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1. BEVEZETES

Munkanélkiiliség, megvaltozott munkaképességii emberek integracidja, beteg, egészségkarosult,
vagy hatranyos helyzetli emberek segitése, munkaerdpiaci egyenlétlenség, kornyezetvédelem,
menekiiltkrizis — csak par példa a nehézségek listajabol, amelyekkel a XXI. szazadban szembesiiliink.
Egy egységes, egészséges tarsadalom létrehozasa érdekében ezeken a problémakon segiteni, javitani
sziikséges, amelyre a tarsadalmi vallalkozasok kiilonleges felépitésiikkel megoldast kinalhatnak. De
mit is neveziink tarsadalmi vallalkozasnak? Roviden Osszefoglalva azokat a szervezeteket, amelyek

egy tarsadalmi cél elérésének érdekében gazdasagi tevékenységet folytatnak.

Dolgozatomban a tarsadalmi vallalkozasok belsé konfliktusait, ezen beliil is a hibrid, komplex
felépitésbol szarmazo fesziiltségeket vizsgalom, amelyek akkor alakulnak ki, amikor nem sikeriil a
gazdasagi és a tarsadalmi célt egyensulyban tartani, tehat nem jon létre a kettds optimalizalas. Célom,
hogy néhany kivalasztott szervezet torténetén keresztiil kozelebbrél megismerjem a tarsadalmi
vallalkozasok belsd miikodését és egy atfogd képet kapjak az altaluk észlelt konfliktusokrol. Ennek
érdekében a szakirodalom segitségével kiilonb6z6 kategorizalasok mentén megvizsgalom a felmeriild
dontési helyzeteket, majd megkeresem azokat a tényezoket, amelyek szerepe a legmeghatarozobb a

vizsgalt jelenség kialakuldsaban.

A témat illetd személyes motivaciom egy szakkollégiumi kurzus soran bontakozott ki, ennek keretei
kozott ismerkedtem meg el6szor a tarsadalmi vallalkozasok vilagaval. A kurzus felkeltette az
érdeklédésemet ezirant a kiilonleges, kettds felépités irant. Amiatt valasztottam dolgozatom témajaul,
hogy kozelebbrol, részletesebben megismerhessem a hibriditds megvaldsulasat a gyakorlatban,

kiilongs tekintettel a nehézségekre, amelyeket kivalthat a szervezetek életében.

A téma relevancidjat adja, hogy az utobbi években a tarsadalmi vallalkozasok jelenléte nem csak a
vilagon, de Magyarorszagon is egyre jelentdsebb. Azonban hidba mutat névekvo tendenciat nem csak
a szamuk, de a szakmai érdeklodés is, a torvényi elismerés ennek ellenére még varat magara,
Magyarorszagon nem létezik pontos definicio, pontos kritériumrendszer a hibrid célokat elérni kivano
szervezetek esetében (Kiss, 2018). A legtobb kutatas éppen ezért a megfelelé definicid
megkeresésére, valamint a tarsadalmi vallalkozasok induldsara, kezdd Iépéseire iranyul, a hosszabb

tava mitkodésiik kozben felmeriild problémak eddig kevesebb fokuszt kaptak.

A dolgozat felépitését tekintve a kovetkezoképpen alakul: a szakirodalmi attekintés soran elészor a
tarsadalmi vallalkozas kifejezés alatt értett pontos definiciot tisztazom, ehhez pedig elsoként a

legnagyobb nemzetkozi kutatohalozat, az EMES kétfajta feltételrendszerét mutatom be, majd pedig



az Eurdpai Bizottsag altal kidolgozott kritériumokat. A konkrét fogalom birtokdban ratérek a
szervezetek magyarorszagi helyzetére, valamint a szerepre, amelyet betdltenek a hazai szféraban,
ismertetem a legfobb tevékenységeket, célcsoportokat ¢s érintetteket, akik helyzetének javitasara a
szervezetek 1étrejottek. Ezutan magaval a hibriditassal, a hibrid felépités jellemzéivel foglalkozom,
ratérve a dolgozatom f6 témajara, a hibriditasbol fakado fesziiltségekre. Ezeket tobb szempontbol
megvizsgalva haromféle csoportositast mutatok be: a kivaltd helyzet szerinti csoportositast, a kivalto
okok szerinti csoportositast, illetve a szervezetek felépitése szerinti beosztast, majd megkeresem a
kiilonbozo kategorizalasok kdzos nevezdit. Végiil kdvetkeztetéseket vonok le arra vonatkozdan, hogy

mely tényezok a legjelentdsebb fesziiltségforrasok a tarsadalmi vallalkozéasok életében.

A dolgozat mésodik felében a szakirodalmi attekintés alapjan felallitom sajat szempontrendszerem,
amely segitségével a primer kutatdsom végzem, ezutan pedig a felhasznalt modszertant mutatom be
részletesen. A kutatds elvégzéséhez kvalitativ kutatasi modszertan alkalmazasa mellett dontdttem,
mivel ez a kutatasi forma a kvantitativ kutatasokkal ellentétben alkalmas a jelenségek mélyebb szint,
mindségi feltarasara, tehat nem csak a felszinen megjelend informaciok megismerésére képes (Boncz,
2015). A kvalitativ kutatasi modszertan szamos fajtaja koziil jelen kutatas félig strukturalt interjik és

esettanulmanyok kombinaci6jabol épiil fel.

A kutatas soran arra a kérdésre keresem a vélaszt, hogy a szakirodalmi attekintés alapjan felallitott
szempontrendszer tényezOi azonosithatok-e a hazai tarsadalmi vallalkozasok életében is, tehat a
feldolgozott szakcikkek alapjan levont kovetkeztetések magyar keretek kozotti relevanciajat
vizsgalom. A szempontrendszer két tényezore épiil: az emberi eréforras menedzsment, illetve a
teljesitménymérés szerepére a tarsadalmi vallalkozasok konfliktusaiban. Ennek megallapitasahoz
elészor szakértdi interjiit készitek a témakor egyik neves szakértdjével, Varga Evaval, a Tarsadalmi
rendelkezik a vizsgalt jelenséggel kapcsolatban. Az interji segit abban, hogy jobb betekintést nyerjek
a szervezetek magyarorszagi helyzetébe, €s a beszélgetés tanulsdgait levonva sziikség esetén

kiegészitsem a korabban felallitott szempontrendszert Gj tényezokkel.

A szakért6i interjut kovetden két olyan szervezet esettanulmanyat dolgozom ki, amelyek tapasztaltak
a gazdasagi és tarsadalmi tevékenység egyensulyaval kapcsolatos problémaékat. Az altalam vélasztott
két szervezet az Alko-soft, valamint az AdniJoga. Az Alko-soft kiildetése, hogy latassériilt emberek
mindennapjait segitse informatikai szolgaltatasok és infokommunikacios akadalymentesités altal, az
AdniJoga pedig kiilonféle hatranyos helyzetii csoportok életmindségének, mentalis egészségének

javitasan dolgozik jogaorak és meditacios alkalmak ingyenes nyujtasaval. Az esettanulmanyok



bemutatasa utan a dolgozat lezarasaként levonom a primer kutatasombol fakado kovetkeztetéseket és

megvalaszolom a kordbban ismertetett kutatasi kérdést.
2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Ebben a fejezetben a tarsadalmi véllalkozasok témakorével foglalkozd szakcikkeket tekintem at,
amelyek primer kutatdsom alapjaul szolgalnak. Az attekintést fogalmi tisztdzassal kezdem, mivel
Magyarorszagon jelenleg a tarsadalmi vallalkozas, mint jogi forma nem létezik (Kiss, 2018), ezért
sziikkséges a tanulméany tovabbi részeiben hasznalt definicidé pontos meghatarozasa. Ezutan a
tarsadalmi vallalkozasok hazai helyzetével foglalkozom, ismertetem a jellemzobb tevékenységeket,
célcsoportokat, mieldtt ratérmék dolgozatom f6 témajara, a hibriditasra. A hibrid felépitésbdl fakadd
konfliktusokat kiilonb6z6 nézépontokbol, harom csoportositasi modszer segitségével mutatom be,

majd az ezekbdl levont kovetkeztetéseket 6sszegzem.

2.1. A TARSADALMI VALLALKOZAS FOGALMANAK TISZTAZASA

A tarsadalmi vallalkozésok elsé emlitése az 1980-as évek végén tortént Olaszorszagban, az 1990-es
években pedig Eurdpaban és az Egyesiilt Allamokban is egyre jobban elterjedt a fogalom, megjelent
a tudomanyos érdeklddés a szervezetek irant (Defourny & Nyssens, 2008). Harom iskola alakult ki a
témakorben: a piaci jovedelem iskola, a tarsadalmi innovéacio iskola, valamint az EMES kutatohalozat
megkozelitése (Defourny & Nyssens, 2010). Az els6 két iskola az amerikai helyzetet taglalja, az
EMES kutatéi azonban Eurdpdra koncentraltak, ezéltal a kutatdsom szempontjabol az 6
megkozelitésiik a legrelevansabb. A kovetkez6 fejezetben az altaluk kidolgozott Szempontrendszert
mutatom be, majd ratérek az Eurdpai Bizottsag altal felvazolt tényezdékre, amely mindharom iskola

jellemzdire épit.
2.1.1. Az EMES kutatohalézat megkozelitése

Az 1996-ban megalakult EMES kutatohalozat a franciaul a L ’EMergence de [’Entreprise Sociale en
Europe, vagyis 4 tarsadalmi vallalkozasok megjelenése Europaban cimet viseld kutatasrol kapta a
nevét, és napjainkban is a legjelentdsebbnek tekinthetd nemzetkdzi kutatdhaldzat a tarsadalmi
vallalkozasok témakorében (emes.net, 2022). Az ¢ altaluk kidolgozott kritériumrendszer (Defourny
& Nyssens, 2012), amely harom dimenziét, a dimenzidkon beliil pedig harom-harom indikatort
hatarozott meg, széles korben elfogadott és alkalmazott. Elengedhetetlen azonban megjegyezni, hogy

ezek nem minimumkritériumok, hanem egy tipikus, idealis tarsadalmi vallalkozas képét vazoljak fel.

A kategoriak a kovetkezok:



Gazdasagi ¢és vallalkozoi dimenzio: ebben a kategoriaban elvaras a folyamatos gazdasagi
tevékenység, tehat a szervezet tevékenységétol fliggden termékek eldallitdsa és/vagy
szolgaltatasok nyujtasa. Szintén ebbe a kategoridba tartozik, hogy a szervezetnek jelentds
piaci kockazatot kell vallalnia, valamint az 6nkéntes munkavallalokon feliil fizetett munkaerd
alkalmazasa is sziikséges.

Tarsadalmi dimenzio: a kategoria elsé indikatora, hogy a szervezetnek rendelkeznie kell egy
konkrét céllal, amely a tarsadalom, a kozosség javat szolgalja. Tovabba fontos, hogy a
kezdeményezést egyének vagy szervezetek kozosen inditsak egy cél elérésének érdekében.
A harmadik indikator a profit szétosztasanak korlatozasa, tehat a profitszétosztas csak egy
bizonyos mérték felett tiltott, ezaltal elkeriilve a profitmaximalizalo magatartas kialakulasat.

Participativ iranyitas dimenzid: az utols6 kategoriaban elvaras, hogy a tarsadalmi vallalkozas
magas foku autonémiaval rendelkezzen, ezen felill a dontéshozatalban val6 részvétel nem
allhat szoros Osszefiiggésben a tulajdonjoggal, a téke birtoklasanak mértékével, hanem az
,,egy ember, egy szavazat” elv felé kell, hogy kozelitsen. Az utolso indikator a részvételi

jelleget, az érintett szereplok bevonasat hangsulyozza.

Az EMES kutat6i fontosnak tartottak figyelembe venni a teriileti sajatossagokat is, ezért Kozép-Kelet-

Eurdpara tekintettel a fenti kritériumokat atdolgoztak (Kiss, 2015). Az igy létrejott megengeddbb,

kevésbé szigoru feltételrendszer az alabbiak szerint alakul:

Gazdasagi ¢s vallalkozo6i dimenzio: elvards a gazdasagi tevékenység folytatasa, bizonyos
fok autonémia, valamint a torekvés arra, hogy a szervezet fizetett alkalmazottakat
foglalkoztasson.

Téarsadalmi dimenzid: ebben a kategdridban sziikséges egy konkrét cél, amely a tarsadalom
javat szolgalja, a dontéshozatalnak nem szabad fliggenie a birtokolt t6ke mértékétdl, illetve

nem megengedett a profit maximalizalasa.

Az els6 szembetiing kiilonbség a régiok szabalyozasai k6zott, hogy a Kozép-Kelet-Eurdpara érvényes

rendszer csak két dimenziot dlel fel, a participativ iranyitas kategoriaja hianyzik. Azonban ez nem az

jelenti, hogy a kategoria egésze nem vonatkozik erre a teriiletre, hiszen kozelebbrol megnézve

lathatjuk, hogy elemeibdl kett6 is megjelenik a rendszerben, csak masik dimenzid neve alatt. Az

eredeti kilenc indikatorbol harom elemet azonban hiaba keresiink a régioban, ezek a piaci kockazat

vallalasa, a kozos alapitas, valamint a részvételi jelleg, tehat ezek a szempontok a vizsgalt teriileten

kevésbé relevansak, mint Nyugat-Europaban. Négy kritérium esetén enyhiiltek az elvarasok: bar

elvaras a gazdasagi tevékenység, de nem sziikséges folytonosnak lennie, valamint a fizetett dolgozok



alkalmazasa sem feltétel, csak torekedni kell ra. A nyereség szétosztdsa nincs korlatozva, csak a
profitmaximalizalas nem megengedett, valamint az autonémia alacsonyabb szintjének biztositasa is

elfogadott.

2.1.2. Az Europai Bizottsag megkozelitése

Az Eurépai Bizottsag (2015) meghatarozasa épit a korabban emlitett iskolakra, mindharom
megkozelités tulajdonsagait magan viseli. Harom dimenziét hasznal a tarsadalmi vallalkozasok
jellemzOinek behatarolasara, arra fokuszalva, hogy melyek azok a jellemzék, amelyek
megkiilonbdztetik a tarsadalmi vallalkozasokat mind a nonprofit szervezetektdl, mind pedig az lizleti

vallalkozasoktol.

e Villalkozoi dimenzid: folyamatos gazdasagi tevékenység, amely megkiilonbozteti a
tarsadalmi vallalkozasokat a nonprofit szervezetektol.

e Tarsadalmi dimenzid: konkrét tarsadalmi cél kitlizése, amely kiilonbséget tesz a tarsadalmi
vallalkozés és a hagyomanyos, tizleti vallalatok kozott.

e Irdnyitasi dimenzid: autonomia, demokratikus és részvételi dontéshozatal, valamint a profit
szétosztasanak korlatozésa, amelyek differencidljdk a tarsadalmi vallalkozasokat mind a

nonprofit, mind a for-profit szektortol.

A dimenzidkon kiviil minimumkritériumokat is megfogalmaztak, amelyek a korabban felsoroltakon
kiviil még egy szempontot, a fliggetlenséget is beemelik az Eurdpai Bizottsag meghatarozasaba. Egy
tarsadalmi vallalkozasnak fiiggetlennek kell lennie mind az allamtol, mind mas for-profit
vallalatoktol, és magéban foglalja azt s, hogy joguk van barmikor be is szilintetni a tevékenységiiket.

A dolgozat tovabbi részeiben pontos magyar szabalyozas hianyaban az Eurdpai Bizottsag definiciojat

¢s kritériumait veszem alapul a tarsadalmi vallalkozasok vizsgalata soran.

