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KULTUROWE UWARUNKOWANIA ZARZĄDZANIA 
PRZEDSIĘBIORSTWEM SPOŁECZNYM 

 
Streszczenie: Z uwagi na rolę, jaką przedsiębiorstwa społeczne pełnią w gospodarce, 
kluczowe staje się nie tylko uzyskiwanie przez nie choćby minimalnej efektywności 
ekonomicznej, ale także identyfikowanie czynników, które sprzyjają budowaniu prze-
wagi konkurencyjnej. Jednym z takich czynników jest kultura organizacyjna, która – 
chociaż zjawisko przedsiębiorczości społecznej w ostatnich latach cieszy się dużym 
zainteresowaniem ze strony badaczy – wydaje się wciąż pomijana. Celem artykułu jest 
synteza dotychczasowego dorobku naukowego dotyczącego kultury organizacyjnej 
przedsiębiorstw społecznych oraz próba wskazania jej wyróżników. Dokonany przez 
autorkę niniejszego opracowania przegląd literatury przedmiotu pozwolił na identyfika-
cję siedmiu wyróżników kultury organizacyjnej przedsiębiorstw społecznych, do których 
należą: ograniczenia efektywności, specyficzne wartości, społeczne zakorzenienie, tarcia 
pomiędzy wartościami, czynnik ludzki, relacje z interesariuszami oraz odpowiedzialność 
społeczna. 
 
Słowa kluczowe: przedsiębiorczość społeczna, przedsiębiorstwo społeczne, kultura orga-
nizacyjna. 
 
JEL Classification: L31, L26, P13. 
 
Wprowadzenie 
 

Już od jakiegoś czasu zwraca się uwagę na fakt, iż tradycyjne modele pań-
stwa opiekuńczego (welfare state) okazują się nieefektywne w zmienionej sytu-
acji gospodarczej i demograficznej [Esping-Anderson, 2010]. Coraz cięższe do 
udźwignięcia przez sektor publiczny koszty świadczeń socjalnych, w których  
w żaden sposób nie uczestniczą sami zainteresowani, powodują zwrócenie się ku 
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poszukiwaniu rozwiązań trwałych, skutecznych i w możliwie największym 
stopniu uniezależniających osoby wykluczone bądź zagrożone wykluczeniem 
społecznym [Frączak i Wygnański, 2008, s. 16]. Dlatego też coraz częściej 
zwraca się uwagę na konieczność modernizacji polityki społecznej, której waż-
nym elementem są podmioty ekonomii społecznej i przedsiębiorstwa społeczne. 
Definicyjnie ekonomia społeczna (gospodarka społeczna) oznacza system przed-
siębiorstw i organizacji oraz właściwych im uregulowań prawnych mający na 
celu wspieranie osób zagrożonych wykluczeniem społecznym. Podmioty działa-
jące w jej ramach są zatem naturalną organizacyjną odpowiedzią na potrzebę 
wspierania takich rozwiązań, których dążeniem nadrzędnym jest realizacja ce-
lów społecznych przy jednoczesnym dbaniu o ekonomiczny zwrot z ponoszo-
nych publicznych nakładów. Przedsiębiorstwa społeczne są relatywnie nowym 
zjawiskiem w praktyce gospodarczej, stąd namysł badawczy nad regułami i ru-
tynami ich działalności nie jest na razie intensywny. Biorąc jednak pod uwagę 
dynamikę ich rozwoju – będącą konsekwencją akceptacji i wzmacniania przeja-
wów idei przedsiębiorczości społecznej oraz wewnętrzną potrzebę działania pro 
bono niektórych przedsiębiorców – warto przyjrzeć się ich charakterystycznym 
cechom.  

Z uwagi na specyficzne cechy przedsiębiorstw społecznych jednym z cie-
kawych obszarów badawczych może być poszukiwanie źródeł sukcesu tych 
organizacji, jak również znalezienie odpowiedzi na pytanie, czym w ogóle różni 
się kultura organizacyjna przedsiębiorstw społecznych od ich komercyjnych 
odpowiedników oraz jak nią zarządzać. Celem niniejszego artykułu jest synteza 
dotychczasowego dorobku naukowego dotyczącego kultury organizacyjnej 
przedsiębiorstw społecznych. Wykorzystując krytyczny przegląd literatury, pod-
jęto próbę wskazania jej wyróżników, wynikających ze specyficznych cech 
wspomnianych podmiotów.  
 
