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Przedsi biorstwa spo eczne sta y si  w ostatnich latach przedmiotem debaty publicznej jako organizacje, 

które mog  rozwi zywa  wiele problemów spo ecznych na poziomie lokalnym. Zatrudnianie osób wyklu-

czonych z rynku pracy, wspieranie i aktywizowanie lokalnych podmiotów gospodarczych czy wreszcie 

dostarczanie us ug spo ecznych to tylko wst pne oczekiwania skierowane ku przedsi biorstwom spo ecz-

nym rozwijaj cym si  dzi ki publicznemu wsparciu. Jednocze nie oczekuje si  od nich tak e realizacji 

celów biznesowych — konkurowania na rynku, generowania nadwy ek, a nawet maksymalizacji zysków. 

Ten dualizm oczekiwa  wobec przedsi biorstw spo ecznych mo e prowadzi  do poczucia odrealnienia 

celów i zagubienia (mo e nawet utraty) w asnej to samo ci. Celem opracowania jest przedstawienie, jak 

przedsi biorstwa spo eczne równowa  w swoim funkcjonowaniu osi ganie celów spo ecznych i ekono-

micznych. Czym skutkuje silny nacisk na osi ganie celów spo ecznych? Czy jest to zadowolenie spo ecz-

nych interesariuszy i uzale nienie od publicznych róde  wsparcia przedsi biorstwa? Czy z kolei skupienie 

na biznesowej stronie dzia ania daje w efekcie wi ksze mo liwo ci spe niania oczekiwa  spo ecznych?

S owa kluczowe: ekonomia spo eczna, przedsi biorstwo spo eczne, cele organizacji, to samo .
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In recent years social enterprises have become the subject of public debate as organizations which can 

solve many social problems at the local level. Hiring people excluded from the labor market, supporting 

and activating local economic operators and finally the provision of social services are only some of 

the most basic expectations directed at social enterprises which are constantly growing thanks to public 

support. On the other hand, they are also expected to achieve business objectives: to compete on the 

market, generate surpluses and even maximize profits. This discordant duality of expectations social 

enterprises are forced to face can be conducive to a feeling of unreality of goals and misapprehension 

(perhaps even loss) of their own identity. The aim of this paper is to show how social enterprises 

balance the realization of their social and economic goals. What is the consequence of a strong focus 

on social objectives? Is it the social satisfaction of stakeholders and the enterprise’s dependence on 

public resources for financial support? Or maybe focusing on the business side results in the enterprises 

generating more power for themselves which enables them to better meet social expectations?
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1. Wprowadzenie

Ekonomia spo eczna zajmuje pole pomi dzy pa stwow  a biznesow  
sfer  gospodarowania, cz c w sobie cele zarówno spo eczne, jak i te, które 
maj  prowadzi  do osi gania zysku. Po dan  cech  ekonomii spo ecznej jest 
bezsprzecznie przedsi biorczo  spo eczna, rozumiana jako osi ganie zamie-
rzonych celów gospodarczych za pomoc  dost pnych zasobów, ale tak e jako 
wykorzystywanie zaanga owania i kreatywno ci osób wykluczonych i dzi ki 
temu rozwi zywanie problemów spo ecznych, m.in. strukturalnego bezrobo-
cia czy defaworyzacji mniejszo ci spo ecznych, a tak e umacnianie procesów 
demokratycznych, oddolnych inicjatyw spo ecznych itp. Ekonomia spo eczna 
i przedsi biorczo  spo eczna maj  ju  bogat  literatur  przedmiotu, zw asz-
cza w Europie, Kanadzie i Ameryce aci skiej, gdzie od ponad dwudziestu 
lat jeste my wiadkami wzrostu jako ciowego i ilo ciowego ekonomii spo-
ecznej. Przedsi biorstwa spo eczne, nienale ce de facto do tradycyjnego 

sektora biznesu ani sektora publicznego (Deforuny, 2001; Young, 2007), 
uznaje si  raczej za organizacje funkcjonuj ce na styku szeroko rozumia-
nego sektora obywatelskiego i rynku (Jä ger, 2010). Podkre la si  szczególnie 
realizacj  biznesu czy u ywanie metod zarz dzania w a ciwych tradycyjnym 
przedsi biorstwom do realizacji spo ecznie u ytecznych celów, zw aszcza 
lokalnych, spo ecznych czy etycznych (Defourny, Hulgard i Pestoff, 2014). 

W Polsce wspólne stanowisko co do istoty ekonomii spo ecznej zosta o 
wypracowane podczas konferencji Ekonomia Solidarno ci w Gda sku 
w 2008 r. i nazwane Manifestem Ekonomii Spo ecznej (Ekonomiaspoleczna.
pl, 2008). To, co w nim najistotniejsze, to zwrócenie uwagi na warto ci 
i zasady, na których powinna by  oparta ekonomia spo eczna, jej apoli-
tyczno , a tak e lokalny, wspólnotowy charakter. Kluczowe wydaje si  
stwierdzenie, e pomimo przekonania sygnatariuszy manifestu, e rynek jest 
wa nym elementem organizuj cym ycie spo eczne i wymian  dóbr, „sam 
rynek nie jest jednak odpowiedzi  na wszystkie problemy wspó czesno ci” 
(Ekonomiaspoleczna.pl, 2008).

