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1. Bevezetés

A napjainkra jellemz6 tarsadalmi problémak - mint példul a tartds szegénység, a
strukturalis munkanélkiiliség, a kirekesztés, az 6koldgiai valsdg vagy az egészségiigyi €s
oktatasi egyenl6tlenségek —, olyan komplex rendszerszintli problémak, amelyekre nincs
egyszerl, linearis megoldas (Rittel és Webber, 1973). Ezek a problémak gyakran
talmutatnak egyetlen szektor hataskorén vagy kompetencidjan, és a hagyomanyos piaci,
allami vagy civil valaszok 6nmagukban nem elegenddek vagy nem elég rugalmasak a
hatékony kezeléshez. E probléméak megoldasahoz tehat interdiszciplinaris, szektorkozi és
innovativ megkozelitések sziikségesek (Kania és Kramer, 2011; Nicholls, 2006). A
tarsadalmi vallalkozasok olyan hibrid szervezeti formék, amelyek a piaci, allami és civil
logikak metszéspontjaban helyezkednek el. E sajatos poziciojuk révén képesek lehetnek
integralni a piaci szektor hatékonysagat és iizleti szemléletét, a civil szféra
értékalapusagat és tarsadalmi bedgyazottsagat, valamint az allami szereplok altal
biztositott jogi és intézményi kereteket. Ezaltal szektorkozi, adaptiv és innovativ
megkozelitéseket kindlhatnak a tarsadalmi problémék kezelésére — kiilondsen helyi
szinten (Defourny és Nyssens, 2010b). E szervezetek segitése és életben maradasuk
tamogatasa tehat kiemelt fontossagu: a tarsadalmi vallalkozasok hozzajarulhatnak az
uralkod6 tarsadalmi és gazdasagi rendszerek atalakuldsahoz és ,,emberkézpontubba”
tételéhez. Példat mutathatnak mas vallalkozasoknak, vallalkozoknak és a dontéshozoknak
egyarant. A dolgozat e vallalkozasok mélyebb megértéséhez kivan hozzajarulni, bizva

abban, hogy a koncepcid egyre inkabb elterjed majd a vilagban és hazankban egyarant.

1.1. A téma aktualitasa

A tarsadalmi vallalkozdsok olyan szervezetek, amelyek egyszerre birnak tarsadalmi
célokkal és torekednek a gazdasagi Onfenntartas elérésére (Siegner et al., 2018). A
tarsadalmi vallalkozok olyan maganszemélyek, akik tarsadalmi vallalkozast inditanak
vagy vezetnek (Bosma et al., 2016). A tarsadalmi vallalkozasok célrendszere ketts:
egyszerre gazdasagi (piaci) €s tarsadalmi (szocialis). Ezeknek a szervezeteknek egyszerre
sziikséges tizletileg fenntarthatonak lenni és megoldast kinalni egy aktualis tarsadalmi
problémara (Barraket et al., 2016; Roh, 2016; Szemén, 2017). A tarsadalmi vallalkozas
egy olyan hibrid modell, ahol az egymadssal versengd logikédk gyakran egymadssal

ellentétesek €s egymasnak ellentmondanak (Mason és Doherty, 2016; Jenner, 2016;



Smith et al., 2013; Primecz et al., 2021). Az egymassal gyakran ellentétes, egyidoben
nem megvaldsithatd célok, az Ttzleti és tarsadalmi kiildetések {itkdzése pedig
fesziiltségeket teremt a mikodés soran. Ezek a célrendszer strukturdjabol fakado
fesziiltségek, a tarsadalmi vallalkozasok kozponti meghatarozoi (Doherty et al., 2014,
Smith et al., 2013).

A tarsadalmi  vallalkozasokkal foglalkoz6 szakirodalom mennyisége
folyamatosan n6 (Cukier et al., 2011; Mason és Doherty, 2016; Sastre-Castillo et al.,
2015) és hazankban is egyre nagyobb kutatoi figyelmet kap a témakor (Agardi - Torok,
2020; Bereczk et al., 2018; Bereczk - Bartha, 2019; Bozsik et al., 2019; Hubai, 2019;
Kiss, 2024; Kiss et al., 2020; Kratki - Kiss, 2021; Primecz et al., 2019; Primecz et al.,
2021; Putzer - Banyai, 2019; Takéacs, 2021a, 2021b; Torok - Agardi, 2020). A tarsadalmi
vallalkozasok meghatarozasaval és altalanos megértésével (Abu-Saifan, 2012; Borzaga -
Solari, 2004; Borzaga et al., 2012; Dess - Anderson, 2003, 2006; Defourny - Nyssens,
2010a, 2010b; Mihaly, 2017; Van Ryzin et al., 2009), a sikeres tarsadalmi vallalkoz6i
karakter vizsgalataval (Sastre-Castillo et al., 2015; Yitshaki - Kropp, 2016), a
mikodésiikre jellemzd nehézségek, €s sikerességiiket befolydsold tényezdk feltaradsaval
(Bereczk - Bartha, 2019; Borzaga - Solari, 2004; Jenner, 2016; Sharir - Lerner, 2016;
Szticsné Markovics - Sasvari, 2015; Toth et al., 2011; Varga 2015) szdmos empirikus
kutatas foglalkozott.

Kiss (2024) kisérletet tett a tarsadalmi vallalkozdsok magyarorszagi helyzetéhez
kapcsolodo szakirodalom szisztematikus attekintésére és a kapcsolédd tudomanyos
eredményeinek 0sszegzésére. A szerz0 azt taldlta, hogy hazankban a kovetkezd témakkal
foglalkoztak a kutatok: a tarsadalmi vallalkozasok pénziigyi erdforrasai, lizleti modelljei
(Szlicsné, 2015); human eréforras (Repisky és Toth, 2021, Takacs, 2021a); partnerségek,
halézatok (Bartha és Bereczk, 2019); hibriditds (Toth és Repisky, 2022); tarsadalmi
hatdsmérés; a vidéki, periférikus teriileteken megjelend tarsadalmi vallalkozasok
helyzete; munkaintegracios teriileten miikodé kezdeményezések (Agérdi és Torok,
2020); a tarsadalmi vallalkozasok egy lehetséges jogi forméja (Szeméan, 2018; kiilonboz6
hatranyos helyzetli célcsoportokkal foglalkozoé tarsadalmi vallalkozasok (Kratki és Kiss,
2021; Primecz, 2021).

Elmondhato, hogy a kettés (gazdasagi és tarsadalmi) elkotelez6désbdl eredd
fesziiltségek empirikus feltarasara kevés kisérlet sziiletett (Doherty et al., 2014; Hubai,
2019; Mason és Doherty, 2016; Smith et al., 2013). Mivel a tarsadalmi vallalkozasok

mikodésében a fesziiltségek jelenléte meghatirozd, fontos a probléma mélyebb



megértése (Jenner, 2016; Smith et al., 2013), ami alapvet6 fontossaga lehet e szervezetek
fennmaradasaban (Smith - Lewis, 2011). Tovabba az iizleti célok mellett jelen levd
szocialis motivaciok novelhetik a tarsadalmi vallalkozok stressz-szintjét, ezaltal
csokkentve a szubjektiv jollétiiket is (Kibler et al., 2019), igy ezen lehetséges fesziiltségek

ismerete a vallalkozok szamara is rendkiviili fontossaggal birhat.

1.2. Kutatasi kérdés és modszertan

A disszertacio célja hozzajarulni e bemutatott, kevésbé kutatott tarsadalmi vallalkozokra
jellemz6 jelenség jobb megértéséhez, illetve a tarsadalmi vallalkozasokkal foglalkozo
hazai empirikus eredmények bévitéséhez. A kutatas célja annak feltarasa, hogy milyen, a
kettds célrendszerbdl szdrmazo fesziiltségek jelentkeznek a hazai tarsadalmi

vallalkozasok életében. Ennek nyoman tehat, a kutatasi kérdés a kovetkezo:

Milyen, a kettos elkotelezodésbol szarmazo fesziiltségek jelentkeznek a hazai

tarsadalmi vallalkozasok miikodésében?

A kérdés természetébol fakadoan a kutatas feltard, kvalitativ kutatas, a valasztott modszer
pedig a félig strukturalt egyéni mélyinterjuik modszere. Ebben az esetben az interjuzas
elére meghatarozott témakdrok mentén, a kutatési cél és kérdések folyamatos szem el6tt
tartdsaval zajlik, de a kérdések nyitottak, tematikusan ,,megengedd” jellegliek, azaz az
interjlialanynak viszonylag nagy szabadsdga van abban, hogy adott t¢éman beliil mire
helyezi a hangsulyt, mirdl besz¢l, mit emel ki (Kvale 2007). E jellemz6i miatt e forma
kivaléan alkalmas a tarsadalmi véllalkozok kutatasi céljaink szempontjabol 1ényeges
ismereteinek, nézdpontjanak, véleményének, érzéseinek feltardsira, megértésére, teret
advan az 1j, varatlan megfigyeléseknek is, ami a téma Ujszerlisége, feltaratlan mivolta
miatt is fontos.

Az adatfelvétel két ilitemben zajlott. 2018-ban 9 tarsadalmi vallalkozdval és 1
szakértdvel készitettiink interjit, 2023/24-ben pedig 11 tarsadalmi vallalkozoval. A két
iitemben zajlé mintavétel oka, hogy két gyermekem sziiltetett a két idépont kozott, ami
miatt sziineteltettem tanulmanyaimat és a kutatomunkat. Az interjuk szamat a telitettségi
pont kdzelsége hatarozta meg.

Az elemzés soran kutatasi kérdést indirekt modon kozelitettiik meg. Igy nem

,huztuk rd” a sajat eldzetes ,,fesziiltség” - értelmezésiinket a kutatasra, hanem nyitott



modon, az érintettek sajat értelmezéseivel dolgoztunk. Célunk volt feltarni és megérteni,
hogy mi az, amit az érintettek atvaltasként, dilemmaként, fesziiltségként élnek meg a
miikddés soran.

Az elemzé€s soran a fesziiltségeket tehat (az eddig elvégzett elemzések €s a jovobeli
elemzések soran is) a lehetd legtagabban definialtuk: minden olyan tényezdt ide sorolunk,
amely az érintettek sajat értelmezése, észlelése, valamint a mi megfigyeléseink szerint
kapcsolatba hozhat6 a tarsadalmi vallalkozasok miikddése soran felmeriilé dilemmakkal,
célkonfliktusokkal. A nyitott elemzési médszertan annak jellegébdl fakaddan alkalmas az
érintetti perspektiva feltarasara, megértésére. Az elemzésbe bevontunk minden felmeriilé

fesziiltséget, ha az legalabb egy szervezet esetén felmeriilt.

1.3. A disszertacié strukturaja

A dolgozatban elészor megkiséreljiik meghatarozni, mit értiink tarsadalmi vallalkozas
alatt. Ravilagitunk, hogy a szakirodalomban szamos egymastol eltéré definicio 1étezik.
Megkiséreljiik bemutatni az azok kozotti a hasonlosdgokat, valamint kiillonbozdségeket
is. Bemutatjuk a koncepcio kialakult narrativait (értelmezéseit) is. Ezt kovetéen a jobb
megértés érdekében kisérletet tesziink e szervezetek szektorok szerinti elhelyezésére,
majd tipizalasara, majd korbejarjuk a tarsadalmi vallalkozasok torténetét a vilagban és
hazénkban, végiil bemutatjuk a hazai tarsadalmi vallalkozasok fobb jellemzdit.

A kovetkezd logikai egységben bemutatjuk a tarsadalmi véllalkozasok
célrendszerének jellemzdit, a rajuk jellemzd kettds identitast. Megallapitjuk, hogy az
egymassal versengd logikak gyakran egymaéssal ellentétesek ¢€s egymasnak
ellentmondanak, az iizleti és tarsadalmi kiildetések iitkozése pedig fesziiltségeket teremt
a milkodés soran. Kisérletet tesziink a kiilonb6zé célok kozotti viszonyrendszer
bemutatasara is. Ezutan ismertetjiik a ,,hagyomanyos” értelemben vett vallalkozasokra
jellemzd, tobbes célrendszerbdl fakado fesziiltségekkel kapcsolatos —kutatasi
eredményeket, majd a tarsadalmi vallalkozasok kettds elkdtelezddéséhez kapcesolodod
szakirodalmat tekintjiik at.

A szakirodalmi attekintést kovetden ismertetjik a kutatdas moddszertanat.
Megfogalmazzuk a kutatdsi kérdést, az alkalmazott modszertant, meghatarozzuk a
munkadefiniciokat, bemutatjuk az adatgylijtés menetét, a sokasdg fobb jellemzdit,
valamint az elemzés menetét is. Ezt kdvetden ismertetjliik az eredményeket, kitérve és

reflektalva a kapcsolodo kutatdsok eredményeire. A disszertaciot Osszegzéssel zarjuk,
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ahol a f6 kovetkeztetések (tézisek) megfogalmazasa mellett kitériink a kutatas

ujdonsagtartalmara, korlatjaira és a lehetséges jovobeli kutatasi iranyokra is.
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2. A tarsadalmi vallalkozasok

A szakirodalomban szamos, egymastol sok tekintetben eltéréd definicio lelhetd fel.
Megkiséreljiilk bemutatni a legfontosabb definiciokat, valamint ravilagitani az azok
kozotti  fobb  kiilonbozdségekre. Bemutatjuk a koncepcié kialakult narrativait
(értelmezéseit) is. Ezt kovetéen a jobb megértés érdekében kisérletet tesziink e
szervezetek szektorok szerinti elhelyezésére, majd tipizalasara. Végiil korbejarjuk a
tarsadalmi vallalkozasok torténetét a vildgban és hazankban, majd bemutatjuk a hazai

tarsadalmi vallalkozésok fobb jellemzdit.

2.1, A tarsadalmi vallalkozasok koncepcidja

A tarsadalmi vallalkozdsok olyan szervezetek, amelyek egyszerre birnak tarsadalmi
cé¢lokkal ¢és torekednek a gazdasagi Onfenntartds elérésére (Siegner et al., 2018). A
tarsadalmi vallalkozésok célrendszere tehat kettds: gazdasagi €s tarsadalmi. Egyszerre
kivannak tehat {lizletileg fenntarthatonak lenni és megoldast kindlni egy aktudlis
tarsadalmi problémara (Barraket et al., 2016; Roh, 2016; Szeman, 2017). A két fogalom
Osszekapcsolasa az iizleti és nonprofit szféra kozotti hatarok elmosodasara utal, 4j

megoldasokat keresve a tarsadalmi problémdk kezelésében (Dees és Anderson 2003).

2.1.1. Kisérlet a tarsadalmi vallalkozasok meghatarozasara

A tarsadalmi vallalkozasok meghatarozasara a szakirodalomban szames, egymastol sok
tekintetben eltéré definicio lelheté fel. Elmondhaté azonban, hogy a legtobb
meghatdrozas egyetért abban, hogy a tarsadalmi vallalkozasok elsddleges célja nem a
profitmaximalizalas, hanem ,tarsadalmi értéket” teremteni, egy kozosség/csoport
érdekeit szolgalni, €s ez a cél explicit megjelenik a vallalkozas kiildetésében (BIS, 2011;
Blackburn és Ram, 2006; Borzaga et al., 2012; Dees, 2001; Defourny és Nyssens, 2010a;
Defourny és Nyssens, 2010b; Eurdpai Bizottsag, 2013; Pethed, 2009). A tarsadalmi
vallalkozas nem mas, mint ,,jot tenni pénziigyileg fenntarthato modon” (Zahra et al.,
2009, p.521). A tarsadalmi vallalkozasok a tarsadalmi problémak pénziigyileg
fenntarthatd megoldasara jottek 1étre (Borzaga és Solari, 2004; Csoba et al., 2007; G.
Fekete és Solymari 2004; Roh, 2016, Smith et al., 2012). A nyereség helyett mas célokért

dolgozo szervezetek teljes korének egy kis részhalmazat alkotjak (Borzaga és Tortia,
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2007). Ezek a vallalkozasok sok teriileten miukodhetnek és sokféle gazdasagi és
tarsadalmi céllal birhatnak (Spear és Bidet, 2005).

A szamos, egymastol sok tekintetben eltéré definicid neheziti a koncepcid
értelmezését (Bacq és Janssen, 2011; Doeringer, 2009; Mihaly, 2017; Sastre-Castillo et
al., 2015). A k6z0s vagy egységesen elfogadott definicio hianya akadalyozza a statisztikai
Osszehasonlitasokat, és megneheziti a bevalt gyakorlatok vagy a sikeres szabalyozasi
keretek nyomon kdvetését is (Doeringer, 2009). A definiciok koziil parat (a teljesség
igénye nélkiil) 6sszegylijtottiink az /. tablazatban. A gylijtés soran torekedtiink arra, hogy
min¢l tobbféle megkozelitést 6sszegytijtsiink: szerepeltessiik a tarsadalmi vallalkozasok
téma jelentds, sokat hivatkozott, tobb kapcsolddo tanulmanyt is ir6 kutatok altal hasznalt
definiciokat (Austin et al., 2006; Blackburn és Ram, 2006; Borzaga et al., 2012; Bosma
et al., 2016; Comelius et al., 2008; Dees, 1998; Doeringer, 2009; Laville, 2003; Mair et
al., 2017; Roh, 2016), a meghatirozd tarsadalmi véllalkozasokat vizsgald kutatoi
halézatok definicidit (Austin és SEKN team, 2004; Defourny és Nyssens, 2010b; 2012;
Toéth et al., 2011), az Europai Bizottsag megkozelitését (Eurdpai Bizottsag, 2024), ami
hazdnk Eurdpai Unids tagsiga okan fontos jelentdséggel birhat, és sziikebben a
disszertacid témajaban, a kettds elkotelezddésbdl szarmazo fesziiltségek vizsgalataval
foglalkoz6 legjelent6sebb tanulmanyokban hasznalt definicidokat (Cornforth, 2014;
Doherty et al., 2014; Mason és Doherty, 2016; Smith et al., 2012; Smith et al., 2013).

1. tablazat: A tarsadalmi vallalkozas koncepcio néhany definicioja

FORRAS DEFINICIO

Austin és SEKN team, 2004 Minden olyan szervezet vagy vallalkozas, ami jelent6s mértékii
tarsadalmi tevékenységet folytat, termékeket, szolgaltatasokat allit
eld, tekintet nélkiil a jogi formara.

Austin et al., 2006 A tarsadalmi vallalkozas innovativ, tdrsadalmi értéket teremtd
tevékenység, amely miikodhet az allami, az lizleti vagy a nonprofit
szektorban is.

Blackburn és Ram, 2006 A tarsadalmi vallalkozasok olyan nem profitorientalt szervezetek,
amelyek rendelkeznek gazdasagi célokkal, mikdzben innovativ
megoldast  kinalnak a  tarsadalmi  kirekesztettségre  és
munkanélkiiliségre.

Borzaga et al., 2012 A tarsadalmi vallalkozasok olyan autondom szervezetek, ahol az
emberek egy csoportja olyan gazdasagi tevékenységet folytat,
amelynek hasznait az egész kozosség ¢élvezi. A szervezet
allampolgarok egy csoportjanak a tulajdonaban van és iranyitasa alatt
all, és a profitelosztas korlatozva van. A tarsadalmi vallalkozasokra
ugy is tekinthetlink, mint a gazdasagi és tarsadalmi célok talalkozaséara
a harmadik szektorban,
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FORRAS

DEFINICIO

Bosma et al., 2016

Tarsadalmi vallalkozo6i tevékenység minden olyan tevékenységet,
kezdeményezést magaban foglal, amely tarsadalmi, kdrnyezeti vagy
kozosségi célkitiizéssel bir. Ez magéaban foglalhatja példaul a
szocidlisan hatranyos helyzeti vagy fogyatékkal ¢€l6 személyek
szamara nyujtott szolgaltatasokat, képzésiiket, a szennyezés és az
¢lelmiszer-hulladék csokkentését, vagy dnsegitd csoportok, kozdsségi
cselekvés szervezését.

Comelius et al., 2008

Olyan vallalkozésok, melyek els6sorban tarsadalmi célokkal birnak, a
termelt profitot féként e célok timogatasara forditjak ugy, hogy iizleti
tevékenységiiket vagy tarsadalmi misszidjukat tamogatjak, mintsem a
profit maximalizalasara torekednének a részvényesek és tulajdonosok
szadmara.

Cornforth, 2014

Olyan szervezetek, melyeknek — a nonprofit szervezetekhez hasonldan
— elsbédleges célja tarsadalmi kiildetés megvaldsitasa, de emellett a
vallalkozasokhoz hasonléan, a piacon 1is sikeresen sziikséges
mikodiiik.

Dees, 1998

A tarsadalmi vallalkozdsok a nonprofit szervezetek finanszirozasi
problémaira adott valasz.

Doeringer, 2009

A tarsadalmi vallalkozasok olyan iizleti tevékenységet folytatd
szervezetek, amelyek figyelembe veszik az emberi tarsadalmat és az
egyének jolétét

Dobherty et al., 2014, Mason és
Doherty, 2016

A tarsadalmi vallalkozasok olyan szervezetek, amelyek nem egyéni
haszontermelés céljabol folytatnak iizleti tevékenységet, hanem hogy
pozitiv tarsadalmi és kdrnyezeti valtozasokat idézzenek eld.

EMES! European Research
Network (Defourny és
Nyssens, 2010b; 2012)

A tarsadalmi vallalkozdsoknak a kovetkezd kritériumoknak kell
megfelelniiik (Defourny és Nyssens, 2010b; 2012):
Gazdasagi dimenziok:

- Folyamatos termék-, és/vagy szolgaltatas-értékesités

- Meghatarozo szintli gazdasagi kockazat
- Minimalis fizetett munkaerd
Téarsadalmi dimenziok:
- A kezdeményezés civilek egy csoportjanak egyiittmiikodésébol
valésul meg
- Korlatozott profitelosztas
- A kozosség javat szolgalja
Részvételi iranyitas dimenzioja:
- Magas foku fiiggetlenség
- A dontéshozatal nem a tékés tulajdonosi szerkezet alapjan
torténik
- Részvételi médon mikddnek

! Az EMES az EMergence des Enterprises Sociales en Europe rdviditése (Defourny és Nyssens 2010a). Az
EMES az Eurdpai Unié finanszirozasaban létrejovo, az akkori 15 tagallam bevonasaval megéallapitott
kutatocsoport, melynek célja a tarsadalmi vallalkozasok megértése. A kutatasok soran nem hataroztak meg
olyan indikatorrendszert, ami egyértelmien lehatdrolja, mely vallalkozdsok mindsiilnek tarsadalmi
vallalkozasnak. Egy ideéltipust definidltak, ami segit a kutatoknak pozicionalni magukat ,,a tarsadalmi
vallalkozasok galaxisaban” (Defourny és Nyssens 2010b).
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FORRAS

DEFINICIO

Eurdpai Bizottsag, 2024

Gazdasagi tevékenységiik célja a kozjo szolgalata, gyakran magas
szintli tarsadalmi innovacié formajaban; a nyereséget foként a
tarsadalmi cél elérésére forditjak; demokratikus, részvételi modon
mitkodnek.

