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.Celem Spoldzielni Socjalnej jest przywrocenie na rynek pracy,
poprzez prowadzenie wspolnego przedsi¢biorstwa osob zagrozonych
wykluczeniem spolecznym, osob o niskiej zatrudnialnoSci oraz

umozliwienie osobom bezrobotnym aktywizacj¢ zawodowg

Celem Spoldzielni Socjalnej jest rowniez, realizacja doniostych
spolecznie celow, takich jak tworzenie wig¢zi mig¢dzyludzkich oraz

reintegracja spoleczna i zawodowa.”



Spotdzielnie socjalne funkcjonuja jak mikro przedsigbiorstwa.

W pierwszej fazie funkcjonowania napotykaja na szereg trudnosci, ktore
dotycza rowniez przedsigbiorstw czysto biznesowych. Jednak wigkszos¢

trudnosci wynika ze specyfiki podmiotu, jakim jest spotdzielnia socjalna.
Trudnos$ci te mozemy podzieli¢ na dwie grupy:
1. Trudnosci wewngtrzne organizacji

2. Trudnosci zewngtrzne organizacji

1. Trudnos$ci wewnetrzne organizacji
1.1. TrudnoSci w organizacji

Spotdzielnie socjalne najwigksze trudnosci napotykaja w pierwszej fazie

tworzenia spotdzielni.

— Specyfika spoéldzielni socjalnych polega m.in. na tym, ze w pierwszej
fazie, czyli na etapie powstawania spotdzielni, musi znalez¢ si¢ min. pigc
osob ,,wykluczonych”. Dobrze by byto, gdyby osoby znaly si¢; niestety
czgsto tak jest, ze osoby znaja si¢ tylko z widzenia 1 niewiele o sobie wie-

dza lub w ogole si¢ nie znaja.

— Najtrudniej na poczatku zbudowaé prawidtowe relacje migdzyludzkie
w zespole (bo przeciez cztonkowie spotdzielni doskonale zdaja sobie spra-
we, ze sa dysfunkcyjni 1 nie jest wazne, z jakich zasztych zdarzen te dys-
funkcje wynikaja).

— Trudnosci organizacyjne polegaja czgsto na tym, ze cztonkowie spot-
dzielni nie do konca rozumieja istote spotdzielni socjalnej, a mianowicie

to, iz prowadza pod kierunkiem zarzadu wspolne przedsigbiorstwo 1 jakas



cze$¢ tego przedsigbiorstwa jest ich wlasnoscia. Uznaja fakt, Zze po podpi-
saniu umowy o pracg sa tylko pracownikami najemnymi spotdzielni. A
w spotdzielczosci socjalnej chodzi przeciez o to, aby wszyscy cztonkowie
spotdzielni mieli poczucie whasnosci. Przekonanie o wspolnej wlasnosci to
w perspektywie lepsza organizacja przedsigbiorstwa, a organizacja pracy

(podzial obowiazkéw) bedzie wtedy znacznie prostsza.

Spotdzielcy napotykaja na szereg problemdw organizacyjnych, poczawszy

od:

a. opracowania grafiku pracy oraz zaakceptowanie faktu, ze pracuja

w grupie

b. uswiadomienia sobie, ze musza wzajemnie wspOtpracowac ze soba

1 przyjmowac¢ do wykonania zadania , ktore zostaty zlecone spotdzielni

c. umiejetnosci zorganizowania sobie samemu stanowiska pracy oraz

dbanie o tad i1 porzadek na nim

d. umiejetnosci wydajnego zagospodarowania czasu pracy (czesto u
spotdzielcow wystepuje przerost formy nad trescia, a mianowicie duzo

mowia, malo robig).

Dlatego umiej¢tnos¢ porozumiewania si¢, ktora moze by¢ wypracowa-
na na réznego rodzaju warsztatach i szkoleniach odgrywa tu decydu-
jaca role. W tej fazie czlonkom spoldzielni niezbedna jest zewnetrzna

pomoc doradcow, psychologow, terapeutow.



1.2. TrudnoSci w zarzadzaniu

Sposrod pigciu, lub wigcej osob, cztonkowie spotdzielni musza wybrac
jednego ,.kapitana” czyli prezesa, ktory bedzie kierowat biezaca dziatalno-
Scig przedsigbiorstwa. Wzajemne zaufanie to najwigksza trudnos¢ na
poczatku tej drogi. Stad wynika nastgpna trudnos¢ — albo wszyscy chca

by¢ prezesami albo nikt.