 
1. Przedsiębiorstwo społeczne w ujęciu teoretycznym  
 

Istnieją znaczne rozbieżności w definiowaniu przedsiębiorstwa społeczne-
go, tym bardziej że w literaturze przedmiotu zamiennie używa się pojęć takich 
jak biznes społeczny (social business) [Molyneaux, 2004], biznes o celach spo-
łecznych (social-purpose business) [Cooney, 2011], przedsiębiorstwo społeczno-
ściowe (community enterprise) [Tracey i in., 2005] czy przedsięwzięcie społecz-
ne (social venture) [Sharir i Lerner, 2006]. Ponadto przedsiębiorstwa społeczne 
przyjmują różne formy organizacyjne w zależności od istniejącego systemu 
prawnego, sposobu świadczenia przez państwo funkcji opiekuńczej, a także od 
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kulturowych i historycznych uwarunkowań rozwoju sektora non profit w danym 
kraju. W rezultacie na sektor, w którym funkcjonują, składają się zarówno nowe 
twory organizacyjne, jak również tradycyjne organizacje trzeciego sektora [Eu-
ropean Commission, 2014a, 2014b]. Na potrzeby niniejszego artykułu warto 
zwrócić uwagę na badania prowadzone w Europie od blisko dekady przez sieć 
EMES1. Pozwoliły one na wyróżnienie kryteriów – społecznych, ekonomicz-
nych i zarządczych – których spełnianie zbliża dane przedsięwzięcie do idealne-
go typu przedsiębiorstwa społecznego [Defourny i Nyssens, 2013]. Analizując 
zaproponowane przez EMES podejście zauważamy, że zaproponowane warunki 
brzegowe w największym stopniu spełniają w Polsce spółdzielnie socjalne [Cie-
pielewska-Kowalik i in., 2015]2. 

Niezależnie od różnorodnych form organizacyjnoprawnych analiza literatu-
ry przedmiotu pozwala na stwierdzenie, że przedsiębiorstwa społeczne są pod-
miotami o dualnej orientacji. Dualna orientacja oznacza konieczność godzenia 
działań rynkowych, czyli poszukiwania zysku wyrażonego w wartościach finan-
sowych, z działaniami prospołecznymi wyrażającymi się zatrudnianiem osób 
zagrożonych wykluczeniem społecznym i marginalizacją zawodową i dążeniem 
do ich integracji ze społeczeństwem, często kosztem mniejszej efektywności 
ekonomicznej. Przedsiębiorstwa społeczne starają się zatem uzyskiwać równo-
wagę pomiędzy wypełnianiem misji społecznej a działaniami rynkowymi [Mar-
tin i Thompson, 2010; Dacin i in., 2010], dlatego też często określane są jako 
organizacje hybrydowe – niebędące ani organizacjami komercyjnymi, ani trady-
cyjnymi organizacjami non profit. Warto w tym miejscu zaznaczyć, że tym, co 
odróżnia przedsiębiorstwa społeczne od klasycznych organizacji (NGO) i orga-
nizacji non profit, są ich źródła finansowania. W przeciwieństwie do organizacji 
non profit i NGO, które utrzymują się w znacznej mierze z dobrowolnych dat-
ków pieniężnych od sponsorów i darczyńców, przedsiębiorstwa społeczne mają 
orientację rynkową i bazują przede wszystkim na działalności handlowej, czer-
piąc istotną część dochodów ze sprzedaży dóbr i usług. Jest to poniekąd także 
cechą organizacji hybrydowych, które od zwykłych przedsiębiorstw odróżnia 
również sposób podziału zysku – zamiast opierać się wyłącznie na idei maksy-
malizacji wartości dla akcjonariuszy, organizacje te dążą do osiągania trwałego  
                                                 