Dotychczasowe badania nad przedsi biorstwami ekonomii spo ecznej 
w Polsce pokaza y, e przedsi biorstwa te realizuj  cele spo eczne, które 
mo na zaliczy  do trzech ogólnych typów (Ka mierczak, Przybysz i Pod-
ka ska, 2011). Pierwsze z nich to przedsi biorstwa integracyjne, których 
celem spo ecznym jest zatrudnianie osób maj cych k opoty z wej ciem lub 
powrotem na rynek pracy, przy czym podj cie przez takie osoby pracy zwykle 
prowadzi tak e do podniesienia poczucia w asnej warto ci, przywrócenia 
szacunku w oczach innych oraz zwi kszenia poziomu kompetencji i umie-
j tno ci zawodowych. Drugie to przedsi biorstwa, których cele wi  si  
z rozwojem lokalnym, czyli uruchamianiem spo ecznych i ekonomicznych 
zasobów w celu podniesienia poziomu i jako ci ycia wspólnot lokalnych. 
Wreszcie trzeci typ przedsi biorstw spo ecznych to takie, których cele spo-
eczne wi  si  z dostarczaniem us ug spo ecznych (okre lanych tak e mia-



Problemy Zarz dzania vol. 13, nr 4 (56), 2015 197

Przedsi biorstwa spo eczne – poszukiwanie to samo ci pomi dzy celami ekonomicznymi…

nem us ug u yteczno ci publicznej) deficytowych w rodowisku lokalnym; 
mog  to by  us ugi kulturalne, zdrowotne, szkolne czy opieku cze. 

Nieco mniej wiemy o tym, jak wygl da zarówno realizacja celów spo ecz-
nych, jak i godzenie ich z osi ganiem celów biznesowych. Uchwycenie pewnej 
równowagi pomi dzy realizacj  tych celów stanowi jedno z najwa niejszych 
wyzwa , przed jakim staje ka de przedsi biorstwo spo eczne (Bogacz-Woj-
tanowska, Przybysz i Lendzion, 2014). Celem opracowania jest przedstawie-
nie, jak przedsi biorstwa spo eczne równowa  w swoim funkcjonowaniu 
osi ganie celów spo ecznych i ekonomicznych. Czym skutkuje silny nacisk 
na osi ganie celów spo ecznych? Czy jest to zadowolenie spo ecznych inte-
resariuszy i uzale nienie od publicznych róde  wsparcia przedsi biorstwa? 
Czy z kolei skupienie si  na biznesowej stronie dzia ania daje w efekcie 
wi ksze mo liwo ci realizacji oczekiwa  spo ecznych? Odpowied  na te 
pytania ma znaczenie nie tylko poznawcze. Od wielu lat w Polsce trwaj  
prace nad tworzeniem ram prawnych dla funkcjonowania przedsi biorstw 
spo ecznych. Maj  one wej  w ycie na pocz tku 2016 r., dlatego istotne 
wydaje si  dostarczanie zainteresowanym rodowiskom dodatkowych argu-
mentów naukowych wzbogacaj cych debat .

2. Przedsi biorstwa spo eczne w literaturze przedmiotu

Przedsi biorstwa spo eczne najcz ciej okre la si  jako rodzaje aktyw-
no ci organizacyjnej podejmowane dla interesu spo ecznego, realizowane 
biznesowymi strategiami (Zappala, 2001, s. 41–48). Warto podkre li , e 
wspó czesne rozumienie ekonomii spo ecznej nie ogranicza si  tylko do 
formalnych organizacji, spó dzielni socjalnych, spó ek non profit, organizacji 
pozarz dowych itp., ale tak e obejmuje podmioty nieformalne: kooperatywy, 
zrzeszenia i grupy, w których dochodzi do wymiany okre lonych dóbr eko-
nomicznych w ramach jakiego  zbiorowego, celowego dzia ania. Pomimo 
e wi kszo  badaczy wyklucza organizacje publiczne ze sfery ekonomii 

spo ecznej (Defourny, 2001), sektor publiczny, szczególnie w Europie, jest 
uznawany za facylitatora powstawania przedsi biorstw spo ecznych. Dzieje 
si  to poprzez usuwanie regulacji prawnych hamuj cych ich rozwój, narzu-
canie standardów ich dzia ania, tworzenie finansowych zach t i instytucjo-
nalnego wsparcia tego typu inicjatyw (Gray, Healy i Crofts, 2003, s. 149). 