2.2. A TARSADALMI VALLALKOZASOK MAGYARORSZAGI HELYZETE ES
SZEREPE

A tarsadalmi vallalkozasok magyarorszagi helyzetét G. Fekete és szerzotarsai (2017) mérték fel egy
atfogd kutatds keretében. A kutatds modszertana sokrétli volt: nem csak dokumentumelemzést és
fokuszcsoportos interjikat végeztek, hanem egy kérddives felmérés segitett szamukra abban, hogy

meég tobb szervezet helyzetét, valamint maganszemélyek véleményét is feltérképezzek.

A kutatasban megvizsgaltak a hazai szervezetek kiildetéseit, és arra az eredményre jutottak, hogy a

tarsadalmi vallalkozasok tobb, mint 6tode (21%) a munkaerdpiaci helyzet javitasaval, integracioval



¢s munkalehetdség biztositdsaval akar segiteni a valasztott célcsoportjan. Ezutan kovetkeznek a
lokalis, helyi célok (12%), majd a megvaltozott munkaképességliek és fogyatékkal élok helyzetének
javitasa (11%). A missziokat a célcsoportok, érintettek alakulasa is lekoveti, harom kategoria
emelkedett ki a tobbi koziil: szervezetek kozel fele, 45%-a vallotta azt, hogy a szegények és hatranyos
helyzetliek a célcsoportja, a munkanélkiilieket 44%-uk jelolte, a munkahelyi vagy helyi kozosséget
40%-uk tekinti célcsoportjanak, a kovetkezd csoportot, a beteg és egészségkarosult felndtteket pedig
mar csak a tarsadalmi vallalkozasok 22%-a (G. Fekete et al., 2017).

Pénziigyeiket tekintve elmondhato, hogy két forras van, amelybdl bevételhez tudnak jutni: allami
forrasbol €s piaci forrasbol. Az allami forrds szarmazhat allami szerz6désekbdl vagy tdmogatasokbol
(pl. kdzponti alapok, Nemzeti Egyiittmiikddési Alapok, SZJA 1%), a piaci forrasok kozé pedig a
kereskedelmi bevételek, a tagsagi dij, a szponzori tamogatasok, valamint az egyéb bevételek (pl. hitel,

kolcson) tartoznak (Eurdpai Bizottsag, 2019).

A kovetkezd fejezetben a tarsadalmi véllalkozésok kiilonleges felépitésével, a hibrid modellel
foglalkozom, bemutatva a pontos jellemzGit és eldnyeit, ezutan pedig ratérek az ebbdl kialakuld

konfliktusokra, amelyeket a hibrid szervezetek érzékelnek.

2.3. HIBRIDITAS, ES A BELOLE FAKADO FESZULTSEGEK

A korabban bemutatott definiciok alapjan lathatd, hogy a tarsadalmi vallalkozasok felépitése
komplexebb, mint a for-profit vallalkozasoké, hiszen mig az tizleti vallalkozasok ,,alapvetd célja
fogyasztoi igények kielégitése nyereség elérése mellett (Chikan, 2020, p. 23)”, addig a tarsadalmi
vallalkozasok  esetén mindez  kiegészill a  tarsadalmi  érték  teremtésével is.
De mit is jelent pontosan az, ha egy szervezet formaja, felépitése hibrid? Ezt a kifejezést olyan
szervezetek jellemzésére hasznaljuk, amelyek ativelnek az intézményi hatarokon, tehat magukon

viselik két, vagy akar tobb agazat jegyeit is (Doherty et al., 2014).

Ennek a pontos megértéséhez eldszor sziikséges az intézményi keretek tisztazasa, amelyben Billis
(2010) tanulmanya lesz segitségiinkre. A szerz6 6t szempontot azonositott: (1) tulajdonjog, (2)
iranyitas, kormanyzas, (3) a miikodés célja (4) human eréforras, (5) egyéb eréforrasok, és ezeket a
szempontokat felhasznalva dolgozta ki a kiilonboz6 szektorok idedlis szervezeti modelljeit. Harom
szektort kiilonboztetett meg egymastol: a privat szektort, az allami szektort, illetve a harmadik,
nonprofit szektort.

A privat szektor véllalatainak modellje az alabbiak szerint épiil fel:

(1) atulajdonjog: a részvényesek kezében dsszpontosul,
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(2) az iranyitas, kormanyzas: a részvénytulajdon nagysaga szerint torténik,

(3) a miikodés célja: a vallalkozas piac altal vezérelt miikodtetése, amely célja a profit és a
pénziigyi megtériilés maximalizalasa,

(4) az emberi er6forras: fizetett munkavallalok alkalmazasa jellemz6en egy vezet6 altal iranyitott
cégben,

(5) az egyéb, megkiilonboztetd eréforrasok: a bevétel eladasokbol, dijakbol szarmazik.
Az é4llami szektorban ehhez képest a kovetkezo a felépités:

(1) atulajdonjog: az allampolgaroké és az allamé,

(2) az iranyitas, kormanyzas: nyilvanos valasztasok révén valosul meg,

(3) amiikddési prioritasok, célok: a kdzszolgalat és a kollektiv jolét elérése,

(4) az emberi ercéforras: fizetett kozalkalmazottak altali munkavégzés jellemzden hivatali keretek
kozott,

(5) az egyéb, megkiilonboztetd eréforrasok: a hivatal fenntartasa az allampolgarok altal fizetett

adobol torténik.
A harmadik, nonprofit szektor modellje pedig az alabbiak szerint alakul:

(1) atulajdonjog: a tagok kezében dsszpontosul,

(2) az iranyitas, kormanyzas: zart valasztasokon keresztiil torténik,

(3) amiikodés célja: a kiildetés, amely irant elkotelezettek a szervezetek, megvalositasa

(4) az emberi er6forras: a tagok és az onkéntesek egyiittmiikodése jellemzo,

(5) az egyéb, megkiilonboztetd erdforrasok: a szervezet a bevételeit adomanyokbal, illetékekbol

szerzi.

Hibrid szervezeteknek azokat a szervezeteket nevezziik, amelyek egyik fent emlitett kategdriaba sem
sorolhatok be, hanem ketté vagy tobb szektor jellemzdit is magukon viselik. A tarsadalmi
vallalkozasokra pedig illik ez a leiras: a gazdasagi és tarsadalmi célok kombinaldsaval lehetdvé teszik
mindharom szektor értékrendszerének ¢€s jellemzdinek egyiittélését. Ennek pozitivuma, hogy
kiildetésiik elérésével nem csak iizleti értéket teremtenek a vevok és a tulajdonosok szdmara, hanem
miikodésiikbol a tarsadalomnak is elénye szarmazik. Hasznos szerepldi a tarsadalmi jolét
novelésének, hiszen akdrmilyen misszi6 végrehajtasat tlizik ki maguk elé, legyen szd hatranyos
helyzetliek segitésérdl, vagy éppen kisebbségek beilleszkedésérdl, hozzajarulnak egy egyenldbb,
kiegyensulyozottabb tarsadalom létrehozasahoz. Fontos azonban megemliteni, hogy a tarsadalmi
felelosségvallalas az utobbi években az iizleti vallalkozasok korében is egyre nagyobb hangsulyt kap:

Pataki és Radacsi (2000) alternativ kapitalistdknak nevezete azokat a vallalatokat, amelyek a
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profitorientalt miikodésiik ellenére igyekeznek a tarsadalmat, a kdzjot is szolgalni, példaként felhozva
a The Body Shop, illetve a Ben & Jerry’s esetét. Szintén az tizleti vallalkozasok felel6sségvallalasanak
novekedését jelzi Porter és Kramer (2011) elmélete, a Creating Shared Value, vagyis a kozos érték

crer

A tarsadalmi vallalkozasok hibrid felépitésének azonban nem csak pozitivumai vannak, hanem
szamtalan konfliktus, fesziiltség gyokérokaként is szolgalhat, és ha ezek a konfliktusok nincsenek
megfelel6en kezelve, nehéz helyzetbe hozhatjak a szervezeteket. Ezeket a szituaciokat a 2010-es évek
soran kezdték el vizsgalni a szakértok, kiilonbozoé elméleteket felallitva, amelyek koziil a harom

legfontosabb szempontrendszert ismertetem a tovabbiakban.

2.3.1. A kivalto helyzet szerinti csoportositas

A tarsadalmi véllalkozasokban észlelt konfliktusokat kézenfekvd az alapjan kategoridkba sorolni,
hogy milyen szituaciokban keriilnek a felszinre. gy tettek Smith és szerzétarsai (2013) is, akik négy
kategériat dolgoztak ki tanulmanyukban, ebben a fejezetben ezeket a kategériakat mutatom be
kozelebbrol. A problémak besorolasahoz Smith és Lewis (2011) korabbi csoportositasat hasznaltak

fel és értelmezték ujra, kifejezetten a tarsadalmi vallalkozasok szegmensére fokuszalva.

Az els6 kategoriaba a teljesitménybdl és teljesitménymérésbol adodo fesziiltségek tartoznak. Egy
tarsadalmi vallalkozas szamara rendkiviil nehéz és koriilményes a teljesitményének pontos mérése,
nyomon kdvetése és értékelése, mivel az lizleti vallalkozasokkal szemben szamukra nem elég a
gazdasagi teljesitményt mérlegelni, hanem elengedhetetlen a tarsadalmi érték valamilyen moédon
torténd mérése is. Ezek az ellentétek amiatt keriilnek felszinre, mert éppen a kétféle teljesitménybdl
adoddan bonyolult meghatarozni, pontosan milyen eredményre tekinthet sikerként a vallalkozas,
,kiilonosképpen mivel ugyanaz az eredmény egyidejlileg jelenthet sikert az egyik teriileten, és
kudarcot a masikon” (Smith etal., 2013, p. 410). A gazdasagi teljesitmény mérésére szamtalan eszkoz
all rendelkezésre, amelyek objektivitasukbol ¢€s kvantitativ jellegiikbdl adoddan egyszertien
hasonlithatok 0ssze a szektor tobbi szerepldjével, azonban a trsadalmi hatasrol sem feledkezhetlink
meg, hiszen a tarsadalmi hatas elérése a szervezetek létrejottének legfébb motivacioja (Dacin et al.,
2010). Ennek mérése azonban az tizleti cél standard mérészamaihoz képest szubjektivabb és
Osszetettebb, van, hogy csak kvalitativ modon lehetséges. Bar a mérésre megfeleld eszk6zok
megtalalasat nagy foku szakmai érdeklédés 6vezi (Rawhouser et al., 2019) (Kah & Akenroye, 2020),

a hazai szféraban ezek még kevésbé elterjedtek.



A masodik kategoria a szervezeti felépitésbdl fakadd nehézségeket oleli fel, amelyek az eltérd
célokhoz sziikséges eltérd szervezeti kultiirakbol, gyakorlatokbol, folyamatokbodl alakulnak ki. Ebbe
a kategoriaba tartoznak tobbek kozott az emberi er6forrast koriiloleld fesziiltségek, kérdések: inkabb
a hatranyos helyzetii munkavallalok alkalmazasa keriiljon el6térbe, vagy pedig olyan képességekkel
rendelkez6 munkavallaloké, akik képességeikkel elésegitik az tizleti célt, ndvelik a hatékonysagot,
ezéltal pedig a profitabilitdst? Szintén ebbe a kategéridba tartozik a megfeleld jogi forma
kivalasztasanak dilemmaja is, mivel el kell donteniiik, hogy milyen mértékben kiilonitsék el
egymastol, vagy éppen milyen mértékben integraljak a végzett tevékenységeket (Galera & Borzaga,
2009) (Besharov & Smith, 2013).

A harmadik kategoria a hovatartozast, a kapcsolodasi pontokat vizsgalja. A hibrid célok miatt egy
tarsadalmi vallalkozas komplexebb identitassal rendelkezik, mint azok a szervezetek, amelyek csak
egy szektor jegyeit viselik magukon. El6fordulhat kiilonb6z6 csoportok kialakulasa a vallalkozason
beliil az alapjan, hogy a munkavallalok eltérd célokkal és értékekkel tudnak azonosulni, mindez belsd
konfliktust 1étrehozva kozottiik (Battilana et al., 2012). Bakacsi (2015) alapjan minél inkabb eltérd
csoportokhoz, szaknyelven kohorszokhoz tartoznak a munkatarsak, annal valdsziniibb, hogy
novekszik a fluktuacio, jellemzObbé véalnak a konfliktusok ¢és a kommunikacids nehézségek. A
kategoria fesziiltségei nem csak a szervezet alkalmazottainak viszonyaiban észlelhetd, hanem a kiilsé
érintettekkel kapcsolatban is megjelennek, mivel egy tarsadalmi vallalkozas szamara nehézséget
jelenthet elkiiloniteni egymastol azokat a szituaciokat, amikor a tarsadalmi célt sziikséges
kihangstlyoznia, illetve amikor a gazdasagit, valamint amikor elényds egyidejiileg mindkettore
fokuszt helyezni.

A fesziiltségek negyedik csoportja a szervezetek fejlédésével, novekedésével kapcsolatos. Ebben a
kategoriaban is felmeriil a teljesitmény mérésének problémaja, hiszen mig a gazdasagi teljesitményt
rovid tavon is lehet mémi, és a széles korben elterjedt mérészamok (profit, bevétel, pénziigyi
megtériilés) rovid tdvon is értelmezhetdk, addig mindez a tarsadalmi cél esetében nem ennyire
egyszerll. A legtobb szervezet olyan tarsadalmi célt tliz maga elé, amelyek csak hosszabb tavon
valosithatok meg, eredményiik csak késébb, akar generaciok multan lathato. Legyen sz6 éppen a
szegények helyzetének javitasarol vagy az irastudatlansdg csokkentésérdl, hosszabb tavlata
gondolkodas sziikséges a tervezés soran, mint az izleti cél vizsgalatakor, amely stratégiai

problémakat vethet fel.

Szintén fesziiltségforrasként jelentkezhet a fejlédés soran az az ellentét, hogy a szervezet névekedése

és fejlodése egyidejiileg okozhatja a tarsadalmi hatas névekedését és csokkenését is, hiszen hiaba
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tudnak tobb embert elérni, ha ez vesz€lyezteti a helyi kapcsolatok mindségét, illetve a kozosségépitést.
Egy tarsadalmi vallalkozas €letében meghatirozo szerepe van az alapitd személyének, hiszen az 6
értékrendszere és elkotelezodése athatja az egész szervezetet, a vallalkozas novekedésével
parhuzamosan ez a hatas azonban egyre csokken, nagyobb eséllyel kdvetkezik be a ,,mission drift”,

vagyis a kiildetéstl valo eltavolodas, a tarsadalmi cél hattérbe szorulasa (Haigh & Hoffman, 2012).

2.3.2. A kivalté okok szerinti csoportositas

A felmeriil6 fesziiltségek masodik kategorizalasi modjahoz a kivaltd okok megvizsgalasa sziikséges.
Doherty et al. (2014) alapjan harom csoport kiilonithetd el egymastol: a kiildetésbél adodo
konfliktusok, a pénziigyekkel kapcsolatos problémadk, illetve az emberi erdforrashoz fiiz6do

fesziiltségek.

Eszerint a csoportositds szerint a kiildetésbdl adodé konfliktusok meghatarozd része a célok
Osszehangoldsahoz sziikséges kompromisszumokbdl fakad. A tarsadalmi vallalkozasok életében
sokszor fel kell aldozni a tarsadalmi értékteremtést a gazdasagi érdekek miatt, illetve mindez forditva
is fennall, hiszen a szervezet tudatosan nem térekszik a gazdasagi tevékenység, ezaltal a profit
maximalizalasara (VanSandt et al., 2009). A kiilonb6z6 célokhoz altalaban kiilonb6z6 érintetti korok
is tartoznak, ezek a korok pedig eltérd sziikségletekkel rendelkeznek, valamint eltérd elvarasokat is
tamasztanak a szervezet felé, a szervezet vezetdit pedig ezaltal dontés elé allitjak azzal kapcsolatban,
hogy melyik csoportra fokuszaljanak, kinek az érdekeit priorizaljak. Hosszu tavon a siker eléréséhez
olyan stratégia kidolgozasa, és olyan tevékenységi fokusz sziikséges, amelynek implementaldsa soran
a tarsadalmi érték megteremtése egyben iizleti érték teremtését, jovedelmezdséget is jelent, hiszen
csak igy lehetséges a kiildetéstdl valo eltérés elkeriilése. A szervezeten beliil is Iétrejohetnek ellentétes
csoportok az alapjan, hogy az adott csoport tagjai szerint melyik tevékenység priorizalasa a sziikséges,

ezek kozott az eltérd értékrendli csoportok kozott pedig belsd konfliktusok is kialakulhatnak.