1  Sieć badawcza EMES zajmuje się trzecim sektorem, ekonomią społeczną i przedsiębiorczością 

społeczną. 
2  Przedsiębiorstwa społeczne w Polsce działają w różnych formach prawnych, jak spółdzielnie 

socjalne, zakłady aktywizacji zawodowej, towarzystwa ubezpieczeń wzajemnych, spółki pożyt-
ku publicznego, non profit lub te należące do organizacji pozarządowych, spółdzielnie pracy, 
wzajemnościowe fundusze poręczeniowe i pożyczkowe (w tym mikropożyczkowe), wreszcie 
organizacje pozarządowe prowadzące działalność gospodarczą w różnej postaci. 
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i zrównoważonego zysku finansowego przy jednoczesnym dążeniu do rozwią-
zywania problemów o charakterze społecznym i środowiskowym. Podstawą ich 
działania jest więc zaproponowane przez Elkingtona [1994] pojęcie potrójnej 
linii przewodniej (triple bottom line, TBL) leżącej u podłoża idei zrównoważo-
nego rozwoju3. Ponadto można wyróżnić jeszcze następujące cechy wspólne 
przedsiębiorstw społecznych:  
− wytwarzanie produktów lub usług wiążące się z ryzykiem gospodarczym  

i ekonomiczną weryfikacją efektów tej działalności, 
− ukierunkowanie działalności na integrację społeczną w skali danej społecz-

ności lokalnej, 
− podporządkowanie stosunków własnościowych interesom interesariuszy, 
− kultura zarządzania osadzona na partnerstwie i partycypacji, 
− demokratyczna kontrola ze strony interesariuszy, 
− wytworzona nadwyżka i skumulowany kapitał nie są przywłaszczane indywi-

dualnie, lecz służą wypełnieniu określonej misji społecznej [Hausner i Laurisz, 
2008, s. 13-14]. 

Niewątpliwie wyróżnikiem przedsiębiorstw społecznych jest także ich kul-
tura organizacyjna, wynikająca zarówno z wymienionych wyżej cech, jak i ze 
specyfiki ich funkcjonowania.  
 
 
2. Pojęcie kultury organizacyjnej  
 

Zainteresowanie kulturą w organizacji sięga lat 80. XX w., kiedy to ukazała 
się praca Hofstede [2000, 266-267], który jako jeden z pierwszych podjął się 
próby opisu problematyki zróżnicowania kultur narodowych w kontekście mię-
dzynarodowych stosunków gospodarczych, zarządzania przedsiębiorstwem oraz 
prowadzenia biznesu. Kulturę organizacyjną zdefiniował on wówczas jako zbio-
rowe zaprogramowanie umysłu, odróżniające członków jednej organizacji od 
członków drugiej [Hofstede, 2000, s. 375]. Obecne zainteresowanie tym tema-
tem, niezależnie od sektora działania organizacji, jest konsekwencją pojawiania 
się coraz to nowych informacji i badań dotyczących jej wpływu na funkcjono-
wanie organizacji. Ponieważ pojęcie kultury należy do jednych z bardziej kon-
trowersyjnych oraz szeroko omawianych w literaturze nauk społecznych [m.in. 

                                                 
3  Określenie bottom line, przetłumaczone na język polski jako „linia przewodnia”, odnosi się 

do zarobków netto firmy, czyli do sfery ekonomii. Drugą linią są ludzie, czyli stopień odpowie-
dzialności społecznej organizacji, trzecią natomiast jest stopień odpowiedzialności środowi-
skowej. Organizacje wykorzystujące modele biznesu oparte na TBL mają inne cele działalności 
niż organizacje o charakterze stricte komercyjnym. 
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Kłoskowska, 1980, 1981; Zając, 2009] – nie wdając się w szczegółowe analizy 
licznych rozważań dotyczących definiowania kultury – dla potrzeb niniejszego 
opracowania autorka zdecydowała się na przyjęcie perspektywy jednego z naj-
wybitniejszych, a na pewno najczęściej cytowanych badaczy w tej dziedzinie, 
Scheina [1985; 1992]. W powszechnie znanym modelu wymienionego autora 
kultura organizacyjna to symbole (artefakty, tworzone i wykorzystywane w spo-
sób świadomy), normy i wartości (identyfikowalne, lecz częściowo nieświadome) 
oraz założenia kulturowe (aksjomaty i pewniki podświadomie i bezdyskusyjnie 
przyjmowane) [Kostera, 2005, s. 11-13; Czerska, 2003]. Kultura organizacyjna 
jest więc całością fundamentalnych założeń, które dana grupa wymyśliła, odkry-
ła lub stworzyła, ucząc się rozwiązywania problemów adaptacji do środowiska  
i integracji wewnętrznej [Koźmiński i Piotrowski, 2010, s. 302]. Kulturę organi-
zacyjną rozpatruje się w różnych kontekstach – jako czynnik, który wpływa na 
procesy zarządzania i różne obszary funkcjonowania organizacji. Może ona być 
traktowana jako zmienna niezależna, a więc wymiar otoczenia [Kostera i Śliwa, 
2012, s. 245], może być postrzegana jako zmienna zależna – jeden z wewnętrz-
nych czynników organizacji, czy też jeden z podstawowych elementów modelu 
organizacji – obok strategii, struktury, technologii i ludzi [Morgan, 1997, s. 51]. 
Może też być utożsamiana z organizacją – wg Smircich organizacja „jest” kultu-
rą – tzw. rdzenna metafora [Kostera, 1996, s. 62-65]. 
 