Ekonomia spo eczna bywa nazywana ekonomi  alternatywn , gdzie 
dochodzi do wymiany niefinansowej, etycznego handlu i powstawania 
przedsi biorstw dzia aj cych dla spo eczno ci lokalnej (Amin, 2009, s. 4–5). 
Nazywa si  j  tak e ekonomi  solidarno ci (szczególnie we Francji, Kanadzie 
czy Brazylii), co wi e si  z postrzeganiem jej przez akademików i polity-
ków jako recepty na globalny kryzys, sposób na aktywizacj  ekonomiczn  
lokalnych i regionalnych spo eczno ci (Lechat, 2009, s. 159). Ekonomia 
solidarno ci opiera si  na kolektywnych rozwi zaniach wewn trz- i mi dzy-
organizacyjnych, horyzontalnych i niehierarchicznych sieciach, gdzie warto-



Roman Batko, Ewa Bogacz-Wojtanowska

198 DOI 10.7172/1644-9584.56.12

ci  jest harmonia, wspó dzia anie, spo eczna warto , aktywne obywatel-
stwo, jak równie  warto  ka dego cz owieka i przedsi biorstwa. Ekonomia 
solidarno ci skupia si  na nierynkowej aktywno ci i jest silnie powi zana 
z nieformalnymi podmiotami ekonomii spo ecznej (Mendell, 2009, s. 179).

3. Metodyka bada

Badania, których cz ciowe wyniki tutaj prezentujemy, przeprowadzono 
w 2013 r. w ramach projektu „Zintegrowany system wsparcia ekonomii 
spo ecznej”1. Ich zasadniczym celem by o zidentyfikowanie czynników trwa-
o ci przedsi biorstw spo ecznych w Polsce, czyli takich cech organizacyj-

nych i zjawisk w ich otoczeniu, które mog  przyczynia  si  do ich rozwoju, 
trwa o ci i sukcesu. Interesuj ce by o zw aszcza rozpoznanie ich zdolno ci 
do realizacji celów ekonomicznych i spo ecznych, w efekcie za  stworzenie 
rekomendacji organizacyjnych i konstrukcji systemów ich wspierania ze 
strony sektora publicznego. 

Badania projektowe zosta y przeprowadzone w latach 2010–2013 
i podzielone by y na trzy fazy. W pierwszej fazie, któr  zrealizowano na 
prze omie 2010 i 2011 r., do badania wybrano 36 podmiotów. Celem tego 
etapu by a charakterystyka przedsi biorstw, ich zakorzenienia, kapita u 
spo ecznego i rodowiska prawnego. Faza druga, zrealizowana w pierwszej 
po owie 2013 r., obejmowa a kwestie organizacyjne i zarz dcze, a tak e 
czynniki trwa o ci i sukcesu przedsi biorstw spo ecznych. Ostatnia, trzecia 
faza, której wyniki prezentujemy w a nie w tym opracowaniu, zrealizowana 
w drugiej po owie 2013 r., obj a 36 podmiotów i koncentrowa a si  g ównie 
na czynnikach konkurencyjno ci przedsi biorstw spo ecznych i ich funkcjo-
nowaniu w rodowisku lokalnym. Poszukiwano tak e odpowiedzi na pytania 
dotycz ce realizacji zarówno celów spo ecznych, jak i ekonomicznych. 

W celowo dobranej próbie znalaz y si  przedsi biorstwa spo eczne: 
– nale ce do tzw. nowej ekonomii spo ecznej (wi kszo  inicjatyw legisla-

cyjnych i systemów wsparcia jest skierowana do podmiotów powsta ych 
po 1989 r. w obr bie trzeciego sektora),

– maj ce ró ne cele spo eczne,
– realizuj ce swoj  aktywno  ekonomiczn  w ro nych obszarach (w tym 

przedsi biorstwa us ugowe, ale tak e produkcyjne),
– o odmiennych formach organizacyjnych – spó dzielnie socjalne (20), 

zak ady aktywno ci zawodowej (2), organizacje pozarz dowe prowadz ce 
dzia alno  gospodarcz  (2 fundacje i 8 stowarzysze ), spó ki non pro-
fit (2) i organizacje ko cielne prowadz ce dzia alno  gospodarcz  (2).
Badania mia y charakter jako ciowy – ka de przedsi biorstwo spo eczne 

wybrane do badania stanowi o osobne studium przypadku. Zastosowanie 
tego podej cia w badaniach wynika o z przyj tych wytycznych badawczych 
w ramach ca ego realizowanego projektu, jak równie  z za o onych celów 
badawczych ostatniej fazy bada . Za o ono tak e, e do osi gni cia celów 
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bada  konieczne jest zastosowanie triangulacji metod badawczych, dla pe -
niejszego obrazu sytuacji w ka dym badanym przedsi biorstwie, jak równie  
uwiarygodnienia pozyskiwanych danych.