Laville, 2003

A nyereséget foként a tarsadalmi cél elérésére forditjak.

Mair et al., 2017

A tarsadalmi vallalkozasok olyan szervezetek, amelyek piaci
megoldasok alkalmazasaval kivanjak megvaldsitani tarsadalmi
kiildetésiiket.

NESsT?

A tarsadalmi vallalkozas olyan vallalkozas, amely tarsadalmi
problémak pénziigyileg fenntarthatd megoldasara jott 1étre. Mas
szavakkal olyan tudatosan tervezett ¢és mikodtetett vallalkozoi
tevékenység, ami tarsadalmi problémak innovativ megoldasara jott
1étre. Ezeket a vallalkozasokat kettds cél vezérli: a szervezet pénziigyi
fenntarthatésaganak javitdsan tul céljuk jelentds tdrsadalmi hatas
kifejtése. Mindezt folyamatosan, felelés moédon és magas szinvonalon
nyujtott termékek és szolgaltatasok értékesitésén keresztiil érik el. A
motivacio ¢€s a szandék a két legfontosabb elem annak eldontésében,
hogy egy szervezet tarsadalmi vallalkozas-e vagy sem (Téth et al.,
2011).

Roh, 2016

A tarsadalmi vallalkozasok ismertetéjegye, hogy gazdasagi
tevékenységet folytatnak a bevételek nodvelése és a szervezetek
tarsadalmi kiildetéseinek tovabbfejlesztése érdekében.

Smith et al., 2012

A tarsadalmi véllalkozasok pozitiv tarsadalmi véaltozas ¢s hatas
elérésére torekednek vallalkozoi innovaciokon keresztil.

Smith et al., 2013

A tarsadalmi vallalkozasok tarsadalmi problémak megoldasara
torekednek tizleti vallalkozasokon keresztiil, mely soran egyesitik a
forprofit vallalkozasokra jellemz6 innovaciokat és eréforrasokat, a
nonprofit szervezetekre jellemzd szenvedéllyel, értékekkel és
kiildetéstudattal.

Forras: Sajat szerkesztés

Az . tablazatban is lathatjuk, hogy Doeringer (2009) a koncepciot a ,,tarsadalmi”

¢és ,,véllalkozas” fogalmak egyenként torténd definidldsdbol vezeti le, miszerint a

tarsadalmit ugy definidlja, mint ,,egyének és csoportok interakcidja vagy az egyének

jolléte a tarsadalom tagjaként” (Deoringer, 2009, p.292), a vallalkozast pedig

., gazdasdgi szervezet vagy tevékenység, elsésorban gazddilkodo szervezet” (Deoringer,

2009, p.292). Ezek kombinaciojaként megfogalmazza, hogy a tarsadalmi vallalkozasok

olyan tizleti tevékenységet folytatd szervezetek, amelyek figyelembe veszik az emberi

tarsadalmat és az egyének jolétét (Doeringer, 2009). Smith és szerzétarsai (2012)

definiciojaban az innovacié van a kozéppontban. Megfogalmazasukban a tarsadalmi

2 A NESSt a Nonprofit Enterprise and Self-Sustainability Team roviditése. A nemzetkdzi szervezet
pénziigyi tamogatast és szervezetfejlesztési tandcsadast és képzést nyljt fenntarthaté tarsadalmi
vallalkozasok szamar (G. Fekete et al. 2017).
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vallalkozasok pozitiv tarsadalmi valtozas és hatas elérésére torekednek vallalkozoi
innovaciokon keresztiil.

Austin és a SEKN csapata (2004) egy megengeddbb definiciét haszndl a
koncepcio leirdsara. Szerintiik tarsadalmi vallalkozas minden olyan szervezet vagy
vallalkozas, ami jelentés mértékli tarsadalmi tevékenységet folytat, termékeket,
szolgaltatasokat allit eld, tekintet nélkiil a jogi formara. A Latin-Amerikaban alapitott
"Social Enterprise Knowledge Network" (SEKN) allaspontja szerint nem csak egy
szervezet, hanem egy forprofit vallalkozas altal, vagy egy kozponti (allami) szerv altal
végrehajtott - meghatarozott zar6 datummal rendelkezé - projekt is tarsadalmi
vallalkozasnak mindsiilhet (Defourny és Nyssens, 2012). Lizuka és szerzétarsai (2015)
definiciojukban ravilagitanak, hogy egy tarsadalmi vallalkozas miikkddhet a nonprofit,
forprofit, vagy a kormanyzati szektorban is. Smith és szerzétarsai (2013)
megfogalmazasaban, a tarsadalmi vallalkozasok tarsadalmi problémak megoldédséara
torekednek iizleti vallalkozasokon keresztiil, mely soran egyesitik a forprofit
vallalkozasokra jellemzé innovaciokat és er6forrasokat, a nonprofit szervezetekre
jellemzd szenvedéllyel, értékekkel és kiildetéstudattal.

Az EMES kutatoi halézat egy komplex kritériumrendszert allitott fel, ami
tartalmazza, minek kell megfelelnie egy tarsadalmi vallalkozasnak (Defourny és Nyssens,
2010b). Ez a dolgozatban részletesen is kifejtésre keriil majd a tarsadalmi vallalkozasok
lehetséges narrativdinak bemutatasakor. Borzaga és Tortia (2007) szerint, a tarsadalmi
vallalkozasok mitkodésének 6 jellemz6i a kovetkezéek: (1) alapitasuk célja az, hogy
valaszt adjanak egy tarsadalmi sziikségletre; (2) célrendszeriik tartalmaz egy atfogo
szocialis dimenziot, vagyis nem a profitszerzes €s a profit tulajdonosok kozotti elosztasa
a végso cél; (3) mikodésiikre jellemzoek a szolidaritason és kdlesondsségen alapuld
elosztasi elvek; (4) a részvételi modozatok és demokratikus dontéshozatali folyamatok
beépiilnek a szervezeti strukturaba; (5) esetiikben az er6forrasok pluralitasa jellemzo.
Defourny és Nyssens (2006) szerint ezek az erdforrasok a kovetkezok: allami
tdmogatasok, normativak, onkéntes munka, adoméanyok. Elmondhato, hogy a kdzponti
tdmogatasoktol valo fliggdség igen meghatarozo a tarsadalmi vallalkozésok esetében
(Doherty et al., 2014). Az Europai Bizottsag (2024) definicidja szerint, a tarsadalmi
vallalkozasok kombindljék a tarsadalmi célokat a vallalkozoi léttel. A kozosség érdekeit
szolgaljak, és nem a profit maximalizalasra torekszenek. Az alkalmazott termelési vagy
szervezési modszereknek koszonhetden pedig gyakran innovativ természetiiek (Kiss és

Mihaly, 2019a).
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2.1.2. Kiilonbségek a tarsadalmi vallalkozasok megkozelitései kozt

Bosma ¢és szerzotarsai (2016) vonatkozd kutatisa alapjan OsszegyUjtottik a {6
szempontokat (attribitumokat), amelyekben a tarsadalmi vallalkozasok Kkiilonb6z6
megkozelitései eltérhetnek egymastol. Ezek a kovetkezoek: (1) a gazdasagi vagy a
tarsadalmi érdekek prioritasa; (2) a profitelosztas kérdése; (3) az innovativitas kérdése;
(4) a gazdasagi kockazat mértéke; valamint (5) a demokratikus dontéshozatal kérdése.
Ezek a kovetkezOkben bovebben is kifejtésre kerililnek és megkiséreljilk e szempontok
szerint bemutatni a definiciok sokszinliségét, illetve ehhez szorosan kapcsolodva a
tarsadalmi vallalkozasok jellemzoit.

(1) A ,,gazdasagi vagy tarsadalmi érdekek prioritasa” alatt azt értjiik, hogy a
definiciok nagy része szerint a tarsadalmi vallalkozasok miikddésében minden esetben a
tarsadalmi labnak (céloknak) kell eldonyt ¢€lveznie a gazdasagi lédbbal (érdekekkel)
szemben (Austin et al., 2006; Bals és Tate, 2017; Hubai, 2017; Smith et al., 2013).
Vannak ugyanakkor allaspontok, amelyek megengeddbbek, és azt mondjak, l1éteznek
olyan tarsadalmi vallalkozasok, melyek egyértelmiien piac-orientaltak, még ha tarsadalmi
célokat kovetnek is. Ezen szemlélet szerint a kutatok olyan forprofit vallalkozasokat is a
tarsadalmi vallalkozasok k6zé sorolhatnak, melyek jelentds tarsadalmi felelosségvallalasi
tevékenységet folytatnak. Ez azonban felveti a kérdést, hogy ebben az esetben tarsadalmi
vallalkozasnak tekinthetdek-e azok a vallalkozasok, amelyek barmilyen tarsadalmi
értekteremtd tevékenységet folytatnak, még ha ez marginalizalt célként is jelenik meg
mitkodésiik soran (Bosma et al., 2016). Ez a megkozelités tehat igen problematikusnak
tekinthet6é (Defourny és Nyssens, 2012).

Alter (2007) példaul kiemeli, hogy el kell kiiloniteni azokat a Szervezeteket,
amelyek tarsadalmi feleldsségvallalas (CSR) tevékenységet folytatnak, és bar vannak
tarsadalmi céljaik, mégis a profit eldallitasa az elsddleges céljuk, azoktol a szervezetektol,
amelyek gazdasagi tevékenységet folytatnak bevételiik novelése céljabol (Cornforth,
2014). Az Amerikai Egyesiilt Allamokban példaul a tarsadalmi vallalkozas fogalma tag
¢s meglehetésen homalyos fogalom, és sok esetben olyan piacorientalt szervezeteket
jelol, amelyeknek meghatarozott tarsadalmi célja is van (Defourny és Nyssens, 2006).
Fontos megemliteni tovabba, hogy vannak olyan tarsadalmi vallalkozasok is, melyek egy
a harmadik szektorokhoz tartozod szervezet és egy forprofit szellemiséggel miikodo
vallalkozas egyiittmikodéseként jonnek 1étre, igy a forprofit és nonprofit szektorok

hatarteriiletén miikodnek, novelve ezzel a ,kiildetés-eltériilés” (,,mission-drift”)
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kockazatat (bévebben lasd: harmadik fejezet) (Defourny és Nyssens, 2012). A harmadik
szektor olyan formalisan miikodd, 6nallo civil szervezetek Osszessége, amelyek nem
részei az allami intézményrendszernek (tehdt magéan jellegliek), nem oszthatnak fel
nyereséget tagjaik vagy vezetdik kozott, onalldan iranyitottak, a sajat mikodésiik felett
rendelkeznek, tagsaguk onkéntes alapu, és mikodésiik részben onkéntes munkan vagy
adomanyokon nyugszik, valamint nincs kotelezd részvételi kotelezettségiik
mikodtetésében vagy tamogatasaban (Gidron, 2010).

(2) A masodik szempont a definiciok kiillonbozOségét és sokszinliségét vizsgalva
a ,,profitelosztas kérdése”. Vannak megkdzelitések, melyek szigortan korlatozzak a
profitelosztas kérdését (Borzaga et al., 2012), mig masok engedékenyebbek e teriileten,
¢és megengedik a keletkez6 profit egy részének szétosztasat (Defourny és Nyssens, 2012;
Roh, 2016). Young és Salamon (2002) szerint Eur6paban nagyobb hangstly helyezédik
a szervezet mikodésére ¢és céljaira, mint hogy szigoruan betartja-e a nonprofit
szervezetekre jellemzd profitelosztasra vonatkozd korlatozdsokat. Az EMES
megkozelitse még messzebb megy, és meghatarozasa szerint a profitelosztas nem, vagy
csupan kis mértékben megengedett a tarsadalmi vallalkozésok esetében. Az Eurdpai
torvénykezés 0sszhangban ezzel vagy tiltja (pl. a portugal "social solidarity cooperatives"
¢s a spanyol "social initiative cooperatives" esetén) vagy korlatozza (pl. az olasz "social
cooperatives" és a belga "social purpose companies") a nyereség felosztasat a szocialis
szovetkezetek esetében (Defourny és Nyssens, 2012).

(3) A harmadik, az ,,innovativitas kérdése” szempont kapcsan egyes definiciok
szerint a tarsadalmi vallalkozasok természete minden esetben innovativ jellegii (Austin et
al., 2006), mig mas megkdzelitések szerint ez nem feltétlen sziikségszerti (Blackburn és
Ram, 2006; Toth et al, 2011). Azok a megkdzelitések, amelyek a tarsadalmi
vallalkozasok innovativ természetét hangstlyozzak, a bevételek helyett a generalt
tarsadalmi hatasokra koncentralnak, és a bevételek 0sszetételét tekintve a piacrol szerzett
jovedelmen tal egyéb bevételi forrasok meghatarozo jelenlétét is lényegesnek tartjak
(Defourny és Nyssens, 2010b). Ezek a megkdzelitések a koncepcio innovativ mivoltat,
valamint e vallalkozasok gazdasagi kockazatvallalasanak mértékét hangsulyozzak.
Ebben az esetben a tarsadalmi vallalkozas fogalma a szervezetek széles korét foglalja
magaban, a tarsadalmilag hasznos tevékenységet folytato profitorientalt vallalkozastol az
izleti tevékenységet folytatd nonprofit szervezetekig (Defourny és Nyssens, 2006).

Elmondhat6, hogy az innovativ magatartas vonatkozhat a tarsadalmi sziikséglet innovativ
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modon torténd kielégitésére, €s a termék, vagy szolgéltatas eldallitisanak modjara is
(Defourny és Nyssens, 2012).

(4) A kovetkezd szempont a ,,gazdasagi kockazat mértéke”. Vannak definiciok,
melyek szerint akkor beszélhetiink tarsadalmi vallalkozasokrol, amennyiben azok
meghataroz6 szinti gazdasagi kockazatot vallalnak (Eurdpai Bizottsag, 2013; Defourny
és Nyssens, 2010a). Gazdasagi kockazat alatt a gazdasagi tevékenységbdl szarmazod
jovedelemnek a teljes bevételhez vald aranyat értik a definiciok (Defourny és Nyssens,
2010b). Az Europai Bizottsag (2013) megkozelitése szerint meghatarozo szintii a
gazdasagi kockézat abban az esetben, ha a gazdasagi tevékenységbdl szarmazo bevétel
eléri az Osszbevétel 50%-at. Az Eurdpai Unids orszagok egyes definicidi, példaul az
Egyesiilt Kiralysag, Finnorszag, frorszag megkozelitése szerint is, a gazdasagi kockéazat
mértéke meghatarozonak kell, hogy legyen, csakiagy, mint a piacorientalt magatartas
(Defourny és Nyssens, 2006; Defourny és Nyssens, 2010b). Jenner (2016) szerint a
tarsadalmi vallalkozasoknak tal kell 1épniiik azokon az iizleti modelleken, amelyek a
tamogatasokra alapoznak. Profitabilitasnak kell lenniiik tigy, hogy hosszl tava pozitiv
tarsadalmi hatasuk lehessen. Mas megkdozelitések szerint ezzel szemben a tarsadalmi
vallalkozas kismértékii piaci részvétellel is miikodhet (Defourny és Nyssens, 2010b; G.
Fekete et al., 2017a) és a gazdasagi kockazatok viselésének mértéke nem feltétleniil
jelenti, hogy ezeknek a vallalkozasoknak gazdasagi fenntarthatésagukat csak a gazdasagi
tevékenységiikon keresztiil kell, hogy elérjék (Defourny és Nyssens, 2012). Elmondhato,
hogy a tarsadalmi vallalkozasok palettajan talalkozhatunk a teljesen tamogatasokra
alapozott miikddéssel birotol, a teljesen Onfinanszirozd formaban miikodo tarsadalmi
vallalkozasig (Defourny és Nyssens, 2012).

(5) Az otodik, egyben utolsd6 szempont, a ,,demokratikus dontéshozatal”
kérdése. Vannak definiciok, melyek szigoruan kikotik, hogy a tarsadalmi vallalkozasok
jellemz6je a demokratikus dontéshozatal (Defourny és Nyssens, 2010b; Spear és Bidet,
2005), mig mas megkozelitések szerint ez nem feltétleniil sajatossaguk (G. Fekete et al.,
2017a).

2.1.3. A tarsadalmi vallalkozas koncepcio narrativai

A tarsadalmi vallalkozasok, és azok sokszinliségének mélyebb megértése érdekében
fontosnak tartjuk bemutatni a koncepcid kiillonbozd értelmezéseit is. Mihaly (2017)

atfogod szakirodalmi attekintése nyoman elmondhatd, hogy négy tarsadalmi vallalkozas
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narrativa (értelmezés) alakult ki és kiilonithetd el egymastol: (1) ,,a tarsadalmi
vallalkoz6”, (2) ,,a piaci jovedelem”, (3) ,,4j joléti allam” és (4) ,.,tarsadalmi-gazdasagi és
politikai transzformacio” narrativaja.

(1) A ,tarsadalmi vallalkoz6” narrativa az Amerikai Egyesiilt Allamokbol
szarmazik €s a tarsadalmi vallalkozas mogott all6 egyént helyezi eldtérbe (Mihaly, 2017).
A tarsadalmi vallalkoz6 narrativaja a ,,hds vallalkozok™ sikertorténetein alapul (Defourny
és Nyssens, 2012; Kiss és Mihaly, 2020). A gyakorlatban a nemzetkdzileg ismert,
amerikai gyokerekkel rendelkez6 nonprofit szervezet, az Ashoka jo példa a tarsadalmi
vallalkozé narrativdjara (Mihaly, 2017). A tarsadalmi vallalkozokat Dees (1998) ugy
hatarozza meg, mint ,,vallalkozok, tarsadalmi kiildetéssel”, ahol a tarsadalmi kiildetés
explicit jelenik meg, és kdzponti szerepet kap (Dees, 1998, 3. 0.). E narrativa a tarsadalmi
kiildetéssel rendelkez6 vallalkozasok piaci jovedelemtermeld képességét hangsulyozza
(Agardi és Torok, 2020).

Dees (1998) allaspontja szerint, ezeknek a vallalkozasoknak néhany sajatos
kihivassal kell szembenéznie, és erre a sajatossagra minden definicionak reflektalnia kell.
A téarsadalmi vallalkozokat a nonprofit szektor ,,change agent” - jeinek, azaz valtozast
hozoinak tekinti, akik

e c¢lja tarsadalmi értéket teremteni (nem csupan egyéni érdekek vezérlik);

o ¢észreveszik és keresik a misszidjukat szolgalo lehetdségeket;

e miikddését atszdvi a folyamatos innovacio, adaptacio és tanulas;

e a rendelkezésre allo szlikos erdforrasok mellett is kitartsanak tarsadalmi céljaik
megvalositasara valo torekvésiik mellett,

e azeredményeiket torekednek elszaimoltathatova és atlathatova tenni (Dees, 1998).

Ebben a narrativaban sokszor az innovécion keresztiil elért rendszerszintii
valtoztatason (system change) van a hangsuly, viszont e rendszerszintli valtozas sohasem
kelléen meghatarozott (Mihaly, 2017). A tarsadalmi vallalkozo narrativajanak veszélye,
hogy ,,politikatlanitja™ (depoliticises) a tdrsadalmi valtozast (Cho, 2006), és talsagosan
leegyszerlisiti a természeténél fogva komplex kérdéseket a tarsadalmi véaltozassal
kapcsolatban (Kiss és Mihdly, 2020). Egy olyan optimista képet ad a tarsadalmi
valtozasrol, amelyet a racionalitds, hasznossag, haladas és individualizmus jellemez, és
azt az érzetet kelti, hogy a tarsadalmi valtozas anélkiil elérhetd lenne, hogy vitat,

fesziiltséget, vagy tarsadalmi diszharmoniat generalna (Mihaly, 2017).
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(2) A ,,piaci jovedelem” narrativa szintén Amerikabol szarmazik, és a tarsadalmi
vallalkozasokat jovedelemszerzési stratégiaik szerint definidlja (Mihaly, 2017). Ezek
olyan nonprofit szervezetek, amelyek gazdasagi tevékenységet folytatnak egyéb bevételi
forrasaik kiegészitése céljabol (adomanyok, allami normativak stb.) (Dees és Anderson
2006). Az elnevezés a Defourny és Nyssens (2010b) szerzéparostol szarmazik, és e
megkozelités szerint a tarsadalmi vallalkozas olyan nonprofit szervezet, ami elsdsorban a
piacrol szerzett jovedelmére tdmaszkodik tarsadalmi kiildetése megvalositasa soran.

A narrativan beliil két iranyzat kiilonboztethetd meg. A ,,kereskedelmi nonprofit”
iranyzat szerint a tarsadalmi vallalkozasok a nonprofit szervezetek gazdasagi
tevékenységét jelentik, mig a ,,misszid-vezérelt iizlet” megkozelités szerint nem csupan a
nonprofit szervezetek, hanem az iizleti formaban miikodd szervezetek is a tarsadalmi
vallalkozasok koz¢ sorolhatoak (Mihaly, 2017). A ,kereskedelmi nonprofit”
megkozelités esetében a gazdasagi tevékenység milyensége nem bir nagy jelentdséggel,
sokkal inkabb azt csak a bevételi forrasok egy modjanak tekintik. Ezek a vallalkozasok
végezhetnek olyan iizleti tevékenységet is, ami kizdrolag pénziigyi teriileteken
kapcsolédik tarsadalmi céljaikhoz. Az Egyesiilt Allamokban példaul gyakran hoznak
létre teljesen kiilonalld tizleti egységeket a tarsadalmi célok finanszirozésa céljabol
(Defourny és Nyssens, 2012).