 
3. Kultura organizacyjna przedsiębiorstw społecznych  

i jej wyróżniki  
 

Dotychczas przeprowadzono bardzo niewiele badań empirycznych doty-
czących kultury organizacyjnej przedsiębiorstw społecznych. Dokonany prze-
gląd literatury pozwolił na zidentyfikowanie pojedynczych przypadków, które 
albo ograniczały się do zaledwie jednego konkretnego sektora [Imperatori i Ru-
ta, 2015], albo próba badawcza była zbyt niewielka, aby pozwoliło to na jaką-
kolwiek generalizację [Diochon i Anderson, 2010]. Co więcej, wydaje się, że nie 
przeprowadzono w zasadzie żadnych badań empirycznych o charakterze ilo-
ściowym (wykorzystujących istniejące narzędzia służące do diagnozy kultury 
organizacyjnej), podobnie jak nie podjęto próby porównania kultury organiza-
cyjnej przedsiębiorstw komercyjnych i społecznych. Choć pojawiają się opinie, 
że ten niepożądany trend jest wynikową trywialności kultury organizacyjnej  
w owych podmiotach, to w rzeczywistości kultura ma ogromne znaczenie dla 
organizacji hybrydowych, które nie tylko muszą nieustannie komunikować swo-
je wartości, lecz także dbać o ich podtrzymanie [Imperatori i Ruta, 2015]. Za 



Kulturowe uwarunkowania zarządzania... 

 
95 

potencjalne wyjaśnienie można byłoby uznać fakt, iż przedsiębiorstwom spo-
łecznym – często uznawanym za agentów zmiany – apriorycznie przypisuje się 
silną kulturę opartą na stabilnych ideałach i niezłomnych wartościach społecz-
nych. Jest to jednak znaczne uproszczenie, albowiem, wbrew powszechnym 
przekonaniom, dowiedziono, że przywiązanie do wspólnie podzielanych warto-
ści jest kwestią mocno sporną w przedsiębiorstwach społecznych [Ridley-Duff, 
2008]. Może to być związane z koniecznością pogodzenia dwóch sprzecznych 
ze sobą zbiorów wartości, tych o charakterze ekonomicznym i społecznym, co  
z kolei prowadzi do niepewności co do tożsamości organizacji i powoduje kon-
flikty wewnętrzne [Diochon i Anderson, 2010]. Zresztą samo pojęcie „przedsię-
biorstwo społeczne” – z jednej strony sugerujące konieczność osiągania celów 
ekonomicznych, a z drugiej kładące nacisk na altruizm i ukierunkowanie na 
wspólne dobro – budzi wiele dylematów i kłopotów ze zrozumieniem. 

Przytoczone powyżej argumenty, jak i rola, jaką przedsiębiorstwa społecz-
ne pełnią w gospodarce, zachęcają do przyjrzenia się kwestii ich kultury organi-
zacyjnej. Dokonany przez autorkę niniejszego opracowania przegląd literatury 
przedmiotu pozwolił na identyfikację siedmiu wyróżników kultury organizacyj-
nej przedsiębiorstw społecznych, które przedstawiono na rys. 1. 
 