Do zebrania danych w ka dym przedsi biorstwie wykorzystano trzy 
metody badawcze:
– pog bione wywiady z liderami, mened erami, przedstawicielami, pra-

cownikami i interesariuszami przedsi biorstw spo ecznych wed ug przy-
gotowanego scenariusza,

– obserwacje w przedsi biorstwie, zrealizowane wed ug przygotowanego 
klucza obserwacyjnego podczas wizyt w organizacji,

– analiz  dokumentów organizacyjnych pozyskanych podczas wizyt w przed-
si biorstwie (sprawozdania i bilanse finansowe, biznesplany, regulaminy 
pracy itp. oraz portfolio organizacji i strony internetowe).
Zaprezentowane tutaj wyniki bada  dotycz ce celów przedsi biorstw 

spo ecznych powsta y jako rezultat analizy o charakterze jako ciowym. 
Poszukiwano okre lonych prawid owo ci i dokonywano próby wyja nienia 
problemów z wyodr bnianiem i realizacj  celów spo ecznych i ekonomicz-
nych badanych przedsi biorstw spo ecznych. Podstawowa analiza polega a 
na poszukiwaniu podobie stw i ró nic pomi dzy analizowanymi przypad-
kami. Rozpoznano tak e wyst puj ce kategorie i poj cia, w ramach których 
poszukiwano dalszych podobie stw i ró nic w badanych przedsi biorstwach. 
Analiza polega a na wielokrotnym czytaniu ka dego studium przypadku 
wraz ze stopniow  kategoryzacj  danych oraz ich porównywaniem. Analiza 
pozwoli a na wprowadzenie pewnych uogólnie  o charakterze eksplana-
cyjnym, które nie roszcz  sobie jednak praw do uniwersalno ci. Nale y 
tak e doda , e poszczególne studia przypadków by y przygotowane przez 
ró nych badaczy, pracuj cych wed ug ci le okre lonych procedur i narz dzi 
badawczych. Jednocze nie to oni dokonywali analizy danych wewn trz ka -
dego studium, dlatego prezentowana tutaj analiza ma po cz ci charakter 
wtórny.

4. Wyniki bada

Przeprowadzone badania przedsi biorstw spo ecznych wskazuj , e pod-
mioty te albo uznaj  przewag  celów spo ecznych nad ekonomicznymi, albo 
uwa aj , e ich osi ganie przebiega dwutorowo, w jakim  sensie niezale nie 
od siebie. Organizacje pozarz dowe b d ce zarazem przedsi biorstwami 
spo ecznymi wyra nie podkre laj , e osi ganie celów biznesowych jest im 
potrzebne do tego, by osi ga  cele spo eczne. Uznaj , nieco wstydliwie, 
e cele te s  wa ne, ale zdecydowanie z innym, mocniejszym zaanga owa-

niem mówi  o nietypowo ci dzia ania gospodarczego – podkre laj  bar-
dziej mi kki, partycypacyjny, uwzgl dniaj cy potrzeby pracowników (którzy 
przecie  te  s  „nietypowi” – defaworyzowani, z powa nymi dysfunkcjami 
spo ecznymi) model biznesu.
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4.1. Cele spo eczne

Cele spo eczne w badanych przedsi biorstwach s  bardzo zró nicowane, 
warto jednak zwróci  uwag  na kilka ich atrybutów podkre lanych jako 
kryterium sukcesu ekonomii spo ecznej. Badania wskaza y na nast puj ce 
cech tych celów:
– wspólnotowo  – cel spo eczny jest zwykle silnie powi zany ze wspól-

not  czy spo eczno ci  lokaln , w której funkcjonuje przedsi biorstwo, 
ma on tak e dla niej istotne znaczenie, np. ch  zatrzymania odp ywu 
mieszka ców, zw aszcza m odych, likwidacja bezrobocia, tworzenie szans 
i mo liwo ci, zmiana mentalno ci i postaw spo ecznych z biernych na 
aktywne, zaanga owane i przedsi biorcze;

– solidarno  i sieciowo  – wspieranie innych, dzielenie si  wiedz , powo-
ywanie nowych podmiotów i tworzenie sieci, co wa ne – brak obaw 

co do imitowania dzia ania, raczej zach canie i wspieranie, zw aszcza 
w obszarze tworzenia pewnych warto ci;

– wspieranie samopomocy – bardzo istotny, ale rzadko eksponowany przez 
przedsi biorstwa cel spo eczny, zach ta do tego, aby mieszka cy wspólnot 
si  samoorganizowali, jak równie  uczestnicy, pracownicy przedsi biorstw 
wspierali si  wzajemnie; proponowana przez wiele przedsi biorstw jest ergo-
terapia – stanowi ona cz sto wiadomy cel, cho  zwykle s abo eksponowany, 
by  mo e przez szacunek do osób, którym pomagaj , daj c prac .
Pewna grupa celów spo ecznych wskazywanych przez przedsi biorstwa 

le y w obr bie polityki spo ecznej pa stwa. Nale y tutaj wymieni  zw aszcza 
aktywizacj , rehabilitacj , inkluzj , reintegracj  spo eczn , kulturaln  i zawo-
dow  wybranych grup spo ecznych – osób niepe nosprawnych, bezdomnych, 
trwale bezrobotnych, starszych, niezamo nych, d ugotrwale chorych (czyli 
takich, które s  podmiotami polityki spo ecznej). Cele spo eczne przedsi -
biorstw w uj ciu sektorowym ukazuj  tak e zró nicowanie – od kultury, 
poprzez rynek pracy, pomoc spo eczn , zdrowie i ochron  rodowiska, jak 
równie  edukacj  i rozwój nauki. 