Cztonkowie spotdzielni bardzo czgsto nie posiadaja odpowiedniego przy-
gotowania zawodowego do prowadzenia przedsigbiorstwa (chociaz nie

brak im, na przyktad, umiej¢tnosci organizacyjnych).

Od zarzadu spotdzielni wymaga si¢ jednak umiejetnosci zarzadzania
przedsigbiorstwem — bez wzgledu na to czy spotdzielnia liczy 5, 15 czy

50 cztonkow.

Zarzad spoldzielni mozna wspomoc poprzez szkolenia, warsztaty z
ludZzmi biznesu — uczgc prawidlowych technik zarzadzania i pracy z

zespolem.

1.3. Trudnosci w planowaniu

Planowanie w spotdzielni socjalnej to kolejna trudnos¢ w pierwszej fazie

dziatalnosci.

Jezeli patrzymy na spdldzielni¢ socjalna jako na przedsigbiorstwo, a tak
musza go postrzegac jej cztonkowie, to wszyscy spotdzielcy powinni mieé
swiadomos¢, 1z zadne przedsigwzigcie nie rokuje przetrwania i rozwoju
bez dobrze opracowanych planow strategicznych, marketingowych, finan-

sowych.



Dlatego tez w spoldzielniach socjalnych istnieje konieczno$¢ zatrudniania
ludzi z kwalifikacjami, ktorzy poprzez opracowanie i wdrozenie planow,
stworza trwale podstawy do prawidlowego funkcjonowania spdidzielni

socjalne;.

Niestety, w pierwszej fazie dzialalno$ci spotdzielni socjalnych ze wzgle-

dow ekonomicznych ,,nie sta¢” na zatrudnienie specjalistow.

Dlatego konieczne jest tworzenie zewne¢trznego wsparcia od organiza-
cji NGO. Organizacje te moga pomoc przejs¢ spoldzielcom t¢ pierw-
szg, najtrudniejszg, faz¢ funkcjonowania i stworza podwaliny do trwa-

lego funkcjonowania ich przedsi¢biorstwa.

1.4. Trudnosci w relacjach interpersonalnych

Spotdzielnia socjalna to zwykle mata organizacja, ktora jednak ma duze
mozliwosci rozwoju. Tworza ja ludzie, ktorzy w taki wlasnie sposob pisza

kolejny rozdziat w historii swojego zycia zawodowego.

W kazdej organizacji rodza si¢ konflikty, a w spotdzielniach socjalnych

szczegOlnie gdyz:

— spotdzielnie socjalne zawiazuja ludzie majacy bagaz doswiadczen,

niestety w wigkszosci tych ztych

— czlonkowie spotdzielni to rdézne osobowosci od sangwinikow, przez
flegmatykow, az po cholerykow. W takich organizacjach, gdzie ludzie nie
dobieraja si¢ pod wzgledem zgodnosci charakterow rodza si¢ konflikty 1

nie da si¢ ich unikna¢

— konfliktowos$¢ o0sob z tzw. wykluczenia spotecznego jest znacznie

wyzsza niz z wykluczenia zawodowego. Osoby wykluczone spotecznie



maja problemy w relacjach interpersonalnych z racji swojej roszczeniowe;j
pozycji wobec panstwa, ktora to pozycj¢ probuja rowniez przenies¢ do

wewnatrz organizacji, wyznajac zasade, ze przeciez ,, im si¢ nalezy”.

Mozna jednak w pierwszej fazie dziatalnosci spotdzielni wypracowac takie
standardy pracy 1 wspotpracy, tacznie z eliminacja z grupy osob stwarzaja-
cych konflikty lub wywotujacych awantury, aby spotdzielnia mogta funk-

cjonowac, jako zdrowe w relacjach interpersonalnych przedsi¢biorstwo.

Dlatego konieczna jest wspolpraca czlonkow spoldzielni z psychologa-
mi, terapeutami. Wypracowaliby oni u spoldzielcow wzrost poczucia
wlasnej wartosci, ograniczyli pozycj¢ roszczeniowg, co w dalszych
fazach rozwoju doprowadziloby do ograniczenia konfliktow i zbudo-

wania prawidlowych relacji interpersonalnych w organizacji.