 
Rys. 1. Wyróżniki kultury organizacyjnej przedsiębiorstw społecznych 
 

Źródło: Opracowanie własne. 
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Po pierwsze, kwestia możliwych ograniczeń efektywności podmiotów sfery 
non profit (w której mieszczą się przedsiębiorstwa społeczne), na które zwrócili  
w swoich pracach uwagę Hansmann [1980] oraz Wolf [1978]. Jest to o tyle istot-
ne, iż kultura organizacyjna może być wynikową ograniczeń, takich jak m.in. 
trudności w pozyskiwaniu kapitału, duża zależność od zasobów, brak związku 
między produktywnością a wynagrodzeniem menedżerów czy stosunkowo nie-
wielkie możliwości wzrostu. Ponadto, ze względu na drugorzędne znaczenie zy-
sku, w takich organizacjach trudno wyznaczyć granicę opłacalności produkcji 
(break-even point), a tym samym ocenić efektywność podejmowanych przedsię-
wzięć. Co więcej, wobec ograniczonych możliwości zastosowania rynkowych 
kryteriów efektywności (zysk), organizacje te działają często według ustalonych 
przez siebie, wewnętrznych kryteriów (internalities) [Buttler, 2009, s. 138].  

Po drugie, organizacje działające w sektorze non profit kierują się specy-
ficznymi wartościami. Zysk nie jest tu główną motywacją działania, a także 
dowartościowuje się specyficzny rodzaj społeczno-moralnego zaangażowania  
w swoje działania [Nicholls, 2006; Shaw i Carter, 2007], gotowość do pomocy, 
życzliwość czy zdolność do przebaczania [Wiesbrod, 1988], współczucie [Miller 
i in., 2012], altruizm oraz oburzenie i niezgodę na istniejące nierówności i niespra-
wiedliwość [Dees, 1998; Yujuico, 2008]. Ważne są także empatia, niezależność  
i wolność. Specyficzne wartości mogą być także podyktowane formą organiza-
cyjnoprawną przedsiębiorstwa społecznego. Przykładowo do wartości charakte-
ryzujących ruch spółdzielczy zaliczyć można samopomoc, samoodpowiedzial-
ność, równość, solidarność oraz demokrację [Defourny i Develtere, 2006]. 
Ponadto, co podkreśla Starnawska [2016], do wartości propagowanych przez 
największą na świecie organizację zrzeszającą spółdzielców zalicza się także 
kluczową rolę demokratycznej kontroli członków, ich ekonomiczne zaangażo-
wanie, niezależność, autonomię spółdzielni i in. Choć są to wartości o charakte-
rze nieformalnym, niewątpliwie kształtują one zarówno system rządzenia wła-
ściwy przedsiębiorstwu społecznemu [Starnawska, 2016], jak i jego kulturę 
organizacyjną.  

Po trzecie, lokalne i społeczne zakorzenienie przedsiębiorstw społecznych 
oraz skierowanie na potencjał lokalnej społeczności. Jak piszą Brdulak i Flor-
czak [2011], takie lokalne zakorzenienie jest konsekwencją postfordyzmu – 
przejścia od masowej produkcji do specjalizacji pracy, zróżnicowania wyrobów, 
czerpania z lokalnych społeczno-gospodarczych uwarunkowań. Podstawową 
przesłanką koncepcji „od dołu” jest pełne i harmonijne wykorzystanie natural-
nych zasobów danego terenu i kwalifikacji ludzi w celu zaspokojenia ich potrzeb 
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podstawowych [Chmiel, 1997, s. 77] oraz rozwiązywania faktycznych proble-
mów społecznych danego regionu czy społeczności lokalnej.  

Po czwarte, jak już wspomniano, organizacje hybrydowe, w tym przedsię-
biorstwa społeczne, stale borykają się z tarciami pomiędzy wartościami (value 
tensions) – z jednej strony muszą być niezłomne i nieugięte w realizacji misji 
społecznej, a z drugiej elastyczne, o ile chcą sprawnie zaspokajać zmieniające 
się potrzeby rynku. Dlatego też przedsiębiorstwa społeczne, które są zoriento-
wane przede wszystkim na realizację misji społecznej, prawdopodobnie zaak-
ceptują bardziej ustrukturyzowaną i sztywną kulturę, która pozwoli im na sku-
teczniejsze wypełnianie ich zadań.  