Grupa przedsi biorstw spo ecznych stawia sobie cele spo eczne o cha-
rakterze wewn trznym – mo na by je nazwa  celami wsobnymi. Chodzi 
tutaj o popraw  sytuacji i pomoc tylko tej grupie, która buduje i tworzy 
przedsi biorstwo. 

Osobnym, wymagaj cym odr bnej analizy zagadnieniem, które tutaj jedynie 
chcemy zasygnalizowa , jest zjawisko dopasowywania celów spo ecznych, jakie 
przyjmuje organizacja, do pojawiaj cych si  szans na dofinansowanie dzia alno-
ci ze rodków sektora publicznego. Mo na nazwa  to zjawisko oportunizmem 

ideowym czy cyniczn  gr  w walce o ród a finansowania, ale takie atwe oceny 
etyczne powinny nast powa  dopiero po dog bnym poznaniu uwarunkowa , 
w jakich przychodzi funkcjonowa  konkretnym przedsi biorstwom spo ecznym, 
które musz  si  odnajdywa  na profesjonalnym rynku, gdzie liczy si  jako  
kadr, kreatywno , ale te  dost pno  do kapita u i innych zasobów.
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4.2. Cele gospodarcze

Je li chodzi o cele gospodarcze przedsi biorstw spo ecznych, ró ni  si  
one do  istotnie od celów przedsi biorstw komercyjnych. Bardzo rzadko 
bowiem w ród celów wskazywana jest maksymalizacja zysków, co jest oczy-
wistym celem przedsi biorstw rynkowych. Jak ju  wspomniano, zysk jest 
traktowany w ekonomii spo ecznej jako rodek do realizacji celów spo ecz-
nych – daje mo liwo  realizacji ambitnych spo ecznych zamierze . W ad-
nym z badanych przedsi biorstw nie stwierdzono, e decyzje gospodarcze 
oraz zawierane kontrakty s  motywowane i weryfikowane tylko zamiarem 
osi gni cia zysku. W obszarze celów ekonomicznych cz ciej pojawia si  
natomiast cel zwi zany z maksymalizacj  warto ci przedsi biorstwa spo ecz-
nego. W przypadku przedsi biorstw komercyjnych maksymalizacja warto-
ci oznacza d enie do przekazywania korzy ci dla akcjonariuszy poprzez 

wzrost warto ci akcji i dywidend. W przypadku przedsi biorstw spo ecznych 
chodzi natomiast o maksymalizacj  potencja ów spo ecznych takiego przed-
si biorstwa – mo liwo  zatrudniania kolejnych pracowników oraz osi ganie 
korzy ci dla klientów zewn trznych z otrzymywania wyj tkowych produktów, 
niedost pnych na klasycznym rynku. 

Cz ciej jednak przedsi biorstwa spo eczne – zw aszcza dotyczy to nowo 
powsta ych – nie celuj  w maksymalizacj  ani zysku, ani warto ci, a ich 
cele biznesowe s  krótkookresowe i bardzo operacyjne, dotycz  pozyskania 
jak najwi kszej liczby klientów i zwi kszenia wolumenu sprzeda y swoich 
produktów. Taktyka ta, któr  trudno nazwa  strategi , wskazuje na bardzo 
istotn  w a ciwo  przedsi biorstw spo ecznych – cele gospodarcze s  dru-
goplanowe, mniej istotne ni  spo eczne, ale wiadomo  tych celów nakazuje 
odpowiedzialnie zarz dza  takim przedsi biorstwem, cho by w perspektywie 
trwa o ci przedsi biorstwa, a nie tylko nonszalanckiego stawiania si  w roli 
beneficjenta dotacji publicznych.

4.3. Hierarchia celów

Je li idzie o hierarchi  czy równowag  celów spo ecznych i ekonomicz-
nych, to nale y zauwa y , e cele spo eczne w wi kszo ci przedsi biorstw 
wiod  prym – stanowi  g ówn  przes ank  dzia a  zarz dczych. Badani lide-
rzy zwracaj  uwag  na pewn  dwutorowo  i konieczno  dbania o równo-
wa enie tych celów – eby realizowa  cele spo eczne, trzeba sobie dobrze 
radzi  z biznesem w przedsi biorstwie: Pomaganie to podej cie mi kkie, za  

biznes jest twardy [Resp. 1]. 
Jednocze nie nale y zauwa y , e istniej  pewne ró nice w podej ciu do 

hierarchii celów w zale no ci od formy organizacyjnej, jak i postawy czy war-
to ci reprezentowanych przez liderów. Przede wszystkim przedsi biorstwa 
spo eczne, które wyrastaj  z organizacji pozarz dowych, znacznie mocniej 
akcentuj  konieczno  i wysok  jako  realizacji celów spo ecznych. Tutaj 
najcz ciej pojawia si  przekonanie, e biznes jest po to, eby grupy spo-
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eczne/spo eczno  lokalna zmieni y swoj  sytuacj  yciow /jako  ycia. Lide-
rzy wywodz cy si  ze rodowisk pomocowych, czyli filantropijnych organizacji 
pozarz dowych oraz ko cielnych zrzesze , tak e za kluczowe uznaj  cele spo-
eczne. Zwracaj  oni uwag , e ich przedsi biorczo  jest nietypowa i jako taka 

