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KULTUROWE UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM SPOLECZNYM

Streszczenie: Z uwagi na role, jakg przedsigbiorstwa spoteczne pelniag w gospodarce,
kluczowe staje si¢ nie tylko uzyskiwanie przez nie choc¢by minimalnej efektywnos$ci
ekonomicznej, ale takze identyfikowanie czynnikéw, ktore sprzyjaja budowaniu prze-
wagi konkurencyjnej. Jednym z takich czynnikéw jest kultura organizacyjna, ktéra —
chociaz zjawisko przedsigbiorczosci spotecznej w ostatnich latach cieszy si¢ duzym
zainteresowaniem ze strony badaczy — wydaje si¢ wcigz pomijana. Celem artykutu jest
synteza dotychczasowego dorobku naukowego dotyczacego kultury organizacyjnej
przedsigbiorstw spotecznych oraz proba wskazania jej wyroznikéw. Dokonany przez
autorke niniejszego opracowania przeglad literatury przedmiotu pozwolit na identyfika-
cj¢ siedmiu wyroznikow kultury organizacyjnej przedsigbiorstw spotecznych, do ktorych
naleza: ograniczenia efektywnosci, specyficzne wartosci, spoteczne zakorzenienie, tarcia
pomigdzy warto$ciami, czynnik ludzki, relacje z interesariuszami oraz odpowiedzialnos¢
spoteczna.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczo$¢ spoleczna, przedsigbiorstwo spoteczne, kultura orga-
nizacyjna.

JEL Classification: L31, L26, P13.

Wprowadzenie

Juz od jakiego$ czasu zwraca si¢ uwage na fakt, iz tradycyjne modele pan-
stwa opiekunczego (welfare state) okazuja si¢ nieefektywne w zmienionej sytu-
acji gospodarczej i demograficznej [Esping-Anderson, 2010]. Coraz ci¢zsze do
udzwigniecia przez sektor publiczny koszty $wiadczen socjalnych, w ktorych
w zaden sposob nie uczestniczg sami zainteresowani, powodujg zwrocenie si¢ ku
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poszukiwaniu rozwigzan trwalych, skutecznych i w mozliwie najwickszym
stopniu uniezalezniajacych osoby wykluczone badz zagrozone wykluczeniem
spotecznym [Fraczak i Wygnanski, 2008, s. 16]. Dlatego tez coraz czesciej
zwraca si¢ uwage na konieczno$¢ modernizacji polityki spotecznej, ktorej waz-
nym elementem s3 podmioty ekonomii spotecznej i przedsiebiorstwa spoteczne.
Definicyjnie ekonomia spoteczna (gospodarka spoteczna) oznacza system przed-
sicbiorstw 1 organizacji oraz wlasciwych im uregulowan prawnych majacy na
celu wspieranie 0s6b zagrozonych wykluczeniem spotecznym. Podmioty dziata-
jace w jej ramach sg zatem naturalng organizacyjng odpowiedzig na potrzebe
wspierania takich rozwiazan, ktorych dazeniem nadrzednym jest realizacja ce-
16w spotecznych przy jednoczesnym dbaniu o ekonomiczny zwrot z ponoszo-
nych publicznych naktadow. Przedsigbiorstwa spoteczne sa relatywnie nowym
zjawiskiem w praktyce gospodarczej, stad namyst badawczy nad regutami i ru-
tynami ich dzialalno$ci nie jest na razie intensywny. Biorac jednak pod uwage
dynamike ich rozwoju — bedaca konsekwencja akceptacji i wzmacniania przeja-
wow idei przedsiebiorczosci spotecznej oraz wewngtrzng potrzebe dziatania pro
bono niektorych przedsiebiorcow — warto przyjrze¢ si¢ ich charakterystycznym
cechom.