Po piąte, w przypadku przedsiębiorstw społecznych personel mogą tworzyć 
osoby podlegające reintegracji społecznej i zawodowej, pracownicy, wolontariu-
sze czy współpracownicy – pojawia się tu zatem konieczność radzenia sobie  
z różnorodnością i odpowiednie zarządzanie odmiennymi grupami i relacjami  
z nimi oraz pomiędzy nimi [O’Neill i Young, 1988, s. 78]. Co ciekawe, w bada-
niach na temat kluczowych czynników sukcesu przedsiębiorstw społecznych, 
przeprowadzonych przez autorkę niniejszego opracowania, respondenci uznali 
motywację i zaangażowanie ludzi zatrudnionych za jeden z kluczowych czynni-
ków warunkujących sukces. Wysoką ocenę tego czynnika można tłumaczyć 
faktem, iż brak zysku jako głównego motywu działalności w sektorze społecz-
nym w znacznym stopniu jest rekompensowany wysokim stopniem motywacji 
kształtowanym w szczególności przez skutecznego i charyzmatycznego zarzą-
dzającego. Równie wysoko respondenci ocenili znaczenie, jakie dla sukcesu 
organizacji mają pozytywne cechy osobiste pracowników mających kontakt  
z klientem, takie jak np. kultura osobista, otwartość, komunikatywność czy 
uprzejmość. Wskazanie takiego czynnika jest także uzasadnione, ponieważ kon-
takt interpersonalny zbliża ludzi, pozwala na nawiązanie kontaktu i budowanie 
długotrwałych relacji, a także na efektywny proces komunikowania się z intere-
sariuszami i pozytywny odbiór organizacji w otoczeniu [Wronka, 2013]. Na oba 
wskazane czynniki w dużym stopniu wpływa sposób, w jaki zarządzający kieru-
je organizacją, jak i stosowane przez niego praktyki z zakresu zarządzania zaso-
bami ludzkimi. Fakt, że przedsiębiorstwa społeczne mają za zadanie rozwiązy-
wanie problemów społecznych, co samo w sobie zakłada skupienie się na 
ludzkich potrzebach, pozwala domniemywać, iż w większym stopniu niż nasta-
wione na zysk organizacje stosują one podejście zorientowane na pracowników  
i współdziałanie.  

Po szóste, specyfika działania przedsiębiorstw społecznych oraz potrzeba 
pozyskiwania instytucjonalnego wsparcia oznacza konieczność nawiązywania 
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silnych relacji z różnymi interesariuszami, od przychylności których zależą 
zarówno pozyskiwane zasoby, jak i egzystencja organizacji4 [Moore, 2000,  
s. 191-193]. Niewątpliwe wyzwanie stanowi fakt, że interesariusze postrzegają 
organizację na różne sposoby, oceniając tym samym jej działania przez pryzmat 
swoich partykularnych potrzeb – mogą oni wręcz dążyć do realizacji odmien-
nych celów, które mogą nawet wydać się sprzeczne z celami przedsiębiorstwa 
społecznego. Konieczność dbania o relacje pomiędzy przedsiębiorstwem spo-
łecznym a jego otoczeniem wydaje się więc istotniejsza niż w przypadku organi-
zacji zorientowanych na zysk [Frączkiewicz-Wronka, 2012].  

Po siódme, warto także przyjrzeć się kwestii wewnętrznej bądź zewnętrznej 
orientacji organizacji. Podczas gdy organizacje zorientowane wewnętrznie sta-
wiają siebie i własny dobrobyt ponad wszystko inne, w organizacjach społecznie 
odpowiedzialnych zwraca się uwagę na kwestię zarządzania organizacją z uwzględ-
nieniem interesu społecznego, poszanowania interesariuszy oraz zasad etycz-
nych. Biorąc pod uwagę tworzenie wartości publicznej/społecznej jako imma-
nentną logikę działania przedsiębiorstw społecznych oraz ich zaangażowanie na 
rzecz poprawy sytuacji osób wykluczonych bądź zagrożonych wykluczeniem 
społecznym, można założyć, że są one bardziej odpowiedzialne społecznie od 
swoich nastawionych na zysk odpowiedników. Warto pamiętać, że choć wiele 
przedsiębiorstw posiada strategię w zakresie odpowiedzialności społecznej, to 
często ma ona drugorzędne znaczenie w porównaniu do celu numer jeden, jakim 
jest maksymalizacja wartości dla akcjonariuszy.  
 