A ,misszio-vezérelt lizlet” tipusba sorolhat6 Mohammed Yunus tarsadalmi
vallalkozds koncepcidja is, habar az szigoribb kikotésekkel €I, mint azok a
megkozelitések, amelyek minden olyan vallalkozast a tarsadalmi vallalkozasok kozé
sorolnak, amelyek valamilyen tarsadalmi értékteremto tevékenységet folytatnak, még ha
az marginalis célként jelenik is meg (Defourny és Nyssens, 2012). Yunus definicioja
szerint a tarsadalmi vallalkozés ,,olyan osztalékmentes tarsasag, amely egy tarsadalmi
probléma kezelésére, megoldasara jott létre” (Kabanda, 2019, 36 0.). Ezt a modellt féként
olyan tizleti modell leiraséra fejlesztették ki, amely aruk vagy szolaltatasok biztositasara
0sszpontosit nagyon szerény anyagi koriilmények kozott €16 tigyfelek szaméara. Ebben az
esetben a tarsadalmi vallalkozas minden kiadasat piaci bevételeibdl fedezi, és gyakran
olyan (gyakran nagy) befektetOk tulajdonaban all, akik nem kapnak osztalékot, és a
nyereséget teljes egészében befektetik a tdrsadalmi kiildetésiik tdmogatdsira. A
leggyakrabban példaként hozott vallalat a Grameen — Danone vegyesvallalat, ami magas
tapértékli joghurtot biztosit Banglades veszélyeztetett lakossdganak (Defourny és
Nyssens, 2012). Ezek a szervezetek barmilyen szervezeti format vélaszthatnak és a

profitelosztas is engedélyezett esetiikben (Defourny és Nyssens, 2012).
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Ez a narrativa azért lehet problematikus, mert olyan belso logikat tdimogat, amely
legitimalja a hatékonysagot vagy az allam piacositasat, ami a joléti allam privatizacion
keresztiili erodalodasahoz vezethet, ezért kiemelten fontos, hogy a szocidlis gazdasag
joléti funkcidja ne az allami szerepének lemasolasa vagy helyettesitése legyen (Mihaly,
2017). A szocialis gazdasag ugyanis olyan gazdasagi és tarsadalmi tevékenységek
Osszességét jelenti, amelyeket demokratikusan miikodo, autondém szervezetek végeznek,
elsddleges célként nem a nyereség elérésére, hanem tarsadalmi célok megvaldsitasara
torekednek (Nyssens, 2006).

Defourny és Nyssens (2012) szerint a ,tarsadalmi vallalkoz6” ¢és ,,piaci
jovedelem” narrativak kozotti kiilonbséget nem szabad talsagosan hangsulyosnak venni.
E narrativa a ,,double vagy triple bottom line” (kettds, vagy harmas célrendszer)
elterjedésének jovOképét hangstlyozza, amelyet minden vaéllalkozas éatvehet majd,
létrehozva egy egyensulyt a tarsadalmi és gazdasagi célok kozott.

(3) Az ,uj joléti allam” narrativa ez EMES tarsadalmi vallalkozas
megkozelitésébdl szarmazik. Az EMES kutatdsai soran nem hataroztak meg olyan
indikatorrendszert, ami egyértelmiien lehatirolja, mely véllalkozasok mindsiilnek
tarsadalmi vallalkozasnak. Egy idealtipust definidltak, ami segit a kutatdknak pozicionalni
magukat a tarsadalmi vallalkozasok rendszerében (Defourny és Nyssens, 2010b). A
kutatocsoport harom kritériumcsoportot hatarozott meg, melyeknek egy tarsadalmi
vallalkozasnak meg kell felelni: a gazdasagi tevékenységre, tarsadalmi tevékenységre és
az irdnyitdsra vonatkozdan (Defourny és Nyssens, 2012), melyeket bemutatunk a
kovetkezdkben.

E definici6 szerint a tarsadalmi vallalkozasoknak harom kritériumnak Kkell

megfelelniiik a gazdasagi tevekénységiikre vonatkozdan (Spear és Bidet, 2005):

(1) Folyamatos termék, és/vagy szolgaltatas értékesités: ezek a vallalkozasok a
hagyomanyos nonprofit szervezetekkel ellentétben részt vesznek a javak
eldallitasaban (nem csupan érdekképviseleti tevékenységgel vagy ujraelosztassal
foglalkoznak). A termeldi tevékenység ezen vallalkozasok alapvetd ismérve
(Defourny ¢s Nyssens, 2012).

(2) Meghatarozo szintli gazdasagi kockazat: a tarsadalmi vallalkozést alapitoi
részben vagy egészben vallaljak a kezdeményezésben rejlé kockazatot. A legtobb

allami intézménytdl eltéréen ezek a vallalkozasok pénziigyi €letképessége azon
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mulik, hogy tagjaik ¢és dolgozoik milyen erdfeszitéseket tesznek a miikodéshez
szlikséges forrasok eléteremtése érdekében (Defourny és Nyssens, 2012).

(3) Minimalis fizetett munkaerd: a hagyomanyos értelemben vett nonprofit
szervezetekhez hasonldéan a tarsadalmi vallalkozasok is kombinalhatjak a
pénziigyi €s nem pénziigyi eréforrasokat (pl. 6nkéntes munkavégzés), a szocialis
vallalkozasokban végzett tevékenység azonban megkoveteli a fizetett

munkavallalok minimalis szintjét (Spear és Bidet, 2005).

A tarsadalmi dimenziora vonatkozoan harom kritériumot hataroztak meg

(Defourny és Nyssens, 2010b):

(1) A kezdeményezés civilek egy csoportjanak egyiittmiikodésébdl valosul meg:
olyan civilek egyiittmiikodésével valosul meg, akik egy kozdsséghez tartoznak, és
koz6s célokkal rendelkeznek (Spear és Bidet, 2005).

(2) Korlatozott profitelosztas: a tarsadalmi célok elsdbbrenddsége a profitelosztés
kérdésében is megmutatkozik, és habar nem minden esetben all fenn
profitelosztasi tilalom, a nyereséget csak korlatozott mértékben oszthatjak fel,
elkertilve igy a profitmaximalizalasra torekvé magatartds megjelenését (Defourny
¢s Nyssens, 2012).

(3) A kozosség javanak szolgalata: ezen vallalkozasok egyik f6 célja kozosségek
egy csoportjanak érdekeit szolgalni, valamint a tarsadalmi felelésségvallalas helyi

szintli eldmozditasa (Spear és Bidet, 2005).

A részvételi iranyitasra vonatkozdan a kovetkezd harom tényezdt jeldlték meg

(Defourny és Nyssens, 2012):

(1) Magas foku fliggetlenség: a tarsadalmi vallalkozasokat emberek egy csoportja
onkéntes alapon hozza létre, és habar kapcsolatban 4llhatnak allami
szervezetekkel, iranyitasuk azoktol fiiggetlen (Spear és Bidet, 2005).

(2) A dontéshozatal nem a tokéstulajdonosi szerkezet alapjan torténik: a szervezet
»egy tag, egy szavazat” logika szerint miikodik, vagy legalabbis a szavazati jog
nem az iranyitd testiilet tOkerészesedései szerint oszlik meg, hanem a
dontéshozatali jogokat megosztjdk az érdekeltek kozott (Defourny és Nyssens,
2012).
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(3) Részvételi médon mitkodnek: a részvételi elveken alapuld dontéshozatal
gyakran jellemzi ezeket a szervezeteket, sok esetben a tarsadalmi vallalkozasok
egyik célja a demokracia helyi szintli eldmozditasa gazdasagi tevékenységiikon

keresztiil (Spear és Bidet, 2005).

Mivel Européaban a tarsadalmi vallalkozasok jellemzdéen a harmadik szektorba
agyazddnak be, amit mar onmagaban is a demokratikus muikddésre vald torekvés
jellemez, sokkal nagyobb figyelem fordul az iranyitas milyenségére, mint példaul az
Amerikai Egyesiilt Allamokban. Ez nem csak az EMES megkozelitésben koszon vissza,
hanem tobb olyan tanulmany is napvilagot latott, ami kifejezetten azzal a kérdéssel
foglalkozik, ezek a vallalkozasok milyen az iranyitassal kapcsolatos specialis
problémaval szembesiilnek (Defourny és Nyssens, 2010b). Ez a megkozelités kiillonbozik
a bemutatott ,,tarsadalmi vallalkoz6™ narrativatol, ahol a vallalkozo6 személye, mig ebben
a megkozelitésben a k6zos gondolkodas és dontéshozatal all a kdozéppontban, elismerve
azt, hogy egy erds vezetd jelentOsége és fontossaga a kollektiv dontéshozatalban is
jelent6s lehet (Defourny és Nyssens, 2012).

Habar e megkozelités kapcsan azt lathatjuk, hogy az EMES kutatok (részben)
rejtett normativ célja hozzdjarulni az allam, a harmadik szektor és a piac kdzotti optimalis
egyensuly létrejottéhez a joléti szolgaltatasok nytjtasdban (Mihély, 2017), vannak, akik
ravilagitnak az egynsuly hianyara, és problematikusnak talaljak, hogy joval tobbet varunk
a szocialis gazdasagtol, mint az nyujtani képes (Adam, 2018).A szocidlis gazdasagot
ugyanis gyakran az allami szolgaltatasok alternativajaként pozicionaljak, ez pedig olyan
tulzo szerepet ruhaz a szektorra (Raffaelli, 2017), amit az intézményi és erdéforrasbeli
adottsdgai nem tesznek lehetdvé, azaz nem veszik figyelembe a szektor valdsdgos
méretét, finanszirozasat és kapacitashianyat (Cieslik, 2018). Azt lathatjuk, hogy a
politikai diskurzus a szocialis gazdasag szerepét tiilzott mértékben idealizalja. A szocialis
gazdasag ,.csodaszerré” nyilvanitasa pedig felmenti az allamot a tarsadalmi Ojraelosztas
¢s igazsdgossag intézményes feladatai aldl, atruhdzva ezzel a feleldsséget a helyi
kozosségekre (Adam, 2018). A szocidlis gazdasagtol vart elvarasok — mint a gazdasagi
paradigmavaltas — tehat egyértelmiien talzéak (Raffaelli, 2017).

Itt tartjuk sziikségesnek bemutatni a munkaintegracids tarsadalmi vallalkozasokat
(work integration social enterprises — WISE), melynek fogalmat az EMES vezette be és
kutatasara kiemelt figyelmet fordit. A fogalmat azzal a céllal vezették be, hogy a joléti

funkcidk betdltésével kapcsolatban jobban megértsék az allam és a harmadik szektor
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kapcsolatat (Mihaly, 2017). A WISE-ok olyan fliggetlen gazdasagi szervezetek, amelyek,
akiknek f6 tevékenysége a munkabol tartdésan kiszorultak munka vilagaba vald
integralasa. Az integraciot a gazdasagi tevékenységbe torténd direkt bevondssal, a
dolgozok egyéni mentoralasaval, nyomon kovetésével és a munkavallalok képzésével
kivanjak elérni (Defourny és Nyssens, 2006). Spear és Bidet (2005) megfogalmazasaban
ezek a vallalkozéasok olyan marginalizalt emberek képzésével és készségfejlesztésével
foglalkoznak, akiket a munkaerd vilagdbdl és/vagy a privat életiikben a tarsadalmi
miik6désbol vald kirekesztés fenyeget, egy olyan szervezetben, aminek meghatarozott
tarsadalmi célja van, és gazdasagi tevékenységet folytat.

(4) A ,tarsadalmi-gazdasagi és politikai transzformaci6” narrativaja azon az
elgondolason alapszik, hogy a tarsadalmi ¢és kornyezeti kihivasokat ugy oldhatjuk meg,
ha atalakitjuk a tarsadalmi-politikai és gazdasagi rendszereinket (Defourny et al., 2014).
A tarsadalmi-politikai transzformacié” narrativa gondolkodo6i szerint — szemben a
Htarsadalmi vallalkoz6” narrativaval, melynek f6 kritikaja, hogy a tarsadalmi valtozas
anélkiil bekovetkezik, hogy vitat, vagy tarsadalmi fesziiltséget okozna —, a tartos
tarsadalmi valtozas sziikségszeriien igényli a politikai cselekvést is, és a tarsadalmi
vallalkozasok politikai szerepe, hogy a koziigyek alakitdsdban aktivan szerepet
vallaljanak. (Mihdly, 2017).

Poléanyi Karoly ,,kettés mozgalom” vagy mas néven a bedgyazddas (embedding-
disembedding) elmélete jol alkalmazhatd ebben a transzformdécidé kutatasban is. Az
elmélet szerint a kapitalizmus globalizacidjat tarsadalmi mozgalmak kisérik, amelyek
célja a gazdasagi demokratizacid, €és a tarsadalomban visszatérd torekvése lesz a piac
,szocialisabba tétele” (Mihdly, 2017). Minden egyes 1épésre, amelyet az 6nszabalyozo
piac kialakitasa felé tesznek, a tarsadalom ellenmozgassal valaszol (Burawoy, 2011).
Ezzel az ,alternativ gazdasidg” létét keresd kezdeményezések jelennek meg egyre
nagyobb szamban, mint példaul a tarsadalmi mozgalmak. Ezek a tarsadalmi mozgalmak
az ,alternativ gazdasag” létét keresd kezdeményezések részét képezik. Ide tartozik a
szolidaris gazdasadg, kozosségi gazdasdg vagy a Brazilidban gyodkerezd ,,popular
economy” alulrél szervez6dé mozgalmak. A szolidaris vallalkozasok szervezett halozatai
hozzajarulnak az intézményi valtozashoz és a tarsadalmi transzformaciohoz (Mihaly,
2017).

A szolidaris gazdasag kifejezés az 1980-as években terjedt el Latin-Amerikaban
(Gagyi, 2020), Kanadaban ¢s Eurdpaban (Defourny et al., 2014). Az 1970-es évek

valsagabol kifejlédé informalis gazdasagrol vald gondolkodéasban, majd az 1990-es és
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2000-es években a globalizaciokritikus mozgalom és a szolidaris gazdasaggal foglalkozo
Uj nemzetkozi halézatok munkéassidga nyoman valt nemzetkozileg elismertté (Gagyi,
2020). Miller (2010) megfogalmazasaban a szolidaris gazdasaghoz kapcsolodo
kezdeményezések a versenyzés kulturaja helyett az egylittmikodés kulturajat és
kozosségeit épitik; az egymastdl vald elszigeteltség helyett a kdlcsonds tamogatast €s
szolidaritdst segitik elé; a koOzpontositott iranyitdsi struktirdk helyett a
felelosségmegosztas és kozvetlen demokracia felé terelnek; a globalis monokultiura
eroltetése helyett erdsitik a helyi kultira és kdrnyezet sokszinliségét, valamint ahelyett,
hogy a profitot részesitenék elényben minden massal szemben, a tarsadalmi, gazdasagi
¢és kornyezeti igazsagossag érdekében végzett szélesebb kori munkara 0sztonoznek.
Lényegét tekintve a szolidaris gazdasag a végtelen felhalmozas kényszerének ellenallo, a
gazdasdgi demokracia és Okologiai fenntarthatdsdg elvei szerint miikodd gazdasagi
egylittmiikodéseket foglalja magéaba (Gagyi, 2020).

A szolidaris gazdasaghoz hasonldan a kozosségi gazdasag tarsadalmi mozgalma
parhuzamosan fejlodott az alternativ gazdasag kutatasaval. A mozgalom Julie Graham ¢€s
Katherine Gibson kritikdjara épit, amelyben a gazdasag, kizarolag, mint formalis, GDP-
ben mérhetd, a kapitalista logika szerint miikodd tarsadalmi rendszerként valo
megjelenitésének korlatjaira hivjak fel a figyelmet (Mihaly, 2017).

A kozosségi gazdasag vagy szolidaris gazdasag kutatdi a tarsadalmi-gazdasagi és
politikai atalakulas kérdését a kdzpontba allitd diskurzus sziikségességére hivjak fel a
figyelmet azaltal, hogy egy “alternativ’ vagy “emberkdzpontubb” gazdasag képét
vazoljak fel, létezd tarsadalmi mozgalmak vizsgéalatara vagy a velik vald
egyiittmiikdésre alapozva (Mihély, 2017). Defourny és szerzOtarsai szerint (2014) a
tarsadalmi valtozas hangstlyozdsanak egyik oka azon a feltételezésen alapul, hogy
torténelmi forduldponthoz érkeztiink, ahol vélasztanunk kell a civil szerepvallalas, a
harmadik szektor/szocidlis gazdasag, mint jOléti szolgéltatd megerdsodése, €s a
privatizacio egyre nagyobb térnyerése kozott. A kivant tarsadalmi-gazdasagi €s politikai
transzformécio érdekében a kutatok feladatuknak tartjdk, hogy a gazdasagot
ujradefinialva a formalis mellett az informalis gazdasdgban megjelend tevékenységeket
is lathatova tegyék és elemzés ald vonjak. A kdzosségi gazdasag kutatdi a diverz gazdasag
elméleti keretét, mig a szolidaris gazdasag kutatoi elméleti keretként a Polanyi-féle
gazdasagi megkozelitést alkalmazzdk az alulrol jovo kezdeményezések tarsadalmi-

gazdasagi és politikai atalakuldsban jatszott szerepének megértéséhez (Mihaly, 2017).
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Ezek a kutatok fontosnak tartjak, hogy kiilonbséget tegyenek a filantropikus és a
demokratikus szolidaritas kozott és amellett érvelnek, hogy a demokratikus szolidarités
kell, hogy a szervezdeleme legyen a tarsadalmi vallalkozasoknak, mert a filantropikus
szolidaritast gyakorlo intézmény, szervezet érintettjei, kedvezményezettjei nem valnak
képessé sajat problémaik megoldasara és ennek kdvetkeztében egyoldalu fiiggdség alakul
ki a szervezet és az egyén kozott (Méreiné et al., 2022; Mihaly, 2017). Laville (2003)
szerint a tarsadalmi vallalkozasok hitelessége abbdl fakad, hogy a szolidaris gazdasag
perspektivajaban gyokereznek.

Osszegzésként elmondhatd, hogy az iranyzatok folyamatos kolcsdnhatasban
vannak egymassal, a tarsadalmi vallalkozasok fogalom megkdzelitésének sokféle
kombinécioja jelenik meg a kiillonbozo orszagokban, kutatasokban (Defourny €s Nyssens,

2012).

2.1.4. Tarsadalmi vallalkozasok gazdasagi szektorok szerint

A definicidos sokféleséggel 0sszhangban, a tarsadalmi vallalkozasok szektorok szerinti
elhelyezkedésére vonatkozoan sincs egységes allaspont a vonatkozo6 szakirodalmakban.
Vannak olyan megkdozelitések, melyek szerint a tarsadalmi vallalkozasok a harmadik
szektorhoz kapcsolhatoak (Defourny és Nyssens, 2006; Spear et al., 2007, Spear és
Bidet, 2015). Ebben az esetben a tarsadalmi hatas nem csupan a gazdasagi tevékenység
kovetkezménye, hanem motivacioja is (Defourny és Nyssens, 2006). Campi és
szerzGtarsai szerint (2016) a tradicionalis harmadik szektor €s a tarsadalmi vallalkozdsok
kozotti egyik elemi kiilonbség az utdbbi tobbes célrendszere (,,multi-goal”), ami azok
jellemz6 meghatéarozoja és sajatja.

Dees (1998) is a harmadik szektorba sorolja ezeket a szervezeteke. Vonatkozo
meghatdrozasa szerint a tarsadalmi vallalkozasok pozitiv tarsadalmi valtozas és hatés
elérésére torekednek vallalkozoi innovéaciokon keresztiil. Ebben a megkozelitésben
tarsadalmi vallalkozasnak tekinthetdek azok a szervezetek, amelyek elsdsorban a
tarsadalmi kiildetésiikre fokuszalnak, ami eldiranyozza, hogy sziikségszertien nonprofit
formaban mikddnek (Smith el al., 2012). Roh (2016) is ebben a szemléletben kozeliti
meg a koncepcidt. Szerinte a tarsadalmi vallalkozasok ismertetdjegye, hogy gazdasagi
tevékenységet folytatnak a bevételek novelése €s a szervezetek tarsadalmi kiildetéseinek
tovabbfejlesztése érdekében, ami szintén utal arra, hogy ezek a szervezetek nonprofit

szervezetek.

27



Spear és szerzotarsai (2007) szerint viszont a tarsadalmi vallalkozasok négy
forrasa/eredete (,,origin”) azonosithaté: kolcsondsségen alapuld szervezetek (pl.
szovetkezetek), a kdzszolgaltatasokat ellatd tarsadalmi véllalkozasok (public sector spin-
offs), kereskedelmi tevékenységet végz6 nonprofit szervezetek és tarsadalmi vallalkozok

alapitotta 0j vallalkozasok.

1. dbra: A tarsadalmi vallalkozéasok elhelyezkedése, a piaci, a harmadik és az

allami szektorok rendszerében

Allami szektor

Piaci szektor Harmadik szektor

Forras: Sajat szerkesztés Sziicsné Markovics — Sasvari (2015) alapjan

Defourny és Nyssens (2006) szerint a tarsadalmi vallalkozasokat harmas
célrendszer jellemzi: (1) tarsadalmi célok, melyek a kozosségek érdekeit szolgaljak, (2)
gazdasagi célok, kapcsolodva a vallalkozas gazdasagi tevékenységéhez €s (3) tarsadalom-
politikai célok, melyek ahhoz kapcsolodnak, hogy ezek a vallalkozasok gyakran olyan
feladatokat latnak el, melynek ellatdsa alapvetden tarsadalom-politikai cél. Ebben a
megkdzelitésben a tarsadalmi vallalkozasok a piaci, az allami és nonprofit (harmadik)
szektorok metszetében helyezkednek el (1. dbra) (Sziicsné Markovics és Sasvari 2015).
Ebben az esetben a tarsadalmi vallalkozasok kdzos metszetét az allami szektorral az adja,
hogy eldbbiek allami feladatokat, szolgéltatd tevékenységet lathatnak el (Defourny és
Nyssens, 2010b). A harmadik és a piaci szektor metszetét az magyarazza, hogy mig a
piaci szektor esetén egyértelmii a gazdasagi érdekek tarsadalmi érdekekkel szembeni
prioritasa, a harmadik szektor esetén pedig a tarsadalmi érdekek gazdasagi érdekekkel
szembeni elsébbsége, a tarsadalmi vallalkozdsok esetében ezek viszonya nem

egyértelmiien meghatarozhato (Téth et al., 2011).
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Mivel a tarsadalmi vallalkozdsok szamos esetben joléti szolgaltatasokat
biztositanak, egyes megkozelitések gy tekintenek ezekre a vallalkozasokra, mint egy
olyan folyamat része, mely eredményeként a joléti allamot felvaltja a joléti pluralizmus,
a magan, az allami és a harmadik szektor k6zOs szerepvallalasaval. Ez az allam
szerepvallalasanak csokkenésével (kivonulasaval) €s a joléti piacok létrehozasaval jar
majd (Spear és Bidet, 2005).