Zaznaczy¢ rowniez nalezy, ze konflikty rodza si¢ z braku wzajemnego
zaufania cztonkOw, a na to, niestety, potrzeba cierpliwosci 1 czasu oraz
,,madrego kapitana na statku”, ktory bedzie potrafil roztadowywa¢ konflik-

ty, a nie je nawarstwiac.

Zdrowe relacje interpersonalne oparte na przyjazniach, mozna
tworzy¢ poprzez spotkania integracyjne, wspolne wycieczki itp..
Niestety wigkszosci spoldzielni finansowo nie sta¢ na taka dzialalnosé

reintegracyjng.

1.5. Trudnosci finansowo-ksiggowe.

Spotdzielnia socjalna, aby mogta prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza na

otwartym rynku musi posiada¢ wigkszos¢ atrybutow finansowych, ktore



posiadaja przedsigbiorstwa prowadzace dzialalno$¢ nastawiong tylko na

zysk.

— Musi prowadzi¢ ksiggowo$¢. Spotdzielnie socjalne to podmioty praw-
ne, ktére z mocy prawa zmuszone byly do prowadzenia petnej ksiggowo-
sci od poczatku swojej dziatalnos$ci. Nowelizacja ustawy o rachunkowosci

wprowadza mozliwosci wyboru form ksiggowosci.

— Musi zapewni¢ sobie ptynnos$¢ finansowa poprzez prowadzenie dziatal-

nosci gospodarcze;.

— Musi stworzy¢ baz¢ materialng. Oczywiscie w pierwszej fazie funkcjo-
nowania spotdzielni niezbedne jest wsparcie finansowe dla jej cztonkow.
Zatozyciele spoldzielni to zwykle osoby dlugotrwale wykluczone, nie
posiadajace rowniez wolnych zasobow finansowych, ktore mogliby prze-

znaczy¢ jako swoj wklad do spotdzielni.

— Musi prawidlowo prowadzi¢ sprawy kadrowo-ptacowe, spelniajac
wszystkie wymagania wynikajace z Kodeksu Pracy. W zwiazku z tym
wypracowac takie srodki finansowe, aby mdc na biezaco regulowac zobo-
wigzania wobec cztonkow spotdzielni z tytulu ptac jak réwniez zobowia-

zan okoto-ptacowych.
Spotdzielnia socjalna ma pewna przewage na innymi podmiotami:

— nie jest nastawiona tylko na zysk ale roGwniez na zaspokojenie potrzeb

jej cztonkow

— jesli jest prawidlowo zarzadzana, to powinna by¢ konkurencyjna wobec
podmiotow nastawionych tylko na zysk i dzigki temu moze pozyskiwac

wigcej zlecen niz inne podmioty tej samej branzy. Warunek jest wszakze



jeden — pordéwnywalna jakos$¢ swiadczonych ustug lub sprzedawanych

produktow.

Konkurencyjno$¢ 1 dochodowos¢ spotdzielni moze wzrosnaé z chwila,
gdy:
a. jej cztonkowie wyzbeda si¢ postawy roszczeniowej 1 wszyscy beda

przejawia¢ jednakowa che¢ do pracy

b. zarzad spotdzielni wypracuje takie standardy wspotpracy z kontra-
hentami, aby zapewni¢ prawidlowa obrotowo$¢ srodkow gospodarczych 1

moc na biezaco regulowac zobowiazania.

Dobrze bytoby, gdyby w pierwszej fazie funkcjonowania spotdzielni udato
si¢ wynegocjowac dluzsze terminy platnosci za zasoby materialow,
produktow, ustug. Jest to oczywiscie mozliwe pod warunkiem, ze spol-
dzielnia bedzie wiarygodnym partnerem 1 bgdzie dotrzymywata uzgodnio-

nych terminow.

Podobnie ma si¢ sprawa z wiarygodno$cia odbiorcoOw. Nie nalezy za
wszelka ceng trzymac si¢ okreslonego odbiorcy, jezeli nie dotrzymuje
terminéw lub uzgodnien wynikajacych z umow. Jesli spotdzielnia nie
bedzie si¢ odcinac¢ od takich odbiorcow to bedzie postrzegana w srodowi-
sku, jako przedsigbiorstwo, ktore bierze wszystko 1 mozna je tatwo oszu-
ka¢ (,,Przeciez tam pracuja osoby wykluczone a wigc takie, ktore nieko-
niecznie znajq si¢ na warto$ci Swiadczonych ustug lub sprzedawanych

produktow”).