Z uwagi na specyficzne cechy przedsigbiorstw spotecznych jednym z cie-
kawych obszaréow badawczych moze by¢ poszukiwanie zrodetl sukcesu tych
organizacji, jak rowniez znalezienie odpowiedzi na pytanie, czym w ogole rézni
si¢ kultura organizacyjna przedsiebiorstw spolecznych od ich komercyjnych
odpowiednikow oraz jak nig zarzadza¢. Celem niniejszego artykutu jest synteza
dotychczasowego dorobku naukowego dotyczacego kultury organizacyjnej
przedsigbiorstw spotecznych. Wykorzystujac krytyczny przeglad literatury, pod-
jeto probe wskazania jej wyroznikoéw, wynikajacych ze specyficznych cech
wspomnianych podmiotow.

1. Przedsi¢biorstwo spoleczne w ujeciu teoretycznym

Istnieja znaczne rozbieznosci w definiowaniu przedsigbiorstwa spoleczne-
go, tym bardziej ze w literaturze przedmiotu zamiennie uzywa si¢ pojec takich
jak biznes spoleczny (social business) [Molyneaux, 2004], biznes o celach spo-
tecznych (social-purpose business) [Cooney, 2011], przedsiebiorstwo spoteczno-
sciowe (community enterprise) [Tracey i in., 2005] czy przedsigwzigcie spotecz-
ne (social venture) [Sharir i Lerner, 2006]. Ponadto przedsi¢biorstwa spoleczne
przyjmuja rézne formy organizacyjne w zaleznosci od istniejacego systemu
prawnego, sposobu $§wiadczenia przez panstwo funkcji opiekunczej, a takze od
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kulturowych i historycznych uwarunkowan rozwoju sektora non profit w danym
kraju. W rezultacie na sektor, w ktorym funkcjonujg, sktadaja si¢ zarowno nowe
twory organizacyjne, jak rowniez tradycyjne organizacje trzeciego sektora [Eu-
ropean Commission, 2014a, 2014b]. Na potrzeby niniejszego artykutu warto
zwréci¢ uwage na badania prowadzone w Europie od blisko dekady przez sie¢
EMES'. Pozwolily one na wyrdznienie kryteriow — spotecznych, ekonomicz-
nych i zarzadczych — ktérych spelnianie zbliza dane przedsigwzigcie do idealne-
go typu przedsigbiorstwa spolecznego [Defourny i Nyssens, 2013]. Analizujac
zaproponowane przez EMES podejs$cie zauwazamy, ze zaproponowane warunki
brzegowe w najwigkszym stopniu spetniajg w Polsce spotdzielnie socjalne [Cie-
pielewska-Kowalik i in., 2015]2.

Niezaleznie od réznorodnych form organizacyjnoprawnych analiza literatu-
ry przedmiotu pozwala na stwierdzenie, ze przedsigbiorstwa spoteczne sg pod-
miotami o dualnej orientacji. Dualna orientacja oznacza konieczno$¢ godzenia
dziatan rynkowych, czyli poszukiwania zysku wyrazonego w wartosciach finan-
sowych, z dziataniami prospolecznymi wyrazajacymi si¢ zatrudnianiem o0sob
zagrozonych wykluczeniem spotecznym i marginalizacja zawodowa i dazeniem
do ich integracji ze spoteczenstwem, czesto kosztem mniejszej efektywnosci
ekonomicznej. Przedsigbiorstwa spoleczne starajg si¢ zatem uzyskiwac¢ réwno-
wage pomiedzy wypetnianiem misji spolecznej a dzialaniami rynkowymi [Mar-
tin i Thompson, 2010; Dacin i in., 2010], dlatego tez czegsto okreslane sg jako
organizacje hybrydowe — niebedace ani organizacjami komercyjnymi, ani trady-
cyjnymi organizacjami non profit. Warto w tym miejscu zaznaczy¢€, ze tym, co
odrdéznia przedsigbiorstwa spoteczne od klasycznych organizacji (NGO) i orga-
nizacji non profit, sg ich zrodla finansowania. W przeciwienstwie do organizacji
non profit i NGO, ktore utrzymuja si¢ w znacznej mierze z dobrowolnych dat-
koéw pienigznych od sponsordéw i darczyncow, przedsigbiorstwa spoteczne maja
orientacj¢ rynkowa i bazuja przede wszystkim na dziatalnosci handlowej, czer-
piac istotng czgs¢ dochodow ze sprzedazy dobr i ushug. Jest to poniekad takze
cechg organizacji hybrydowych, ktére od zwyklych przedsigbiorstw odrdznia
rowniez sposob podziatu zysku — zamiast opiera¢ si¢ wylacznie na idei maksy-
malizacji warto$ci dla akcjonariuszy, organizacje te daza do osiggania trwatego