A szektorok szerinti elhelyezkedés kérdéséhez kapcsolédoan elmondhatjuk, hogy
a tarsadalmi vallalkozasok szervezeti formajara vonatkozoan is tobb allasponttal
talalkozhatunk a szakirodalomban, melyek sokszinliséget mutatnak mind orszagok
kozotti, mind pedig orszagokon beliili viszonylatban (Defourny és Nyssens, 2010b; Haigh
¢s Hoffman, 2014). G. Fekete ¢s szerzdtarsai szerint (2017) egy tarsadalmi vallalkozas
barmilyen tipust szervezet lehet, ha van tarsadalmi kiildetése és kimutathat6 tarsadalmi
hatasa, valamint a piacrol, értékesitésbdl vagy szolgaltatasnylijtasbol szarmazod bevétele.
Véleményilik szerint tehat a tarsadalmi vallalkozas miikodhet forprofit szervezeti
formaban is, ha van kimutathato tarsadalmi hatasa (G. Fekete et al., 2017a). Dorado
(2006) azt allitja, hogy a tarsadalmi vallalkozasok lehetnek profitorientalt szervezetek,
amelyek ,jot tesznek”, mikézben pénziigyileg jol teljesitenek; vagy nonprofit
szervezetek, amelyek Onfinanszirozzak tarsadalmi célu tevékenységiiket. Doeringer
(2009) és a SEKN megkozelités (Austin ¢s SEKN Team, 2004) is szélesebb értelemben
definialja a tarsadalmi vallalkozasokat, és azt mondja, forprofit vagy nonprofit szervezeti
formaban is milkodhetnek. Vannak viszont olyan megkozelitések, melyek szerint a
tarsadalmi vallalkozasok foként a nonprofit szektorhoz kapcsolhatoak, amit szervezeti
formajuk is tiikkroz (Defourny és Nyssens, 2006; Spear et al., 2007, Spear és Bidet, 2015).

Osszességében elmondhatd, hogy a hatarok elmosédhatnak a ,,hagyomanyos”
értelemben vett profitorientalt, és a tdrsadalmi vallalkozasok kozott. A kiilonbség abban
ragadhatd meg leginkébb, hogy mig a hagyomanyos vallalkozasok esetén a tarsadalmi
célok periférikus jellegliek, a tdrsadalmi vallalkozasok esetén azok a kozéppontban allnak
(Campi et al., 2016). EImondhatjuk azt is, hogy a hatarok nem élesek ¢s elmosodhatnak
a harmadik ¢és allami szektor kozott is, de azok elkoliinitése talan kevésbé tekintheto
problematikusnak. Ebben az elkoliinitésben az a megkozelités lehet segitségiinkre, mely
szerint a tarsadalmi vallalkozdsokat emberek egy csoportja dnkéntes alapon hozza 1étre,
¢és habar kapcsolatban allhatnak allami szervezetekkel, irdnyitasuk azoktol fiiggetlen

(Defourny és Nyssens, 2012; Spear és Bidet, 2005).
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2.1.5. A tarsadalmi vallalkozasok tipizalasa

szakirodalomban. Defourny és Nyssens (2017) szerint a tarsadalmi vallalkozasok négy

kiilonboz6 tipusa kiilonithetd el (2. dbra).

2. abra: A tarsadalmi vallalkozasok intézményekbdl (institutional trajectories)

szarmaztatott tipusai

Altalanos érdek (GI - General Interest)

Jellemzéen nem piact

eroforrasok

GI egyesulpfek ._'f':""'__z:;'_la::ii tarsadalm\ ) Hibrid eréforrasok

villalkozssok —

‘ Vflalkozé non-profit ™, /~ For-profit tirsa

. . AN R = -
A szervezetek _— ~___ vallalkozdsok _—

/\'_'_':‘Szo:ij'_i-, 52'0"-.'6T’_-{&zete'_-{‘__._._'-;-"'
S R

MJegyesuletek / .-~

Jellemzden piaci

erdforrasok

Profitorientilt
f e “Szovetkezetek KEV-k vallalkozasok

Kélcsonds érdek (MI - Mutual Interest) Toke érdek (CT - Capital Interest)

Forras: Defourny és Nyssens (2017)

A modell harom alapvetd érdek mentén (altaldnos, kdlcsonos, toke) felallitott
triangulumban helyezi el a jellemz6 intézményi palyakat (institutional trajectories) €s
szarmaztatja azokbol a tarsadalmi vallalkozasokat. A modell a szervezetekre jellemzd
er6forrasokat is tartalmazza. E szerint a tdrsadalmi vallalkozéasok tipusai a kdvetkezdek

(Defourny és Nyssens, 2017):

(1) Vallalkozo nonprofit szervezetek: tarsadalmi céljuk elérését tamogatando, a
bevételek (allami forrasok, tdmogatasok stb.) kiegészitése céljabol vallalkozoi
tevékenységet folytatdo nonprofit szervezetek.

(2) Szocialis szovetkezetek: valamilyen tarsadalmi célt tamogatd, a tagok
tulajdonaban allo és altaluk demokratikus modon iranyitott szervezet.

(3) Forprofit tarsadalmi vallalkozasok: els6dlegesen tarsadalmi cél altal vezérelt,

forprofit formaban, iizleti alapon miik6do szervezetek.
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(4) Allami tarsadalmi véllalkozasok: koltségesokkentés céljabol kiszervezett,
szocialis jellegli, allami feladatok ellatasat szolgald vallalkozasok (,, kozosségi

spin-off”’) (Defourny és Nyssens, 2017. p.2486).

Alter (2007) a tarsadalmi vallalkozasok harom tipusat kiilonbozteti meg: (1)
kiildetéscentrikus tarsadalmi vallalkozasok, (2) kiildetésérintett tarsadalmi vallalkozasok
és (3) kiildetéshez nem kapcsolodd tarsadalmi vallalkozasok (3. dbra). (1) A
kiildetéscentrikus tarsadalmi véallalkozadsok azért jonnek Iétre, hogy a szervezet a
tarsadalmi kiildetését onfinanszirozassal tamogassa meg. Tipikusan ebbe a kategoriaba
sorolhatéak a WISE-ok (work integration social enterprise — munkaintegracios tarsadalmi
vallalkozas), melyek a valamilyen szempontbol hatranyos helyzetii munkavallalok
munkaerd vilagaba valo integralasa céljabol jottek lére. Ilyen lehet példaul egy
megvaltozott munkaképességiicket alkalmazo kavézo. (2) A kiildetésérintett tarsadalmi
vallalkozasok a mar meglévd szocidlis szolgaltatdsukat kommercializaljk,
tevékenységiiket a piacra is bevezetik. Ilyen lehet példaul egy olyan vendéghaz
mikddtetése, amely piaci alapon is bérelhetd csaladok, barati tarsasagok vagy vallalatok
altal, de emellett egy valamilyen szempontb6l hatranyos helyzetli tarsadalmi csoport
ingyen, vagy kedvezményes 4ron veheti igénybe, hozzédjutva ezzel a nyaralds
lehetéségéhez. (3) A kiildetéshez nem kapcsolddd tarsadalmi vallalkozasok esetén a
gazdasagi tevékenyseég a tarsadalmi célhoz nem kapcsolodik. Ide sorolhato példaul egy
olyan vallalkozés, ahol a gazdasagi tevékenység egy intelligens jatszohaz miikodtetése,

melynek bevételeibdl tdborokat szerveznek hatranyos helyzetli gyermekek szamara.

3. abra: A tarsadalmi vallalkozasok kiildetés alapu csoportositasa

Kildetés-centrikus Kildetés-erintett Kildetéshez nem
kapcsolada

Kiildetés-orientalt Profitorientalt

Forrdas: Alter (2007)

Tobb szerz6 megkozelitésében (pl. Alter, 2007; Barros et al., 2013; Cornforth,
2014; Cornforth, 2020; Doherty et al., 2014; Ebrahim et al., 2014) a tarsadalmi

vallalkozasok hibrid szervezetek, ahol a hibriditas egy olyan magyarazo tényezo, ami
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megragadja ezen vallalkozasok komplex miikodési logikdjat. Ebrahim és szerzotarsai
(2014) a hibrid szervezetek két tipusat kiilonbozteti meg annak mentén, hogy a két célhoz
kapcsolodo tevékenységek mennyire keriiltek szétvalasztasra a szervezeten beliil: (1)
azon szervezetek, ahol ezek szétvalasztasra keriiltek a differencialt hibrid (,,differentiated
hybrids”) megnevetést, és (2) ahol pedig ezek integraltan miikddnek, az integralt hibrid
(,integrated hybrids™) elnevezést kaptak (Battliana et al., 2012). (1) A differencialt
hibridek csoportjaba tartozo szervezetek esetén a tarsadalmi és gazdasagi célok
szétvalasztasra kerlilnek. Ezek a szervezetek a piaci bevételt, ami termék vagy
szolgaltatas értékesitésébdl szarmazik, a kitlizott tarsadalmi cél megvalositasara forditjak.
Esetiikben az tigyfelek és a segiteni kivant célcsoport két kiilon csoportot alkotnak. (2)
Az integralt hibrid csoportba tartozé szervezetek esetében az tigyfelek és a segiteni kivant
csoport azonosak. Jo példak lehetnek itt a mikrofinanszirozassal foglalkoz6 tarsadalmi
vallalkozasok, amelyek ugy valositjak meg tarsadalmi céljaikat, hogy kedvezményes
hitelt adnak a segiteni kivant célcsoport tagjainak, akik ezaltal egyben tigyfeleik is
(Ebrahim et al., 2014).

Cornforth (2020) a hibrid szervezetek miikodési modjara vonatkozoan (1)
szegmentalt hibrid (,,segmented hybrid”) és (2) szegregalt hibrid (,,segregated hybrid”)
csoportokat kiilonboztet meg. (1) A szegmentalt hibrid szervezetek esetén a kiilonb6z6
logikak mentén miikodé szervezeti egységek egy szervezeten beliil miikddnék, mig (2) a
szegregalt hibrid szervezetek esetén a kiilonbozd szervezeti egységek kiilon egységben

miikddnek pl. leanyvallalat forméjaban.

2.2. A tarsadalmi vallalkozasok a vilagban és hazankban

Az Eurdpai Bizottsag 2024-ben megjelent jelentése szerint, az EU-ban tobb mint 4,3
millié szocidlis gazdasagi szervezet mitkodik, amelyek legalabb 11,5 milli6 embert
foglalkoztatnak — ez a teljes foglalkoztatottsag nagyjabol 6,3 %-a. A riport bemutatja,
hogy a tarsadalmi vallalkozasok a szocialis gazdasagon beliil egy viszonylag kis, de
dinamikus és sokszinli csoportot alkotnak. Habar az egységes definici6 hianya miatt
nehézkes a mérés €s a pontos szamuk meghatarozasa (Doeringer, 2009), a jelentés szerint
kb. 246000 tarsadalmi vallalkozas miikodik az EU-ban. Ezen adatok alapjan
megallapitottak., hogy a tarsadalmi vallalkozasok csak egy viszonylag kis részét képezik
a teljes szektornak (Eurdpai Bizottsag, 2024). A mérés alapjan ezek a vallalkozasok

javaban kis-¢és kozépvallalkozasok (Doeringer, 2009).
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Megallapithatjuk, hogy mivel a hazai tdrsadalmi vallalkozasokra vonatkozdéan
(sincs) teljes korti adatbazis — a hazai tarsadalmi vallalkozasok szamat is csak
becslésekkel lehet meghatarozni (Europai Bizottsag, 2014, 2024; To6th et al., 2011). A
jelentés szerint hazankban kb. 16.000 tarsadalmi vallalkozas miikodik (Europai Bizottsag,
2024). Pethe6 (2009) disszertacidjaban 600 tarsadalmi vallalkozassal szamol, mas
becslések szerint szdmuk hazankban 300-400-ra tehetd (Kiss, 2017). Elmondhato, hogy
egységes, plane jogi definicid és szervezeti forma hidnydban e szamok nyilvanvaléan
esetlegesek, hiszen e hianyok a megbizhaté adatbazisok hianyat is eredményezik.
Ugyanakkor, ahhoz, hogy ezeket a szamokat kontextusba helyezhessiik, segitséglinkre
lehet, hogy a Kdzponti Statisztikai Hivatal adatai szerint 2022 végén 526 ezer jogszeriien
bejegyzett vallalkozas volt Magyarorszagon.

Az Eurdpai Bizottsadg (2024) jelentése megallapitja, hogy az EU keleti és déli
tagallamaiban nagyobb aranyban taldlhatok informalisan miikodé tarsadalmi
vallalkozasok, amelyek nem rendelkeznek sem dedikalt tarsasagi formaval, sem
specifikus jogi kerettel. Ez az ,,informalitas” pedig gyakran statisztikai lathatatlansaggal
is jar (Eurdpai Bizottsdg, 2024). Hivatalos adatbazis hidnydban a kutatok jellemzden
kétféle adatforrasra tamaszkodnak a tarsadalmi vallalkozasok szaméanak becsléséhez: (1)
a KSH ¢s mas adatforrasok (pl. OPTEN Kft.) adatbazisaira, amelyek bizonyos jogi
formakat fednek le, példaul alapitvanyokat, egyesiileteket, nonprofit gazdasagi
tarsasagokat és szocidlis szovetkezeteket; valamint (2) kiilonb6zd tdmogatési
programokbdl, fejlesztési szervezetekbdl és a tarsadalmi vallalkozésokra fokuszalo

koréabbi kutatdsokbdl szarmazo adatokra (Kiss és Mihaly, 2023).

2.2.1. A tarsadalmi vallalkozasok torténete a vilagban

A tarsadalmi vallalkozas, mint a gazdasagi és tarsadalmi célok integraldsanak gyakorlata
hosszi multra tekint vissza. Bill Drayton példaul 1980-ban alapitotta meg az Ashoka
alapitvanyt pénziigyi segitségnyujtas céljabol tarsadalmi kiildetéssel biro vallalkozasok
szdmara. Muhammad Yunus 1976-ban létrehozta a Grameen Bankot, a szegénység
felszamolésa és a ndk helyzetének javitasa céljabol Bangladesben (Mair és Marti, 2006).

Vannak szerzok, akik a koncepcié megjelenését Europahoz kotik, és azt allitjak,
a megjelenéséhez a harmadik szektor Eurdpan beliili boviilése, valamint a tarsadalmi
kihivasokra adott nem hagyomanyos vallalkozo6i dinamika erésodése vezetett (Defourny

és Nyssens, 2006). Doeringer (2009) szerint a koncepcidé eurdpai megjelenése a

33



foglalkoztatas noveléséhez kapcsolodott, ezzel szemben a koncepcio Egyesiilt
Allamokbeli megjelenést a nonprofit szervezek altal nyujtott szolgaltatasok finanszirozasi
problémainak megoldasahoz koti.

Az elso tarsadalmi vallalkozasok Eurdpaban az 1970-es években jelentek meg,
valaszul az akkor jellemz0 magas tartés munkanélkiiliségre. A valsag hatdsara a szocialis
iranyultsag kormanyzati kiadasok is csokkentek, hatraltatva ezzel a munkaba vald
sikeres visszaintegralas lehetdségének esélyeit. Ennek hatdsdra szamos jotékonysagi
szervezet figyelme fordult a tartos munkanélkiiliség probléméjanak enyhitésére és
inditottak képzéseket és munkaintegracios programokat, melyek mar az iizleti, vagy a
tarsadalmi vallalkozasi jegyekkel birtak (Doeringer, 2009).

Az Egyesiilt Allamokban az 1970-es és 80-as években, valaszul a gazdasagi
nehézségekre, valamint a kdzponti tdimogatasok csokkenésére, szamos alapitvany kezdett
kereskedelmi tevékenységet folytatni bevételeinek ndvelése céljabol, megalapozva a
tarsadalmi vallalkozasok koncepciojanak a megjelenését (Doeringer, 2009). Az Amerikai
Egyesiilt Allamokban az alapitvanyok fontos szerepet jatszottak a tarsadalmi véllalkozok
munkdjanak lathatova tételében és timogatasaban. A Skoll Alapitvany példaul egy olyan
18 részbdl allo filmsorozatot jelentetett meg, amelyben a tdrsadalmi véllalkozok példat
mutatnak, abban, hogy hogyan tudja ,,egy ember megvaltoztatni a vilagot” (Mihaly,
2017).

A koncepcio Azsiai megjelenése kapcsan elmondhato, hogy Kelet-Azsiaban a
tarsadalmi vallalkozasok egyre nagyobb teret nyernek, habar a fogalom még kialakuloban
van. Fontos mérfoldkd, hogy 2006-ban Dél-Koredban térvényt fogadtak el a tarsadalmi
vallalkozasok népszertiisitése céljabol (Defourny €s Nyssens, 2012). Defourny és Kim
(2011) szerint, Kelet-Azsiaban 6t nagyobb tarsadalmi vallalkozas modell lelheté fel: (1)
kereskedd nonprofit szervezetek - melyek a ,,piaci jovedelem” narrativahoz allnak kozel;
(2) WISE tarsadalmi vallalkozasok, (3) nonprofot szovetkezetek — melyek az EMES
megkozelitéshez  allnak  kozel, (4): a forprofit és nonprofit szervezetek
egylittmiikodésébdl 1étrejott tarsadalmi vallalkozasok — melyek a Latin-Amerikai SEKN
megkozelitéshez hasonlitanak, valamint (5) a kozosségfejlesztd vallalkozas modell,
amely tobb érdekelt fél kozotti partnerségeken alapul, és eldsegiti a helyi részvételen
alapul6 fejlesztést.

A tarsadalmi vallalkozas kiilonb6z6 formainak intézményesitése Europaban az
olasz szocialis szovetkezetek (Impresa sociale) sikere alapjan kezdddott el (Mihaly,

2017). Az olasz parlament 1991-ben torvényt fogadott el a ,,szocialis szovetkezet” jogi
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forma létrehozataldra, ami a kés6bbiekben széles korben elterjedt €s ismertté valt. Ezek a
szovetkezetek a kdzszolgaltatasok altal nem ellatott feladatok ellatasara, ki nem elégitett
sziikségletek kielégitésére jottek 1étre (Defourny és Nyssens, 2006). A kovetkezd két
évtizedben a koncepcid szamos mas Eurdpai és Europan kiviili orszdgban is megjelent,
példaul Eszak-Koreaban is. Tobb eurdpai orszagban is megjelent az olaszhoz hasonlé jogi
forma, igazodva a novekvd szamu gazdasagi tevékenységet folytatd nonprofit
szervezethez, még ha a ,tarsadalmi vallalkozas” kifejezést nem is hasznaltdk még
akkoriban (Defourny és Nyssens, 2012). Portugalidban 1998-ban, Spanyolorszagban
1999-ben, Franciaorszagban pedig 2002-ben fogadtak el a szocialis szovetkezeti jogi
format (Laville, 2003).

Az olasz mintdhoz hasonl6 kisebb 1éptékii kezdeményezések megnevezése, jogi
formaja eltérd volt a kiilonb6zd eurdpai orszagokban és a kiilonb6zé orszdgokra a
koncepcié értelmezésének sokfélesége jellemzé (Defourny és Nyssens, 2006).
Franciaorszagban, Portugélidban, Spanyolorszagban és Gordgorszagban ezek az 0j jogi
formak szovetkezeti jellegliek voltak, mig mas orszagok, példaul Belgiumban, az
Egyesiilt Kiralysadgban és Olaszorszagban (a 2006-ban elfogadott masodik torvénnyel) a
tarsadalmi vallalkozas nyitottabb modelljeit valasztottadk, nem kizarolag a szovetkezeti
hagyomanyokhoz kapcsoléddan (Defourny és Nyssens, 2012).

2002-ben az Egyesiilt Kirdlysagban az akkori Blair-kormany megalapitotta a
»larsadalmi Vallalkozas Koaliciot” (Social Enterprise Coalition) és létrehozta a
»larsadalmi Vallalkozoi Egységet” (Social Enterprise Unit) a tarsadalmi vallalkozasok
koncepcido szélesebb korli elterjesztése céljabol. Ezzel egyidében 2004-ben a
kereskedelemért és iparért felelés minisztérium (Department of Trade and Industry)
,Koz0sségi Erdek Tarsasag” (Community Interest Company) jogi format (Defourny és
Nyssens, 2006). Ebben a megkdzelitésben a tarsadalmi vallalkozasok olyan szervezetek,
melyek elsdsorban tarsadalmi célok altal vezéreltek, miikodésiiket pedig kereskedelmi
tevékenységiik folytatasa altal tartjak fent (Defourny és Nyssens, 2012).

Az Egyesiilt Allamokban a 2000-es évek elejéig nem jelent meg szervezeti forma
a tarsadalmi vallalkozasok szdmara és a forprofit, valamint nonprofit szervezeti formak
koziil valaszthattak alakulasukkor, mely nem fedte le kettds identitasukat, mely szerint
Kizarolagosan egyik kategoriaba sem tartoznak. A két kategéria kozotti ,hibrid”

opcioként jelent meg a ,Low-Profit Limited Liability Companies” (L3C), azaz az
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»Alacsony Nyereségli Korlatolt Felelosségli Tarsasag™ szervezeti forma (Doeringer,
2009).