A kovetkez0 kategoria a pénziigyekkel kapcsolatos problémékat dleli fel. Ezek a problémak foként a
bevételi struktira instabilitasabol fakadnak, amelynek tobb kivaltd oka azonosithatd. Az egyik az
allami tdmogatasi és palyazati rendszer bizonytalansaga ¢és kiszamithatatlansaga, amely megneheziti
a hosszabb tavra val6 tervezést a szervezetek szamara, valamint egy masik problémat is felvet: a
szervezetek sokszor olyan projektek megvalositasaba kezdenek, amelyek esetében palyazati pénz all
rendelkezésre, tehat a palyazat miatt végzik a tevékenységet, nem pedig az alapvetd kiildetésiik és
tarsadalmi céljuk megvalositasanak érdekében (Toth et al., 2011). A pénziigyi eréforrasok instabil

helyzetét az is kivalthatja, hogy sok esetben a bankok ¢és a hitelezd intézmények nem tekintenek
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igyfélként a tarsadalmi vallalkozasokra, amely a tarsadalmi érték mérésének ¢€s standardizaldsanak

nehézségeibdl fakad (Rawhouser et al., 2019) (Kah & Akenroye, 2020).

A human er6forrassal kapcsolatos konfliktusok egy részét az eldbbiekben targyalt korlatozott
pénziigyi forrasok valtjdk ki, amelyek alacsony fels6 korlatot szabnak az alkalmazottak
munkabérének tekintetében, igy sokszor nem lehetséges a versenyképes fizetés biztositasa szamukra.
Az oOnkéntesek alkalmazisa megoldas lehet ebben a szitudcioban, azonban nehéz a megfeleld
szaktudassal rendelkezd Onkéntesek toborzasa, bevondsa, illetve megtartasa, hiszen az onkéntesek
fizetetlen dolgozoként a sajat szabadidejiiket aldozzak fel a vallalkozas érdekében, igy koriikben a
fluktuécio is rendkiviil magas értéket tud felvenni, foként, ha nem értenek egyet azzal az irannyal,

amely felé a szervezet halad (Royce, 2007) (Liu & Ko, 2012).

2.3.3. A szervezetek felépitése szerinti csoportositas

A felmeriild konfliktusok tipusait és jellemzdit természetesen a szervezetek felépitése is szignifikans
mértékben befolyasolja. Santos és munkatarsai (2015) két dimenzid, az értékteremtés modja, illetve
a vasarlok és kedvezményezettek kozotti atfedés mértéke alapjan egy matrixot allitottak Ossze a

tarsadalmi vallalkozésok lehetséges felépitési modjaival.

Az értékteremtés modjanak vizsgalatakor a gazdasagi és tarsadalmi érték 1étrejovetelének viszonyat
figyelik meg és valasztjak ketté az alapjan, hogy a szervezet altal végzett piaci tranzakciok soran
automatikusan megtorténik a tarsadalmi hatds novekedése is, vagy az érték atgylirlizése fligg
valamilyen kiegészitd tevékenység (pl. tréningek nyljtasa, mentoralas biztositasa) végzésétdl. Azon
véllalkozésok esetében, amelyeknél mindez automatikus, tehat a termék vagy szolgaltatas nyujtasa

egyfajta pozitiv externdliaként kdzvetleniil jelent tarsadalmi értékteremtést is, az iizleti modell

a kettos értékteremtés PIACI ATHIDALO

automatikus HIBRIDEK HIBRIDEK
akettos értékteremtés KEVERT CSATOLT
kiegészitd ;\;\g'zkenyseglol HIBRIDEK HIBRIDEK

1. abra: A tarsadalmi vallalkozasok szervezeti felépités szerinti csoportositasa

Forras: sajat szerkesztés Santos et al. (2015) alapjan
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felépitése egyszeriibb, hasonlit a tisztan tizleti vallalkozasokéhoz. Ezzel szemben azoknal a
szervezeteknél, ahol az érték atgylriizése kontingens, komplexebb felépités sziikséges. A
kategorizalas masodik dimenzidja azt vizsgalja, hogy a vasarlok, valamint a szervezet célcsoportja,
kedvezményezettei milyen szinten fedik at egymast. Ennél a dimenzional szintén elmondhat6, hogy
ha a két csoport megegyezik egymassal, akkor a vallalkozas felépitése egyszeribb format 6lt. Ha
azonban a két csoport szignifikans mértékben eltér egymastol, akkor komplexebb iizleti modellre van

sziikség, hiszen mindkét csoportot ki kell szolgalni, mindkét csoport érdekeit szem el6tt kell tartani.

A szerzok a két dimenzi6 alapjan négy kategoriat hoztak 1étre, amelyeket az 1. dbra mutat be. A
kiilonboz6 csoportokat az alabbi szempontok szerint vizsgaltdk: szervezeti struktira, emberi
er6forrasokhoz fliz6do stratégia, teljesitménymenedzsment, valamint a kiildetéstdl vald eltavolodas

vesz€lyének mértéke.

A szervezeti struktira tekintetében a piaci hibridek helyzete a legegyszeriibb, mivel a tarsadalmi
vallalkozésok ezen csoportja hasonlit a legjobban a tisztan kereskedelmi célbol étrejott vallalatokhoz.
Ezek a szervezetek altalaban valamilyen alapvetd terméket vagy szolgaltatast nyujtanak (pl. higiéniai
szolgaltatasok, egészségiigyi ellatas, viz, biztositds, energiaszolgaltatds) olyan aron, amellyel az
alacsony jovedelemmel rendelkezd tarsadalmi réteg szamara is elérhetéve teszik a hozzaférést, éppen
ezért szervezeti fokuszuk a gazdasagi tevékenységre irdnyul. Szintén elegendd az iizleti fokusz az
athidald hibridek esetében is, amelyeknél az alabbi {izleti modell kialakuldsa a legjellemzdbb: a
szervezet két vevoi szegmens kiszolgalasat tiizi ki célul maga elé, és a magas haszonkulcsu szegmens
altal generalt profit felhasznalasa teszi lehetdvé, hogy egy alacsonyabb jovedelmi réteg szamara is
elérhetévé valjanak szolgaltatdsaik, tehat az egyik szegmens tamogatja a masik szegmens
finanszirozdsat. Ennek az {izleti modellnek az egyik tipikus képviseldi az egészségligyi

szolgaltatasokat nyjto 1étesitmények.

Ezzel szemben mind a kevert, mind a csatolt hibridek esetében komplex iizleti felépitésre van sziikség.
befogadassal, érzékenyitéssel foglalkozo szervezetek sorolhatok, ahol a tarsadalmi hatas eléréséhez
elengedhetetlen az érintettek viselkedésében bekovetkez6 valtozasok eldsegitése is. Mitkodhetnek
integralt, illetve differencialt struktiraban attol fliggden, hogy ugyanazok a dolgozok végzik-e a
szervezetek, amelyek megvaltozott munkaképességii dolgozokat alkalmaznak egy termék
eloallitdsara vagy szolgéltatds nyljtasara, tehat amelyek a munkahelyi integracidt segitik.

Magyarorszagon ilyen tevékenységet végez tobbek kozott a Nem adom fel kavézo és étterem, ahol
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fogyatékossaggal ¢l6 emberek készitik el az ételeket €s italokat, valamint a felszolgalast is 6k végzik.
A szervezet 10 tevékenysége az étkezési szolgaltatas nyujtasa a vevok szdmadra, azonban ez nem
valosulhatna meg az olyan kiegészitd tevékenységek nélkiil, mint az alkalmazottak szamara nyujtott

felkészitok, tanfolyamok, tanacsadasok (nemadomfelkavezo.hu, 2022).

Az emberi er6forras menedzsment tekintetében az eléz6 szemponthoz hasonléan a piaci hibridek
helyzete a legegyszeriibb, hiszen a munkavallalok részérdl csak iizleti szaktudés sziikséges a szervezet
tevékenységeinek elvégzéséhez. Ez azt is biztositja, hogy a szervezet dolgozdi egy homogén kozeget
hoznak létre, igy a bels6 konfliktusok kialakulasanak esélye minimalis. Hasonlé szituacio bontakozik
ki az athidalo hibridek el6tt is, azonban a dolgozok részérdl a nagy mértékli nyitottsag is
nélkiilozhetetlen, hiszen meg kell tanulniuk két szignifikansan eltéré vevéi csoport kiszolgalasat,
érdekeik és igényeik egyensulyozasat. A kevert hibridek esetében a human er6forras strukturéja fligg
az lzleti modelltdl, differencialt modell alkalmazasakor pedig fenndll a veszély, hogy a szervezeten
beliil kiilonbdzd csoportok alakulnak ki, amely az eltérd értékrendszer és prioritdsok miatt belsd
toréshez, fesziiltségekhez is vezethet. A megfeleld toborzasi stratégia a csatolt hibridek elé is
nehézségeket allit, hiszen elengedhetetlen mind a gazdasagi, mind a tarsadalmi tevékenységre
vonatkozé szakértelemmel és tapasztalattal rendelkezd alkalmazottak toborzasa, vagyis differencialt
személyzeti korre van sziikség. A szervezeten beliili eltérd csoportok pedig hozzgjarulhatnak a

konfliktusok kialakulasdhoz.

A teljesitményméréssel kapcsolatos problémdk szintén kevésbé meriilnek fel a piaci hibridek
csoportjaban, mivel szamukra elegendd a gazdasagi mérészamok alkalmazasa, hiszen ez egyenesen
aranyos a teremtett tarsadalmi értékkel. A tobbi kategoria tagjai esetében azonban a tarsadalmi
vallalkozas teljesitményének hiteles vizsgéalatahoz létfontossagh nem csak az iizleti, de a tarsadalmi
hatds nyomon kovetése is, valamint az athidald hibridek szdmdara elengedhetetlen, hogy kelld
figyelmet fektessenek a két, altaluk kiszolgalt szegmens aranyara. Ha ezt elmulasztjak, akkor hosszi
tavon a jobban fizetd, magasabb haszonkulcs mellett iizemeld vevdcsoport kiszolgélasa kertil
fontossagi sorrend els@ helyére, ezaltal hattérbe szoritva a raszorulo réteget, parhuzamosan

csokkentve ezzel a tarsadalmi értéket.

A kordbban bemutatott szempontok alapjan nem meglepd, hogy a kiildetéstdl vald eltavolodas
veszélye a piaci hibridek kdrében meglehetdsen alacsony, a legalacsonyabb a négy kategoria koziil.
Kozepesen magas a vesz€ly a kevert, illetve az athidalo hibridek esetében, a legmagasabb esély az

eltavolodasra pedig a csatolt hibridek csoportjaban figyelhetd meg, ezekben a kategdridkban mar tobb
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tényezore sziikséges tudatosan odafigyelni a vesz€ly csokkentésének, ezaltal pedig az eltdvolodas

megeldzésének érdekében.

A kovetkezo fejezetben az eddig bemutatott szakirodalmi forrasokat hasonlitom Ossze, illetve
Osszegyljtom azokat a kozos pontokat, amelyeknek minden szempontrendszer alapjan szignifikans

hatasuk van a tarsadalmi vallalkozasok altal észlelt konfliktusokra.

2.3.4. A kiilonb6z6 szempontrendszerek osszehasonlitasa

A korabban feldolgozott szakirodalmak alapjan egyértelmiien megallapithatd, hogy melyek azok az
alapvetd tényezok, amelyek ismerete elengedhetetlen a tarsadalmi vallalkozasok konfliktusainak
vizsgalatakor. A harom szakcikk bar kiilonb6z6 1atoszogekbol kozelitette meg a témakort, ezaltal
eltér6é szempontrendszereket felallitva, de a f6 gondolatok kozott parhuzamok is kérvonalazodnak.
Dolgozatom ezen fejezetében ezeket a parhuzamokat, k6zos pontokat emelem ki, késébb pedig az
ezekbdl levont kovetkeztetések segitségével allitom fel azt a szempontrendszert, amely a primer

kutatasom soran felhasznalasra keril.

Az els6 tényez0, amelyet érdemes megvizsgalni, nem mas, mint a szervezetek emberi er6forrashoz,
toborzashoz fiiz6d6 stratégiaja. Smith et al. (2013) tanulmanya azt a dilemmat emeli ki, hogy egy
szervezet szdmdra fontosabb-e, hogy a megvaltozott munkaképességii személyek alkalmazdsanak
elétérbe helyezésével a tarsadalmi hatasat novelje, vagy a gazdasagi tevékenység elvégzésére
megfeleld, tizleti szaktudassal rendelkezé dolgozokat preferalja. Doherty et al. (2014) az
alkalmazottak bérezésének problémait hangsulyozza, mivel a tarsadalmi vallalkozasok sok esetben
nem képesek a versenyképes fizetés biztositasara, ezért a tarsadalmi cél mellett elkotelezett emberek
toborzésa a cél. Az onkéntesek bevonasat is megoldasként emliti a problémara, azonban az
menedzselésiikhoz specialis hozzaértés is sziikséges, amely konfliktusokhoz is vezethet. Santos et al.
(2015) kategorizalasaban a human erdforrashoz kapcsolodd nehézségek felmeriilése a kevert,
valamint csatolt hibridek csoportjdban jellemz6. Mig a kevert hibridek esetén megoldasi
lehetoségként felmeriil, hogy a differencidlt struktra alkalmazésa helyett a kiegészitd
tevékenységeket kiszervezhetik, igy elkeriilve az ezzel kapcsolatos problémakat, addig a csatolt
hibridek esetén ez nem lehetséges, mivel a kiszervezés nagyban megnovelné a kiildetéstdl valod
eltdvolodas esélyeit. Mind a hdrom szempontrendszerben megjelent, hogy az eltérd alkalmazotti
csoportok kozott kialakulhatnak belsd konfliktusok, amely megneheziti az egylittmiikodést és a

kitzott célok elérését.
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A masodik tényezd, amely a szakirodalmi attekintés alapjan szignifikdns hatdssal van a vizsgalt
jelenségre, az a szervezetek teljesitményének mérése koriili problémak. Fontos, hogy a célokban
tapasztalt kettOsség a teljesitménymérésben is megjelenjen, hiszen enélkiil torzitott képet kapunk a
szervezet hatékonysagarol. Ez a tényez6 megjelenik Smith et al. (2013) kategorizalasanak egyik f6
pontjaként is, hiszen a szerzOk egy teljes kategériat szantak a teljesitménymérésbdl fakadd
problémaknak, valamint a fejlodés, novekedés soran felmeriild konfliktusok esetén sem
elhanyagolhatd a kettés értékteremtés mérési nehézségeinek szerepe. Doherty et al. (2014)
tanulmanya szintén kiemeli ezt a nehézséget, valamint felismeri, hogy hatassal van a szervezetek
pénziigyi problémaira, esetleges instabilitdsara is, mivel a nem kimondottan a tarsadalmi
vallalkozasok szektorara specializalodott hitelez6 intézmények bizalmat nehezebb elnyerniiik. Santos
et al. (2015) csoportositasa alapjan mivel a kevert, az athidal6, valamint a csatolt hibridek esetén
szitkséges a gazdasagi tevékenységen kivill a tdrsadalmi érték kovetése is, igy ezeknél a
szervezeteknél a teljesitménymérési modszerek dsszetettségébdl fakado konfliktusok is megjelennek.
Ez alapjan lathatjuk, hogy a teljesitménymérés, azon beliil is a tarsadalmi hatasmérés a tarsadalmi
vallalkozéasok fesziiltségeinek egy sarkalatos pontja, mivel nagy mértékben befolyasolja, hogy a

szervezetek hogyan is hatarozzak meg a sikert és milyen célokat tiiznek ki maguk elé.