Sie¢ badawcza EMES zajmuje si¢ trzecim sektorem, ekonomig spoteczng i przedsigbiorczoscia
spoteczng.

Przedsigbiorstwa spoteczne w Polsce dziataja w réznych formach prawnych, jak spétdzielnie
socjalne, zaklady aktywizacji zawodowej, towarzystwa ubezpieczen wzajemnych, spotki pozyt-
ku publicznego, non profit lub te nalezace do organizacji pozarzadowych, spotdzielnie pracy,
wzajemnosciowe fundusze poreczeniowe i pozyczkowe (w tym mikropozyczkowe), wreszcie
organizacje pozarzadowe prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza w roznej postaci.
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i zrobwnowazonego zysku finansowego przy jednoczesnym dazeniu do rozwia-
zywania problemoéw o charakterze spotecznym i $rodowiskowym. Podstawg ich
dziatania jest wigc zaproponowane przez Elkingtona [1994] pojecie potrdjnej
linii przewodniej (triple bottom line, TBL) lezacej u podtoza idei zréwnowazo-
nego rozwoju’. Ponadto mozna wyrdéznié jeszcze nastepujace cechy wspolne
przedsiebiorstw spolecznych:

— wytwarzanie produktow lub uslug wiazace si¢ z ryzykiem gospodarczym
i ekonomiczng weryfikacja efektow tej dziatalnosci,

— ukierunkowanie dziatalnosci na integracj¢ spoteczng w skali danej spotecz-
nosci lokalnej,

— podporzadkowanie stosunkoéw wlasnosciowych interesom interesariuszy,

— kultura zarzadzania osadzona na partnerstwie i partycypacji,

— demokratyczna kontrola ze strony interesariuszy,

— wytworzona nadwyzka i skumulowany kapitat nie sg przywlaszczane indywi-
dualnie, lecz stuza wypehieniu okreslonej misji spotecznej [Hausner i Laurisz,
2008, s. 13-14].

Niewatpliwie wyrdznikiem przedsiebiorstw spotecznych jest takze ich kul-
tura organizacyjna, wynikajaca zarbwno z wymienionych wyzej cech, jak i ze
specyfiki ich funkcjonowania.

2. Pojecie kultury organizacyjnej

Zainteresowanie kulturg w organizacji sigga lat 80. XX w., kiedy to ukazata
si¢ praca Hofstede [2000, 266-267], ktory jako jeden z pierwszych podjal si¢
proby opisu problematyki zréznicowania kultur narodowych w kontekscie mig-
dzynarodowych stosunkéw gospodarczych, zarzadzania przedsiebiorstwem oraz
prowadzenia biznesu. Kulturg organizacyjng zdefiniowal on wowczas jako zbio-
rowe zaprogramowanie umystu, odrozniajace czlonkoéw jednej organizacji od
cztonkéw drugiej [Hofstede, 2000, s. 375]. Obecne zainteresowanie tym tema-
tem, niezaleznie od sektora dziatania organizacji, jest konsekwencjg pojawiania
si¢ coraz to nowych informacji i badan dotyczacych jej wptywu na funkcjono-
wanie organizacji. Poniewaz pojecie kultury nalezy do jednych z bardziej kon-
trowersyjnych oraz szeroko omawianych w literaturze nauk spotecznych [m.in.