Kazda spotdzielnia socjalna powinna wypracowac sobie okre§long pozycje
w Srodowisku 1 nie dopusci¢ do sytuacji, kiedy w lokalnym otoczeniu

gospodarczym traktowana jest jak ,,piate koto u wozu”.



Z. doswiadczen funkcjonujacych spoldzielni socjalnych wynika, ze
wszystkie one w pierwszej fazie dzialalnosci maja trudnosci natury
finansowo-ksiggowej. Tylko od czlonkow spoldzielni, ich pracowitosci,
operatywnosci zalezy dotkliwos¢ tych problemow. Bedzie ona znacznie
mniejsza, jesli spoldzielnie zostanga wsparte Srodkami finansowymi z

zewnatrz w formie dotacji, grantow czy tez refundacji.

1.6. Trudnosci marketingowe

Kazda spotdzielnia socjalna przed rozpoczeciem swojej dziatalnosci
powinna przeprowadzi¢ badania marketingowe (rozpoznanie rynku), ktore
powinny czlonkom spotdzielni uswiadomié, z jakim produktem lub ustuga
moga na rynku zaistnie¢. Niestety, w przypadku spotdzielni socjalnych,
decyzje cztonkow spoldzielni czgsto nie s poparte zadnymi analizami, a
racze] wlasnymi przemysleniami 1 wizjami, jaka dzialalno§¢ moglaby

przynosi¢ dochody.

Niezbedne jest tez stworzenie analizy SWOT, a wigc mocnych 1 stabych
stron przedsigbiorstwa oraz szans 1 zagrozen na otwartym rynku bizneso-

wym.
Najwiecej problemow stwarza znalezienie przez spotdzielnig:

— swojego miejsca na rynku, niszy rynkowej, w ktorej spotdzielnia
powinna si¢ zakotwiczy¢ — tzn. klientow, do jakich chciataby dotrzec¢

— produktow 1 ustug, z jakimi bedzie mogta dotrze¢ do okreslonej wcze-
sniej grupy klientow.

Trudnoscia rowniez jest wypracowanie dobrego wizerunku spotdzielni 1 jej

produktow w otoczeniu.



Ze wzgledu na brak opracowanych planéw marketingowych, spotdzielnie
czesto po omacku szukaja dla siebie miejsca na rynku. Jest to powodem

czestych konfliktow pomigdzy cztonkami spdtdzielni .

Aby spotdzielnie socjalne mogly prawidiowo funkcjonowaé na rynku

musza:
— miec precyzyjnie opracowane cele strategiczne
— powinny pracowac¢ w oparciu o plany.

Wprowadzenie takich rozwigzan w pierwszej fazie funkcjonowania
spoldzielni doprowadzi do zmniejszenia trudnosci w znalezieniu miej-
sca na rynku, jak rowniez do zbudowania prawidlowego wizerunku

spoldzielni socjalnej w Srodowisku.

1.7. Trudnosci promocyjne

Spotdzielnie socjalne bardzo czgsto borykaja si¢ z problemami natury

promocyjnej:

— nie sa w stanie, gldwnie z powodow finansowych, przeprowadzié¢

profesjonalnych kampanii reklamowych swojego przedsigwzigcia

— nie posiadaja srodkow finansowych na wyprodukowanie na cele
promocyjne réznego rodzaju gadzetow czy tez wabikow zachgcajacych
klientéw do korzystania z ustlug swiadczonych przez spéidzielnie, czy tez

kupowania ich produktow.
Dlatego tez w pierwszej fazie dziatalnosci spotdzielni socjalnej jedyna
forma promocji—reklamy jest ,,poczta pantoflowa” (tzn. cztonkowie spot-

dzielni maja swoich znajomych, ci zas§ swoich).



W ten sposdéb mozna roznies¢ wiadomos$¢ o samej spotdzielni, jej produk-
tach czy tez ustugach. Ta forma reklamy nic nie kosztuje, natomiast pozy-

skiwanie klientow jest bardzo utrudnione 1 zwykle nieefektywne.

Dobra forma promocji dla spoldzielni jest Internet. Wiele spoldzielni
socjalnych z racji braku Srodkow nie posiada jednak dost¢epu do Inter-
netu. Dobrym rozwigzaniem byloby stworzenie internetowej bazy
danych o spoldzielniach socjalnych, gdzie kazda spoldzielnia w pierw-
szej fazie funkcjonowania moglaby bezplatnie zamieSci¢ reklame

swojej dzialalnosci.