A szakirodalmi attekintés alapjan tehat megallapithato, hogy a teljesitménymérésnek, valamint a
human erdforrassal kapcsolatos stratégianak a hatasa a legszignifikdnsabb azokra a fesziiltségekre,
amelyeket a tarsadalmi vallalkozasok a kettds értékteremtés miatt érzékelnek, és amelyek miatt
tevékenységbe kezd, vagy pedig besziinteti gazdasagi tevékenységét, és nonprofit szervezetként
miikddik tovabb. A kovetkezd fejezetben primer kutatdsom részleteit ismertetem, kezdve a kutatas

soran felhasznalt szempontrendszerrel.
3.  PRIMER KUTATAS

A kovetkezd fejezetben primer kutatdsom részleteit ismertetem, kezdve a kutatas soran felhasznalt
szempontrendszerrel, ezutdn bemutatom a valasztott modszertant, majd ratérek a kapott

eredményekre.

3.1. A KUTATAS SORAN HASZNALT SZEMPONTRENDSZER

Primer kutatdsom soran azt vizsgalom, hogy a hazai szférdban miik6do tarsadalmi vallalkozasok

korében mik befolyasoljak a felmeriilé konfliktusokat, mekkora szerepiik van benne a
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teljesitménymérési, illetve a human er6forrassal és toborzassal kapcsolatos problémaknak. Ebben a

fejezetben a jelenség mélyebb megismeréséhez kidolgozott szempontrendszert ismertetem.

Az emberi eréforras menedzsmenthez fiiz6d6 fesziiltségekkel kapcsolatban a kovetkez6 tényezoket

Veszem sorra.

e Az alkalmazotti kor dsszetétele
o Onkéntesek alkalmazasa, aranya
o Megvaltozott munkaképességiiek, hatranyos helyzetiiek alkalmazésa, aranya
o Munkatarsak szaktudasa
e A szervezeten beliili kiilonboz6 csoportok kapcsolata
o Iranyitasi, 0sszehangolasi nehézségek
o Felmeriilo konfliktusok és kezelésiik
e Az alkalmazottak bérezési struktiraja
o Bérszintek

o Motivacios eszkozok
A teljesitménymérésbol fakadd problémak azonositasdhoz pedig az alabbi tényezoket vizsgalom:

o A szervezet részletes tevékenységi kore, esetleges kiegészitd tevékenységek
e A szervezet teljesitménymérési modszerei

o Hasznalt mérészamok, viszonyitasi alapok

o Térsadalmi hatasmérés

o Arazasi stratégia
o A teljesitménymeérés szerepe a tervezésben

o Tervezési fokusz

o Kitlzott célok, tervezés idotavlata

o Novekedési lehetdségek és akadalyok

Ezek azok a szempontok, amelyeket a dolgozat tovabbi részeiben gyakorlati példakon keresztiil
azonositok, bemutatva ezaltal a vizsgalt szegmens helyzetét a magyar szférdban. Kutatdsom soran
tehat arra a kérdésre keresem a valaszt, hogy a dolgozat elsé felében feldolgozott, foként kiilfoldi
tarsadalmi vallalkozasokat alapul vevé szakirodalmak allitasai, és a bel6lik levont kévetkeztetések
azonosithatok-e az 4ltalam vizsgalt teriileten, jellemzdek-e a hazai szervezetek életében, vagy ezen a
teriileten felismerheték-e mas tényezok, amelyek befolyassal vannak a tarsadalmi vallalkozasok
hibrid felépitésbdl fakado fesziiltségeire.
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3.2. AKUTATAS MODSZERTANA

A téma mélyebb megértése érdekében kvalitativ kutatdsi modszertan alkalmazasa mellett dontottem.
Ennek oka, hogy a kvalitativ kutatasi forma a kvantitativ kutatasokkal ellentétben nem csak a
felszinen megjelend informaciok megismerésére alkalmas, hanem alkalmazasaval a jelenségek
mélyebb szintli, mindségi feltarasa is lehetséges. A kvalitativ kutatasok altalaban kis mintat
vizsgalnak, nem torekednek a reprezentativ mintavétel alkalmazasa, hanem a hangsulyt inkabb az

egyéni jellegzetességek megismerésére helyezik (Boncz, 2015).

A kvalitativ mddszertan a szamos eldnyén kiviil rendelkezik hidnyossagokkal, korlatokkal is: az elobb
emlitett kis minta és alacsony esetszdm miatt altalanos konklizidk levonasara nem alkalmas. Szintén
gyakran megfogalmazott kritika, hogy hasznalatakor nem teljesiilnek az objektivitas feltételei (Boncz,
2015). Azonban primer kutatasom célja nem az altalanos kovetkeztetések levonasa, hanem a hazai
tarsadalmi vallalkozasok konfliktusainak konkrét eseteken keresztiili megismerése, a modszertant
felhasznalo kutatd pedig képes arra, hogy a vizsgalt helyzeteket, eseményeket, interakciokat
helyzetfiiggd és részletgazdag adatok segitségével feltarja és megértse (Horvath & Mitev, 2015),
ezéltal alkalmas vizsgalati mddszer kutatdsom elvégzésére. A kvalitativ kutatdsi modszerek
az interjuk tobb fajtaja, fokuszcsoport, esettanulmany (Boncz, 2015). Ezek koziil én a félig strukturalt
interjuk  és esettanulmanyok kombindcigja mellett dontdttem a tarsadalmi vallalkozasok

vizsgalatakor.

A félig strukturalt interju a teljesen strukturalt interj, illetve a strukturélatlan interjt jellemzdit 6tvozi.
Hasonlit a strukturalt interjuikhoz abban a tekintetben, hogy alkalmazasakor szintén elGzetesen
kialakitott kérdések mentén halad az interji, azonban kotetlenebb beszélgetés kialakulasat teszi
lehet6vé az interju alanya és a kérdéseket feltevé személy kozott, ezaltal nagyobb teret kapnak az
érzések, alanyunk nyitottabban, dszintébben fejti ki véleményét a vizsgalt témakorrel kapcsolatban
(Molnar, 2010) (Hunkar, 2013) (Majoros, 2004). Az interju interaktiv, parbeszéd jellegi, tehat a
strukturdlatlan interjukhoz hasonldan a kérdezd fél visszakérdezhet, tisztazo kérdéseket tehet fel
abban az esetben, ha a kapott valasz bizonytalan vagy esetleg nem egyértelmii a szamara (Jensen &
Laurie, 2016). Ha az interjuztato sziikségesnek érzi, akkor a beszélgetés soran megvaltoztathatja a
kérdések eldre felallitott sorrendjét, valamint 0j kérdések behozésara, a felmeriil6 11, fontosnak itélt

témakorok tovabbvitelére is van lehetdsége, ha az adott szituacid megkivanja (Molnar, 2010).

Az esettanulmany az interjihoz hasonldan szintén a kvalitativ kutatdsi modszertanok csoportjaba

tartozik. Szamtalan tudomanyteriileten alkalmazzak az egyes jelenségek mélyebb megértésének
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érdekében, legyen sz6 nem csak a kézgazdasagtanrol, szociologiardl és a tarsadalomtudoményokrol,
hanem olyan gyakorlatorientalt teriileteken is elterjedt a hasznalata, mint az épitészet, vagy éppen a
kornyezettudomanyok (Johansson, 2007). Az esettanulmanyok f6 célja, hogy kis szami esetet
vizsgaljon meg behatoan, mindezt ugy, hogy nem szakitja ki a sajat, természetes kormyezetébol,
hanem a valos kontextust is figyelembe veszi az értelmezéskor (Horvath & Mitev, 2015). Erre azért
van sziikség, mivel a modszertant alkalmazo kutato feltételezi, hogy a valds koriilmények szignifikans
hatassal vannak a jelenségre, megismerésiik elengedhetetlen a jelenség mélyebb foku megértéséhez.
A moddszertan sajatossaga, hogy az dsszeallitdsahoz felhasznalt adatok altalaban nem egy, hanem t6bb
forrasbol szarmaznak (Yin, 2012). Az altalam készitett esettanulmanyok 6 forrasa a szervezetek
képviselbivel készitett félig strukturalt interjuk, azonban tovabbi forrasként szolgaltak a szervezetek

honlapjai, az interneten elérheté dokumentumok, illetve a kdzosségi média feliiletek is.

Primer kutatdsom elvégzéséhez eldszor a témakor egyik szakértdjével készitek félig strukturalt
interjat, és a szakirodalombol, valamint ebbdl az interjubol levont kdvetkeztetések adjak a kutatas
tovabbi részeinek alapjat, vezérfonalat. A szakértdi interjii abban segit, hogy jobb betekintést nyerjek
a magyar tarsadalmi vallalkozasok altalanos helyzetébe azaltal, hogy kozvetett tapasztalatokat
ismerek meg a vizsgalni kivant jelenséggel kapcsolatban, valamint hozzéjarul ahhoz is, hogy a foként
kiilfoldi példakra épitett szakirodalmi forrdsok utdn leellenérizzem, a hazai szféraban vajon
relevansak-e a korabban bemutatott szempontok, tehat a szakértdi interju egyfajta validalasi
modszerként is szolgal. Ezutan két olyan szervezet esettanulméanyat mutatom be, amelyek
tapasztaltak az altalam vizsgalt jelenséget, vagyis olyan tarsadalmi véllalkozasok, amelyek észleltek,
¢szlelnek a gazdasagi ¢s a tarsadalmi cél kettdsségébdl fakado fesziiltségeket. Mind a témaban
megkérdezett szakértd, mind pedig az esettanulményokban feldolgozott szervezetek kivalasztisa
céliranyos, szakértdi kivalasztassal tortént, amely a kvalitativ tanulmanyok legjellemz6bb kivalasztasi
modszere. Ennek hasznalatakor a kutato tudja, hogy milyen alanyokra van sziiksége a kutatasi tertilet
megvizsgalasahoz, és céliranyosan, kozvetleniil felkeresi ¢ket (Boncz, 2015). Az interjuk 2022
tavaszan késziiltek, az interjialanyokkal e-mailen keresztiil egyeztettem le a beszélgetés részleteit, az
érinteni kivant témakoroket €s a beszélgetések vezérfonalat pedig minden érintett szamara eldzetesen

elkiildtem, ezaltal lehetdséget biztositva szdmukra az elézetes felkésziilésre.

3.3. SZAKERTOI INTERJU

Primer kutatdsom alapjat egy szakértéi interju adja, amelyet a témakdr egyik neves hazai
szakértéjével, Varga Evaval készitettem. Az interju céljaként szolgélt, hogy a konkrét szervezetekrdl

készitett esettanulmanyok eldtt megismerjem a magyarorszagi helyzet sajatossagait, és
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meggy6zddjek arrol, hogy az altalam felallitott szempontrendszer a hazai szféraban is megéllja a
helyét, ebben volt a segitségemre Eva rengeteg tapasztalata a tarsadalmi vallalkozasokkal

kapcsolatban.

A karrierje kezdetén mikrofinanszirozasi teriileten dolgozott, majd tobb, mint 10 évet toltott el a
NESST (Nonprofit Enterprise and Self-Sustainability Team) egyik vezet6jeként. Itt testreszabott
tréningeket ¢és hosszii tavil tamogatast nyujtott mind pénziigyi, mind vallalkozasfejlesztési
témakorokben olyan szervezetek szamara, amelyek tarsadalmi célként hatranyos helyzetii emberek
foglalkoztatasat tizték ki maguk elé. Jelenleg a Tarsadalmi Vallalkozdsok Magyarorszagi
tevékenykedik. A vele készitett interju online platformon keresztiil valosult meg, nagyjabol egy orat

olelt fel, és beszélgetés soran az interjialany engedélyével felvétel is késziilt.

Az interju kezdéseként Evat altaldnossagban kérdeztem a tapasztalatairdl a vizsgélt jelenséget
illetéen. Mar erre a kérdésre hosszan valaszolt, rendkiviil sok gyakorlati példaval aldtamasztva
mondanivaldjat, ezzel megerdsitve azt, hogy a vizsgalt probléma tényleg fennall, tehat a tarsadalmi
vallalkozasok gyakran talalkoznak a hibriditasbol kialakult konfliktusokkal Magyarorszagon. Ugy
fogalmazott, hogy ez a fesziiltség a tarsadalmi vallalkozasok iizleti modelljének szerves része, hiszen
a gazdasagi ¢és a tarsadalmi cél egyensulyozasa nem egyszeri, tapasztalata szerint a szervezetek
altalaban az egyik priorizalasara kényszeriilnek a masik rovésara. Szerinte azonban a hibriditas, bar
olykor megneheziti a tarsadalmi vallalkozasok életét, de ezzel egyidejiileg elengedhetetlen is, hiszen
0sztonzi Oket a folyamatos innovaciora. Fontos megemliteni, hogy az interjli elején nem emlitettem,
hogy konkrétan melyek azok a tényezok, amelyek vizsgalatara torekszem, mivel arra voltam kivancsi,
hogy vajon tényleg relevansak-e a kutatdsom szempontjabol. Ehhez arra volt sziikség, hogy eldszor
altalanos kérdéseket tegyek fel az interjialanyomnak és megfigyeljem, hogy kiilsé behatas nélkiil,

sajat tapasztalatai alapjan emliti-e a szempontrendszerben megjelent faktorokat.

A vélaszaban a szervezeteket mar a kezdetektdl fogva két nagyobb kategoriaba sorolta, igy az interjii
tovabbi részleteit az altala meghatarozott csoportositas alapjan dolgozom fel. Az elsé kategoriaba
azon szervezetek tartoznak, amelyek mar hosszabb ideje vannak jelen a piacon, esetleg egy nonprofit
szervezetbdl fejlodtek ki, és alakultak at tarsadalmi vallalkozassa. A masodik csoportot azok a
szervezetek erdsitik, amelyek fiatalabbak, az elmult par évben alapultak, és mar az elsé 1épésektdl

fogva tarsadalmi vallalkozasként kezdték miikodéstiket.
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3.3.1. ,,Veteran” tarsadalmi vallalkozasok

Eva az ebbe a kategériaba tartozo szervezetekre ,,veteranokként” is utalt az interju soran, ezzel jelezve,
hogy a csoport tagjai mar régota, akar tobb évtizede jelen vannak a magyar szféraban. A kategoria
tagjai nagy aranyban nonprofit szervezetekbdl alakultak ki, a kialakulasuk mogotti f6 motivacio
vizsgalatakor pedig elmondhato, hogy hasonld ok vezérelte létrehozasukat: a nonprofit szervezet 1j
bevételi forrast keresett, tehat a pénziigyi miikodés stabilabba tétele miatt dontott a forrasok
diverzifikalasa mellett. Ezt azért érezték sziikségesnek, mivel tdlzottan kiszolgaltatottak voltak a
pénziigyi strukturdjuk fo részével, az allami tdmogatasokkal szemben. Erre sokszor nem a
tamogatasok mértéke, hanem a tdmogatasi rendszer teljes kiszdmithatatlansaga és atlathatatlansaga
adott okot, illetve az is szamtalanszor el6fordult, hogy a kifizetések honapokat, vagy akar éveket is
késtek, amely nehéz helyzetbe kényszeritette a szervezeteket (Toth, Varga, & Varga, 2011). Emiatt
szamos szervezet hozta meg azt a dontést, hogy gazdasagi tevékenységbe kezd, ettél varva a pénziigyi

fenntarthat6sag elérését.