Meghatarozo mérfoldko volt a tarsadalmi vallalkozasok kutatdsdban, hogy 1996-
ban, kutatok egy csoportja létrehozott egy haldzatot a tarsadalmi vallalkozasok europai
megjelenésének tanulmanyozasara. Ez lefedte az Europai Uni6é akkori Osszes, 15
tagallamat és ez EMES Europai Kutatéi Halézat (European Research Network)
megnevezést kapta (Defourny és Nyssens, 2006). Az EMES azoéta is miikod6 nemzetkozi,
interdiszciplinaris (kdzgazdasagtan, szociologia, politologia és menedzsment) kutatoi
halozat, amely a tarsadalmi vallalkozas, szocidlis gazdasag, szolidaris gazdasag, €s
tarsadalmi innovacio teriileteit kutatja (Mihaly, 2017). A kutatéi haldzat kidolgozta a
tarsadalmi vallalkozasok elemzésének els6 elméleti és empirikus mérfoldkdveit, melyet,
a kilonboz6 tarsadalmi vallalkozas narrativak bemutatasa soran Kifejtettiink a
., Tarsadalmi vallalkozasok kialakult narrativai” cimt fejezetben (Defourny és Nyssens,
2012). Masik meghatarozo kutatoéi halozat a tarsadalmi vallalkozasok vizsgalatara a
2001-ben alakult Social Enterprise Knowledge Network (SEKN), mely a Latin-
American Business School és a Harvard Business School egyiittmiikodésébol jott 1étre.

Magyarorszag elhelyezkedése miatt - miel6tt ratériink a tarsadalmi vallalkozasok
hazai torténetére-, fontos megemliteni, hogy a kelet- és kozép-eurdpai régio tarsadalmi
vallalkozasainak helyzete sajatos torténeti, gazdasagi és intézményi jellemzdokkel bir.
Ebben a régidban a tarsadalmi vallalkozasok fejlédését erdsen befolyasolta a szocialista
mult, ahol az allam monopolizalta a szocidlis szolgaltatasokat, mig a civil és piaci
kezdeményezések hattérbe szorultak (G. Fekete et al., 2017a). A harmadik szektor
torténetileg gyengébbnek tekintheté a nyugatihoz képest, elsésorban a kommunizmus
oroksége miatt, amely alddsta a személyes bizalmat és alacsony szintli civil aktivitast
eredményezett (Szent-Ivanyi és Lightfoot, 2016) — beleértve barmilyen szolidaritasi
mozgalomban valo részvételt is (G. Fekete et al., 2017a). Ebben a térségben a tarsadalmi
vallalkozasok megjelenése sok esetben kiviilrél (EU-s vagy nemzetkdzi donorok altal)

0sztonzott folyamat volt, nem pedig endogén fejlédés eredménye (Kerlin, 2009).

2.2.2. A tarsadalmi vallalkozasok torténete hazankban

A tarsadalmi vallalkozas fogalma hazankban az 1990-es évek mésodik és a 2000-es évek
elsé felében jelent meg, azzal, hogy az Egyesiilt Allamokb6l indulé nemzetkozi fejleszté

¢s tdmogatd szervezetek (az Ashoka 1995-ben és a NESsT 2001-ben) megkezdték
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tevékenységiiket az orszagban, és elsoként tamogattdk a tarsadalmi vallalkozoéi
tevékenységet kifejezetten ezeket a fogalmakat hasznalva (Kiss és Mihaly, 2019a).
Orszagunk Eurdpai Unidhoz valé csatlakozasat kovetden a magyar torvényhozas
bevezette a ,,szocialis szovetkezet” jogi format, azzal a céllal, hogy létrehozzanak egy
szervezeti format a tarsadalmi vallalkozasok szdmdara. A koncepcio elterjesztése
érdekében ebben az id6ben ezek a vallalkozasok jelentds allami tdmogatasban is
részesiiltek, ezt azonban széleskori kritika érte annak ellentmondésos eredményel miatt
(Kiss és Mihaly, 2019a). Szamos szocialis szOvetkezet megalakulasanak célja lett
akkoriban az allami tamogatasok megszerzése, ahelyett, hogy valodi értékeket
képviseltek volna, vagy mert maga a szocialis szovetkezet, mint jog altal definialt
mikodési forma hatékony vagy sziikséges lett volna szdmukra, top-down (szabalyozas-
és tamogatas- vezérelt) intézményesiilési folyamatot eredményezve. Ezt a top-down
jelleget tovabb erdsitette annak bevezetése, hogy a szocidlis szovetkezeteknek egy a
természetes személy tagjain kiviil legalabb egy helyi 6nkormanyzatnak vagy nemzetiségi
onkormanyzatnak, vagy jogszabalyban meghatdrozott karitativ tevékenységet ellato
kozhasznt jogallasu szervezetnek is tagjanak kell lennie (Pola és Finta, 2020).
Elmondhato, hogy a tarsadalmi vallalkozas fogalma Magyarorszagon még
gyerekcipoben jar (G. Fekete et al., 2017a). Eleinte a fogalmat a dontéshozok, az tizleti
szektor, a nonprofit szervezetek és az allampolgarok kevésse ismerték, azonban az utébbi
1d6ében ez sokat valtozott és a koncepcid ismertsége megndtt. Ehhez hozzajarult, hogy az
Eurépai Unié 2014-20-as programozasi idészakaban megndvekedett az érdeklddés a
tarsadalmi vallalkozasok irant annak tamogatottsaga miatt (Kiss és Mihaly, 2019a).
Ebben a programozasi id0szakban a tarsadalmi vallalkozasok tamogatisat megcélzo
allami és Eurdpai Unios finanszirozasi programok (GINOP-5.1.3-16 és GINOP-5.1.7-17)
lehetové tették mas szervezeti formaban miikodd szervezetek jelentkezését is, mint a
nonprofit vallalkozasok, civilszervezetek (alapitvanyok, egyesiiletek) és vallasi
szervezetek (a szocidlis szovetkezetek mellett). A jelentkezéknek meg kellett felelniiik
bizonyos kritériumoknak, tgymint: a profit-maximalizacios cél kizardlagossaga helyett
céljuk kellett legyen a helyi problémék megoldasa, példaul a munkaerdpiachoz,
egyenldtlenségekhez, egészségiigyhoz, kultirdhoz kapcsoldodoan; mind tarsadalmi, mind
tizleti céljaik elérésére torekednilik kellett, pénziigyi fenntarthatosdguk biztositasa
érdekében; profitjukat tarsadalmi céljuk elérése érdekeben kell felhasznalniuk;
tevékenységiiket iizleti és tarsadalmi szervezetek (példaul helyi szocidlis intézmények,

munkaiigyi hivatal, civilszervezetek, vallasi szervezetek, vallalkozasok és bankok)
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egylittmiik6dd halozatanak részeként kellett megvalositaniuk; szervezeten beliil
részvételi dontéshozatali struktaraval kellett rendelkezniik; valamint hozza kellett
jarulniuk hatranyos helyzetli és munkanélkiili emberek foglalkoztatasahoz.

A fenti, palyazatok altal az e palyazatokra valo jelentkezés feltételeként néhany
¢v tavlatdban definidlt kritériumokon tulmendéen Magyarorszagon a tarsadalmi
vallalkozasok vonatkozéasaban sem jog altal meghatarozott definicio, sem pedig ilyen jogi
forma nem létezik (Eurdpai Bizottsag 2009). Igy a tarsadalmi véllalkozok nonprofit és
forprofit szervezeti formaban is mikddtethetik tarsadalmi vallalkozasukat. Azt
mondhatjuk, hogy a hazai akadémiai érdekl6dés a tarsadalmi vallalkozasok irant
erdteljesen megnovekedett az utdbbi években, és megkezd6dott a szektor haldzatosodasa
¢és érdekképviseleti tevékenységeinek kialakitasa is (Eurdpai Bizottsag 2019).

Elmondhat6, hogy habar a koncepci6 maga még fiatal, a tarsadalmi
vallalkozasok torténete ¢vszdzadokra nyulik vissza, hisz annak gyokerei megtalalhat6ak
onkéntes, nonprofit, civil szervezetekben, mint az egyesiiletek és alapitvanyok (Kiss és
Mihaly, 2019a), ezért a hazai tarsadalmi vallalkozdsok megértéséhez érdemes a civil
szervezetek helyzetér is roviden megvizsgalni. Az egyesiiletek és alapitvanyok torténetét
az évszazadok soran ciklikus fejlédés jellemezte, hanyatlas és fellendiilés valtakozasa. Az
allamszocializmus ideje alatt (1949-1989) az alulrdl szervez6dd kezdeményezések
jelentdsen korlatozott miikodése €s erds allami kontroll volt jellemz6. Ebben az idoben
az allam sajat tarsadalmi szervezeteket alapitott. A rendszer kdzpontositott jellegének
lazulédsaval spontdn, informalisan szervez0dd kezdeményezések is megjelenhettek,
melyek a késobbiekben jelentds szerepet jatszottak az 1989-es rendszervaltas soran (Kiss
és Mihaly, 2019a).

Altaldnossagban elmondhatd, hogy e harmadik szektor hazinkban kevésbé
erds és meghatarozo, mint a Nyugat-Eurdpai orszagokban, orszagunk allamszocialista
multja miatt, ami a személykozi bizalom é€s a civil aktivizmus alacsony szintjéhez vezetett
(Szent-Ivanyi és Lightfoot, 2016), beleértve a szolidaritasi mozgalmak minden formajat
(G. Fekete et al., 2017a). Bar az Eurdpai Unidhoz torténd csatlakozas a tarsadalmi
vallalkozasok legitimitasanak novekedését és finanszirozasanak kiterjesztését hozta
magaval, az illiberalis atalakulas szamos kihivast hozott a civil szervezetek szdmara. A
jogi és politikai kornyezet egyre ellenségesebbé valt, mivel az allam célja a civil
tarsadalom az ellendrzésének novelése az allampolgari részvétel tdmogatasa helyett
(Ger6 et al., 2023), ami a kovetkezOket foglalja magéban: a ,nem lojalis” civil

szervezetek 4allami (és nemzetkdzi) tadmogatottsaganak radikalis csokkenése, a
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kozvélemény ezen szervezetek elleni hangolasa, munkdjuk adminisztrativ akadalyozasa
az allami hatalom (pl. hat6sagok) altal (Agh, 2016; Batory, 2016; Ger§ et al., 2023).

A koncepcié hazai elterjedésével 0ij tanacsadé szervezetek jelentek meg a
tarsadalmi vallalkozasok tdmogatasara, melyre azért van elsdsorban sziikség, mert a
magyar tarsadalmi vallalkozok szamaéra nagy kihivast jelent az iizleti és menedzsment-
ismeretek alacsony szintje (G. Fekete et al., 2017a). Kratki (2022) kiilonbséget tesz a
nonprofit és forprofit tanacsaddk altal nyujtott akcelerator programok, inkubacids
kezdeményezések, ¢és tandcsadok altal nyujtott kiilonbozé komplexitast tandcsadoi
szolgaltatasokat (teljes kori tanacsadasi szolgaltatas, integralt tanacsadasi szolgaltatas,
szakosodott tanacsadasi szolgaltatds, erételjesen specializalt szolgaltatds) nytjtd
szervezetek kozt. Tokar és Szadai (2021) szerint a pénziligyi lehetéségek feltardsdhoz, az
anyagi tamogatds megszerzéséhez, a tarsadalmi célok népszeriisitését tadmogatd
marketingtevékenységek kidolgozasahoz, valamint a mindennapi mitkédésbe beépithetd
és azt tdmogatd konkrét megoldasokhoz kapcsoldodd miikodési tamogatishoz van

leginkabb sziikség tanacsadoi segitségre.

2.2.3. A tarsadalmi vallalkozasok fobb hazai jellemz6i

A téarsadalmi vallalkozasok hazai helyzetének feltarasara tett kisérletet tobbek kozott a
SEFORIS konzorcium 2015-ben. A kutatas soran 2015. aprilistol decemberig tobb mint
1000 tarsadalmi vallalkozast vizsgaltak 9 orszagban — koztiik hazankban is.
Magyarorszagon 122 vallalkozasbdl all6 mintaval dolgoztak. A kutatds soran nem tettek
kisérletet a hazai tarsadalmi vallalkozasok szamanak becslésére. Tagan értelmezett
definicidval dolgoztak, mely szerint, , a tdrsadalmi vallalkozdsok olyan szervezetek,
amelyek piaci megoldasok alkalmazdsaval kivanjak megvaldsitani tarsadalmi
kiildetésiiket” (Mair et al., 2017, 1. 0.).

Masik, a hazai helyzetre vonatkozo atfogé kutatas, G. Fekete Eva és munkatarsai
(2017) tarsadalmi vallalkozasokkal foglalkozo alapkutatasa. Ennek célja az volt, hogy
rendszerszemléletli képet adjon a hazai tarsadalmi vallalkozasokrél a tarsadalmi
vallalkozasokkal foglalkoz6 szakemberek, a szakmapolitikdval foglalkoz6 intézmények,
az oktatasi intézmények és a kapcsolodd forprofit szervezetek szamara. ,,Ennek
érdekében a kutatas adatokat szolgaltat a tarsadalmi vallalkozasok szamarol, a
ténylegesen miikédo és a csak adminisztrativ értelemben létezé tarsadalmi

vallalkozasokrol, a szektor gazdasagi teljesitményeirdl, foglalkoztatasi és gazdasagi

39



potencialjarol, a tarsadalmi vallalkozasok teriileti és szektordlis megosziasarol és a
szektor dltal teremtett hozzaadott tarsadalmi értékekrol” (G. Fekete et al., 2017a, 8.0.).
A kutatds emellett feltérképezte a tarsadalmi vallalkozédsok tipusait, tevékenységeit,
forrds szerzési-elosztasi gyakorlataikat, eredményeiket, kapcsolati rendszereiket,
jellemz6 alapitasi inditékaikat, valamint a tarsadalmi vallalkozasok nehézségeit, f6bb
kockézati tényezdit és sikerfaktorait, fejlesztési teriileteiket.

A kutatas dokumentumelemzésen, adatbazis elemzésen (a Kozponti Statisztikai
Hivatal adatai alapjan 13014 szervezet, mint potencidlis tarsadalmi vallalkozasi
alapsokasag sajatossagait vizsgaltdk regiondlis megoszlas, jogi-szervezeti forma és
tevékenység szerint, masrészt a tarsadalmi vallalkozasokat segité donorszervezeteket és
tamogatasi formakat elemezték); valamint kérddives felmérésen (220 tarsadalmi
vallalkozas korében a szervezet altalanos adatai, bevételek, raforditasok, a tarsadalmi
hozzdadott érték meghatdrozasa ¢és a miikodés értékelése kapcsan, valamint 401
maganszemély tarsadalmi vallalkozasokkal kapcsolatos véleménye, attitiidje) és
fokuszcsoportos interjukon (7 helyszinen, 54 szervezet 63 képvisel6jével a tarsadalmi
vallalkozds fogalma, a tarsadalmi vallalkozésok tarsadalmi hatasa, a tarsadalmi
vallalkozasok forrasszerzési és nyereség-elosztasi gyakorlata, a tdrsadalmi véllalkozasok
eredményei, sikertényezOi, valamint a jovObeni fejlesztési lehetdségei) alapult. A
tarsadalmi vallalkozas mintaba 220 szervezet keriilt. Regionalis megoszlas (a szervezetek
székhelye alapjan) tekintetében Dél-Dunantilon a mintaba kertilt vallalkozasok aranya
megegyezett az alapsokasagéval, Eszak-Alfold 5 szazalékponttal Eszak-Magyarorszag 4
%-kal felilreprezentalt, mig Koézép-Dunantal 2%-kal, Dél-Alfold 3%-kal, Kozép-
Magyarorszag 8 %-kal alulreprezentalt volt. Jogi-szervezeti forma szerinti megoszlas
tekintetében a mintaba keriilt szervezetek 30 szdzaléka egyesiilet, 27 szazalékuk szocialis
szovetkezet, 20% nonprofit Kft. 18% alapitvany, 1% egyéb nonprofit szervezet volt, és
tovabbi 4% egyéb kategoriat képviselt. A minta jol reprezentalta az alapitvanyokat és a
nonprofit kft-ket, a szocialis szovetkezetek 6 %-kal feliilreprezentaltak, mig az
egyesiiletek 9,8 %-kal alulreprezentaltak voltak.

A téarsadalmi véllalkozasok hazai helyzetét feltarol kutatds tovabba az Eurdpai
Tarsadalmi Vallalkozds Monitor (European Social Enterprise Monitor, ESEM) kutatés
hazai felmérése a Euclid Network tagjai és partnerei, nemzeti tdrsadalmi vallalkozoéi
halozatok, kutatointézetek €és egyetemek részvételével, ami 2023 szeptemberétdl 2024
februarjaig tartott (Tarsadalmi Vallalkozasok Magyarorszagi Koalicidja, 2025). A

monitor egy online kérddiven alapuld kvantitativ kutatds, amelyet a résztvevok
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Onkéntesen, anonim modon toltottek ki. Az adattisztitast kdvetden 39 értékelheto valasz
képezte az elemzések alapjat. Az elemzésbe csak azok a kérddéivek keriiltek be,
amelyeknél a valaszad6 igennel valaszolt az elsé kérdésre: “Tarsadalmi vallalkozasként
jellemezné szervezetét?”. A monitor tarsadalmi vallalkozas definicidja a kdvetkezo volt:
,,a tarsadalmi vallalkozas olyan vallalkozéas/szervezet, amelynek f6 célja a tarsadalmi
¢és/vagy kornyezeti hatas elérése, nem pedig a nyereség maximalizalasa a tulajdonosok
vagy részvényesek szamara. A pénziigyi bevételeket eszkdznek és nem célnak tekinti”
(Tarsadalmi Vallalkozasok Magyarorszagi Koalicioja, 2025, 5. 0.).

A 2009-2010 kozott zajlé SELUSI (Social Entrepreneurs as “Lead Users” for
Service Innovation) (2010) kutatasi projekt is jelentds empirikus eredményekkel szolgal
a magyarorszagi tarsadalmi vallalkozasok helyzetérél és miikodésérél. A projekt
keretében Ot eurdpai orszagot bevonva (Magyarorszag, Romania, Spanyolorszag,
Svédorszag, Egyesiilt Kiralysadg), egy 550 tarsadalmi vallalkozasbol allo adatbazist
hoztak létre a kutatok, amibdl 104 hazai tarsadalmi vallalkozas (SELUSI, 2010). Az
europai unids finanszirozasu kutatas célja a tarsadalmi vallalkozéasok piaci és szervezeti
szintli viselkedésének megértése volt (Kiss, 2024). A mintevételi kritériumok a
kovetkezdek voltak: a szervezet legalabb 5 % sajat bevétellel rendelkezzen, legalabb egy
teljes munkaidds alkalmazottat foglalkoztasson ¢és elsddleges céljuk tarsadalmi
értékteremtés legyen (SELUSI, 2010).

A hazai tarsadalmi vallalkozasok hazai helyzetének feltarast tiizi ki célul G.
Fekete Eva és szerzétarsai (2017b) tanulméanya is, amely a nemzetkozi ICSEM
(International Comparative Social Enterprise Models) projekt részeként sziiletett.

Kiss és Mihaly (2019) az Eurdpai Bizottsag szamara készitett jelentése szintén
fontos eredményeket tartalmaz a tarsadalmi vallalkozasok hazai helyzetérdl. A szerzok
altal hasznalt definici6 az Eurdpai Bizottsag altal elfogadott harmas kritériumon alapul:
(1) els6dleges tarsadalmi cél — a szervezet {6 célja tarsadalmi hatés elérése; (2) gazdasagi
tevékenység — rendszeres termék- vagy szolgaltatasértékesités, nem csupan projektalapa
miikddés; (3) korlatozott profitosztas — ha van is nyereség, azt visszaforgatjak a szervezet
céljaiba. Ez alapjan a KSH adatbazisaban szerepld, potencialisan tarsadalmi
vallalkozasként mindsiild nonprofit szervezeteket vették gorcsé ald (alapitvanyok,
egyesiiletek és olyan nonprofit gazdasagi tarsasdgok), amelyek bevételének legalabb
25%-a értékesitésbol szarmazik.

Osszegezve a bemutatott kutatasok eredményeit azt mondhatjuk, hogy méretiiket

tekintve a hazai tarsadalmi vallalkozdsok a legtobb esetben mikro- vagy
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kisvallalkozasnak minésiilnek (G. Fekete et al., 2017a); Kiss és Mihaly, 2019b, Primecz
et al., 2021). Eurdpai vonatkozéasban szintén ez a tendencia figyelheté meg (Doeringer,
2009).

A tarsadalmi vallalkozdsok alapitas inditékai kozott leggyakoribb (94%)
valamilyen tarsadalmi vagy kozosségi cél megvaldsitasa, az egyiittmitkodés/érintettek
bevonasa (85%), tarsadalmi problémak megoldasa (83%), a kozjo tdmogatasa (81%) és a
fenntarthato fejlédés eldsegitése (80%) (G. Fekete etal., 2017a). A SEFORIS konzorcium
(2016) kiildetésre és jovoképre vonatkozd eredményei szerint megallapithatd, hogy a
hazai tarsadalmi vallalkozasok erdsebb tarsadalmi és kissé gyengébb gazdasagi fokusszal
birnak. Ezzel 6sszhangban a Tarsadalmi Véallalkozasok Magyarorszagi Koalicioja (2025)
kutatasaban a valaszadok mintegy 82%-a nagyon fontosnak tartja a tarsadalmi hatés
szempontokat a dontéshozatalban, azaz kiildetés kdzponti megkdzelités a jellemzi dket.

A foldrajzi és tarsadalmi valtozas kiterjedésében vagy helyi, egyéni valtozasokra
torekednek, vagy nemzeti, kozosségi valtozasokra. Szisztematikus globalis valtozas nem
szerepel jovoképlikben. A tarsadalmi vallalkozasok kiildetésének harom leggyakrabban
eléforduldé eleme a munkaerdpiaci helyzet javitdsa, elhelyezkedés segitése,
munkalehetdség biztositdsa (21%); a telepiiléshez, helyi kozosséghez kotddd célok
(12%); valamint a megvaltozott munkaképességiiek, fogyatékkal élok helyzetének
javitasa (11%), aminek megfelelden a tarsadalmi vallalkozasok tarsadalmi tevékenységiik
célcsoportjaként leginkabb a szegényeket ¢és hatrdnyos helyzetiieket (45%), a
munkanélkiilieket (44%) és a munkahelyi, vagy helyi kdzosség tagjait (42%) jelolték meg
(G. Fekete et al., 2017a).