3 Okreslenie bottom line, przethumaczone na jezyk polski jako ,linia przewodnia”, odnosi si¢
do zarobkéw netto firmy, czyli do sfery ekonomii. Drugg linig sa ludzie, czyli stopien odpowie-
dzialnoéci spotecznej organizacji, trzecig natomiast jest stopien odpowiedzialnosci srodowi-
skowej. Organizacje wykorzystujace modele biznesu oparte na TBL majg inne cele dziatalnosci
niz organizacje o charakterze stricte komercyjnym.
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Ktoskowska, 1980, 1981; Zajac, 2009] — nie wdajac si¢ w szczegotowe analizy
licznych rozwazan dotyczgcych definiowania kultury — dla potrzeb niniejszego
opracowania autorka zdecydowata si¢ na przyjecie perspektywy jednego z naj-
wybitniejszych, a na pewno najczgsciej cytowanych badaczy w tej dziedzinie,
Scheina [1985; 1992]. W powszechnie znanym modelu wymienionego autora
kultura organizacyjna to symbole (artefakty, tworzone i wykorzystywane w spo-
sob swiadomy), normy i wartosci (identyfikowalne, lecz cze$ciowo nieSwiadome)
oraz zatozenia kulturowe (aksjomaty i pewniki pod$wiadomie i bezdyskusyjnie
przyjmowane) [Kostera, 2005, s. 11-13; Czerska, 2003]. Kultura organizacyjna
jest wiec catoscig fundamentalnych zatozen, ktore dana grupa wymyslita, odkry-
ta lub stworzyla, uczac si¢ rozwigzywania problemow adaptacji do Srodowiska
i integracji wewnetrznej [Kozminski i Piotrowski, 2010, s. 302]. Kulture organi-
zacyjng rozpatruje si¢ w réznych kontekstach — jako czynnik, ktéory wplywa na
procesy zarzadzania i rozne obszary funkcjonowania organizacji. Moze ona by¢
traktowana jako zmienna niezalezna, a wiec wymiar otoczenia [Kostera i Sliwa,
2012, s. 245], moze by¢ postrzegana jako zmienna zalezna — jeden z wewnetrz-
nych czynnikow organizacji, czy tez jeden z podstawowych elementéw modelu
organizacji — obok strategii, struktury, technologii i ludzi [Morgan, 1997, s. 51].
Moze tez by¢ utozsamiana z organizacja — wg Smircich organizacja ,,jest” kultu-
rg — tzw. rdzenna metafora [Kostera, 1996, s. 62-65].