 
Podsumowanie  
 

Pomimo różnorodnych form organizacyjnych, a co za tym idzie braku ja-
snej i konkretnej definicji, nie sposób zaprzeczyć rosnącej roli przedsiębiorstw 
społecznych w dzisiejszym świecie. Ich aprioryczne nastawienie nie na maksy-
malizację zysku finansowego, a na integrację i wspieranie aktywności na rynku 
pracy grup defaworyzowanych sprawia, iż istotnie różnią się – także w kwestii 
kultury organizacyjnej – od swoich komercyjnych odpowiedników. Nie tylko 
ich egzystencja jest uwarunkowana współpracą z różnymi grupami interesariu-
szy, ale także – z uwagi na istotne powinności wobec otoczenia, w którym funk-

                                                 
4  Do interesariuszy zewnętrznych mogą należeć instytucje finansujące, klienci, wolontariusze, 

władze publiczne, grupy nacisku, społeczności lokalne, prywatni darczyńcy, obywatele, inne 
przedsiębiorstwa społeczne czy nawet organizacje typu for profit, którzy  mogą wywierać istot-
ny wpływ na funkcjonowanie przedsiębiorstwa społecznego i przyczyniać się do legitymizacji 
jego działań w otoczeniu. 
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cjonują – cechuje je większa odpowiedzialność i wymaga się od nich większej 
transparentności działań. Wśród zidentyfikowanych wyróżników kultury organi-
zacyjnej przedsiębiorstw społecznych szczególne zainteresowanie budzić mogą 
tarcia pomiędzy wartościami. Niemniej jednak, jak zauważają Diochon i Ander-
son [2010], być może to właśnie koegzystencja dychotomicznych wartości sta-
nowi podstawę silnej i trwałej kultury organizacyjnej, której członkowie – po-
mimo niejasności z tożsamością organizacji – mają poczucie przynależności do 
czegoś wyjątkowego. Dlatego też w przypadku przedsiębiorstw społecznych to 
nie wartości same w sobie, a tarcia pomiędzy wartościami są fundamentem kul-
tury organizacyjnej. 

W opinii autorki integracja oraz synteza dotychczasowego, raczej niewiel-
kiego dorobku naukowego dotyczącego kultury organizacyjnej przedsiębiorstw 
społecznych, pozwoliły na jego uporządkowanie, nie wyczerpując jednak moż-
liwości dalszej eksploracji naukowej. Wśród możliwych kierunków dalszych 
dociekań można wskazać kwestie empirycznego zbadania różnic pomiędzy kul-
turą organizacyjną w zależności od formy organizacyjnoprawnej przedsiębior-
stwa społecznego (przykładowo, jakie są różnice pomiędzy przedsiębiorstwami 
społecznymi integracji zawodowej a spółkami non profit i jakie są tego implika-
cje dla zarządzających), a także różnic pomiędzy kulturą organizacyjną przed-
siębiorstw społecznych a ich nastawionych na zysk odpowiedników. Prowadze-
nie badań empirycznych, zarówno o charakterze jakościowym, jak i ilościowym, 
umożliwiłoby lepsze zrozumienie przedmiotowego obszaru wiedzy w różnych 
kontekstach. 
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THE ORGANISATIONAL CULTURE OF SOCIAL ENTERPRISES  
 
Summary: Due to the important role that social enterprises play in the economy, not 
only it is necessary for them to achieve the minimum economic efficiency, but also to 
identify which factors translate into creating most sustainable competitive advantage. 
Although research on social entrepreneurship has been expanding in recent years, the 
literature regarding organisational culture of social enterprises is still limited. Therefore, 
the aim of this paper is to synthesize the current scientific knowledge on organisational 
culture of social enterprises and an attempt to identify its distinct characteristics. The 
literature review allowed the identification of the latter, being: effectiveness constraints, 
specific values, rooting in local communities, value tensions, human factor, managing 
stakeholders relationships, and social responsibility. 
 
Keywords: social entrepreneurship, social enterprise, organizational culture.  