A hazai tarsadalmi vallalkozasok f6é tevékenységei szerinti megoszlasa (az
Eurdpai K6zosségeken beliili gazdasagi tevékenységek statisztikai osztalyozasa (NACE)
alapjan) az ipari szektorok széles korére terjed ki. Ezek koziil meghatarozodak a kozdsségi,
szocialis és ezekhez kapcsolodd szolgaltatdsok, az egészségiigy €s szocidlis munka,
illetve az oktatas (SEFORIS, 2016). Kiss és Mihaly (2019) megallapitja, hogy a KSH
adatbazisaban szerepld, potencidlisan tarsadalmi vallalkozasként mindsiilé nonprofit
szervezetek (alapitvanyok, egyesiiletek és olyan nonprofit gazdasagi tarsasagok, amelyek
bevételének legalabb 25%-a  értékesitésbol szarmazik) leggyakrabban olyan
tevékenységekre 6sszpontositanak, mint a hobbi és szabadidd (25%), kultara (19,3%) és
sport (14,4%). A szerOk megallapitjak, hogy az alapitvanyok inkdbb a kultarara, oktatasra
¢s szocialis ellatasra koncentralnak; az egyesiiletek foként kultaraval, sporttal, hobbival

¢s szabadiddvel foglalkoznak; a nonprofit gazdasagi tarsasagok pedig a kultarat, oktatast,
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szocialis ellatast, kozosségfejlesztést €s gazdasagfejlesztést helyezik elotérbe (Kiss és
Mihaly, 2019b).

G. Fekete Eva és szerzOtarsai (2017a) azt talaltdk, hogy a tarsadalmi vallalkozasok
tarsadalmi tevékenysége kapcsan a legtobb (36%) szervezet oktatdssal foglalkozik, de
jelentds ardnyt képvisel a szocidlis ellatas (34%), a kultara (34%), a szabadidd, hobbi
(27%), és a telepiilésfejlesztés (27%) is; a vallalkozasi tevékenység kapcsan dominal az
egyeb szolgaltatas (28%) amit az oktatas (13%), majd a humén egészségiigyi szocialis
ellatas, valamint a mezdgazdasag, erddgazdalkodas, haldszat kovet. A Tarsadalmi
Viéllalkozasok Magyarorszagi Koalicioja (2025) felmérésben a valaszadok legnagyobb
hanyada - habar a minta alacsony szdmara valo tekintettel messzemend kovetkeztetéseket
nem tudunk az eredményekbdl levonni elmondhatjuk, hogy - az oktatas teriiletén
tevékenykedik (28%), amit szallashely-szolgaltatas és vendéglatds (20%) a human-
egészségiigyi, szocialis ellatds (20%) és a feldolgozbdipar (20%) kovet. A SELUSI (2010)
kutatasba bevont tarsadalmi vallalkozasok legnagyobb hanyada {izleti fenntarthat6saggal
(26%) és oktatassal (24%) foglalkozott. Hazai specifikumnak tekintheté a tarsadalmi
vallalkozasok esetében a nagyon gyakori roma integracios cél (Kiss et al., 2022), 1évén
hazankban a roma lakossag a legszegényebb, legstigmatizaltabb ¢és igy leginkabb
sériilékeny etnikai kisebbségnek tekinthetd (Cretan et al., 2020).

G. Fekete és szerzotarsai (2017a, 2017b) kimondjak, hogy tarsadalmi vallalkozas
— Osszhangban a vonatkozé definiciokkal — barmilyen tipusi szervezet lehet, a piaci
bevétel mértéke, aranya nem hatdrozhatd meg elvarasként a tarsadalmi vallalkozasok
sokfélesége miatt, és az innovacid és a demokratikus dontéshozatal nem feltétleniil
sajatossaga a tarsadalmi vallalkozasnak. Azt 4llitjak, hogy hazankban sok civil szervezet
probalja meg piacositani a tevékenységét, igy a kiilonbozd szektorok (nonprofit €s
forprofit) egyre inkabb kozelednek egymashoz, tanulnak egymas szemléletébdl és
modszerekbdl. G. Fekete és szerzotarsai (2017b) munkajabol is kideriil, hogy nincs kiilon
jogi statusz a tarsadalmi vallalkozasra, igy a legtobb ilyen szervezet alapitvany, egyesiilet
vagy szocialis szdvetkezet formdjaban miikddik. Hozzateszik, hogy a szocialis
szovetkezet az egyetlen dedikalt forma, de alkalmazasa sziik korre terjed ki.

A SEFORIS (2016) felmérése alapjan, a hazai tarsadalmi vallalkozasok uralkedo
jogi formaja a nonprofit kft., 79%-kal. Ezt 9%-kal koveti a szocialis szovetkezet, mig
majdnem 7% korlatolt felelésségli tarsasagként (kft-ként) miikodik (SEFORIS 2016). A
Tarsadalmi Vallalkozasok Magyarorszagi Koalicidja (2025) felmérésben a vallalkozok a

nonprofit korlatolt feleldsségli tarsasagi és az egyéb alapitvanyi format részesitették
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elényben, a valaszadok tobb mint 50%-a jeldlte meg ezt a két kategoriat. A kutatasbol
tovabba kideriil, hogy a valaszadok korében nem jellemzd a jogi forma valtoztatdsa. A
SELUSI (2010) kutatasba bevont vallalkozasok tobbsége szintén nonprofit szervezetként
(egyesiilet, alapitvany) mikodott, részben tizleti tevékenységgel kombinalva.

A SEFORIS (2016) és a Tarsadalmi Vallalkozasok Magyarorszagi Koalicioja
(2025) bevételek osszetételére vonatkozd eredményei szerint, a magyar tarsadalmi
vallalkozdsok foként bevételképzd tevékenységek révén finanszirozzak miikodésiiket.
Ellentétben a korabbiSELUSI (2010) kutatas eredményeivel, amikor még a palyazati
forrasok sokkal jelentdsebb szerepet jatszottak, az értékesités jelentdsége pedig majdnem
feleakkora volt. Ez alapjan megallapitottak, hogy a gazdasagi iranyultsag és a vallalkozoi
beallitottsag er6so6dott Magyarorszagon.

Kiss és Mihaly (2019) eredményei szerint, a potencialis szocialis vallalkozasok 6
bevételi forrasai tizleti tevékenységiikbdl szarmaznak. Megéllapitjadk, hogy az
alaptevékenységekbdl szarmazo bevételek az alapitvanyok és egyesiiletek esetében a
legjelentésebbek, mig a nonprofit Kft-k esetében az lizleti bevételek dominalnak. A
magantamogatasok ardnya magasabb az alapitvanyok és egyesiiletek esetében, ami a
kozosségi szerepvallalas magasabb szintjére utalhat.

G. Fekete Eva és szerz6tarsai (2017a) eredményei ezzel egyiitt azt mutatjak, hogy
palyazati forrasokra a vizsgalt cégeknek tobb mint a fele nemcsak a tevékenység
beinditasakor, hanem a miikddésiik folyamatos fenntartasa érdekében is tAmaszkodik. A
2015-6s bevételben a legnagyobb aranyt (36%) az alap- illetve kozhasznt tevékenységbdl
szarmazo bevétel képviseli, majd a kozponti allami tdmogatas (22%), a palyazati
tamogatas (19%), a vallalkozasi tipust tevékenységbdl szarmazod bevétel (10%), az
Oonkormanyzati tdimogatas (8%), a tagdijbevétel (3%), és a belfoldi magantamogatas (3%).
Megallapitottak, hogy a tarsadalmi vallalkozasok tobb mint fele a nyereségét teljes
egészében visszaforgatja a tdrsadalmi tevékenységébe.

A foglalkoztatas tekintetében elmondhato, hogy a tarsadalmi vallalkozasokban
tobbségben vannak a ndéi alkalmazottak (63%), korcsoport tekintetében a legtobb
foglalkoztatott (60%) a 25-49 éves korosztalybol keriil ki. A legtobben teljes
munkaidoben dolgoznak (69%), az alkalmazottak dont6é hényada (65%)
munkaviszonyban dolgozik. A tarsadalmi vallalkozasok 86%-a foglalkoztat teljes
munkaképességlieket, 3-4 szédzalékukra jellemzd a megvaltozott munkaképességliek
foglalkoztatdsa, 46 szazalék foglalkoztat a munkaerdpiacon hatranyos helyzetii

munkavallalokat (G. Fekete et al., 2017a). A nd6i alkalmazottak magas aranyara Kiss és
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Mihaly (2019) és a Tarsadalmi Vallalkozasok Magyarorszagi Koalicidja (2025) is
ramutat - Kiemelten a vezet6i szerepekben. Ezzel 6sszhangban van a SELUSI (2010)
kutatas eredménye, ahol a kutatasba bevont vallalkozasok 43%-at nok vezették, ami
eurdpai viszonylatban is kiemelkedden magas arany volt. A Tarsadalmi Vallalkozasok
Magyarorszagi Koalicioja (2025) riportjabol tovabba kideriil, hogy a vizsgalt tarsadalmi
vallalkozasok esetén megfigyelheté az Onkéntesekkel dolgozd vallalkozdsok magas
aranya.

A partnerkapcsolat-halézat vizsgalatanak eredményei azt mutatjak, hogy a
magyar tarsadalmi vallalkozasok sokféle partnerrel létesitenck kapcsolatot. Majdnem
haromnegyediik (74%) mikddik egyiitt jotékonysagi/nonprofit szervezetekkel, ¢és
majdnem felilk (46%) kereskedelmi vallalatokkal. Nagyjabol ugyanolyan fontos
partnerek a helyi dnkormanyzatok vagy hatésagok (29%), a nemzeti korméanyzati szervek
(28%) (SEFORIS, 2016). G. Fekete Eva és szerzotarsai (2017a) kutatasaban a tarsadalmi
vallalkozasok magas aranya (76%) emlitette partnerként az onkormanyzatokat, kozel
ugyanennyien (75%) a civil szervezeteket, kisebb, de jelentds aranyban a vallalatokat,
vallalkozasokat (57%), maganszemélyeket (55%), allami intézményeket, szervezeteket
(51%), szakmai szervezeteket/érdekképviseleti szervezeteket (41%), illetve oktatod/kutatd
intézményeket (36%). A Tarsadalmi Vallalkozasok Magyarorszagi Koalicigja (2025)
rdmutat, hogy a tarsadalmi vallalkozasok befogado, inkluziv gyakorlatdnak része, hogy
bevonjak munkatarsaikat, partnereiket és az érintetti csoportokat a dontéshozatalba. Ezzel
szemben Kiss és Mihaly (2019) a halézatosodas és kozvetitd intézmények hianyara hivja
fel a figyelmet.

A téarsadalmi vallalkozasok atlagos miikodési ideje az egyes régiokban 9 év
(Eszak-Magyarorszag) és 17 év (Nyugat-Dunantil) kozott szérodik. Az atlagos
foglalkoztatotti 1étszam a legalacsonyabb Dél-Alfoldon (9 £6), a legmagasabb Kozép-
Magyarorszagon (44 {6) Az atlagos bevétel is Dél-Alf6ldon a legalacsonyabb (19 MFt),
mig Kozép-Dunantilon a legmagasabb (132 MFt) (G. Fekete et al., 2017a). A SELUSI
(2010) projektbe bevont szervezetek atalgos életkora 13 év volt.

A hazai tarsadalmi vallalkozasok innovativitasaval kapcsolatban a SELUSI
(2010) kutatas fontos eredménye volt, hogy a magyar tarsadalmi vallalkozasok 67%-a
valositott meg radikélis szolgaltatds-innovaciot, azaz olyan Uj szolgaltatast, amely
kordbban nem létezett a piacon, jelentdsen eltért a megszokott megoldasoktol, és nem
masolt hagyomanyos {izleti modelleket. Ez az arany magasabb volt, mint mas

orszagokban, példaul Spanyolorszagban vagy Roménidban. Az innovécidhoz
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kapcsolodoan kideriilt a kutatasbol tovabba, hogy a hazai vallalkozasok 57%-a olyan

szolgaltatassal jelent meg a piacon, amelynek nem volt kozvetlen versenytdrsa a

bevezetés idején, valamint, hogy a tarsadalmi vallalkozasok gyakran a célcsoportot is

bevonjak a szolgaltatasfejlesztésbe. A tarsadalmi vallalkozasok innovativitasat Pethed

(2019) is kiemeli doktori értekezésében.

A kapcsolodo kutatasok soran sziiletett eredmények bemutatasa mellett a hazai

helyzet arnyaldsadhoz jarul hozz4 annak ismertetése is, hogy G. Fekete és szerzotarsai

(2017b, 2021) hazai kontextusban a tarsadalmi vallalkezasok 6 tipusat kiilonboztetik

meg:

(1) Kozszolgaltatast nyjtd tarsadalmi vallalkozasok: A kozszférahoz szorosan
kapcsolodo nonprofit szervezetek, amelyeket sokszor allami, vagy az allammal
szoros kapcsolatban 1év0 szervezetek alapitottak, ¢és amelyek olyan
szolgaltatdsokat nytjtanak, amelyek kordbban a kozfeladatok részét képezték, és
ezért cserébe torvényben szabalyozott mdédon és mértékben tamogatdsokban
részesiilnek.

(2) Vallalkozasi tevékenységet folytatd civilszervezetek: Olyan alapitvanyok és
egyesiiletek, amelyek gazdasagi tevékenységet is folytatnak tdrsadalmi céljaik
elérése és pénzligyi fenntarthatosdguk megteremtése érdekében. Az {izleti
tevékenység (pl. konyvkiadas, képzések, tandcsadds, adomanyboltok
milkodtetése, Okologiai gazdalkodasbol szarmazd termékek értékesitése,
gyermekgondozas) célja a maganadomanyok és palyazati forrasok kiegészitése, a
tarsadalmi célok elérésének finanszirozasi hatterének megteremtése.

(3) Munkaerdpiaci integraciot tdamogatd civilszerezetek: Nonprofit szervezetek,
amelyeket a hatranyos helyzetli tarsadalmi csoportokba (pl. ndk, etnikai
kisebbségek — Magyarorszdgon elsésorban romak -, fogyatékkal ¢€lok)
foglalkoztatasa érdekében alapitottak. Esetenként kaphatnak torvény altal
szabalyozott moddon ¢és mértékben dallami tdmogatist a megvaltozott
munkaképességli emberek foglalkoztatasaért cserébe.

(4) Helyi fejlesztésekkel foglalkozo kozosségi vallalkozasok: Helyi fejlesztési
programokat (pl. helyi termékek vagy tevékenységek, amelyek vidéki telepiilések
mukodését, fejlesztését tamogatjak) valdsitanak meg, 4altaldban a helyi
onkorméanyzat és annak tagjainak aktiv részvételével, gyakran szocidlis
szovetkezet szervezeti forméaban. A tevékenységeket gyakran a helyi

onkormanyzat kezdeményezi és koordinalja, ami a részvételi dontéshozatal
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alacsony szintjét eredményezi valamely helyi szerepld (altaldban polgarmester)
dominans szerepe mellett.

(5) Tarsadalmi start-up: Uzleti tevékenységiik alapja az etikus iizlet, tarsadalmi
céljuk kozvetlen befolyassal van {izleti gyakorlatukra, amelynek célja egy
igazsdgosabb ¢és/vagy kornyezettudatosabb gazdasag épitése. Forprofit és
nonprofit vallalkozéasok is lehetnek, amelyek IT, hulladékgazdalkodas, recycling,
kultura, kozlekedés stb. teriileteken mikodhetnek.

(6) Szolidaris gazdasagi kezdeményezések: a jelenlegi gazdasagi és tarsadalmi
problémakra keresnek alternativ, a modernizmuson ¢€s kapitalizmuson talmutato
megoldasokat. Fontos szamukra a reciprocitds, részvétel és demokratikus
dontéshozatal. A gazdasagi tevékenység célja gyakran a tagok igényeinek
kielégitése, akik gyakran barati vagy szomszédi kozosségek. Példak lehetnek a

helyi cserekereskedelmi rendszerek, idébankok.

2.3. Osszegzés

Ebben a fejezetben megkiséreltiik attekinteni a tarsadalmi vallalkozasok koncepcidjanak

definicios sokféleségét. Ramutattunk, hogy az egységesen elfogadott definicidé hianya

nehezitheti a koncepcio értelmezését, akadalyozza a statisztikai 6sszehasonlitasokat, €s

megneheziti a bevalt gyakorlatok vagy a sikeres szabalyozasi keretek nyomon kovetését

is (Doeringer, 2009). Megallapitottuk, hogy a legtobb meghatarozas egyetért abban,

hogy a tarsadalmi vallalkozasok elsddleges célja nem a profitmaximalizalas, hanem

Htarsadalmi értéket” teremteni, egy kozosség/csoport érdekeit szolgélni, €s ez a cél

explicit megjelenik a vallalkozas kiildetésében, am a definialasi kisérletek el is térnek

egymastol (Bosma et al., 2016):

mig egyesek szerint csak a tarsadalmi l1ab (tarsadalmi érdekek, célok) gazdasagi
labbal szembeni prioritasa esetén beszélhetiink tarsadalmi vallalkozokrol, méasok
enné¢l megengeddbbek;

vannak megkozelitések, melyek szigoruan korlatozzak a profitelosztas kérdéset,
amikor a tarsadalmi vallalkozdsokat definialjak, mig méasok engedékenyebbek e
tertileten;

egyes definiciok szerint a tarsadalmi vallalkozasok természete minden esetben

innovativ jellegli, mig mas megkozelitések szerint ez nem feltétlen sziikségszerd;
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e vannak definiciok, melyek szerint akkor beszélhetiink tarsadalmi
vallalkozasokrol, amennyiben azok meghatarozo szintli gazdasagi kockézatot
vallalnak, mas megkdozelitések szerint ezzel szemben a tarsadalmi vallalkozas
kismérték piaci; részvétellel is mitkkodhet; illetve

e vannak megkozelitések, melyek szigoran kikotik, hogy a tarsadalmi
vallalkozasok jellemz6je a demokratikus dontéshozatal, mig masok szerint ez nem

feltétlentil sajatossaguk.

Bemutattuk azt is, hogy a koncepcid négy f6 narrativaja (értelmezése) alakult ki
az id6k soran: (1) ,,a tarsadalmi vallalkoz6”, (2) ,,a piaci jovedelem”, (3) ,,uj joléti dllam”
¢s (4) ,,tarsadalmi-politikai transzformacid” narrativak (Mihaly, 2017).

A koncepcid jobb megértése céljabol bemutattuk a tdrsadalmi véllalkozasok
gazdasagi szektorok szerinti elhelyezkedésére vonatkoz6 megkozelitéseket is.
Ramutattunk, hogy vannak olyan allaspontok, melyek szerint a tarsadalmi vallalkozasok
foként a harmadik szektorhoz kapcsolhatéak (Defourny és Nyssens, 2006), mas
megkozelitések szerint a tarsadalmi vallalkozdsok négy forrdsa/eredete azonosithatod
(Spear et al., 2014); megint masok szerint a tarsadalmi vallalkozasok a piaci, az allami és
nonprofit (harmadik) szektorok metszetében helyezkednek el (Defourny es Nyssens,
2016). Egyes megkdzelitések pedig ugy tekintenek ezekre a vallalkozasokra, mint egy
olyan folyamat része, mely eredményeként a joléti allamot felvaltja a joléti pluralizmus,
amagan, az allami és a harmadik szektor kdzos szerepvallalasaval (Spear és Bidet, 2015).

Kisérletet tettiink a tarsadalmi vallalkozasok kiilonb6zd tipizalasi modjainak
bemutatasara is. Ezt kovetden bemutattuk, hogy a tarsadalmi vallalkozasok torténete a
vilagban (leginkabb Eurdpaban és az USA-ban) hosszu multra tekint vissza (Defourny
¢és Nyssens, 2012).

Kifejtettikk, hogy meghatdroz6 mérfoldkd volt a tarsadalmi vallalkozéasok
kutatasaban, hogy 1996-ban, kutatok egy csoportja létrehozott egy kutatéi halézatot a
tarsadalmi vallalkozasok eurdpai megjelenésének tanulmanyozasara. Ez lefedte az
Eurépai Unid akkori Osszes, 15 tagadllamat és ez EMES Eurdpai Kutatéi Halozat
(European Research Network) megnevezést kapta. A masik meghatarozé kutatéi halozat
a tarsadalmi vallalkozasok vizsgalatara a 2001-ben alakult Social Enterprise Knowledge
Network (SEKN), mely a Latin-American business schools és a Harvard Business School

egylittmitkdésébdl jott 1étre (Defourny és Nyssens, 2006).
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A tarsadalmi vallalkozasok magyarorszagi torténetére és helyzetére is
kitértiink. Megallapitottuk, hogy a tarsadalmi véllalkozas fogalma Magyarorszagon még
gyerekcipdben jar, hazankban a tarsadalmi vallalkozasok vonatkozasaban sem jog altal
meghatarozott definicid, sem pedig kizarolagos jogi forma nem létezik (G. Fekete et al.,
2017a). A hazai akadémiai érdekl6dés a tarsadalmi vallalkozasok irant erdteljesen
megndvekedett az utdbbi években, és megkezdddott a szektor haldzatosodasa és
érdekképviseleti tevékenységeinek kialakitasa is (Eurdpai Bizottsag, 2019)..

A fejezet zarasaként ismertettiik a hazai tarsadalmi vallalkozasok fobb jellemzait.
A bemutatas soran Kkitértiink az alapitas inditékaikra, a jellemzO kiildetésekre ¢és
jovOképekre, a fo tevékenységekre, jellemzd szervezeti tipusokra, az uralkodd jogi
formakra, a bevételek Osszetételére, a partnerkapcsolat-hal6zatok milyenségére, az
atlagos miikodési idére, e vallalkozasok innovativ természetére, valamint hazai
kontextusban a tarsadalmi vallalkozasok tipusaira.