2. Trudnosci zewng¢trzne organizacji
2.1. Trudnosci w kontaktach urz¢dami

Spotdzielnie socjalne potrzebuja wsparcia z zewnatrz. A tymczasem, od
poczatku czyli od 2005 roku, kiedy to powstaly pierwsze spoéldzielnie
socjalne w Polsce, borykaja si¢ one z problemami spowodowanymi przez

urzednikow.

Biurokratyczna maszyna urzgdnicza, jak rowniez czysto literalne czytanie
polskiego 1 europejskiego prawa, powoduja, ze wigkszos¢ spdtdzielni nie
otrzymuje wsparcia finansowego z Powiatowych Urzeddéw Pracy. Ustawo-
dawca dat taka mozliwos¢, pozostawiajac jednak decyzje w rekach urzed-
nikéw poprzez stowo ,,moze”. A dla wigkszosci polskich urzednikow

stowo ,,moze” oznacza ,,nie musi’.

Dla osoby wykluczonej, ktéra 1 tak z powodu braku pracy czuje ogromny
psychiczny dyskomfort, zmierzenie si¢ z pewnym siebie, przekonanym o

wlasnej nieomylnos$ci urzednikiem, ktory traktuje bezrobotnego jak czto-



wieka drugiej kategorii jest doprawdy przezyciem traumatycznym, pozo-

stawiajacym $§lad w i tak mocno poranionej psychice osob wykluczonych.

Szkoda tylko, ze urzednicy nie rozumiejq istoty swojej stuzby w admini-
stracji publicznej, polegajacej na tym, ze to oni sa dla petentéw, a nie

petenci dla nich.

Na podstawie ustawy o spotdzielniach socjalnych istnieje mozliwos¢ opta-
cania sktadek ZUS ze srodkow starostwa przez okres do dwoch lat. Nieste-
ty, spotdzielnia najpierw musi te sktadki zaptaci¢, a dopiero pozniej moze
zwroci¢ si¢ do starosty o ich refundacje. Totez niewiele spotdzielni korzy-

sta z tej] mozliwosci z racji braku srodkow finansowych na optacenie skta-

dek.

Gdyby opracowaé system, w ktorym starosta przekazywatby sktadki do
ZUS na podstawie przedstawionych przez spotdzielnie socjalne raportow,
to zapewne wiele spotdzielni socjalnych nie miatoby probleméw z platno-
Sciami przynajmniej w tej pierwszej — rozwojowej fazie swojej dziatalno-
Scl.

Aby spotdzielczos¢ socjalna w Polsce mogta si¢ rozwija¢ potrzebne jest:

— wsparcie dla juz istniejacych oraz powstajacych spotdzielni socjalnych

z strony samorzadu terytorialnego

— zmiana nastawienia urz¢dnikow do oséb wykluczonych spotecznie 1

zawodowo

— S$cisla wspodlpraca 1 udzielenie wszelkiej dostgpnej prawem pomocy
spotdzielniom socjalnym, a przede wszystkim wigksze zainteresowanie

samorzadow problemami ekonomii spoteczne;.



2.2.Trudnosci w pozyskiwaniu zewne¢trznych zrodel finansowania

dzialalnosci
Spotdzielnie socjalne to podmiot, ktory nie jest znany bankom.

Z jednej strony jest to podmiot prawny prowadzacy peina ksiggowos¢, a z
drugiej — osiagajacy bardzo niskie przychody, niekwalifikujace go do

zadnej kategorii biznesowe;.

Niemoznos$¢ otrzymania kredytu jako formy zrodet finansowania majatku
oraz brak przyznawania dotacji z PUP praktycznie stawiaja spoidzielnie
socjalne pod $ciana, nie dajac im zadnych szans na rozw¢j. Bo nawet
najlepsze przedsigwzigcie bez kapitalu niezbednego do jego uruchomienia

nie ma szans na powodzenie.

Jedna z form rozwigzania problemow w pozyskiwaniu zewne¢trznych
zrodel finansowania byloby stworzenie funduszu pozyczkowego. Spol-
dzielnie socjalne moglyby otrzymywac¢ pozyczki na rozwadj, ktore

pozniej musialyby zwroci¢ zgodnie z opracowanym harmonogramem.