3. Kultura organizacyjna przedsi¢biorstw spolecznych
i jej wyrozniki

Dotychczas przeprowadzono bardzo niewiele badan empirycznych doty-
czacych kultury organizacyjnej przedsigbiorstw spotecznych. Dokonany prze-
glad literatury pozwolit na zidentyfikowanie pojedynczych przypadkow, ktore
albo ograniczaty si¢ do zaledwie jednego konkretnego sektora [Imperatori i Ru-
ta, 2015], albo proba badawcza byta zbyt niewielka, aby pozwolilo to na jaka-
kolwiek generalizacje¢ [Diochon i Anderson, 2010]. Co wigcej, wydaje sig, ze nie
przeprowadzono w zasadzie zadnych badan empirycznych o charakterze ilo-
sciowym (wykorzystujacych istniejace narzedzia stuzace do diagnozy kultury
organizacyjnej), podobnie jak nie podjgto proby porownania kultury organiza-
cyjnej przedsiebiorstw komercyjnych i spotecznych. Cho¢ pojawiaja sie opinie,
ze ten niepozadany trend jest wynikowsg trywialnoséci kultury organizacyjnej
w owych podmiotach, to w rzeczywisto$ci kultura ma ogromne znaczenie dla
organizacji hybrydowych, ktore nie tylko musza nieustannie komunikowa¢ swo-
je wartosci, lecz takze dba¢ o ich podtrzymanie [Imperatori i Ruta, 2015]. Za
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potencjalne wyjasnienie mozna byloby uznaé¢ fakt, iz przedsigbiorstwom spo-
tecznym — czegsto uznawanym za agentdw zmiany — apriorycznie przypisuje si¢
silng kulturg oparta na stabilnych ideatach i nieztomnych wartosciach spotecz-
nych. Jest to jednak znaczne uproszczenie, albowiem, wbrew powszechnym
przekonaniom, dowiedziono, ze przywiazanie do wspolnie podzielanych warto-
$ci jest kwestig mocno sporng w przedsigbiorstwach spotecznych [Ridley-Duff,
2008]. Moze to by¢ zwiazane z koniecznoscig pogodzenia dwoch sprzecznych
ze sobg zbioréw wartos$ci, tych o charakterze ekonomicznym i spotecznym, co
z kolei prowadzi do niepewnosci co do tozsamosci organizacji i powoduje kon-
flikty wewnetrzne [Diochon i Anderson, 2010]. Zreszta samo pojecie ,,przedsie-
biorstwo spoteczne” — z jednej strony sugerujace koniecznos$¢ osiagania celow
ekonomicznych, a z drugiej ktadace nacisk na altruizm i ukierunkowanie na
wspolne dobro — budzi wiele dylematéw i ktopotéw ze zrozumieniem.

Przytoczone powyzej argumenty, jak i rola, jakg przedsigbiorstwa spotecz-
ne petnig w gospodarce, zach¢caja do przyjrzenia si¢ kwestii ich kultury organi-
zacyjnej. Dokonany przez autorke niniejszego opracowania przeglad literatury
przedmiotu pozwolil na identyfikacje siedmiu wyr6znikéw kultury organizacyj-
nej przedsigbiorstw spotecznych, ktore przedstawiono na rys. 1.

tarcia
pomiedzy
5'::;'2:":2 wartodciami czynnik ludzki
zakorzenienie - personel
specyficzne relacjez
wartosci interesariuszami

Kultura

ograniczenia organizacyjna odpowiedzialnosé

efektywnosci  przedsigbiorstw | spoteczna

spotecznych

Rys. 1. Wyrdzniki kultury organizacyjnej przedsigbiorstw spolecznych

Zrédio: Opracowanie wiasne.
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Po pierwsze, kwestia mozliwych ograniczen efektywnos$ci podmiotow sfery
non profit (w ktorej mieszcza si¢ przedsigbiorstwa spoteczne), na ktdre zwrdcili
w swoich pracach uwage Hansmann [1980] oraz Wolf [1978]. Jest to o tyle istot-
ne, iz kultura organizacyjna moze by¢ wynikowa ograniczen, takich jak m.in.
trudnos$ci w pozyskiwaniu kapitatu, duza zalezno$¢ od zasobdéw, brak zwigzku
miedzy produktywnoscig a wynagrodzeniem menedzeréw czy stosunkowo nie-
wielkie mozliwo$ci wzrostu. Ponadto, ze wzgledu na drugorzgdne znaczenie zy-
sku, w takich organizacjach trudno wyznaczy¢ granic¢ oplacalnosci produkcji
(break-even point), a tym samym oceni¢ efektywnos$¢ podejmowanych przedsig-
wzig¢. Co wiecej, wobec ograniczonych mozliwosci zastosowania rynkowych
kryteriow efektywnosci (zysk), organizacje te dziataja czesto wedtug ustalonych
przez siebie, wewnetrznych kryteriow (internalities) [Buttler, 2009, s. 138].