Eva tapasztalatai alapjan az ebbe a kategoriaba tartozo szervezetek nehezebben birkéznak meg a
hibriditas velejaroival és a két tevékenység dsszhangjanak kialakitasaval, mint fiatalabb tarsaik. Az
évek soran szamos dilemmat figyelt meg naluk, ezek nagy része fakadt a nem elég alapos
piackutatasbdl és nem megfelel6en kidolgozott stratégiai tervezésbol. Az egyik tipikus probléma,
amelyet észlelt, ahhoz fiiz6dott, hogy a tarsadalmi vallalkozasok jellemzden nem végeztek megfeleld
elézetes felmérést arrol, mekkora kezd6 koltségekkel fog jarni a piacra 1épés. Ez azt is jelentette, hogy
egyidejiileg azt sem mérték fel jol, hogy milyen hosszi lesz az atmeneti idészak, mennyi idére is lesz
szilkség ahhoz, hogy a tarsadalmi vallalkozas nem csak hogy ne legyen veszteséges, de
jovedelmezden lizemeljen, ez pedig fesziiltségekhez vezetett a szervezeten beliil. A masik tipikus
probléma, amelyet emlitett, a szervezet dolgozdihoz kapcsolodik. Ezeknél a szervezeteknél
tapasztalatai szerint éles szemléletvaltasra volt sziikség ahhoz, hogy a kordbbi, csak jotékony
tevékenység utan az lizleti fokusz is kell6 mértékben megjelenhessen. Sokszor elkiiloniilt a gazdasagi,
illetve a tarsadalmi tevékenységgel foglalkoz6 munkavallalok kore, amely konfliktusok
kialakulasahoz vezetett kozottiik az érdekellentétek miatt. Azonban Eva hangstlyozta, hogy a
csoportba tartozo tarsadalmi vallalkozasok esetében egy dolog mindig megkérddjelezhetetlen volt: a

tarsadalmi cél a prioritas, €s ezt hossza tdvon semmiképpen sem irhatja feliil az iizleti cél.

3.3.2. Fiatal, tarsadalmi vallalkozasként alapitott szervezetek

A kezdetektS] fogva tarsadalmi vallalkozasként induld szervezetek helyzete Eva véleménye szerint

mer6ben eltér a ,,veteran” tarsadalmi vallalkozasokétol. A kategoéria tagjai az indulasuk el6tt atfogo
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piackutatast végeztek, és csak akkor indultak utjukra, ha tizleti 1étjogosultsaguk megalapozott, tehat a
kinalt termékre vagy szolgiltatasra volt kereslet a piacon. Uzleti modelljiik részletesebben
kidolgozott, kiforrott stratégiai tervekkel rendelkeznek. A hibriditasbol fakadd konfliktusok
tekintetében Eva tapasztalatai alapjan egyszeriibb a helyzetiik, mint a mésik kategéria tagjainak, mivel
altalaban kevésbé atfogoan hatja at 6ket a két célbol fakado fesziiltség. Ennek okaként azt jelolte meg,
hogy néluk nincs sziikség szemléletvaltasra, 0 nézetek elfogadasdra és alkalmazottakkal valo
elfogadtatasara, hanem mar az alapitaskor tisztdban vannak a komplex célokkal nehézségeivel, igy

tanulva el6deik hibaibol, felkésziiltebben vaghattak bele a hibrid célok megvaldsitasaba.

Jellemzben a hozzaallasuk is eltér a korabban bemutatott csoportétol. Interjialanyom véleménye
szerint ezek a szervezetek szamos esetben kevésbé ambiciozus tarsadalmi célokat tiiznek ki maguk
elé, Ovatosabbak a tarsadalmi tevékenység tervezésekor, mint a gazdasagi tevékenységgel
kapcsolatban, ez pedig azt is jelenti, hogy sokszor kiegészitésként gondolnak a szervezet jotékony
részére. Gyakran szembesiilnek hasonld problémakkal is, mint a hazai szféra kisvallalkozésai,
azonban a tarsadalmi hatés jelenléte €s sokszor hosszabb tavlata, illetve a kifejlett modszertan hidnya
miatt hatasuk nehezebben mérhet6, igy nagyobb kihivas szamukra a megfelel6 befektetok, tamogatok
megtalalasa (European Commission, 2011). Eppen ezért naluk a konfliktus kivalté oka elsésorban a
gazdasagi tevékenység nagyobb hangsulyabol fakad, valamint szignifikinsan nagyobb veszélyt
hordoz magaban az is, hogy teljesen megsziinik a hibrid tevékenység, eltdvolodnak a tarsadalmi

kiildetéstol.

3.3.3. A szakértdi interju konklizidja

A tarsadalmi vallalkozasok neves szakértdjével, Varga Evaval készitett interju segitségével
megbizonyosodtam arrol, hogy az altalam vizsgalni kivant jelenség Magyarorszagon is megjelenik,
tehat a hazai tarsadalmi vallalkozasok is érzékelnek a hibrid célokbdl fakadd nehézségeket a
miikddéstik soran. Az interju tovabbi célja volt, hogy leellendrizzem, a szakirodalmi forrasok alapjan
kidolgozott szempontrendszer megfelelé-e a tovabbi, szélesebb korli kutatas folytatasara.
Interjialanyom a beszélgetés soran szamtalan alkalommal emlitette a teljesitményméréshez, azon
beliil is a tarsadalmi hatasmérés Osszetettségéhez fiiz6d6 problémadkat, tehat elmondhatd, hogy a
tényezd hatdsa szignifikans a vizsgalt konfliktusokra. Az altalam kijel6lt masik tényezd, a human
erOforras szerepe is felmeriilt a beszélgetés soran, de jelentdsen kevesebb esetben, mint a
teljesitménymérés nehézségei, emiatt azzal az elofeltételezéssel élek, hogy a hazai szervezetek
életében az emberi eréforras menedzsmenthez k6t6do problémak kevésbé relevansak. Az interji
alapjan a szempontrendszerem egy 1j tényez6vel is kiegésziilt, a szervezetek koraval, mivel Eva

tapasztalata alapjan ez is szignifikans mértékben befolyasolhatja a felmertil6 fesziiltségeket.
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Az interju alapjén felallitott kategorizalds nyoman a tanulmany tovabbi részében a két csoport egy-
egy szerepldjének esettanulmanyat dolgozom ki, megvizsgalva, hogy naluk felmeriilnek-¢ az elébb
emlitett konfliktusok, majd valaszt keresek a korabban felvazolt kutatasi kérdésemre. Az elsd, tehat a
,veteran” szervezetek korébol az Alko-soft, a masodik, fiatalabb kategoria tagjai koziil pedig az
AdniJoga lesz a tovabbi vizsgalatom targya, amelyben a szervezetek képviseldivel készitett interjuk

is a segitségemre lesznek.

3.4. ESETTANULMANYOK

Primer kutatdsom masodik részeként ebben a fejezetben magyar tarsadalmi vallalkozasok konkrét
példain keresztiil mutatom be a helyzetiiket, illetve az altaluk észlelt fesziiltségeket. A szakért6i
interju befejezd kérdéseként megkértem Evat, hogy emlitsen par szervezetet azok koziil, akikkel
egylitt dolgozott az évek soran, és akiknél felmertilt az 4ltalam vizsgalt jelenség, ezaltal relevansak a
tanulmanyom szempontjabol. Az 6 iranymutatasaval, valamint alapos internetes kutatas alapjan végiil

két szervezet, az Alko-soft és az AdniJoga vezetdjével készitettem interjut.
3.4.1. A szervezetek rovid bemutatasa

A két szervezet kivalasztasakor fontos volt szdmomra, hogy a szakértdi interjii soran felvazolt
softot, mint ,,veteran”, nonprofit szervezet mellett miikodé tarsadalmi vallalkozast mutatom be, a

masodik szervezet, az AdniJoga pedig az ujabb, tarsadalmi véllalkozasként indult kategoriat erdsiti.

Az Alko-soft 2004-ben alakult, mar kozel két évtizede van jelen a magyarorszagi piacon. A szervezet
megismerésében Dvariecki Bélint, a szervezet alapitoja volt a segitségemre, a vele készitett interjim
adja az esettanulmany alapjat. Az interjii online platformon keresztiil késziilt, nagyjabol 45 percet
olelt fel, és Balint engedélyével a feldolgozas megkonnyitése érdekében hangfelvételt is készitettem

a beszélgetésrol.

A szervezet létrehozésanak f0 indittatasa, hogy latassériilt személyek életét tegye egyszeriibbé
szamitastechnikai szolgaltatasok nyujtasa, valamint latassériilteknek késziilt segédeszk6zok
forgalmazésa altal. A tevékenységi koriik meglehetdsen sokrétii, kinalnak fizetds, valamint ingyenes
szolgaltatasokat is. Fizetds szolgaltatasként nyjtanak hagyomanyos informatikai szolgéltatasokat
nem csak maganszemélyek, hanem cégek szamara is, legyen sz6 akar rendszeradminisztraciorol,
informatikai infrastruktira kialakitasarol, vagy éppen szoftverfejlesztésrol. Foglalkoznak ezeken
kiviill még info-kommunikacidés akadalymentesitéssel, illetve specidlis, latassériiltek szamara

kialakitott segédeszkozok kizarolagos magyarorszagi forgalmazasaval. Ingyenes szolgaltatdsként
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informatikai szolgaltatasokat nyujtanak latassériiltekkel foglalkozd szervezeteknek, jelenleg
nagyjabol harminc intézményt tamogatnak tobbek koz6tt domain, webtarhely, illetve e-mail
szolgaltatas biztositasaval (alkosoft.hu, 2022a). Szintén ingyenesen igénybe vehetd a sajat fejlesztési
¢s lizemeltetést digitalis ujsagkiado rendszertik, az eRikkancs, amely lehetévé teszi a nyomtatott sajtd
0nallo olvasasat és egyszerli feldolgozasat vakok és gyengénlatok szamara (erikkancs.hu, 2022). Az
ingyenes szolgaltatasok korét boviti a DITAL is, amely a Digitalis Tartalom Latassériilteknek
roviditése. Ezen a honlapon a szervezet egy e-konyvtarat alakitott ki, ahol ingyenesen tesz elérhetové

konyveket, igy el6segitve a latassériilt emberek szorakozasat és fejlédését (dital.hu, 2022).

A tevékenységi korbol adoddan elmondhatd, hogy az Alko-soft célcsoportja is Osszetett, hiszen a
latassériilt személyeken, és latassériiltekkel foglalkozd szervezeteken kiviil a célcsoportjukba
tartoznak tovabba ép maganszemélyek, valamint mikro- és kisvallalkozasok is. Utobbiak esetében
elmondhatd, hogy altaldban tarsadalmilag érzékeny magéanszemélyek, illetve a tarsadalmi
felelosségvallalasra nagy hangsulyt fektetd cégek veszik igénybe a szolgaltatasaikat. Jelenleg évente
kortilbeliil 1500 {6t tudnak elémi szolgaltatasaikkal, beleértve a fizetds, illetve az ingyenes
tevékenységeket is, hagyomanyos szamitastechnikai szolgaltatasaikat pedig 8-10 cég veszi

folyamatosan igénybe.

A masodik vizsgalt tarsadalmi vallalkozas, az AdniJoga kiildetése, hogy olyan hatranyos helyzetii
emberekhez juttassa el a joga jotékony hatdsait, akiknek a szervezet nélkiil nem lenne lehetdsége
mindezt megtapasztalni. Az alapitd, Kalmar Anna 2018-ban hozta létre a szervezetet, és a vele
készitett interjii soran az 6 segitségével volt lehetdségem mélyebben megismerni a mitkodésiiket. A
beszélgetés a tobbi interjitdl eltéréen személyesen tortént, a szervezet iroddjaban, amelynek az Appy

kozosségi iroda ad otthont.

Az AdniJoga tizleti modellje az Alko-softhoz hasonloan két pilléren alapszik, két kategoriara lehet
osztani a végzett tevékenységeiket: a fizetds, valamint az ingyenes szolgaltatasok csoportjara. Fizetds
szolgaltatasként cégek szamara kinalnak rendszeres jogadrakat, meditacios alkalmakat, amelyeket
altalaban offline, a cégek iroddjaban tartanak, de online o6rdkra is van lehetdség, kiilonosen a
jarvanyhelyzet kezdete ota. A jogaodrakat nem csak magyarul, hanem angolul is megtartjak, ezzel is
szélesitve portfolidjukat. Céges rendezvényeken, eseményeken is megjelennek, a nap inditasaként
vagy zarasaként szivesen tartanak jogaalkalmakat a résztvevok szamara (adnijoga.hu, 2022a). Szintén
a bevételi oldalt erdsitik a maganszemélyek részérdl befolyd tamogatasok, amelyekért cserébe
gyakran szerveznek szdmukra pop-up jelleggel jogaalkalmakat, ezek vonzerejét pedig izgalmas,

egyedi helyszinek valasztasaval novelik. Online tamogatoi rendszert is mikodtetnek a Patreon

23



feliiletén keresztiil, ahol rendszeres adomanyozésért cserébe a tagoknak hozzaférést biztositanak
havonta egy 10j jogavidedhoz, valamint a szervezet altal 1étrehozott podcasthez (adnijoga.hu, 2022d).
Ezen kiviil az erre nyitott jogaoktatok szamadra elérhetd a két napos tovabbképzési programjuk is,
amely a traumatudatos joga oktatasara iranyul. Ezek alapjan kijelenthetd, hogy az AdniJoga tobb

labon all, kiilonb6z6 forrasokbdl finanszirozza a jotékony tevékenységét.

Az AdniJbga tarsadalmi célkitlizését ingyenes szolgaltatasok biztositasan keresztiil valdsitja meg, heti
rendszerességgel kinalnak ingyenes jogaalkalmakat mind gyerekek, mind felndttek szaméara. Ezeken
az alkalmakon a hatranyos helyzetbdl érkez6 résztvevok hasznos tudassal gyarapodnak, kiilonféle
légzés-€és mozgastechnikakat sajatithatnak el, amelyek hossz tavon is hozzajarulnak a mentalis
egészség javitasahoz, a kiegyensulyozottsag eléréséhez, fenntartasdhoz, illetve a fizikai egészség,
erénlét javitasahoz. Annak érdekében, hogy minél tobb embert el tudjanak érni, 1étrehoztak az Online
Egyensuly nevezetli platformot is, ezéltal az érdekléddk szdmdra otthonrdl is lehetséges a joga
gyakorlasa. Tartalmaik nem csak jogavidedkbdl allnak, hanem mozgésra 6szt6nzd, ismeretterjesztd
online kiadvanyokat is készitenek, amelyek tobb nyelven elérhetdk, valamint kifejezetten gyerekek

szamara is kinalnak készségfejleszt6 tartalmakat (adnijoga.hu, 2022b).