Inng formg wsparcia dla spoldzielni socjalnych majacych najwi¢ksze
trudnosci finansowe w pierwszej fazie funkcjonowania spoldzielni,
byloby zlecanie prac przez gming. To stworzyloby szans¢ na rozwaj
spoldzielni oraz utwierdziloby w przekonaniu czlonkow spoldzielni,

»Zze warto bylo da¢ sobie szans¢”.

Swiadomos¢, ze kto§ si¢ nimi interesuje i moga liczy¢ na pomoc

panstwa znacznie podniostaby samooceng osob ,,wykluczonych”.



2.3. Trudnosci w stworzeniu wizerunku spoldzielni socjalnej w

spoleczenstwie
W Polsce wszystko, co socjalne Zle si¢ kojarzy spoteczenstwu.

Jesli ktos ma mieszkanie socjalne to znaczy, ze zostat eksmitowany, bo nie
chciat (nie mogt) ptaci¢ czynszu. Jesli kto$ korzysta z pomocy spotecznej i

z zasitkoOw to zapewne jest niewydolny spotecznie.

Dlatego tez spotdzielnie socjalne, zwazywszy na fakt, kto je moze zatozyc¢:
bezdomni, narkomani, byli wigzniowie, alkoholicy itp., Zle si¢ kojarza.
Dlatego tez dla dobra spétdzielczos$ci socjalnej wazne jest, aby:

— promowac t¢ forme dziatalnoSci gospodarczej 1 reintegracji zawodowe]

0sO0b wykluczonych spotecznie 1 zawodowo

— pokazywac dobre praktyki

— wspiera¢ osoby chcace sprobowac swoich sit w spotdzielczosci socjal-
nej

— pokazywac spoteczenstwu, ze spotdzielczos¢ socjalna to obecnie jedy-
na dostepna forma, ktora daje mozliwos$¢ wyjscia z wykluczenia

— udowadniaé, ze spotdzielnie socjalne moga wykonuja zlecane im zada-
nia na wysokim poziomie

— pokazywac, ze spotdzielnie socjalne moga wypelni¢ niszg na rynku w
branzach nieoptacalnych (lub malo optacalnych) dla przedsigbiorstw

czysto biznesowych.

Spoldzielnie socjalne to jedyny pomyst na to, aby ludzi wykluczonych
spolecznie i zawodowo wyciggnaé z beznadziei, w jakiej si¢ znalezli,

czesto nie ze swojej winy.



Podsumowanie:

Aby spotdzielnie socjalne mogty spokojnie przej$¢ pierwszy etap swojego

rozwoju potrzebne jest wsparcie w postaci :
— szkolen, warsztatow, terapii

— ustug doradczych z zakresu zarzadzania, prawa, rachunkowosci, marke-
tingu, planowania; ustugi te powinny by¢ w dalszej fazie funkcjonowania

spotdzielni odptatne, bo wiedza kosztuje

— stworzenia funduszu pozyczkowego dla spotdzielni socjalnych, ktory

stwarzalby finansowe zabezpieczenie jej dziatalnosci

— przyznania wsparcia finansowego spotdzielniom socjalnym, ktoére to

wsparcie z mocy prawa im si¢ nalezy

— wspoOtpracy samorzadéw ze spdldzielniami socjalnymi 1 wigksze

wyczulenie urzednikow na problemy o0sob wykluczonych
— ksztalcenia liderow

— promocji dobrych praktyk spotdzielczosci socjalnej w celu budowanie

pozytywnego wizerunku w spoteczenstwie.

Zadna pomoc nie przyniesie pozadanych efektow, jezeli spotdzielcy nie

beda przekonani o tym, ze:
— chca pracowac
— pracuja dla siebie 1 swoich rodzin

— spoldzielnia socjalna jest jedyna szansg na to, ze przestana by¢ trakto-
wani jak wykluczeni, a bedq traktowani jak pelnoprawni obywatele swoje-

go kraju



— dzieki spdidzielczosci socjalne; moga zaistnie¢ w biznesie, pracujac na

wlasny rachunek.

Dzi¢ki wspolpracy czlonkow spoldzielni, samorzadowcow, organizacji
pozarzadowych mozna zmniejsza¢ ucigzliwosci powstajace w pierw-

szej fazie funkcjonowania spoldzielni socjalnych i pokazad, ze warto...



