racji ograniczonej skali roz-
wiÈzywanego problemu spoïecznego (naj-
czÚĂciej rozwiÈzujÈ problem bezrobocia 
spóïdzielców zaïoĝyciela), porównywalnie, 
majÈ jednak mniejszy potencjaï do pozy-
skania róĝnorodnego oraz silnego wsparcia 
Ărodowiska. Liczba spóïdzielni wb polskim 
krajobrazie przedsiÚbiorczoĂci spoïecznej 
roĂnie od roku 2007 bardzo dynamicznie 
dziÚki duĝej dostÚpnoĂci krajowych ibeuro-
pejskich Ărodków publicznych, przeznacza-
nych na zakïadanie spóïdzielni socjalnych 
ibnowych miejsc pracy. 

To, ĝe PS otrzymujÈ dary rzeczowe, 
nieruchomoĂci do wynajÚcia na bardzo 
korzystnych warunkach, pieniÈdze od 
sponsorów, nie wydaje siÚ niczym zaskaku-
jÈcym. Hybrydowa forma ich dziaïalnoĂci 
daje moĝliwoĂÊ zarówno podejmowania siÚ 
dziaïalnoĂci ekonomicznej (gospodarczej, 
odpïatnej poĝytku publicznego), jak ibprzyj-
mowania roli beneficjenta, biorcy. Co wiÚ-
cej, realizujÈc misjÚ spoïecznÈ, decydujÈ siÚ 
na wykorzystywanie zasobów odrzuconych, 
wyrzuconych przez innych. IstotnÈ cechÈ 
PS okazuje siÚ tutaj swoista umiejÚtnoĂÊ 
ïÈczenia rozmaitych zasobów, zarówno tych 
zakupionych, jak ibotrzymanych za darmo, 
podejmowanie siÚ eksperymentowania 
ibwyprowadzania zb nich wartoĂci dodanej 
wbpostaci nowych produktów czy usïug. 

Przypisy
1 Projekt zostaï sfinansowany ze Ărodków Narodo-

wego Centrum Nauki przyznanych na podstawie 
decyzji numer DEC-2011/03/D/HS4/04326.

2 W Polsce, pomimo intensywnych, ponad sied-
mioletnich prac, projekt Ustawy obprzedsiÚbior-
stwie spoïecznym nie wszedï wbĝycie, abwbswoich 
ostatnich zaïoĝeniach nie tworzyï nowego bytu 
organizacyjno-prawnego. Dlatego przedsiÚ-
biorstwo spoïeczne jest koncepcjÈ analitycznÈ, 
ucieleĂniajÈcÈ jednak okreĂlony wzór zaïoĝeñ 
ibzachowañ.

3 Atlas jest udostÚpniony na najbardziej znanym 
polskim portalu dotyczÈcym ekonomii spoïecz-
nej ibprzedsiÚbiorczoĂci spoïecznej (ekonomia-
spoleczna.pl). ZabierajÈ tu gïos przedstawiciele 
Ărodowisk organizacji pozarzÈdowych, Ăwiata 
nauki ib biznesu, oraz administracji publicznej. 
Stanowi on cennÈ bazÚ wiedzy ib informacji 
na temat tego, co wb Polsce dzieje siÚ wb tym 
obszarze ib jest dobrze wypozycjonowanÈ ibnaj-
ïatwiej wyszukiwanÈ stronÈ internetowÈ wb tej 
tematyce. 

4 „Atlas Ekonomii Spoïecznej to miejsce, wbktó-
rym gromadzimy wiedzÚ obnajlepszych przykïa-
dach przedsiÚbiorczoĂci spoïecznej wb Polsce. 

(…) Celem atlasu (…) jest przekazanie prak-
tycznej wiedzy wszystkim, którzy chcieliby wcie-
laÊ wb ĝycie idee ekonomii spoïecznej. Mamy 
nadziejÚ, ĝe atlas speïni funkcjÚ poradnika, dla-
tego staraliĂmy siÚ zamieĂciÊ wbnim jak najwiÚcej 
informacji przydatnych potencjalnym naĂladow-
com. NaszÈ intencjÈ jest takĝe budowanie nowej 
ĂwiadomoĂci ekonomii spoïecznej poprzez poïo-
ĝenie wiÚkszego nacisku na ekonomicznÈ stronÚ 
funkcjonowania podmiotów ES.”

 5 Dane te dotyczÈ wszystkich organizacji trzeciego 
sektora, czyli oprócz stowarzyszeñ, fundacji, 
obejmujÈ równieĝ podmioty wyznaniowe praz 
organizacje samorzÈdu gospodarczego, zawo-
dowego oraz pracodawców.

 6 Sam bank wspiera podmioty ekonomii spoïecz-
nej od ponad 120 lat.

 7 Dane pozyskane na podstawie korespondencji 
e-mailowej zbprzedstawicielem TISE S.A.

 8 Wywiad telefoniczny przeprowadzony zbrealiza-
torkÈ projektu, odpowiedzialnÈ za Atlas, dnia 18 
maja 2015 roku.

 9 http://www.fise.org.pl/x/17043.
10 http://www.ekonomiaspoleczna.pl.
11 W poszukiwaniu polskiego modelu ekonomii spo-
ïecznej, Promocja Ekonomii Spoïecznej. WiÚcej: 
http://es.ekonomiaspoleczna.pl/.

12 „Zintegrowany system wsparcia ekonomii spo-
ïecznej”.

13 W kategorii „inspiracja” znajduje siÚ bardzo 
krótki opis praktyki natomiast nieliczna wbprzy-
kïady, kategoria „biznesplan”, zawiera bardzo 
szczegóïowe dane finansowe dotyczÈce danej 
praktyki, bez jej dokïadniejszego opisu.
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