A kovetkezd fejezetben, a tarsadalmi vallalkozasok altalanos bemutatisa és a
koncepcid megértésére valo torekvés utan, részletesen is kitériink a rajuk jellemzoé kettds
identitasra ¢és kettds célrendszerre, valamint a kiilonb6z6 célok egymashoz valod
viszonyara. Bemutatjuk, hogy mivel ezek a célok gyakran egymésnak ellentmondanak és
egyidében nem megvalodsithatoak, litkozésiik fesziiltségeket sziilhet a mitkkodés soran, ami
a tarsadalmi vallalkozasok meghatarozoja és sajatja. E jelenség ismertetése utan — mivel
egyre n6 azon , konvencionalis” vallalkozasok szdma is, ahol megjelennek a tarsadalmi
¢és /vagy kornyezeti célok is-, el6szor a ,,hagyomanyos” értelemben vett vallalkozasokra
jellemzd, tobbes célrendszerbdl fakado fesziiltségekkel kapcsolatos —kutatasi
eredményeket ismertetjiilk, majd a tdrsadalmi vallalkozasok kettds elkotelezddéséhez

kapcsolodo szakirodalmat tekintjiik at.
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3. A tarsadalmi vallalkozasok célrendszere és az abbol fakado

fesziiltségek

Ebben a fejezetben bemutatjuk a tarsadalmi vallalkozasok célrendszerének jellemzdit, a
rajuk jellemz6 kettds identitast. Megallapitjuk, hogy az egymadssal versengd logikdk
gyakran egymassal ellentétesek és egymasnak ellentmondanak, az tizleti és tarsadalmi
kiildetések iitkozése pedig fesziiltségeket teremt a miikddés soran. Kisérletet tesziink a
kiilonb6z6 célok kozotti viszonyrendszer bemutatdsdra is. Ezutdn ismertetjik a
»hagyomanyos” értelemben vett vallalkozasokra jellemzd, tobbes célrendszerbdl fakado
fesziiltségekkel kapcsolatos kutatasi eredményeket, majd a tarsadalmi vallalkozasok

kettds elkotelezddéséhez kapesolodo szakirodalmat tekintjiik at.

3.1. A tarsadalmi vallalkozasok célrendszere

A tarsadalmi vallalkozasok Kkettés identitassal birnak: haszonelvii szervezeti (azaz
vallalkoz6i) identitassal, €s normativ szervezeti (azaz tarsadalmi, emberkdzponth)
identitassal (Moss et al., 2011), azaz a koncepcid egy ,, ellentétes értékek kozotti
hazassagkeént” foghato fel (Zahra et al., 2009, p.527). Battliana és Dorado (2010) ezt a
kettOséget ,.fejlesztési” és ,,banki” logikaknak nevezik. El6bbi a tarsadalmi célokat
takarja utobbi pedig ezen célok megvalositdsahoz sziikséges profit eldallitasanak
célrendszerét. E vallalkozasok tehat kettos elkotelezédéssel rendelkeznek: egyszerre kell
tizletileg fenntarthatonak lenniiik és megoldast kinalniuk egy aktudlis tarsadalmi
problémadra (Douglas és Prentice, 2019; Jenner, 2016).

A tarsadalmi vallalkozasok hibrid szervezetek, ahol a hibriditas egy olyan
magyarazo tényez0, ami megragadja ezen vallalkozasok komplex mitkddési logikajat (pl.
Alter, 2007; Barros et al., 2013; Conforth, 2014; Cornforth, 2020; Doherty et al., 2014;
Ebrahim et al., 2014; Hubai, 2019). Ezek a szervezetek ,, két faj keresztezésébdl jottek
léetre” (Doherty et al., 2014, p.418), és olyan szervezeteket jelolnek, akik ledontik az
intézményi hatarokat. Ez a hibrid modell kettds elkotelezddéssel rendelkezik: egyszerre
kell tizletileg fenntarthatonak lennie és megoldast kinalni egy aktudlis tarsadalmi
problémara (Douglas és Prentice, 2019; Jenner, 2016).

A kettOs elkotelezddést a szakirodalom ,,double bottom line” megnevezéssel is
illeti (Willburn és Willburn, 2014). Emellett talalkozhatunk a ,.triple bottom line”

kifejezéssel is. Ez utobbi a gazdasagi és tarsadalmi szempontokon tal a kdrnyezeti
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szempontokat is figyelembe veszi, amikor egy vallalkozas sikerességét probalja
meghatarozni és mérni (Alhaddi, 2015). Defourny és Nyssens (2006) megkozelitésében
is megjelenik a harmas célrendszer fogalma, de mas értelemben. A szerzOparos az
egymastol elkiiloniild gazdasagi és tarsadalmi célok mellett a célrendszer harmadik
pillérekként ide sorolja ezen vallalkozasok tarsadalompolitikai céljait is, utalva arra, hogy
gyakran olyan feladatokat latnak el, melyeket az dllam nem, vagy hianyosan tesz meg. Ez
utobbi célra a szerzéparos ugy tekint, mint tarsadalmi téke eldallitasara, ami nem csak
onmagaban célja ezeknek a vallalkozadsoknak, hanem hozzajarulnak mas céljaik
eléréséhez is.

A kettds célrendszer, az egymassal gyakran inkonzisztens célok jelenléte (Mason
és Doherty, 2016) nehéz helyzet elé allithatja a vallalkozokat és dilemmat jelenthet
szdmukra a célok kozotti egyensuly megtaldldsa (Young et al., 2012). Young és
szerzbtarsai (2012) a jelenség illusztralasara a hegy-volgy metaforat hasznaltak: a hegy
egyik oldalan a gazdasagi célok dominalnak, a masik oldalon pedig a tarsadalmi célok.
Az egyensulyi helyzet pedig sokkal nagyobb valdszintiséggel érhetd el a volgyben, mint
a dombtetén. Azt allitjak, hogy sok tényezd befolyasolja azt, a hegy vagy volgy melyik
részén helyezkedik el a vallalkozas, mint szervezeti forma, korméanyzas, finanszirozasi
forrasok.

A célok sokszinlisége ¢és az, hogy sok esetben egyidejlileg nem megvaldsithatodak,
sziikségessé teheti a célok kozotti rangsor felallitasat. Campi és szerzétarsai (2006)
kutatdsuk sordn a WISE-ok tobbes célrendszerét (multiple-goal) térképezték fel és
kisérelték meg rangsorolni a vizsgalt tarsadalmi vallalkozasok esetében. E kutatasa is
alatdmasztja, hogy a tarsadalmi vallalkozasoknak tobbes célrendszere van. A szerzok
megallapitottak azonban, hogy az altaluk alkalmazott rangsoroldsi modszer nem adhat
informaciot a célok kozotti tdvolsagrol, sem a kiilonbozd célok kozotti kapesolatokrol.
Felmérésiikben megallapitottak, hogy a valaszadok fele egyforman fontosnak tartja a
gazdasagi €s tarsadalmi célokat, mig 34 szdzalékuk a gazdasagi célokra a tarsadalmi célok
alarendeltjenként tekint.

A kiilonbozd célok és érdekek kozotti litkdzések olyan helyzetet is 1étrehozhatnak,
olyan célstruktira is eléallhat, amikor a piaci logika dominal és a tarsadalmi folé
kerekedik. Ezt a helyzetet a szakirodalom ,kiildetés-eltériilésként (,,mission drift”)
tartja szamon (Bacq és Lumpkin, 2021; Cornforth, 2014; Doherty et al. 2014; Ebrahim et
al., 2014; Jones et al., 2021; RaiSiené¢ és Urmanaviciené, 2017; Weaver, 2020). A

“kiildetés-eltériilés” egy olyan szervezeti valtozast jelent, amikor a szervezet eltér fo
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céljatol vagy kiildetésétol. A fogalom olyan szervezetekhez kapcsolhatd, amelyek
tarsadalmi kiildetéssel rendelkeznek, példaul nonprofit szervezetek, tarsadalmi
vallalkozasok. A gazdasagi célok megjelenése és gazdasagi tevékenység folytatdsa a
,,mission-drift” gyakori forrasa, de szdrmazhat mas szervektdl (pl. allam, alapitvanyok)
valo fiiggéségbdl is (Cornforth, 2014).

A ,kiildetés-eltériilés” kapcsan elmondhatd, hogy fennallasa esetén sériilhet a
vallalat hirneve, a jelenség rossz hatdssal lehet a munkavallalok munkamoraljara, a
szervezeti kultirara, csokkenhet a munkavallalok lojalitasa és elsdsorban a tarsadalmi
vallalkozas nem tudja betdlteni a kitlizott tarsadalmi feladatat (Ebrahim et al., 2014). E
jelenség ellentéte a ,bevétel-eltériilés” (“revenue drift”), amikor is a vallalkozas
olyannyira a tarsadalmi céljai elérésére fokuszal, hogy pénziigyileg fenntarthatatlanna
valik (Cornforth, 2014, Ebrahim et al., 2014; RaiSiené és Urmanaviciené, 2017).

Ebrahim és szerzotarsai (2014) kifejtik, hogy habar a ,kiildetés-eltériilés” és
,bevétel-eltériilés” jelenségek nem kizardlag tarsadalmi vallalkozasok esetén
fordulhatnak el6, esetiikben meghatarozo6 fogalmak, mert (1) pénziigyi fenntarthatésaguk
fligg gazdasagi tevékenységiikbdl szarmazd bevételiiktdl, €s ennek eredményeként
fennall annak a veszélye, hogy életben maraddsuk érdekében gazdasagi érdekeiket
helyezik el6térbe tarsadalmi érdekeikkel szemben, és (2) a ,bevétel-eltériilés”
fennallasanak sulyos kovetkezmeényei lehetnek fennmaradasuk tekintetében. Austin és
szerzOtarsai (2006) is megfogalmazzak, hogy a tarsadalmi vallalkozasoknak nagyobb
hangsulyt kell fektetniiik a pénziigyi teljesitménytiikre, mint a tarsadalmi eredményekre,
mivel a pénziigyi eredmények hianya végzetes lehet, mig a tarsadalmi eredmények
elmaradasanak kevésbé végzetes kovetkezményei vannak a szervezetre vonatkozodan.
Ebrahim és szerzdtarsai (2014) szerint egy tarsadalmi véllalkozas akkor lehet sikeres, ha
sikereket tud elérni gazdasagi céljai tekintetében, azaz képes a miikddéséhez és a
tarsadalmi célokért valo torekvéseihez is elegendd mennyiségli eréforrast eléteremtenti,
¢s sikereket tud elérni tarsadalmi céljai tekintetében is (Ebrahim et al. 2014), habar ennek
mérhetdsége igencsak problematikus (Van Cranenburgh és Arenas, 2014).

A kiildetés-eltériilés” felismerése nem minden esetben egyértelmii. Megjelenhet
jol lathat6 formaban is, amikor a szervezet formalisan is megvaltoztatja kiildetését,
munkavégzés gyakorlataban, vagy a szervezet altal nyujtott szolgaltatasok természetében
és mindségében bekdvetkezett kevésbé lathatd valtozasokban is (Bacq és Lumpkin,
2021).
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A ,kiildetés-eltériilés” kezelésének egyik leggyakoribb modja a gazdasagi és
tarsadalmi tevékenységek szétvalasztasa egy szervezeten beliil. Az is eléfordulhat, hogy
eredetileg gazdasagi céllal 1étrejott, késobb tarsadalmi vallalkozassa alakult szervetek
leanyvallalatot hoznak létre kifejezetten tarsadalmi céljaik eléréséhez, esetleges
adomanyok ¢s adokedvezmények elérésének reményében. De a tevékenységek
szétvalasztasa nem feltétleniil eredményezi a fesziiltségek csokkenését (Cornforth, 2014).

A L kildetés-eltériilés”  jelenlétébdl szarmazd fesziiltségek csokkentésére
Cornforth (2014) a stratégiak harom szintjét kiilonbozteti meg: (1) mikroszinti
stratégiakat, melybe a toborzas és szocializacio tartoznak bele; (2) szervezeti stratégiakat,
mint er6forras fliggdség csokkentése, ,,kompromisszum megoldasok™ alkalmazasa; és (3)
a kiilonboz6 intézményi logikakbol szarmazo gyakorlatok szelektiv atvételét, mint
makroszintii stratégidk. Ezeket a kovetkezkben bovebben is korbejarjuk.

(1) A mikroszintii stratégiak kapcsan Aiken (2006) kiemeli a szervezet
alapitoinak, hosszu tavi tagjainak szerepét a szervezet értékeinek fenntartasaban és az 0j
tagoknak torténd atadasaban. Battilanna és Dorado (2010) két mikrofinanszirozassal
Ossze Boliviaban. Egyikiik ,,gyakornoki stratégiat” alkalmazott, ami azt jelentette, hogy
frissen végzett, kordbbi munkatapasztalattal nem rendelkez6 munkavallalokat
alkalmazott, mert azt gondoltak, 0ket konnyebb lesz a kettds célrendszerrel rendelkezd
szervezeti értékrendhez szocializalni. Ezzel szemben a masik vizsgélt vallalat ,,integrald
stratégiat” alkalmazott, ahol a sziikséges készségekkel rendelkezé munkavallalokat
keresték kivalasztas soran és integraltak oket, kiemelt figyelmet forditva a vallalkozas
céljaival kapcsolatos elkotelezOdésiik novelésére. Eredményeik azt mutattdk, hogy az
integralo stratégia rovid tavon sikeresnek bizonyult, hosszu tadvon viszont konfliktusok
alakultak ki kiilonb6z6 csoportok kozott a korabbi munkahelyeken kialakult értékrendek
mentén. A masik, ,,gyakornoki stratégiat” alkalmaz6 modszer ugyan lassabbnak
bizonyult, de sikeresebb volt abban, hogy olyan identitast alakitson ki, amely 6tvozi a
kiilonbozd logikéakat, és csokkentse a kiilonb6zd csoportok kozotti konfliktusokat
(Batliana és Dorado, 2010).

(2) A masodik szint, a szervezeti stratégiak alkalmazéasa, ami magaba foglalja az
eroforras-fiiggdség csokkentését és a ,kompromisszum megoldasok™ alkalmazésat.
Pache és Santos (2013) tanulmanyaban szemléltet6 példat talalhatunk a kompromisszum
megoldasokra a mikrofinanszirozassal foglalkozo6 szervezetek kapcsan. Ebben az esetben

egyrészt a kamatlabak alacsonyan tartdsa a szerényebb anyagi lehetdségekkel rendelkezd
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tigyfelek lehet6ségeinek novelését szolgalja, szemben ezzel azonban a vallalkozoi logika
a profitmaximalizalast tdimogaté 1épéseket, a kamatlabak magasabban tartasat timogatja.
Ebben az esetben a szerzok kompromisszum megoldasként a két véglet kozotti kamatlab
meghatarozasat javasoljak, azonban azt is megallapitottak, hogy ez hosszi tavon belsd
konfliktusokhoz vezethet és az tigyfelek clégedetlenségét is eredményezheti (Pache és
Santos, 2013). A kompromisszumkeresésen alapuld stratégidkon kiviil a tarsadalmi
vallalkozasok a ,,szelektiv 6sszekapcsolas™ stratégidjat is alkalmazhatjak, ami kiilonb6zd
intézményi logikakbol szarmazd folyamatok szelektiv adaptalasat jelenti. Tovabba, az
eroforras-fiiggdség folyamatos tudatos kezelésével elkeriilhetdek annak kiildetést érintd
negativ hazasai. Ennek egyik fontos eleme az egyes finansziroz6 szervezetektdl valo
fliggdség csokkentése (Cornforth, 2014).

(3) A harmadik ,.kiildetés-eltériilés” helyzet elkeriilésének stratégiai szintje a
makroszinthez kapcsolodik. Ahhoz, hogy a tarsadalmi vallalkozasok tevékenyégiiknek
szélesebb korti legitimitast nyerjenek, egyrészt részt kell venniiikk a makroszintl
stratégidk megalkotasaban, politikai diskurzusokban is, masrészt torekedniiik kell
kapcsolatok kialakitasara olyan szerepldkkel, kiknek nagyfoku nyilvanos legitimitasa van
pl. kormanyzati tagokkal, véllalati vezetdkkel. Az értékek megdrzésében szintén hasznos
lehet szamukra a hasonl6 tarsadalmi célokkal biré mozgalmakkal torténd egytittmiikodés
(Cornforth, 2014).

Battliana és szerzdtarsai (2014) WISE-ok vizsgélata soran megfogalmazzak, hogy
az alapitd tagjai tarsadalmi célok iranti magas szinti elkotelezOdésének — amit a
szerzOparos tarsadalmi bevésddésnek nevez (social imprinting) —, nagy szerepe van a
Kildetés-eltériilés™ elkeriilésében. Ez a tarsadalmi bevésodés eldsegiti a tarsadalmi lab
miikddtetéséhez sziikséges munkavallalok kivéalasztasat, valamint annak tdmogatdsara
szolgalo folyamatok és rendszerek kidolgozasat, azaz segit a fokuszt a tarsadalmi célokon
tartani. Ezzel szemben viszont a bevételek csokkenésehez vezethet, ami végil a
tarsadalmi célokra fordithatd eréforrdsok mennyiségének csdkkenésével is jarhat. Azaz,
a tarsadalmi bevésddés és tarsadalmi célokkal kapcsolatos teljesitmény kozott paradox
kapcsolat van: habar a tarsadalmi bevésddés noveli a tarsadalmi tevékenységhez
kapcsolodo teljesitményt, a gazdasagi teljesitmény csokkenésén keresztiil hosszu tadvon

gyengiti is azt (Battliana et al., 2014).
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3.2. A célrendszerbdol fakado fesziiltségek

A bemutatott kettds célrendszer nyoman elmondhatd, hogy ezeknek a szervezeteknek
egyszerre sziikséges iizletileg fenntarthatonak lenni €s megoldast kinalni egy aktualis
tarsadalmi problémara (Barraket et al., 2016; Roh, 2016; Szeman, 2017). Ezek az
egymassal versengd logikdk gyakran egymadssal ellentétesek ¢és egymdasnak
ellentmondanak (Mason és Doherty, 2016; Jenner, 2016; Smith et al., 2013; Primecz et
al., 2021), az iizleti és tarsadalmi kiildetések iitkozése pedig fesziiltségeket teremt a
miikodés soran (Doherty et al., 2014, Smith et al., 2013). Més szoval nnnek nyoman
szervezeti ellentmonddsok johetnek létre, azaz egymassal ellentétes elemek kozotti
dinamikus fesziiltségek, melyek egyiitt logikai egységet alkotnak és feltételezik egymas
meglétét és 1étezését (Hargrave és Van de Ven, 2017).

A kiilonboz0, gyakran egymasnak ellentmondd, egyidében nem megvalosithato
célok egyideji jelenléte kapcsan kialakult fesziiltségek feltardsa és megértése
hozzdjarulhat a tarsadalmi vallalkozésok sikeres miikodéséhez és fennmaradasahoz.
Tobbes célrendszerrel rendelkezhetnek ,,konvencionalis” értelemben vett vallalkozasok
is, ha gazdasagi érdekeik mellett - tobbedleges célként ugyan -, de tarsadalmi és /vagy
kornyezeti célokat is kitliznek, ezért az ezzel kapcsolatban felmertiil6 fesziiltségek oket is

érinthetik.
3.2.1. Fesziiltségek megjelenése a kettos célrendszer nyoman

Hubai (2019) alapvetése szerint, a miikodés soran Gjra és ujra megjelend konfliktusok a
kettds célrendszerbdl eredd, de a szervezeti jellemzOk és a miikodés feltételeit
meghataroz6 gazdasagi, tarsadalmi és kulturdlis kornyezet sajatossagainak a
kolesonhatasabol erednek. Ezek a célrendszer strukturajabol fakado fesziiltségek a
tarsadalmi vallalkozéasok sajatjai, és kdzponti meghatarozoéi (Jenner, 2016; Mason és
Doherty, 2016; Primecz et al., 2021), az egymassal ellentétes iranyu torekvések titkozése,
az inkonzisztens célok, normak és értékek jelenléte a mitkodésiik meghatarozoja (Smith
et al., 2013). A fesziiltségekkel kapcsolatos helyezetek ,,paradox helyzetek” (Mason és
Dobherty, 2016) vagy ,.trade-off helyzetek” (Hahn et al., 2015) megnevezéssel is illeti a
szakirodalom. A kifejezések olyan helyzetekre utalnak, amikor egymassal ellentétes
elemek léteznek egymas mellett (Hahn et al., 2015).

A fesziiltségek tehat olyan a hibriditasbol fakadd vezetdi kihivasok, melyek soran

a vezetOknek meg kell kiizdenilik a tarsadalmi és gazdasagi célok integraldsanak paradox
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természetével, €s a kiilonbozo érintettek eltérd érdekeinek kezelésével (Barros et al.,
2023). Mas szavakkal: ezen véallalkozasok kettds célrendszerébdl adoddan, az tizleti és
tarsadalmi eredményekre vald egyideji torekvés jellemzo, ami fesziiltségeket sziilhet, és
ami a gazdasagi €s tarsadalmi célok kozotti ,,trade-off” helyzetekhez vezethet (Doherty
et al. 2014), hisz a kettds célrendszerhez kothetd kiillonbozo célok egymasnak gyakran
ellentmondanak ¢és egymassal ellentétesek (Ebrahim et al., 2014). Hubai (2019)
megfogalmazasaban ,.e szervezetek is dallando kiizdelem szintere, ahol donteni kell a két
cél oOsszeegyeztetésérol, ra kell lelni a kérnyezeti alkalmazkodas megfelelo, vegyes
identitast megorzé modjara” (Hubai, 2019, 47.0.).

Mivel e célrendszer struktirajabol fakado fesziiltségek a tarsadalmi vallalkozasok
sajatjai, és kdzponti meghatarozoi (Jenner, 2016; Mason és Doherty, 2016; Primecz et al.,
2021), ismeretiik és feltarasuk alapvetd fontossagu lehet e szervezetek fennmaraddsiban
(Smith és Lewis, 2011). Smith és szerzdtarsai (2012) megfogalmazzdk, hogy ezek a
fesziiltségek jellemzden inkdbb azon szervezetek esetében meghatarozoak, melyek
elsdsorban a nonprofit szervezetekre jellemzé logikdk mentén mukddnek. Cornforth
(2010) tanulmanyaban azt emeli ki, hogy a folyamatos gazdasdgi teljesitménnyel
kapcsolatos nyomds hatdsara a tarsadalmi céljaik fenntartdsa nehézséget okozhat e

szervezeteknek.