Az AdniJoga célkozonsége a tevékenységi kor alapjan egyszerlien azonosithatd, azonban Osszetett,
szamos csoport kiilonithetd el egymastol. A fizetds szolgaltatasaikkal els6sorban Magyarorszdgon
miikod6 vallalatokat céloznak, azon beliil is a legalabb kozepes méretii cégeket, mivel Anna
elmondésa szerint legaldbb 60 f0s munkavallaloi 1étszam sziikséges ahhoz, hogy a rendszeres
Jogaodrak hossza tavon fenntarthatok legyenek. Jelenleg nagyjabol 10 céggel vannak rendszeres
egylittmiikodési viszonyban, ennek a bévitésén pedig folyamatosan dolgoznak. Ezen kiviil for-profit
tevékenységlikkel célozzak azokat a tarsadalmilag érzékeny, tarsadalmi kérdésekre nyitott
maganszemeélyeket, akik anyagi helyzetiikbdl kifolyolag megengedhetik maguknak az adomanyozést
és a rendszeres tamogatast, valamint oktatoi tovabbképzésiikkel az erre nyitott jogaoktatokat keresik.
Az ingyenes szolgaltatasok célcsoportja is sokrétil, tobbek kozott allami gondozasban 1évo, vagy
szegénységben €l0 gyerekeken, fiatalokon, bantalmazott, trauman atesett személyeken, illetve
menekiilteken szeretnének segiteni. Az ¢ elérésiik érdekében tobb nonprofit szervezettel is
kapcsolatban allnak, hogy a kinalt jogadrak eljuthassanak a megfeleld csoportokhoz, ilyen
egylittmiikodést hoztak 1étre tobbek kozott a Kockacsokival, ahol sériilt fiatalok szamara hoznak létre
egy biztonsagos, barati 1égkort a kikapcsolodasra, fejlédésre. Szintén partnerként jelenik meg a Bolyai
Gyermekotthon, ahol kezdetben a gondozok vehettek részt jogaalkalmakon, azota azonban bovitésre
keriilt a tevékenységi kor, és két gyermekcsoport szamara is elérhetok a kozos gyakorlasok. Hasonld
egylittmiikodést alakitottak ki a BAGdazzsal, a Menedékkel, valamint a Csaladok Atmeneti
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Otthonaval is (adnijoga.hu, 2022b). Jelenleg 14 csoportot vezetnek, amelyek szamara heti
rendszerességgel kinaljak az alkalmakat, igy egy héten nagyjabol 50-60 {6t érmek el jotékony

tevékenységeikkel, a résztvevok szignifikans hanyada pedig rendszeresen visszajar a csoportokba.

Az Osszetett tevékenységi korokhoz dsszetett alkalmazotti korok is tartoznak, amely a szakirodalmi
attekintés alapjan fesziiltségforrasként jelenhet meg a hibrid felépitésii szervezeteknél. A kovetkezo
fejezetben a human er6forrashoz kapcsolodd stratégia és a toborzas témakdrét jarom korbe

részletesebben a két vizsgalt szervezet példain keresztiil.
3.4.2. Az emberi erdforras menedzsment szerepe a tarsadalmi vallalkozasok konfliktusaiban

A két kivalasztott szervezet esetében az emberi erdforrdsok szerepét a korabban felallitott
szempontrendszer alapjan mutatom be. El6szor ismertetem az alkalmazotti kor Osszetételét,
csoportositasi lehetdségeit eltérd szempontok alapjan, ezutdn ratérek a szervezeten beliili csoportok

kozott 1étrejovo konfliktusokra, majd a szervezetek bérezési strukturdjaval foglalkozom.

Az Alko-soft human er6forras szerinti felépitése az alabbiak szerint alakul: a szervezet alapitoja
egyben az ligyvezetd poziciot is betdlti, sajat maga is latassériilt, a szervezet kiildetése foként az 6
személyes motivaciojabol fakad. Rajta kiviil jelenleg harom fizetett, nem latassériilt munkavallalo
dolgozik a vallalkozasban, 6k informatikai szakemberek (alkosoft.hu, 2022b). A fix dolgozokon kiviil
projektalapu alkalmazast végeznek, ehhez pedig latassériilt alvallalkozokat alkalmaznak
(ertekvagy.hu, 2019). A fizetett munkavallalokon kiviil onkéntesek is a szervezet részei, négy allando,
valamint tiz eseti onkéntesre szamithatnak. Az 6nkéntesek foként az ingyenes szolgéltatasok, példaul
az e-konyvtar fenntartasaban, fejlesztésében segitenek. Az Alko-soft kdzépiskoldsokat is fogad a
kotelezd kozosségi szolgalat keretein beliil, évente egy-két tanuld érkezik hozzijuk, illetve az

informatikai eszkozeiket és az 01 szoftvereket onkéntes tesztelok probaljak ki elészor.

Ezek alapjan elmondhato, hogy az alkalmazotti kor 6sszetétele komplex, tobb csoport is elkiilonithetd
a dolgozok kozott nem csak az alapjan, hogy az adott munkavallalo megvaltozott munkaképességii-
e vagy sem, hanem az alapjan is, hogy a szervezet fizet-e a munkavégzéséért, vagy mindez dnkéntes
alapon, ingyenesen torténik. Szintén felallithatok eltérd csoportok a HR struktiran beliil az alapjan,
hogy az illetd tavmunkaban, avagy személyesen végzi-e a munkajat, hiszen a harom foallasa
informatikus home office-ban dolgozik, azonban mind az iigyvezetd, mind az Onkéntesek

személyesen végzik el a rajuk eso feladatokat (Szerepi & Prokai, 2017).

Az Alko-softhoz képest az AdniJoga alkalmazotti kire egyszeriibben épiil fel, 6sszesen 18 6
dolgozik jelenleg a szervezetnél, és két fo csoportot lehet elkiiloniteni kozottiik. A munkavallalok
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megoszlasa a két csoport kozott az alabbiak szerint alakul: az operativ feladatokat kezeld csapat 6t
f0s, a tobbi alkalmazott pedig jogaoktatoként segiti a szervezetet. Az operativ csapat tagjai koziil a
legtobben részmunkaidében dolgoznak, az alapitd tag, Anna az egyediili f6allast munkavallalo a
tarsadalmi vallalkozasnal (adnijoga.hu, 2022c). A jogaoktatok részt vesznek mind a for-profit, mind
pedig a nonprofit tevékenységben, tehat ugyanazok az oktatok tartjak a céges, illetve a jotékony orakat

is, ez alapjan nem kiiloniilnek el egymastol.

Smith et al. (2013), illetve Santos et al. (2015) alapjan a tobb csoport Iétezése egy szervezeten beliil
magaban hordozhatja annak a veszElyét, hogy az eltérd csoportokba tartozd személyek kozott
konfliktusok alakulnak ki. A két szervezet életében kozos pont, hogy az alapitd tagok bevallasa szerint
a kiilonb6z6 csoportok egyszerre vald iranyitdsa sok idejiiket és energijukat kivanja, szamos
alkalommal nehézséget jelent megosztaniuk a figyelmet a csoportok kozott annak érdekében, hogy
fenntarthato legyen a megfelelé egyensuly. A csoportok kozott felmeriilé konfliktusok azonban
kevésbé jelennek meg a vizsgélt szervezetek életében, mint a szakirodalom alapjan eldzetesen
feltételeztem. Az Alko-soft esetén a kiilonb6z6 csoportokba tartozé munkavallalok nem dolgoznak
egylitt gyakran, nem sziikséges koztilk a szoros egyiittmiikddés, amely megel6zi a fesziiltségek
kialakulasat is kozottiik, tehat a konfliktusok elkeriilésének {6 oka a szervezet kiilonleges, projekt
alapu miikddése. Balint elmondasa alapjan naluk inkabb a csoportokon beliili belsé konfliktusok a
jellemzdébbek, amelyek megoldasa, kezelése sok energigjaba keriil. A Balint altal megosztott
tapasztalatokat Anna is megerdsitette, mivel az AdniJoganal sem meghatarozok a szakirodalom altal
emlitett bels6 konfliktusok, hiszen hasonldan elkiiloniilve dolgoznak egymas mellett a csapatok, mint
az Alko-softnal. A két csoport kozotti sszhang fenntartasaban az is szerepet jatszik, hogy atfedés is
van kozottiik, mivel Anna, illetve még két 6 nem csak operativ feladatokat 14t el, hanem oktatoként
is tevékenykedik. Ok osszekottetésként jelennek meg a csoportok kozott, igy garantalva, hogy

mindenki érdekei megfelelden érvényesiilhessenek a szervezetben.

Doherty et al. (2014) az emberi er6forrasokkal kapcsolatban a munkabérek problémajat emeli ki,
amely az Alko-soft esetében is relevans, hiszen manapsag az IT szektorban az elérheté bérek
kiemelkeddek, mar egy palyakezdo is magas fizetést vihet haza (hrportal.hu, 2021). Ezzel szemben
az Alko-soft tarsadalmi vallalkozas jellegébdl adodoan nem képes a versenyképes bérezés nyujtasara,
amely azt is jelenti, hogy kiilonosen nagy mértékii elkotelezettségre, esetleg személyes motivacidra
van sziikség a munkavallalok részérdl. A koronavirus jarvany idején a szervezet bevétele jelentsen
megcsappant, azonban Baélint nem szerette volna elbocsitani egyik munkavallalgjat sem. A
helyzetben a fesziiltséget a munkabérek atmeneti csokkentésével oldottak fel, amely miatt a dolgozok
masodallas vallalasara is kényszeriiltek, de mindenki megtarthatta az allasat a szervezetnél. A
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korlatozasok megsziinése Ota az eredeti bértablahoz képest még fizetésemelést is kaptak, azonban
fontos kiemelni, hogy erre nem a megndvekedett bevételek miatt adodott lehetéség, hanem az

ligyvezetO a sajat bérének karara emelte meg munkavallaloi fizetését.

Az AdniJoga bérezése a jogaoktatok esetében az alabbiak szerint alakul: a céges alkalmak tartasaért
megbizasi szerzodéseken keresztiil a piaci bért meghaladoé fizetést kapnak, azonban a jotékony orakat
teljesen Onkéntes alapon tartjak, tehat a szervezetnél végzett tevékenységiik felét ingyen végzik. Az
operativ csapat esetében torekednek minél magasabb bérszint kialakitasara, azonban a versenyképes
fizetések nyujtasa sajnos még nem lehetséges a szamukra. Az indulas utani évekhez képest azonban
nagy fejlodésen mentek keresztiil: az oktatok szamara mar akkor is igyekeztek a piaci mértéket
megkozelitd fizetést nydjtani, azonban az 6 bériik sem érte el a jelenlegi szintet, illetve az akkor még
csupan két f6bol allo operativ csapat teljesen ingyen dolgozott (Banati, 2019). A versenyképestol
elmarad¢ fizetések hatasa, hogy a munkavallalok kénytelenek mas forrasok segitésével kiegésziteni
a kapott bért, tehat csak részmunkaidében dolgoznak a tarsadalmi véllalkozésndl, ez pedig

kapacitasproblémakhoz is vezet a szervezet életében.

A relativan alacsony fizetések ellenstilyozdsara mindkét vizsgalt tarsadalmi vallalkozasnal
odafigyelnek. Balint kiilonféle modszerekkel igyekszik motivalni a munkavallalokat, ezek koziil az
egyik, hogy teljesitményalapu bérezési rendszert is alkalmaz. Ez azt jelenti, hogy prémiumot kinal
azoknak a dolgozoknak, akik egy 0 céget tudnak meggydzni arrdl, hogy a szamitastechnikai
igényeikkel az Alko-softot keressék fel. Ezen kiviil torekszik arra, hogy minden alkalmazott szdmara
testreszabott feladatkort alakitson ki, hogy mindenki olyan munkat végezhessen, amelyben nem csak
az 6romét leli, de amely a folyamatos fejlddését is biztositja. Mivel vannak dolgozok, akik nem
személyesen, hanem home office-bdl dolgoznak, ezért kiilonds figyelmet fordit arra, hogy gyakran
tartsanak csapatépitd esteket, hiszen ezek segitenek abban, hogy a szervezeten beliil egy 0sszeszokott
tarsasag j6jjon létre. Szintén fontos megemliteni, hogy legalabb havonta tartanak kozds brainstorming
alkalmakat is, amelyeken kozosen atbeszélik, hogy kinek milyen Gtletei, felvetései vannak a végzett
tevékenységekkel, vagy esetleges 1) tevékenységekkel kapcsolatban. Ez garantalja, hogy az
alkalmazottak megbecsiilve érezzék magukat, hiszen be vannak vonva a szervezet dontési

folyamataiba, ezaltal kdzvetleniil beleszolhatnak abba, hogy milyen irdnyba haladjanak.

A két szervezet kozotti eltérés, hogy mig az Alko-sofinal a fizetett munkavallalok csak a fizetds
szolgaltatasok, tehat foként a céges egyiittmitkodések ellatdsan dolgoznak, addig az AdniJoganal
Anna kiilon kiemelte, hogy minden jogaoktatd vallal céges, illetve jotékony oOrakat is, amely nagy

mértékben megnoveli az elkotelezddést a szervezet tarsadalmi célja mellett. Anna biiszke arra, hogy
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az AdniJoga csapataba nagy a tuljelentkezés, a toborzasi folyamat éppen ezért viszonylag Osszetett,
tobb korbol tevodik Ossze. A kivalasztott oktatok ezutdn egy hosszabb, tobb hdonapon ativeld
onboarding folyamaton mennek keresztiil, amely szamos képzést és csapatépitoket is magaba foglal,
hogy minél jobban megismerhessék a szervezet mitkodését, az alapelveket és a szervezeti kulturat,
ezaltal a csapat teljes értékii tagjaiva valjanak. Ezt szintén eldsegiti, hogy az Alko-softhoz hasonléan
a fontosabb, nagyobb horderejii dontésekbe minden esetben bevonjak a szervezet dsszes tagjat, amely

segit a pozitiv szervezeti 1égkdr fenntartdsaban és a konfliktusok elkeriilésében.

A két szervezet ¢letében ezek alapjan megjelennek az emberi er6forrassal kapcsolatos nehézségek,
ezaltal alatdmasztva a szakirodalomban talaltakat. Az altalam vizsgalt két tarsadalmi vallalkozas
egyedi felépitésébdl adoddan a szervezeten beliili csoportok kozott felmeriilé konfliktusok kevésbé
relevansak, azonban a tobbi szektorhoz viszonyitva alacsony fizetésekkel kapcsolatos problémak
megjelennek a hazai szféra tagjaindl is. Emiatt elmondhatd, hogy a magyar tarsadalmi
vallalkozésoknak kiilondsen nagy figyelmet kell forditaniuk az alkalmazottak megbecsiilésére és a
megfeleldé motivaciés rendszer kialakitdsara, hogy hosszi tdvon is garantaljadk a dolgozok
elkotelezettségét, ezaltal pedig a tevékenységek, szolgaltatasok megfeleld mindségii nytjtasat. Az
emberi er6forras menedzsmenthez fiiz6d6 nehézségek utan a kovetkezo fejezetben ratérek az altalam

vizsgalt masik tényezd, a teljesitménymérés szerepére a magyar tarsadalmi vallalkozasok életében.

3.4.3. A teljesitménymérés szerepe a tarsadalmi vallalkozasok konfliktusaiban

Mindkét altalam vizsgalt szervezet, tehat az Alko-soft, illetve az AdniJoga is Osszetett tevékenységi
kor mellett tizemel, ebbdl fakadoan a teljesitményiiket is szamos faktor befolyasolja. Mind Smith et
al. (2013), mind Doherty et al. (2014) és mind Santos et al. (2015) hangsulyozzak, hogy a teljesitmény
mérése egy tarsadalmi vallalkozas esetén komplexebb format 6lt, mint egy for-profit vallalat esetén,
ezaltal fesziiltségforrasként jelenhet meg a szervezetek ¢€letében, ezt pedig mindkét vizsgalt tarsadalmi
vallalkozas példéja is alatdmasztja. A human eréforrashoz hasonléan ennek a tényezonek a hatésat is
a korabban felvazolt szempontrendszer alapjan foglalom 0ssze, elsdként konkrétan a két tarsadalmi
vallalkozés teljesitménymérési rendszerét ismerem meg kozelebbrol, kiilonds tekintettel arra, hogy
foglalkoznak-e tarsadalmi hatasméréssel. Ezutan attérek azokra a szempontokra, amelyekre kozvetett
modon van kihatdssal a szervezet hozzaallasa a teljesitményméréshez: a tervezési folyamatok
fokuszéra, a kitlizott célokra, a vizsgalt tarsadalmi vallalkozésok altal kovetett arazasi stratégiara,
majd végiil egy 1) szempontra, amely az interjuk soran meriilt fel: a jarvanyhelyzet hatésaira és

kezelésére.
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Az Alko-soft teljesitménymérési szokasai a kovetkezOképpen alakulnak: a pénziigyi teljesitmény
alakulasanak figyelésén kiviil torekednek a tarsadalmi hatdsuk nyomon kovetésére is. Ehhez foként
az ingyenes szolgaltatasok altal elért célcsoport méretét figyelik, példaul az altaluk létrehozott és
karbantartott e-konyvtarban elérheté szerzok és kotetek szamat, valamint a felhasznalok szamanak
novekedését (Salva Vita Alapitvany, 2019). Azonban Balint azt is kiemelte, hogy bar probaljak a
tarsadalmi értéket is szamszeriisiteni a konnyebb kovethetdség érdekében, de szignifikansan nagyobb
figyelmet és tobb id6t forditanak a pénziigyi mérészamok kovetésére. Mindezt azzal indokolta, hogy
a fizetés szolgaltatasokbol befolyd bevétel teszi lehetévé az ingyenes szolgéltatasok nyujtasat és
ezaltal a kedvezményezettjeik segitését, emiatt elengedhetetlen a profit, valamint az iizleti

merdszamok monitorozasa.