Po drugie, organizacje dziatajace w sektorze non profit kieruja si¢ specy-
ficznymi warto$ciami. Zysk nie jest tu gldowng motywacja dziatania, a takze
dowarto$ciowuje si¢ specyficzny rodzaj spoteczno-moralnego zaangazowania
w swoje dziatania [Nicholls, 2006; Shaw i Carter, 2007], gotowos¢ do pomocy,
zyczliwo$¢ czy zdolnos¢ do przebaczania [Wiesbrod, 1988], wspolczucie [Miller
i in., 2012], altruizm oraz oburzenie i niezgod¢ na istniejace nierdwnosci i niespra-
wiedliwos¢ [Dees, 1998; Yujuico, 2008]. Wazne sg takze empatia, niezaleznos¢
1 wolnos¢. Specyficzne wartosci moga by¢ takze podyktowane forma organiza-
cyjnoprawna przedsigbiorstwa spotecznego. Przyktadowo do wartosci charakte-
ryzujacych ruch spoldzielczy zaliczy¢ mozna samopomoc, samoodpowiedzial-
no$¢, rownos¢, solidarnos¢ oraz demokracj¢ [Defourny i Develtere, 2006].
Ponadto, co podkresla Starnawska [2016], do warto$ci propagowanych przez
najwigkszg na §wiecie organizacje¢ zrzeszajacg spoOtdzielcow zalicza si¢ takze
kluczowa role demokratycznej kontroli cztonkéw, ich ekonomiczne zaangazo-
wanie, niezalezno$¢, autonomie spotdzielni i in. Cho¢ sg to wartosci o charakte-
rze nieformalnym, niewatpliwie ksztaltuja one zar6wno system rzadzenia wia-
Sciwy przedsiebiorstwu spotecznemu [Starnawska, 2016], jak i jego kulture
organizacyjng.

Po trzecie, lokalne i spoleczne zakorzenienie przedsigbiorstw spolecznych
oraz skierowanie na potencjat lokalnej spotecznos$ci. Jak pisza Brdulak i Flor-
czak [2011], takie lokalne zakorzenienie jest konsekwencjg postfordyzmu —
przejécia od masowej produkcji do specjalizacji pracy, zréznicowania wyrobow,
czerpania z lokalnych spoteczno-gospodarczych uwarunkowan. Podstawowa
przestanka koncepcji ,,od dolu” jest pelne i harmonijne wykorzystanie natural-
nych zasobow danego terenu i kwalifikacji ludzi w celu zaspokojenia ich potrzeb
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podstawowych [Chmiel, 1997, s. 77] oraz rozwigzywania faktycznych proble-
mow spotecznych danego regionu czy spotecznosci lokalne;.

Po czwarte, jak juz wspomniano, organizacje hybrydowe, w tym przedsig-
biorstwa spoteczne, stale borykajg si¢ z tarciami pomiedzy wartosciami (value
tensions) — z jednej strony musza by¢ niezlomne i nieugigte w realizacji misji
spotecznej, a z drugiej elastyczne, o ile chca sprawnie zaspokaja¢ zmieniajace
si¢ potrzeby rynku. Dlatego tez przedsiebiorstwa spoteczne, ktére sg zoriento-
wane przede wszystkim na realizacj¢ misji spotecznej, prawdopodobnie zaak-
ceptujg bardziej ustrukturyzowang i sztywng kulture, ktora pozwoli im na sku-
teczniejsze wypelnianie ich zadan.