powinna by  wspierana, gdy  nie jest w a nie celem samym w sobie, a jedynie 
instrumentem, narz dziem czy sposobem, aby móc realizowa  cele spo eczne. 
Tego typu postawa, spotyka si  z krytyk  otoczenia, zw aszcza instytucjonal-
nego. Liderzy przedsi biorstw spo ecznych podlegaj  presji ze strony sektora 
publicznego, eby bardziej skupiali si  na realizacji celów ekonomicznych, 
mniej za  spo ecznych. Wyra nie zauwa alny jest brak porozumienia w tym 
zakresie, dobitnie wyra ony przez szefa jednego z przedsi biorstw: Gdyby to 

mia  by  zwyk y biznes, za o y bym po prostu biznes [Resp. 2]. 
Pomimo istotno ci celów spo ecznych, wielu liderów przedsi biorstw spo-

ecznych jest wiadomych tego, e dla wi kszo ci ich klientów cele spo eczne 
s  stosunkowo rzadko istotne, a istotna przede wszystkim jest jako  pro-
duktu lub us ugi. Niew tpliwie jest to równie  skutek s abej promocji celów 
spo ecznych prowadzonych przez przedsi biorstwa. Dzia ania promocyjne 
maj  przede wszystkim charakter marketingowy, a na kampanie spo eczne 
zwyczajnie brakuje czasu i zasobów.

Wa na i zauwa alna jest tak e dynamika zmienno ci celów spo ecznych 
badanych przedsi biorstw. Wraz z rozwojem przedsi biorstwa liderzy podej-
muj  si  realizacji bardziej ambitnych celów spo ecznych, próbuj  nie tylko 
dzia a  dora nie, na zasadzie interwencji „tu i teraz”, ale tak e zaczynaj  
proponowa  kompleksowe rozwi zania. Zamiast pojedynczych akcji poja-
wiaj  si  systemowe, kompleksowe i d ugoterminowe dzia ania skierowane 
na trwa e rozwi zywanie konkretnych problemów. Nie tylko O rodki Wspar-
cia Ekonomii Spo ecznej realizuj  cele zwi zane z dzieleniem si  wiedz  
z raczkuj cymi podmiotami ekonomii spo ecznej, ale w ród swoich celów 
takie promowanie dobrych praktyk stawiaj  sobie bardziej dojrza e przed-
si biorstwa spo eczne. Ta otwarto  i sk onno  do dzielenia si  wiedz  
jest do  powszechna, cho  w przypadku kilku przedsi biorstw spo ecznych, 
które wzi y udzia  w badaniu, mo na zauwa y  pewne zamkni cie – lide-
rzy w wywiadach podkre lali kwestie tajemnicy handlowej czy niejawno ci 
sprawozda  finansowych i s  to zachowania typowo biznesowe.

Ciekawie przedstawia si  hierarchia celów w przedsi biorstwach, które s  
najbardziej rozwini te i osi gn y sukces. Przedsi biorstwo, których liderzy 
uznaj , e organizacja odnios a sukces, to wed ug nich takie, w którego ofercie 
pojawiaj  si  nowe us ugi czy produkty, zwi ksza si  liczba zatrudnianego 
personelu, jest stabilne finansowo, a posiadane nadwy ki inwestuje w nowe 
przedsi wzi cia biznesowe. Dodatkowo obszar ich konkurowania stale si  roz-
szerza i ich us ugi nie maj  charakteru tylko lokalnego. Takich przedsi biorstw 
w ród badanych zidentyfikowano dziewi  (Bogacz-Wojtanowska, 2014). 

Przedsi biorstwa sukcesu w obszarze celów zarówno ekonomicznych, jak 
i spo ecznych wyra nie realizuj  cele planuj c dzia ania w d u szej perspek-
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tywie, wprowadzaj  te  gradacj  zada  i wyznaczaj  osi gni cie konkret-
nego rezultatu w konkretnym czasie. Dzi ki takiemu podej ciu pracownicy, 
a tak e spo eczno  lokalna mog  dostrzega  po pierwsze sukcesy i osi -
gni cia zrealizowane w jakim  zakresie czasowym, po drugie dokonywa  
oceny ich efektywno ci. W trakcie bada  liderzy wyra nie wskazywali suk-
cesy z przesz o ci, ale te  operowali harmonogramami zada  na najbli sze 
miesi ce i planami na przysz o . Co wa ne, w przedsi biorstwach, które 
mo na okre li  przedsi biorstwami sukcesu, wyznaczane cele s  mierzalne 
i ambitne, cho  osi galne. Szefowie takich przedsi biorstw spo ecznych 
potrafili wskaza , w jaki sposób dokonuj  pomiaru realizacji celów, oraz 
demonstrowali wiadomo , e konkurowanie na rynku oznacza tak e sta-
wianie sobie celów ambitnych. 