Az AdniJoga esetében azzal szembesiiltem, hogy 6k az Alko-softndl kiforrottabb tarsadalmi
hatasméréssel rendelkeznek. Anna kiemelte, hogy ez az egyik biiszkeségiik, és a rendszer kidolgozasa
érdekében tobb egyetemista csoporttal alakitottak ki egylittmiikddést, akik segitenek nekik a
modszerek pontos megtervezésében €s az implementalasi folyamatokban. Természetesen nyomon
kovetik, hogy hany embert, valamint milyen Osszetételi csoportokat érmek el a tarsadalmi
tevékenységiikkel, azonban arra is fokuszalnak, hogy az elért személyek életét milyen mélységben
tudtak befolyéasolni, milyen élményt tudtak szdmukra nytjtani, tehat a kvantitativ mutatokon kiviil
kvalitativ  modon is mérik a kozos gyakorlasok konkrét hatasat (Banati, 2019). Ennek
megismeréséhez sokrétli visszajelzési rendszert alakitottak ki, tobbféle formaban és modon varjak a
beszamolokat a tapasztalatokrol, van lehetdség személyes, illetve online, kérddiven keresztiili
feedback nyujtasara is. Szintén a visszajelzési rendszer része, hogy a kiilonboz6 kedvezményezetti
csoportok élettorténeteinek részletes, behaté megismerésére is forditanak hangstlyt, igy eldsegitve,
hogy a kiildetésiik megvalosuljon, és tényleges valtozast tudjanak elérni a hatranyos helyzetiiek

¢életében.

Anna valasza megersitette, amit kordbban Eva a szakért6i interju soran kiemelt: a fiatalabb
tarsadalmi vallalkozasok, tanulva elodeik hibaibodl, felkésziiltebbek a tarsadalmi hatasmérés
Osszetettségére, ezaltal jobban tudjak kezelni a kialakult komplex helyzetet és a kozvetleniil ebbdl
fakado fesziiltségeket. Szintén Eva szavait tamasztja ald, hogy Anna az AdniJoga elinditisa elott
vallalkozasfejlesztési képzéseken, illetve egyéni mentoralason is részt vett annak érdekében, hogy a
hibrid felépitésii szervezetet minél hatékonyabban tudja vezetni. Ez segitett neki abban is, hogy az
tizleti tervét tokéletesitse, ezaltal ne érhesse meglepetés a szervezet indulasakor (incorpora-

halozat.com, 2020).
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A tervezéssel, s a tervezési fokusz egyensulyaval kapcsolatban az Alko-soft jelenleg nehéz helyzettel
néz szembe. Balint elmondasa alapjan, ameddig a NESsT-tel egyiittmiikddtek a tarsadalmi
vallalkozés novekedése €s a stabilitas elérése szempontjabol, addig elegend? idot forditott a részletes
stratégiai tervek készitésére, azonban miodta ez az egyiittmiikodés megsziint, a tervezési folyamat is
hattérbe szorult. Mostanaban foként az tizleti tevékenységre és az operativ teenddkre kertil a hangsuly,
ennek pedig egyik oka, hogy ugy érzi, a fizetds szolgaltatdsok terén akadalyok allnak a fejlodés
utjaban. Az 9sszes befolyt jovedelmet az ingyenes szolgaltatasok fenntartasara forditjak, emiatt kevés
erOforras marad a marketing tevékenységre €s a kiilonféle hirdetésekre, ezaltal pedig megneheziil a
vevéi kor bovitése. Ez alatamasztja azt, amit a szakért6i interj( soran Eva is emlitett, vagyis, hogy a
régebben alakult tarsadalmi vallalkozasok esetében jellemzdbb a tarsadalmi cél irdnyaba torténd
eltolodas. A cégek elérését probaljak 6sztonozni a korabban mar emlitett prémiumokkal, amelyeket
azok a munkavallalok kapnak, akik Gj partnerrel kétnek szerzodést, illetve a f6 fokuszba a mar
megszerzett vasarlok megtartasa, minél magasabb min6ségii kiszolgalasa keriil. Azonban az emiatt
létrejovo pénziigyi korlatok a tarsadalmi értékteremtést is korlatozzak, amely hosszl tdvon limitalja a

szervezet lehetOségeit a latassériiltek helyzetének javitasaval kapcsolatban.

Ezzel parhuzamosan az AdniJoga is talalkozik hasonld problémakkal, Anna a tervezési rendszer
egyenl6tlenségét emelte ki az interju soran. A szervezet két évre tervez eldre, ezen belill egy év
tavlataban gondolkoznak részletesen. Az éves terveket negyedévente feliilvizsgaljak, és kidolgozzak
a stratégiai célok megvalositasdhoz sziikséges operativ teenddket. Anna gy fogalmazott, hogy a
tervezési folyamat nagyjabol 75%-at teszi ki az tizleti fokusza tervezés, tehat szignifikansan kevesebb
id6t és erdforrast forditanak a tarsadalmi tevékenység terveinek kidolgozasara. Ennek okaként
Bélinthoz hasonldan azt jelolte ki, hogy a gazdasagi tevékenység nélkiil nem megvalosithatok a
tarsadalmi célok, elengedhetetlen az tizleti fokusz ilyen mértékii megjelenése a megfeleld bevételi
forrasok, 0 céges lehetdségek megtalalasdhoz. Az AdniJoga gyakran kiizd kapacitasproblémakkal
abbdl adoddan, hogy kevés munkavallalo bérének kigazdalkodésara képesek jelenleg, ez pedig
korlatot allit a jotékony oldal elé is. Eppen ezért sziikséges az iizleti részre nagyobb hangsulyt
fektetniiik a tervezés soran, mivel a csapatbdvités elofeltétele a bevételi forrasok jobb kiaknazasa és a
bevétel novelése. Azonban Anna azt is emlitette, hogy szeretné, ha hosszi tdvon a pénziigyi
miikodésiik fenntarthatova vélna, ehhez sziikséges most tobb energiat dsszpontositani erre a teriiletre,
késébb viszont mindenképpen a két oldal kiegyenlitésére fognak torekedni. A koztes idoben pedig
egyittmiikodésekkel probaljak kezelni a kapacitashianyt, a kdzeljovoben varhato a szervezet életében
egy szorosabb kapcsolat kialakitasa a Telekommal, amely megteremti a csapat bovitésének

lehetOségét.
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Szintén fesziiltségforrasként jelenhet meg a megfeleld arazasi stratégia kialakitdsa is a tarsadalmi
vallalkozasoknal. Ennek oka szintén a teljesitménymérésben gyokerezik, hiszen magasabb
arkategoria kialakitasakor az iizleti teljesitmény javul, azonban ez a célcsoporttol fliggden negativ
hatassal lehet a tarsadalmi cél elérésére. Mindezt az Alko-soft példaja is alatamasztja, interjialanyom
két példat is emlitett a konfliktusok ezen kategorigjara. Az els6 a latassériiltek szamara kialakitott
specialis eszk6z0k arazasanak Osszeallitasakor meriilt fel. Ezek eladasa néveli a tarsadalmi értéket is,
hiszen konnyebbé teszik ezaltal a vakok és gyengénlatok mindennapi életét, azonban ehhez kelléen
alacsony ar is sziikséges, hogy elérhet6vé valjanak a célcsoport szamara. A konfliktus forrasa, hogy
a beszerzési arhoz kozeli, alacsony haszonkulccsal novelt arak garantalasa egyidejiileg azt is jelenti,
hogy a szervezet kevesebb bevételhez jut, igy ebbol a kevesebb bevételbdl kell gazdalkodnia az
ingyenes szolgaltatasok kinalasakor. Balint elmondasa alapjan az alacsony arakat probaljak a lehetd
legtovabb fenntartani, és a felmeriild plusz koltségeket mas forrasbol fedezni. A kozelmultban
azonban a folyamatosan gyengiilé devizaarfolyamok miatt elérkeztek ahhoz a ponthoz, mikor Balint

ellenérzései ellenére sem tudtak elkerilni az aremelést.

A masik dilemma a digitalis konyvtar, a DITAL miikddése kapcsan jelent meg. A program
indulasakor a szolgaltatds eldfizetéses rendszerben miikodott, a felhasznalokat évi 5000 Ft tagdij
befizetésére kérték. A célcsoport tagjai erre nem reagaltak pozitivan, a hasznalati dij nagy ellenallasba
itk6zott, a felhasznalok szdma pedig emiatt nagyon lassan kezdett novekedni. Az el6z6 esethez
hasonloan ebben a szituicidban is a tarsadalmi cél keriilt eltérbe, foként Balint személyes
motivaciodja, érintettsége miatt, mivel latassériilt személyként tudja és tapasztalja, hogy az altaluk
létrehozott program hidnypotlo, és nagyban hozzajarulhat a felhasznalok személyes fejlédéséhez,
kikapcsolodasahoz, tarsadalomba vald beilleszkedéséhez. Szamara ebben a helyzetben fontos volt,
hogy minél tobb ember profitdlhasson a program hasznalatabol, akkor is, ha ez a pénziigyi eredmény

kérara megy, tehat ingyenessé tette a szolgaltatast, s nem is tervezi ennek a megvaltoztatasat sem

crer

crer

megfeleld piackutatast a szolgaltatas elinditasa el6tt, nem mérte fel, hogy van-e tényleges kereslet az
altala kinalt feltételek mellett a piacon, ez a jelenség pedig sokkal kevesebb esetben fordul el a

fiatalabb, tarsadalmi vallalkozasként indult szervezetek torténetében.

Az arazasi problémak az AdniJoganal is felmeriiltek, azonban az Alko-softtol eltéré modon
érzékelték oket. Mig az Alko-soft probléméja abbdl fakadt, hogy nem tudtak alacsonyan tartani az
arakat, és a magasabb arszinvonal mellett pedig nem mutatkozik elég nagy kereslet a termékekre,
amely egyenld a tarsadalmi hatéds csokkenésével is, addig az AdniJoganal pont, hogy a tarsadalmi
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hatas mélyitése érdekében gondolkoznak aremelésen. Jelenleg a szervezet a jotékony tevékenységeit
teljesen dijmentesen szolgaltatja, azonban mérlegelik, hogy bevezessenek-e egy alacsony dijat az
eddig ingyenes jogacsoportokndl. Ezt azért 1atjak sziikségesnek, mert ugy érzik, hogy a pénzbeli
elkotelezddés novelné a résztvevok motivacidjat arra, hogy rendszeres latogatoi legyenek az
alkalmaknak, tehat novelné a szervezet megtartd erejét és csokkentené a fluktudciot. Ez azt is
jelentené, hogy a hosszabb tava egyiittmiikodésnek koszonhetden az adott személy életében
bekdvetkezd valtozas mértéke is parhuzamosan ndvekedhetne, igy pozitiv iranyban befolyasolhatna
a szervezet altal 1étrehozott tarsadalmi hatast. Azonban a dij bevezetése a f6 alapelviikkel lenne
ellentétes, valamint hidba az alacsony dijszabas ¢és az el6zékeny arazasi stratégia, ezaltal a célcsoport

egy rétegét, akik a dij kifizetését nem engedhetik meg maguknak, elveszitenék.

A korébban létrehozott szempontrendszeren kiviil mindkét interji soran felmeriilt az utobbi években
kialakult jarvanyhelyzet, mint relevans tényezd. A pandémia nehéz idészak volt szamukra, hatasait a
mai napig probaljak lekiizdeni, azonban eltérd irdnyban befolyasolta a két vizsgalt szervezetet. Az
Alko-soft vezetdje a jarvany kezdetén azzal szembesiilt, hogy a f6 bevételiiket kitevo cégek, akik a
havi dijas kialakitasi rendszer miatt a pénziigyi biztonsagot is jelentették a tarsadalmi véllalkozés
szamara, nagy szdzalékban kiizdottek szintén problémakkal, sokan koziiliik be is zartak, cs6dot is
mondtak. Ez az Alko-soft pénziigyeire nézve szignifikans, havi tobb milli6 forintos kiesést okozott,
¢s mivel ez a bevétel az ingyenes szolgaltatasok nyujtasanak alapja, igy dilemma elé allitotta a
szervezetet. A szitudcid megoldasaként az ingyenes szolgaltatdsokat a nehéz helyzetben is
fenntartottak, korabbi megtakaritasaik felhasznélasaval, illetve 0j forrasok, hitelek bevonaséaval, mivel
a tarsadalmi érték teremtését, a célcsoport segitését priorizaltdk a pénziigyi eredménnyel szemben,

ezzel meger6sitve Eva szavait a kategoria jellemz6ivel kapcsolatban.

Az AdniJoga a jarvanyhelyzettel kapcsolatban ennek az ellenkez8jérdl szdmolt be: szamukra a
korlatozésok a fizetds szolgaltatdsok esetén lehetdségként jelentek meg, szignifikdns novekedést
tapasztaltak ebben az iddszakban. A cégek oldalarol megnétt a kereslet, szamtalan vallalat kereste fel
Oket online jogaorak €s meditacids alkalmak igényével, ez pedig pénziigyileg pozitiv hatéssal volt a
szervezetre. Azonban a jotékony tevékenységeik majdnem teljes mértékben ellehetetleniiltek: a
személyes talalkozasok veszélye miatt csak online tudtdk megtartani a foglalkozasokat, amely a
hatranyos helyzetli célcsoport részére nehézségeket okozott. Anna azt is kiemelte, hogy bar voltak
csoportok, akikkel online is tudtak folytatni a rendszeres kdzos gyakorlast, de tapasztalata szerint a
célzott kozonség részére ezek az ordk nem tudtak visszaadni a személyes taldlkozasok élményét. A
kozosség épitése €s a biztonsagos, bizalmi tér fenntartasa megneheziilt, amely a tarsadalmi hatas
csokkenéséhez vezetett, eltolodott a szervezet egyensulya az lizleti tevékenység iranyaba. Ez,
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csaktgy, mint az Alko-soft esetében, megerdsiti a szakértdi interju soran levont kdvetkeztetéseket,
miszerint a fiatalabb tarsadalmi vallalkozasoknal a gazdasagi tevékenység eldtérbe keriilése a
jellemzoébb forrasa a konfliktusoknak. A korlatozasok feloldasa 6ta nagy hangsuly fektetnek arra,
hogy az egyensulyt wjra visszaallitsdk, kozelrdl monitorozzak a célk6zonség kiilonbozo
szegmenseinek aranyat, ¢s tudatosan dolgoznak azon, hogy a jotékony tevékenység ne keriiljon

hattérbe, ezaltal pedig ne tavolodjanak el az eredeti kiildetésiik megvaldsitasatol.