Po piate, w przypadku przedsicbiorstw spotecznych personel moga tworzy¢
osoby podlegajace reintegracji spotecznej i zawodowej, pracownicy, wolontariu-
sze czy wspolpracownicy — pojawia si¢ tu zatem konieczno$¢ radzenia sobie
z roznorodnos$cig i odpowiednie zarzadzanie odmiennymi grupami i relacjami
z nimi oraz pomi¢dzy nimi [O’Neill 1 Young, 1988, s. 78]. Co ciekawe, w bada-
niach na temat kluczowych czynnikow sukcesu przedsigbiorstw spotecznych,
przeprowadzonych przez autorke niniejszego opracowania, respondenci uznali
motywacje i zaangazowanie ludzi zatrudnionych za jeden z kluczowych czynni-
kéw warunkujacych sukces. Wysoka ocene tego czynnika mozna tlumaczy¢
faktem, iz brak zysku jako gldwnego motywu dziatalnosci w sektorze spotecz-
nym w znacznym stopniu jest rekompensowany wysokim stopniem motywacji
ksztalttowanym w szczegolnosci przez skutecznego i charyzmatycznego zarza-
dzajacego. Rownie wysoko respondenci ocenili znaczenie, jakie dla sukcesu
organizacji maja pozytywne cechy osobiste pracownikéw majacych kontakt
z klientem, takie jak np. kultura osobista, otwarto$¢, komunikatywnos¢ czy
uprzejmosé. Wskazanie takiego czynnika jest takze uzasadnione, poniewaz kon-
takt interpersonalny zbliza ludzi, pozwala na nawigzanie kontaktu i budowanie
dtugotrwatych relacji, a takze na efektywny proces komunikowania si¢ z intere-
sariuszami i pozytywny odbior organizacji w otoczeniu [Wronka, 2013]. Na oba
wskazane czynniki w duzym stopniu wptywa sposob, w jaki zarzadzajacy kieru-
je organizacja, jak i stosowane przez niego praktyki z zakresu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Fakt, ze przedsi¢biorstwa spoleczne majg za zadanie rozwiazy-
wanie problemow spotecznych, co samo w sobie zaklada skupienie si¢ na
ludzkich potrzebach, pozwala domniemywac, iz w wigkszym stopniu niz nasta-
wione na zysk organizacje stosuja one podejsScie zorientowane na pracownikow
i wspotdziatanie.

Po szoste, specyfika dzialania przedsigbiorstw spotecznych oraz potrzeba
pozyskiwania instytucjonalnego wsparcia oznacza konieczno$¢ nawigzywania
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silnych relacji z ré6znymi interesariuszami, od przychylnosci ktoérych zaleza
zaréwno pozyskiwane zasoby, jak i egzystencja organizacji' [Moore, 2000,
s. 191-193]. Niewatpliwe wyzwanie stanowi fakt, Ze interesariusze postrzegaja
organizacj¢ na roézne sposoby, oceniajgc tym samym jej dzialania przez pryzmat
swoich partykularnych potrzeb — moga oni wrgcz dazy¢ do realizacji odmien-
nych celow, ktore moga nawet wydac si¢ sprzeczne z celami przedsigbiorstwa
spotecznego. Koniecznos¢ dbania o relacje pomiedzy przedsigbiorstwem spo-
fecznym a jego otoczeniem wydaje si¢ wigc istotniejsza niz w przypadku organi-
zacji zorientowanych na zysk [Fraczkiewicz-Wronka, 2012].

Po sidodme, warto takze przyjrzec si¢ kwestii wewnetrznej badz zewnetrznej
orientacji organizacji. Podczas gdy organizacje zorientowane wewnetrznie sta-
wiaja siebie i wlasny dobrobyt ponad wszystko inne, w organizacjach spolecznie
odpowiedzialnych zwraca si¢ uwagg na kwesti¢ zarzadzania organizacjg z uwzgled-
nieniem interesu spotecznego, poszanowania interesariuszy oraz zasad etycz-
nych. Biorgc pod uwage tworzenie warto$ci publicznej/spotecznej jako imma-
nentng logike dziatania przedsi¢biorstw spotecznych oraz ich zaangazowanie na
rzecz poprawy sytuacji osob wykluczonych badz zagrozonych wykluczeniem
spotecznym, mozna zatozy¢, ze s3 one bardziej odpowiedzialne spolecznie od
swoich nastawionych na zysk odpowiednikow. Warto pamietaé, ze cho¢ wiele
przedsigbiorstw posiada strategie w zakresie odpowiedzialnosci spolecznej, to
czgsto ma ona drugorzedne znaczenie w poréwnaniu do celu numer jeden, jakim
jest maksymalizacja warto$ci dla akcjonariuszy.