4.4. Warto ci w realizacji celów organizacyjnych

Pytane o proces wyznaczania celów i ich realizacji badane przedsi -
biorstwa spo eczne odnosi y si  do kwestii warto ci, które konstytuuj  ich 
trwanie. W tym wymiarze przedsi biorstwa spo eczne sytuuj  si  blisko orga-
nizacji pozarz dowych. W ród najistotniejszych warto ci, na które wskazuj  
liderzy przedsi biorstw spo ecznych, s : przedsi biorczo , wspólnotowo , 
samopomoc, wsparcie, jako , trwa o , jawno , systemowo , niezale -
no , inicjatywno . Liderzy przedsi biorstw nie zawsze jednak deklaruj , 
czy eksponuj  bezpo rednio warto ci, które im przy wiecaj  w dzia aniu. 
Raczej s  one prezentowane mimochodem, ujawniaj  si  w ich dzia aniu. 
Taka postawa wi e si  z mo liwo ci  utraty pewnych okazji rynkowych, 
które mog yby si  pojawi , gdyby przedsi biorstwa prezentowa y otoczeniu 
szerzej i w promocyjnie dojrza y sposób zarówno cele spo eczne, jak i swoje 
najwa niejsze warto ci. Mo na spodziewa  si  znacznie wi kszej empatii 
klientów i potencjalnego wyboru, a nawet poszukiwania (zak adaj c porów-
nywalne warunki cenowe i jako ciowe) ich produktów.

S  tak e takie przedsi biorstwa, które nie dostrzegaj  adnych korzy ci 
z prezentacji warto ci, oprócz tych, które bezpo rednio wi  si  z jako-
ci  ich us ug czy produktu. Dla nich istotne jest raczej przekazywanie 

informacji otoczeniu, e w produkcie czy us udze nie ma ró nicy pomi dzy 
tymi, których dostarcza przedsi biorstwo spo eczne, a tymi, które mo na 
otrzyma  w komercyjnych przedsi biorstwach. Wi  si  to z przekona-
niem, e funkcjonuje w wiadomo ci spo ecznej pogl d, i  przedsi biorstwa 
spo eczne s  „gorsze”, s absze ekonomicznie, cz sto dotowane i w zwi zku 
z tym ich us ugi czy produkty s  postrzegane jako niepe nowarto ciowe. Brak 
eksponowania warto ci, czy szerzej celów spo ecznych, jest dla podmiotów 
ekonomii spo ecznej pewn  ucieczk  przed tego typu opini .

Jednocze nie badania dowodz , e spó dzielnie socjalne mog  zmaga  si  
z pewnym rodzajem stygmatyzacji. To w a nie te podmioty dotyka zw aszcza 
opinia o s abo ciach, które w najbardziej istotowym sensie s  podstaw  ich orga-
nizacji, gdy  z mocy prawa mog  je tworzy  osoby okre lane jako wykluczone 
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lub zagro one wykluczeniem spo ecznym (co najmniej 50% cz onków). S owo 
„socjalne” w opinii niektórych liderów czy cz onków spó dzielni oznacza s abe, 
pomocowe, potrzebuj ce wsparcia. Co istotne, podej cie cz onków spó dzielni do 
tej potencjalnej stygmatyzacji jest dwojakie. Niektóre wyra nie staraj  si  ukry  
„socjalno ”, zw aszcza gdy spó dzielnie osi gn y sukces lub pewn  trwa o  
ekonomiczn , inne spó dzielnie nie widz  za  adnego problemu w prezen-
towaniu w asnej nietypowo ci na rynku, przeciwnie – widz  w tym warto . 
Otrzymuj  publiczne wsparcie i uznaj  t  sytuacj  za ca kowicie naturaln .

5. Podsumowanie

Pami taj c, e nasze badania nie mia y charakteru ilo ciowego, tylko 
jako ciowy i ich celem by o poszukiwanie nie tyle uogólnie , ile indywi-
dualnych studiów przypadku pozwalaj cych lepiej rozumie  jednostkowe 
cechy badanych przedsi biorstw, w podsumowaniu musimy zauwa y , e 
badania wyra nie wykaza y przewag  celów spo ecznych nad ekonomicz-
nymi, co dowodzi tak e, e polskie przedsi biorstwa spo eczne zachowuj  si  
„typowo” i podobnie do tego typu przedsi biorstw na wiecie (Amin, 2009, 
s. 4–5). Brak równowagi, pomimo swej typowo ci, prowadzi do zaburzenia 
to samo ci tych organizacji, które zaczynaj  ci y  albo w kierunku organi-
zacji biznesowych, albo uwa aj , e skoro ich celem jest dzia alno  misyjna, 
maj  prawo by  zwolnione z realizacji celów gospodarczych i powinny by  
dotowane w ramach pomocy publicznej. 