A bemutatott tapasztalatok alapjan elmondhat6, hogy a teljesitménymérés témakdrének vizsgalata
elengedhetetlen egy tarsadalmi vallalkozds mélyebb megismeréséhez. A teljesitményhez valo
hozz4allas, a tarsadalmi hatdsmérés kidolgozottsaga vagy éppen hidnya, és ezek kdzvetett hatdsa az
arazasi stratégiara mind olyan tényezok, amelyek relevansak az altalam vizsgalt jelenség esetében,

mivel hozzajarulnak a magyar tarsadalmi vallalkozasok altal észlelt konfliktusok kialakulésahoz.

3.4.4. Az esettanulmanyok konkluzidja

Az Alko-soft, illetve az AdniJoga esettanulmanyanak Osszeallitasakor a feldolgozott szakirodalom
alapjan felallitott sajat szempontrendszer tényez0it vizsgaltam, amelyet kiegészitettem a korabban
elkészitett szakértdi interju soran levont kdvetkeztetésekkel. Mindkét szervezet esetén az alapitd
tagokkal készitettem interjut, ez adta az esettanulmany gerincét, amelyet internetes forrdsokkal

egészitettem ki.

Az altalam vizsgalt elsd tényezd a humén eréforrds szerepe volt a tarsadalmi vallalkozasok
konfliktusaiban. Ehhez el6szor az alkalmazotti kor felépitését ismertettem, majd ratértem az
elkiilonithetd alkalmazotti csoportok kozott kialakuld fesziiltségekre. Mindkét szervezet esetében
elmondhato, hogy bar komplex munkavallaloi korrel dolgoznak egyiitt, amely a vezetdk részérdl
odafigyelést és magas foku vezet6i képességeket igényel, de a munkavallaloi csoportok kdzott nem
jellemz6 a konfliktus kialakulasa. Ennek oka lehet, hogy egyik szervezetnél sem dolgoznak szorosan
egylitt az eltérd csoportokba tartozé alkalmazottak, igy csokkentve a konfliktusok veszélyét. Az
emberi er6forrassal kapcsolatban még a bérezési struktira, illetve a motivacids rendszer alakulaséara
voltam kivancsi. Mind az Alko-soft, mind az AdniJoga esetében elmondhatd, hogy toérekednek a
versenyképes jovedelem biztositasara, azonban ez jelenleg még nem megvalosithatd. Ennek
ellenstlyozasara nagy hangsulyt fektetnek a pozitiv szervezeti kultura kialakitasara, a fejlodési
lehetdségek biztositasara, valamint arra, hogy bevonjdk a munkavallalokat a dontési folyamatokba,

igy novelve az elégedettséget és az elkotelezOdést.
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A teljesitményméréssel kapcsolatban tobbek kozott a haszndlt moddszereket és mérdszamokat
ismertettem, kitértem a teljesitménymérés szerepére a tervezési folyamatokban, valamint
megvizsgaltam a szervezetek arképzési stratégiaval kapcsolatos konfliktusait is. Az esettanulmanyok
alapjan az alabbi kovetkeztetéseket vontam le: a teljesitménymérési rendszerekkel kapcsolatban
befolyasold tényezé a tarsadalmi vallalkozas kora is, tehat a szakértéi interji soran felmertilt
kategorizalas az altalam vizsgalt szervezetek esetében is relevansnak bizonyult. Az idsebb szervezet,
az Alko-soft tarsadalmi hatasmérése kevésbé kiforrott, mig az AdniJoga fiatalabb szervezetként
felismeri ennek fontossagat, és a pénziigyi mérdszamok mellett erre is hangsulyt fektet. A tervezési
folyamatok esetén mindkét szervezetrdl elmondhatd, hogy az egyensuly eltolodik a gazdasagi
tevékenységgel kapcsolatos célkitlizések felé, amely fesziiltségek forrasaként is megjelenik, az
arazési stratégidndl pedig szintén megjelenik a két cél Osszhangjanak fontossaga. A
teljesitménymeéréssel kapcsolatban az interjik soran egy 4j tényezd is felmeriilt, amely nem més, mint
a jarvanyhelyzet hatdsa. A koronavirus miatt kialakult szitudcié mindkét tarsadalmi vallalkozas elé
kihivasokat allitott, azonban eltérd modon: az Alko-softnal az iizleti tevékenység keriilt nehéz
helyzetbe, amely jelentds bevételkiesést okozott, ennek ellenére az ingyenes szolgaltatasok nytjtasat
nem sziineteltették. Ezzel szemben az AdniJogénal a korlatozasok idején a jotékony tevékenységek
javarészt ellehetetlentiltek, a fizetds tevékenységek iranti kereslet azonban megsokszorozodott, emiatt
az egyensuly eltolodott a szervezet gazdasagi tevékenységének irdnyaba. A jarvanyhelyzet
tapasztalatai aldtamasztottak a szakértoi interju tanulsagat, miszerint a ,,veteran” szervezetek esetében
megkérddjelezhetetlen a tarsadalmi cél, ezért leggyakrabban ennek iranyaba borul fel az egyensuly,
mig a fiatalabb szervezeteknél mindez forditva miikodik, és az lizleti tevékenység tulzott térmyerése a

jellemzdbb.

4.,  OSSZEGZES

Jelen dolgozat témajaul a tarsadalmi vallalkozasokat, azon belill is a tarsadalmi vallalkozasok
kiilonleges, hibrid felépitésébdl fakado konfliktusokat valasztottam. A tarsadalmi vallalkozasok olyan
szervezetek, amelyek két célt 6tvoznek magukban, gazdasagi tevékenység végzésével hoznak 1étre
tarsadalmi értéket. Kiildetésiiket, célcsoportjukat tekintve sokfélék lehetnek, foglalkozhatnak tobbek
egészségkarosultak segitésével, a munkaerdpiaci egyenldtlenségek ellensulyozasaval, vagy akar a
komyezetvédelemmel. Bar missziojukat tekintve sokszintiek, egy dologban megegyeznek: ez nem
mas, mint a komplex felépitésiik, amely megkiilonbozteti 6ket mind a for-profit vallalatoktol, mind
pedig a nonprofit szervezetektdl. Ez a felépités teszi lehetdvé szamukra a kettds cél egyidejlileg

torténd elérését, azonban fesziiltségforrasként is megjelenhet a szervezetek életében. Kutatdsom
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témajaul azokat a dontési helyzeteket tliztem ki, amikor nem jon létre az tlizleti, illetve a tarsadalmi

cél egyenstlya, tehat nem sikeriil a kettds optimalizalas.

A dolgozat els6 felében a relevans szakirodalmakat tekintettem at. Mivel Magyarorszagon jelenleg a
tarsadalmi vallalkozas, mint jogi forma nem létezik, ezért el0szor a kifejezés alatt értett pontos
definiciot tisztaztam. Ennek érdekében két kritériumrendszert mutattam be, el6szor a legnagyobb
nemzetkozileg elismert kutatohalozat, az EMES indikatorait, majd az Eurdpai Bizottsag altal
kidolgozott feltételeket. A fogalmi tisztdzas utan a vizsgalt szervezetek magyarorszagi helyzetét
ismertettem, kiilonos tekintettel az altaluk végzett f6 tevékenységekre, illetve az elérni kivant
célcsoportjaikra, érintettjeikre. Ezutan ratértem a dolgozat 6 téméjaul szolgalo hibriditasra, valamint
az ebbodl fakado fesziiltségekre. Ezeket a szakirodalom segitségével tobb szempontbdl vizsgaltam: a
kivalté helyzetek szerint, a kivaltd okok szerint, majd a szervezetek felépitése alapjan. A kiilonb6z6
csoportositasok kozott, bar eltérd nézdpontbdl tekintettek a vizsgalt jelenségre, kozos pontok
rajzolodtak ki. Ezek megkeresése, azonositdsa utan kovetkeztetéseket vontam le arra vonatkozoan,
hogy melyek azok a tényezdk, amelyek szerepe a legjelentdsebb a tarsadalmi vallalkozasok

konfliktusaiban.

A szakirodalmi attekintés utdn a kordbban felvazolt parhuzamok alapjan feldllitottam a sajat
szempontrendszeremet, amely segitségével a primer kutatast végeztem, ezutan pedig a felhasznalt
modszertant mutattam be. A kutatas elvégzéséhez kvalitativ kutatasi modszertan, azon beliil is félig
strukturalt interjuk és esettanulmanyok kombinacioja mellett dontottem. Ez a kutatasi forma alkalmas
egy-egy jelenség meélyebb foki megismerésére, mivel figyelembe veszi az adott jelenség sajat, valds
kontextusat, ahelyett, hogy kiszakitand természetes kornyezetébdl. Mivel céljaim kozott nem az
eredmények szamszerUsitése, illetve az altalanositas szerepelt, hanem a témakdr részletes feltarasa,

igy alkalmas volt a kutatas véghezvitelére.

Primer kutatdsom sordn arra a kérdésre kerestem a vélaszt, hogy a korabban felallitott
szempontrendszer tényez6i megjelennek-e a magyar szféra szerepldinek az életében, tehat a
feldolgozott szakirodalom alapjan levont kdvetkeztetések azonosithatok-e a hazai keretek kozott. A

vizsgalat alapjat ado szempontrendszer két tényezOre €piilt: a szervezetek emberi eréforrashoz fiiz6do

crer

crer

beszélgetés soran Eva tapasztalatainak segitségével megismertem a hazai helyzet sajatossagait,

valamint leellendriztem, hogy az altalam levont kovetkeztetések megalljak-e a helytiket. A szakért6i
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interju alapjan egy 0j tényezOvel is kiegésziilt szempontrendszerem, amely nem mas, mint a
szervezetek kora, mivel Eva tapasztalatai azt mutattik, hogy az idSsebb, valamint a fiatalabb

tarsadalmi vallalkozasok kozott szignifikans eltérés fedezhet fel.

Ezutan két magyarorszagi tarsadalmi vallalkozas esettanulmanyat dolgoztam ki, igyelve arra, hogy a
szakértdi interju soran felvazolt kategorizalas mindkét csoportja képviselve legyen a szervezetek
kozott. Az iddsebb, ,,veteran™ szervezetek koziil egy latassériiltek helyzetének javitasan tigykodo
szervezet, az Alko-soft torténetével foglalkoztam, a fiatalabb szervezetek koziil pedig a joga jotékony
hatasait hatranyos helyzetii csoportoknak eljuttatd AdniJogat mutattam be. Mindkét szervezet
tevékenységi kore Osszetett, kinalnak fizetds, illetve ingyenes szolgaltatasokat is célcsoportjaik
szamara. A szervezetek alapito tagjaival félig strukturalt interjukat készitettem 2022 tavaszan, az

Alko-soft esetében online platformon keresztiil, az AdniJoga esetében pedig személyesen.

Az esettanulmanyokban els6ként az emberi eréforrashoz fiz8d6 stratégia szerepét vizsgaltam, ezen
beliil is az alkalmazotti kor kiilonféle csoportjai kozott felmeriild konfliktusokat, illetve a szervezetek
bérezési struktirajabol fakado fesziiltségeket. Elmondhato, hogy a csoportok kozotti konfliktusok
egyik altalam vizsgalt szervezet esetében sem jellemzok, foként, mivel az alkalmazotti kor csoportjai
kozott nem sziikséges a szoros egyiittmiikddés. Az emberi erdforras menedzsment témajanal maradva
azonban a versenyképes bérszint biztositdsanak nehézségei szignifikansak mind az Alko-softnal,
mind pedig az AdniJoganal. Ezutan a teljesitményméréshez kapcsolodo problémakkal foglalkoztam,
amelyekkel kapcsolatban arra a kdvetkeztetésre jutottam, hogy a fiatalabb szervezet, az AdniJoga
felkésziiltebb a teljesitménymérés, kiilonos tekintettel a tarsadalmi hatdsmérés komplexitasara, amely
alatamasztja a szakértdi interjibol levont konkluziok egyikét. A tervezési folyamatok tizleti fokusz
iranyaba torténd elmozdulasa mindkét vizsgalt tarsadalmi vallalkozas esetében jelentds. Az arképzés
vizsgalatakor bizonyitasra keriilt a szakért6i interju egy masik hangsulyos pontja, miszerint az
iddsebb, ,,veteran” szervezetek esetében a problémak fakadhatnak a szolgaltatas elinditasa el6tt

végzett nem megfeleld piackutatasbol is.

Az interjik sordn 1) szempontként meriilt fel az utobbi évek pandémias helyzete, amely mindkeét
szervezet miikddését merdben megvaltoztatta, és ezzel egyidejlileg tisztan kirajzolta a szakértoi
interju végsé mondanivalojat: mig a fiatalabb tarsadalmi vallalkozasok hajlamosak arra, hogy az
lizleti cél priorizdlasa mellett kiegészitésként gondoljanak jotékony tevékenységiikre, addig a
,veteran” szervezeteknél ez nem torténhet meg, naluk minden koriilmények kozott a tarsadalmi érték
teremtésén marad a hangsuly, az érzékelt fesziiltségek ellenére is. A dolgozat f6 konkluzidja tehat,

hogy a tarsadalmi vallalkozasok hibrid felépitésébdl fakadd konfliktusaiban szignifikdns szerepet
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jatszanak az alabbi tényezdk: az emberi er6forras menedzsment, illetve a teljesitménymérési
modszerek. Tovabba a szervezetek életkora és az olyan specidlis szitudciok, mint egy jarvanyhelyzet

is jelentds mértékben befolyasoljak a szervezetek ¢letét.
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MELLEKLET

1.

1.

A SZAKERTOI INTERJU VEZERFONALA

Tapasztalatok a tarsadalmi vallalkozasok jellemz0 fesziiltségeirdl

a. Felmertilésiik kortilményei, részletek

b. Manifesztalodas

c. Gyakori gyokérokok
Azon szervezetek jellemzoi, amelyek érzékeltek a hibriditasbol fakado konfliktusokat (fobb
célcsoportok és tevékenységek, érintetti kor, HR struktura, teljesitménymérés)
Fesziiltségek feloldasa, dontési helyzetek

a. Megoldasi stratégiak, lehetoségek

b. Meérlegelt szempontok
Hibriditas elényei és hatranyai, fesziiltségek pozitiv és negativ hatasai

Példak a kutatas szempontjabol relevans magyar tarsadalmi vallalkozasokra



. ASZERVEZETEK ALAPITOIVAL KESZITETT INTERJUK
VEZERFONALA

Tevékenységi kor

Kittizott/elért célcsoport mérete, dsszetétele, jellemzoi

Alkalmazotti kor

a.

b.
C.
d.

Osszetétel, kiilonboz6 csoportok elkiiloniilése (megvaltozott munkaképességiiek,
épek, onkéntesek, home office-ban dolgozdk, részmunkaidében dolgozok)
Csoportok egyiittmiikodése, felmeriilé konfliktusok

Iranyitési nehézségek

Toborzasi folyamat

Tapasztalatok olyan dontési helyzetekrdl, ahol sziikségessé valt vagy a gazdasagi

tevékenység (fizetds szolgaltatasok), vagy a tarsadalmi cél (ingyenes szolgaltatasok) el6térbe

helyezése

a. Ebbdl fakado konfliktusok, fesziiltségek

b. A helyzet(ek) részletes bemutatasa

c. Kivalté okok

d. Kezelés, megoldasi stratégiak

e. Megeldzo6 1épesek
Teljesitménymérés

a. Teljesitménymérés fokusza

b. Hasznalt mérészamok

€. Tarsadalmi hatdsmérés

d. Arképzés, arazasi stratégia
Tervezési folyamat

a. Tervezés fokusza

b. Idétavlat

c. Rovid és hosszabb tava célok

d. Novekedési lehetdségek, akadalyok

Sikeresség, siker definidlasanak alapjai

Jarvanyhelyzet és hatasai, kezelése