Podsumowanie

Pomimo réznorodnych form organizacyjnych, a co za tym idzie braku ja-
snej i konkretnej definicji, nie sposob zaprzeczy¢ rosngcej roli przedsigbiorstw
spotecznych w dzisiejszym $wiecie. Ich aprioryczne nastawienie nie na maksy-
malizacj¢ zysku finansowego, a na integracje i wspieranie aktywnos$ci na rynku
pracy grup defaworyzowanych sprawia, iz istotnie r6znig si¢ — takze w kwestii
kultury organizacyjnej — od swoich komercyjnych odpowiednikow. Nie tylko
ich egzystencja jest uwarunkowana wspotpracg z réznymi grupami interesariu-
szy, ale takze — z uwagi na istotne powinnosci wobec otoczenia, w ktorym funk-

* Do interesariuszy zewnetrznych moga nalezeé instytucje finansujace, klienci, wolontariusze,
wladze publiczne, grupy nacisku, spotecznosci lokalne, prywatni darczyncy, obywatele, inne
przedsigbiorstwa spoteczne czy nawet organizacje typu for profit, ktorzy moga wywierac istot-
ny wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa spolecznego i przyczynia¢ si¢ do legitymizacji
jego dziatan w otoczeniu.
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cjonujg — cechuje je wicksza odpowiedzialno$¢ i wymaga sie od nich wigkszej
transparentnosci dziatan. Wérdd zidentyfikowanych wyr6znikow kultury organi-
zacyjnej przedsigbiorstw spotecznych szczegélne zainteresowanie budzi¢ moga
tarcia pomig¢dzy wartosciami. Niemniej jednak, jak zauwazaja Diochon i Ander-
son [2010], by¢ moze to wlasnie koegzystencja dychotomicznych warto$ci sta-
nowi podstawe silnej i trwalej kultury organizacyjnej, ktorej cztonkowie — po-
mimo niejasnosci z tozsamoscig organizacji — majg poczucie przynaleznosci do
czego$ wyjatkowego. Dlatego tez w przypadku przedsigbiorstw spotecznych to
nie wartosci same w sobie, a tarcia pomig¢dzy wartosciami sg fundamentem kul-
tury organizacyjne;j.

W opinii autorki integracja oraz synteza dotychczasowego, raczej niewiel-
kiego dorobku naukowego dotyczacego kultury organizacyjnej przedsigbiorstw
spotecznych, pozwolily na jego uporzadkowanie, nie wyczerpujac jednak moz-
liwosci dalszej eksploracji naukowej. Wsrod mozliwych kierunkow dalszych
dociekan mozna wskaza¢ kwestie empirycznego zbadania rdznic pomiedzy kul-
turg organizacyjng w zalezno$ci od formy organizacyjnoprawnej przedsigbior-
stwa spotecznego (przyktadowo, jakie sa rdznice pomiedzy przedsigbiorstwami
spotecznymi integracji zawodowej a spotkami non profit i jakie sg tego implika-
cje dla zarzadzajacych), a takze réznic pomigdzy kulturg organizacyjng przed-
sigbiorstw spotecznych a ich nastawionych na zysk odpowiednikéw. Prowadze-
nie badan empirycznych, zarowno o charakterze jakosciowym, jak i iloSciowym,
umozliwitoby lepsze zrozumienie przedmiotowego obszaru wiedzy w roéznych
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 entreprencurship, social enterprise, organizational culture.