Bardzo wa ne jest zatem budowanie to samo ci organizacji ekonomii 
spo ecznej na warto ciach, które s  zbie ne nie tylko z charakterem spo-
ecznie u ytecznego celu, ale te  bazuj  na humanistycznych aspektach 

zarz dzania – dba o ci o zrównowa on  kultur  organizacyjn , szacunku 
dla ka dego pracownika, jako ci rozumianej jako wyzwanie etyczne. Mo na 
oczywi cie osi ga  takie cele w czysto biznesowej organizacji, to si  niew t-
pliwie zdarza, ale jest jednak wci  uznawane za ewenement, jakie  odst p-
stwo od mainstreamowej regu y. Przedsi biorstwa spo eczne s  zak adane 
z jednej strony przez tych i dla tych, którym si  nie powiod o, przez nie 
tyle odrzuconych, ile zapomnianych. Z drugiej strony twórcami podmiotów 
ekonomii spo ecznej s  pasjonaci, którym powiod o si  w biznesie, ale sami 
zdecydowali si  wypa  z g ównego nurtu, zrobi  co  dla siebie i spo ecz-
no ci lokalnej, co w ma ym stopniu chc  monetyzowa , ale nie zapominaj , 
e aby realizowa  ideowe cele, trzeba znale  na to fundusze. Te dwie 

grupy „zapomnianych” i „pasjonatów” maj  szans  stworzy  co  trwa ego, 
ale tylko wtedy, kiedy znajd  sposoby na budowanie to samo ci poprzez 
równowa enie celów spo ecznych i ekonomicznych.

Przedsi biorstwa spo eczne wci  nie s  istotnym elementem pejza u 
polskiego ycia gospodarczego. Pomy lane zosta y jako rodek polityki pa -
stwa maj cy aktywizowa  defaworyzowane rodowiska, umo liwia  i wspie-
ra  inicjatywy oddolne, sprzyja  integracji spo eczno ci lokalnych. Rzecz 
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jednak w tym, e, jak z ka dym tworem hybrydowym, który czy w sobie 
cech znanych ju  organizacji, ale adn  z nich nie jest, trudno na pocz tku 
drogi okre li  w asn  to samo , a zw aszcza odpowiednio udanie zapre-
zentowa  i przekona  do tej to samo ci otoczenie. Organizacje te zmagaj  
si  zatem cz sto z wizerunkiem s abych, socjalnych niby-firm, które nie 
tylko nie maj  du ych szans w realiach gospodarki rynkowej z prawdziwymi 
firmami, wi c musza by  dotowane ze rodków publicznych, równocze nie 
musz  te  zmaga  si  z prze wiadczeniem klientów, e ich produkty s  
ni szej jako ci, amatorskie. 

Takie podej cie otoczenia do podmiotów ekonomii spo ecznej powoduje, 
e wizerunkowo spychane s  one na pozycje tych, które nie s  w stanie samo-

dzielnie zadba  o podstawy bytu i mog  istnie  wy cznie jako beneficjenci 
pomocy spo ecznej w postaci dotacji. W miejsce dumy z przedsi biorczo ci 
i radzenia sobie samodzielnie, bez oczekiwania na pomoc pa stwa, pojawia 
si  frustracja i zgoda na bycie organizacj  drugiej kategorii, przegrywa-
j c  w otwartej walce rynkowej z komercyjnymi podmiotami. Odrzucenie 
takiej to samo ci skutkuje ci eniem przedsi biorstw spo ecznych w stron  
organizacji typowo biznesowych. Zapominaj c o celach spo ecznych, w imi  
realizacji których taki podmiot w a nie powsta , staraj  si  one za wszelk  
cen  na ladowa  przedsi biorstwa komercyjne, zw aszcza je li chodzi o kon-
kurowanie produktowe i zacieranie ró nic w przekazie marketingowym. 

Bardzo wa nym zadaniem, zarówno edukacyjnym, je li idzie o uczestni-
ków sektora ekonomii spo ecznej, jak i promocyjnym, zw aszcza w otoczeniu 
tego sektora, jest wskazywanie na unikatowo  przedsi biorstw spo ecznych. 
Niew tpliwie „trzecia droga”, pomi dzy pa stwowym interwencjonizmem 
a rynkow  gr , jest mo liwa, ale wymaga i cierpliwo ci w budowaniu to sa-
mo ci, i dba o ci o równowa enie celów ekonomicznych oraz spo ecznych.

Przypisy

1  Badania by y prowadzone przez Fundacj  Instytut Spraw Publicznych (wspó autorka 
opracowania bra a w nich udzia  i przygotowa a raporty badawcze) w ramach pro-
jektu: „Zintegrowany system wsparcia ekonomii spo ecznej” w ramach Programu 
Operacyjnego Kapita  Ludzki, Priorytet I. Zatrudnienie i integracja spo eczna, Dzia-
anie 1.2 Wsparcie systemowe instytucji promocji i integracji spo ecznej. Projekt by  

wspó finansowany ze rodków Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu 
Spo ecznego, realizowany za  w latach 2009–2014.
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