3.2.2. A célrendszerbol fakadé fesziiltségek a ,hagyomanyos”

értelemben vett vallalkozasok esetén

N6 azon ,.konvencionalis” vallalkozasok szama, melyek esetén szintén fellelhetéek
kiilonb6z6, a gazdasagi célokon kiviili torekvések, azaz — habar tobbedlegesen — de
tarsadalmi és/vagy kornyezeti célokat is megfogalmaznak. E célok felmeriilése kapcsan
pedig fesziiltségek jelenhetnek meg (Campi et al., 2016). A témaban sziiletett kutatasi
eredmények relevans megallapitdsokat tartalmazhatnak a tarsadalmi vallalkozéasok kettds
célrendszerébdl fakado fesziiltségek kapcsan is, ezért bemutatdsuk nem elkeriilhetd a
dolgozatban. A ,hagyomanyos” értelemben vett vallalkozasokra jellemzd, tobbes
célrendszerbdl fakado fesziiltségeket a 2. tdblazatban Osszegeztik és bemutatjuk a

kovetkezdkben.
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2. tablazat — Tobbes célrendszerbdl fakado fesziiltségek konvencionalis vallalkozasok

esetén
FORRAS VIZSGALAT TARGYA EREDMENYEK
Atvaltasok (trade-offok) @ | ¢ Egyeni megoldasi  elképzelések szemben a
vallalati szervezeti megoldasokkal
ienntarlthatosaggal (€S) e A szervezet hosszll vagy rovidtavi elkotelezédések
Hahn et al., apcsolatban menti berendezkedése
2015 e Jelenlegi intézményi nyomdasok vs. strukturalis
valtozasok és 1j iizleti gyakorlatok
e Homogenizalas vs. diverzifikacid
Atvéltasok (trade-offok) a | Atvaltasok szintjei: | Atvéltasok dimenzioi:
vallalati . )
fenntarthatosaggal (CS) * Szemelye.s szint e Eredmény dimenzid
Hahn et al., kapcsolatban e Szervezeti szint o 1d6 dimenzid
2010 e Iparigi szint e Folyamat dimenzi6
e Tarsadalmi
szint

Fesziiltségek a vallalati

Siltaloppi et | tarsadalmi NP
ol 2'820 feleldsségvéllalds (CSR) o Eltérd etikai értekek
2 o FEltérd érdekek

o Elkotelez6dés eltérd célok mellett

soran
van A tarsadalmi e A t’ér”saltd'illr’ni. és tizleti eredmények jelentkezésének
Cranenburgh | felelosségvallalas (CSR) cltérd idétavja
&s Arenas soran felmertiild etikai e A tarsadalmi eredmények mérhetdségi problémaja
2014 ’ dilemmak forrasai o A tarsadalmi célok melletti hossza tava

elkotelezodés sziikségessége

Forrds: Sajat szerkesztés

A ,vallalati tarsadalmi felelosségvallalas” (CSR) gyakorlata szerint vannak
vallalkozasok, melyek elkotelezettek lehetnek az érintettek és kozosségek tarsadalmi és
kornyezeti sziikségletei irant is (Campi et al., 2016; Toth, 2007). A CSR megjelenése Ota
ellentmondasokkal terhelt (Siltaloppi et al., 2020). Egyfel6l vannak, akik hisznek abban,
hogy ,,az etikai nivéja olyan lehet, amely valoban minden érintett jolétét, végsd soron a
kozjot is szolgalja” (Pataki és Szanto, 2011, 2. 0.). Masfeldl megfogalmazddtak olyan
kritikai vélemények is, amelyek ramutatnak, hogy ,,a CSR nagyon is dlsdagos, csupan egy
ujabb eszkoz és ideologia a begydkeresedett hatalmi strukturak, valamint az alapvetoen
egyeni onzo érdekeken nyugvo szokasos tizletmenet legitimalasara” (Pataki és Szanto,
2011, 2.0.). Jelen dolgozat ezzel az ellentmondasossaggal nem foglalkozik, hanem a CSR
tevékenység folytatdsa soran felmeriild fesziiltségek bemutatasara koncentral.

A gazdasagi ¢és tarsadalmi értékek kozti egyensulyozasban az egyének és a
szervezetek is kihivasokkal szembesiilhetnek (Dedk, 2012). A CSR integracioval

kapcsolatos fesziiltségek azok a szervezeten beliili fesziiltségek, amelyek a CSR
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tevékenység iizleti célokkal egy idében torténd megvaldsitdsa kapcsan meriilnek fel
(Hahn et al., 2015). A kiilonb6z6 logikak, prioritasok és értékek talalkozasakor gyakran
fesziiltségek ¢és surlodasok keriilhetnek a felszinre (Dedk, 2012).

Siltaloppi és szerzotarsai (2020) harom CSR integracido soran felmeriild
fesziiltségtipust kiilonitettek el. (1) A multbeli értelmezések és a jovobeli elképzelések
kozotti fesziiltségek. Ide tartozik, hogy az 6rokolt iparagi attitiidok ellentmondhatnak a
tarsadalmi/kornyezeti célok irani elkotelezOdéshez megkivant értékekkel; az etikai
értékekhez nem tartoznak konkrét iranymutatasok; és a stratégiai elképzelések zavarosok
(nem/rosszul kommunikaltak) lehetnek. Ezek feloldasara megoldast jelenthetd vezetdi
gyakorlat lehet, az értékek vilagos kommunikacioja, az lizleti stratégia etikai értékekkel
vald kiegészitése, valamint a stratégiai irdnyrol folytatott vita és belsé parbeszéd
fenntartasa. Tamogathatja a fesziiltség feloldasat tovabba a vezetdk személyes CSR
stratégia iranti elkGtelezOdése, az etikai kérdésekkel kapcsolatos atlathatosag, és a konkrét
megoldasi példak bemutatasa (Siltaloppi et al., 2020).

(2) A masodik CSR integracioé soran felmertiild fesziiltségcsoport a viselkedések
Osszeegyeztethetetlen természete kapcsan meriilnek fel, ami a CSR tamogatta értékek
napi mitkddésbe vald implementacidja kapcsan jelentkezik. Nehézkes lehet ugyanis ezen
értékek napi miikddésbe torténd beillesztése ugy, hogy a munkavallalok kiilonb6zo
mértékben kotelezddnek el azok mellett. Eltérés lehet személyek és kiilonbozo projektek
esetén is. Ennek feloldasdra megoldast jelentd vezetéi gyakorlat lehet a CSR
formalizalasa, azaz etikai kodex bevezetése, etikai alapelvek Dbeépitése a
munkaszerzodésekbe, 0j érintett kozponta KPI-ok (Key Performance Indicator —
Kulcsfontossagt Teljesitménymutatok) bevezetése, a folyamatok 6sszhangba hozatala €s
rendszerezése (Siltaloppi et al., 2020).

(3) A harmadik — utolso — azonositott fesziiltségtipus a konkurens dontéshozatali
logikak kozotti fesziiltségek csoportja, melyek a pénziigyi teljesitményre vonatkozod
elvardsok ¢és a kornyezeti/tarsadalmi célok érdekében torténd cselekvések kozott
huzdédnak meg. lde tartozik, hogy a teljesitményre vonatkozé elvarasok korlatozhatjak a
CSR viziok megvaldsitasat, az lizleti eredmények érdekében etikatlan gyakorlatokat is
alkalmazhat a szervezet, a kiilonb6z0 célok mentén kiilonbozhetnek a beruhazasi
prioritasok, illetve kiilonb6zdség lehet adott projektet megvaldsitod csapat és a kozponti
vezetés kozott is. Megoldast jelenthet ezen fesziiltségek feloldasara a munkaerd
fejlesztése; mint olyan munkavallalok alkalmazasa, akiknek az  értékei

Osszeegyeztethetdek a szervezet értékeivel, kotelezd etikai értékeket érintd képzés
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bevezetése; CSR fokuszi rendezvények megtartasa; valamint az innovaciora és tanulasra
0sztonzo6 kornyezet kialakitasa (Siltaloppi et al., 2020).

Van Cranenburgh és Arenas (2014) szerint a tarsadalmi felelosségvallalds soran
felmeriilé etikai dilemmak forrasai a kovetkezdek: a tarsadalmi és tizleti eredmények
jelentkezésének eltérd idotavja, a tarsadalmi eredmények mérhetdségi problémaja,
valamint, hogy a tarsadalmi célok mellett hosszu tavu elkotelezddés sziikséges. Az etikali
dilemmak olyan helyzetek, amelyekben legalabb két egymassal verseng6 etikai érdek
itkozik: a  tarsadalom-etikai  kovetelmények  ellentétesek a  vallalat-etikai
kovetelményekkel (Knox, 2020). McDewitt, Giapponi és Tromley (2007) szerint, az
etikus dontést befolydsold tényezok két csoportra oszthatdak: egyéni és intézményi
tényezok. Az egyéni tényezOkhoz tartozik az erkdlesi fejlédés kognitiv szintje, az €letkor,
a nem, a foldrajzi elhelyezkedés, és a képzettségi/iskolai végzettségi szint. Intézményi
tényezOk a munkakdrnyezetre vonatkozé valtozok, a szervezeti kultura és a kiilonb6z6
kornyezeti hatasok (McDewitt et al., 2007).

Hahn ¢és szerzétarsai (2015) kutatasukban bemutatjak, hogy a vallalati
fenntarthatosag kapcsan fesziiltségek meriilhetnek fel. A vallalati fenntarthatdsag
koncepciora vonatkozdan sincs egységesen elfogadott definicio. Wilson (2003)
megfogalmazasaban a vallalati fenntarthatosag felismeri, hogy a vallalati ndvekedés és
jovedelmezdség fontos, de megkoveteli a vallalattol, hogy az tarsadalmi célokat is
kovessen, kiillonds figyelemmel a fenntarthatdo fejléddésre, kornyezetvédelemre,
tarsadalmi i1gazsadgossagra €és méltanyossagra. A vallalati fenntarthatosag komplex,
fesziiltségekkel teli helyzeteket eredményez a vallalkozas miikodésében, mert annak
egyszerre kell gazdasagi, tarsadalmi €s kornyezeti eredmények elérésére torekednie. Ezek
a célok egymastol kiilonbozdek és ellentétesek lehetnek, és egymassal kdlcsonhatasban
allnak, igy konfliktusokkal és ellentmondasokkal terheltek. A vallalati fenntarthatdsagra
valo torekvés tehat fesziiltségeket eredményezhet, ha a tarsadalmi vagy kornyezeti célok
nem OsszeegyeztethetOek a pénziigyi célokkal. Ezért ebben az esetben olyan integralt
szemléletre van sziikség, mely soran a dontéshozoknak fel kell ismerni és kezelni kell
ezeket a fesziiltségeket (Wilson, 2003). Ahogy kordbban mar széltunk rola, a
szakirodalom a gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti szempontok és célok egyiittes
jelenlétét , triple bottom line”-ként tartja szamon (Kaptein és Wempe, 2001).

Hahn és szerzdtarsai (2015) szerint a vallalati fenntarthatosadg kapcsan felmeriild
fesziiltségek forrasa lehet, hogy (1) az egyén szerint mas a helyes valasz egy tarsadalmi

problémara, mint a vonatkozé vallalti stratégia szerint, hisz a vallalati fenntarthatdsag
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személyes preferencidi nem feltétleniil illeszkednek a szervezeti preferencidkhoz, igy az
egyén ¢értékei és cselekvései litkdzhetnek a wvallalat szervezeti kultarajaval és
stratégiajaval. (2) Mig a gazdasagi eredmények rovid tavon, a tarsadalmi/kornyezeti
eredmények hosszu tavon jelentkeznek. Tehat a fenntarthatd fejlédés sokkal hosszabb
idotava gondolkodast igényel, mint a vallalatok eredményeket illetd idohorizontja, igy
dontéseik soran talalkozhatnak az ellentmondassal, miszerint a révid tdvon kivanatos
cselekvés nem egyezik a hosszii tavon kivanatos cselekvéssel. Példa lehet itt a
klimavaltozas kérdése. Hosszi tavon célnak kell lennie az iiveghatasi gazok
kibocsatasaval jard tevékenységek visszaszoritdsanak, azonban amig azok rovid tavon
jovedelmezodek a vallalat szamara, nem motivaltak az erre iranyul6 1épések megtételében.
(3) Meg kell felelni a jelenlegi intézményi nyomasoknak és bevett gyakorlatoknak,
ugyanakkor 1 {lzleti moddszereket lenne sziikséges alkalmazni a makroszintli
fenntarthatosag elGsegitése érdekében. Ahhoz, hogy a vallalat 1épéseket tegyen a
fenntarthato fejlodés felé, alternativ miikodési mod bevezetésére van sziikség, ami
technoldgiai és strukturalis valtozasokat is megkovetel, mikozben meg kell felelniiik az
intézményi nyomasnak és bevett gyakorlatoknak is. Végiil (4) piaci érdek a koncentracio,
kozpontositds és homogenizalddas, de ezek a diverzitds ellen hatnak, holott az
okoszisztémak ellenallo-képességének az adja az alapjat (Hahn et al., 2015).

A vallalati fenntarthatosag foéaramu irodalma szerint, lehetséges egy win-win
szituacio elérése, amikor a gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti fenntarthatosag kiilonbozo
aspektusai képesek egyidében teljesiilni (Hahn et al., 2010). Ezzel szemben viszont a
kritikus  allaspontok szerint a vallalati fenntarthatésag konfliktusokkal és
ellentmondasokkal terhelt (Malovics, 2009), amelyek feltérképezése, megértése ¢€s
kezelése fontos vezetdi feladat (Cornforth, 2014). A ,trade-off-ok” (atvaltasok) a
vallalati fenntarthatosdgban azok a helyzetek, amikor az {izleti, kdrnyezeti és tdrsadalmi
célok nem érhetbek el egy idében. Ezek olyan kompromisszum-helyzetek, amikor egy
teriileten aldozatokat kell hozni egy masik teriilet sikeressége érdekében, tehat ezekben
az esetekben a win-win helyzet (amikor minden teriilet egységesen elényokhoz jut) nem
elérhet6 (Hahn et al., 2010).

Ezek a ,trade-offok” négy szinten és harom dimenzioban jelentkezhetnek. (1) Az
elsé szint az egyén szintje, ami a dontéshozok kornyezeti és tarsadalmi problémakkal
szembeni felfogasat és attitiidjét jelenti. (2) A masodik szint a szervezeti szint, ami azokat
a fenntarthatosagot érinté konfliktusokat foglalja magaban, ami a vallalat, mint egység

hatasarol és szerepérdl szol. (3) A harmadik az iparagi szint, ehhez tartoznak azok a
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,trade-offok”, amelyek tulmutatnak a szervezetek hatarain és az egész iparag szerepét
helyezik a kozéppontba. Es végezetiil negyedik (4) a tarsadalmi szint, ami pedig a
vallalatok a fenntarthatobb tarsadalomhoz valé hozzdjaruldsdval kapcsolatos
konfliktusokat jelenti (Hahn et al., 2010).

A ,trade-offok” dimenzidi koziil az els6 (1) az eredmények dimenzidja, ami a
vallalati tevékenységek tényleges hatasaira utal a fenntarthat6 fejlodés tekintetében. A
masodik dimenzio (2) az idétav dimenzidja, ami a vallalati fenntarthatésagban rejld
lehetséges ,,trade-offok™ kozponti teriilete, ami lefedi a fenntarthatésaggal kapcsolatos
vallalati magatartas jelenlegi €és jovobeli szempontjai kozotti kompromisszumokat. Végiil
a harmadik dimenzié (3) a folyamatokra vonatkozik, ami a valtozassal és atmenettel
kapcsolatos ,.trade-offokat” foglalja magaban, melyek a jelenlegi fenntarthatatlanbdl a
fenntarthatobb iizleti gyakorlatok, fogyasztasi modok és gazdasagi struktardk felé valo
elmozdulés soran jelentkeznek (Hahn et al., 2010).

Atvezetésként a tarsadalmi vallalkozasok koncepcidjahoz, fontosnak tartjuk
bemutatni, a valéban felelés vallalat koncepcidjat is, ami talmutat a vallalati
fenntarthat6sag fogalman, és annal kdzelebb 4ll a tarsadalmi vallalkozasok fogalmahoz,
igy a hatarok is konnyebben elmosodhatnak a két koncepcid kozott. Toth (2007)
definicidja szerint a valoban felelds vallalat (1) magat a rendszer részeként, nem
»potyautasként”, tisztan sajathaszon-maximalizalo egyedként értelmezi, (2) felismeri,
hogy a fenntarthatatlansdg (a kornyezet pusztuldsa ¢és a fokozodo tarsadalmi
igazsagtalansag) korunk legfontosabb kihivasa, (3) elismeri, hogy a vallalatoknak és a
kormanyoknak gazdasagi silyukhoz mérten munkalkodniuk kell a megoldasokon, (4)
Oszintén felméri sajat sulyat és hozzajarulasat a problémakhoz, valamint (5) tervszertien,
koncentraltan és fokozatosan 1ényegi [épéseket tesz a fenntarthatobb vilagért.

Mig a CSR tevékenyéget folytatdo vallalkozdsok fokusza a gazdasagi
teljesitményen marad és a vallalt tarsadalmi/kdrnyezeti célok masodlagosan jelennek meg
kiildetésiikben (Hahn et al., 2015), a valdban felelds vallalt koncepcidja szerint a
vallalkozds magéat nem tisztdn sajathaszon-maximalizaldé egyedként értelmezi (Toth,
2007). Azonban, az, hogy a tarsadalmi/kdrnyezeti céloknak prioritast kell élvezzenek a
gazdasagi célokkal szemben, itt sem fogalmazodik meg. Ez alapjan tehat vannak
tarsadalmi vallalkozéas definiciok, melyek szerint a valoban felelds vallalat akar
tarsadalmi vallalkozasnak is mindsitheté (Bosma et al. 2016; Defourny és Nyssens,
2012), mas, a célok priorizalasara vonatkozoan szigoribb definiciok szerint azonban nem

(Austin et al., 2006; Bals és Tate, 2017; Hubai, 2017, Smith et al., 2013). Ez alapjan
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feltételezhetd, hogy az ezen vallalatok tobbes célrendszerével kapcsolatos fesziiltségek a
tarsadalmi vallalkozasokhoz valé kozelségiik okan igen hasonloak lehetnek a tarsadalmi
vallalkozasokra jellemzd fesziiltségekhez, de ennek kijelentése céliranyos kutatasokat
igényelne €s a fogalmak lehatarolasanak problematikajat is felveti.

A bemutatott szervezeti, valamint tobbes elkotelez6désbbl  szarmazo,
»konvencionalis” (nem tarsadalmi) véllalkozasok vonatkozéasaban feltart atvaltasok és
fesziiltségek mellett a szakirodalomban megjelennek a kifejezetten a tarsadalmi
vallalkozasokat vizsgald, vonatkozo kutatasok is. A kovetkezOkben ezt mutatjuk be és

jarjuk korbe a kapcsolodo kutatasi eredményeket.

3.2.3. Célrendszerbdl fakadé fesziiltségek tarsadalmi vallalkozasok

esetén

Ebben a fejezetben a tarsadalmi vallalkozasokra jellemz6 kettds elkotelez6désbol fakado
fesziiltségek megismerése ¢és megértése kapcsan sziiletett legfontosabb kutatési
eredményeket kiséreljiilk meg 0sszegytijteni, melyeket a 3.tabldzatban foglatunk 6ssze. A
legalapvetdbb fesziiltség a gazdasagi és tarsadalmi célok kozott huzodik meg: mig a
gazdasagi érdek a bevételek maximalizalasa, a tdrsadalmi célok ezzel ellentétes logikak
mentén milkodnek (Defourny és Nyssens, 2012). A gazdasagi ¢és tarsadalmi célok
egymasnak fesziilésén til azonban megjelenhet a tarsadalmi célok iitkdzése is, azonban
ez jellemzoen kevésbé jelenik meg a szakirodalomban (Siegner et al., 2018). Siegner és
szerzbtarsai (2018) utdbbi fesziiltségeket tarsadalmi kiildetéstervezés fesziiltségeknek
nevezik el (social mission design tensions). Erdemes megemliteni azt is, hogy Primecz és
szerzOtarsai (2021) tanulménya szerint a fesziiltség helyett inkdbb az eltéré célok
egyiittélése jellemzd, sokszor a gazdasagi tevékenység segitette a tarsadalmi cél

megvalosulasat, és nem mindig litkdztek az eltérd célok és tevékenységek.
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3. tablazat: A tarsadalmi vallalkozéasokra jellemz6 fesziiltségek

. S Ao e e VIZSGALAT TARGYA, | ALKALMAZOTT
FORRAS FESZULTSEGEK/ATVALTASOK ’
ALANYA MODSZERTAN
Uzleti szemlélet kialakitasa a
tarsadalmi célokért felelds
személyzet és vezetdk korében
Folyamatos nyomas a fiiggetlenség
novelése, pénziigyi fliggetlenedés
kapcsan
Uzleti ’kompetenmak’ b1zt0s1ta§a Fesziiltségek/kihivasok
Ellentét a nonprofit és forprofit walesi nonprofit
Chew, szervezeti kulturak kozott szervezetekbdl Kerdsiv (125
2010 Uj iranyitasi és monitoring tarsadalmi Kito1t6)

folyamatokat kell kidolgozni a
kereskedelmi és tarsadalmi célok
megvaldsulasat illetéen

A gazdasagi szemlélet szervezeten
beliili térnyerésével sériilhetnek a
tarsadalmi értékek

A kiilonb6z0 szervezeti egységek
legitimitasanak bizonyitdsa az
érintettek felé

vallalkozova valt
szervezetek esetében

Battliana és

Gazdasagi vagy tarsadalmi célokat
tamogato
készségekkel/kompetenciakkal
rendelkezé munkavallalot

Hibrid szervezetekre

Esettanulmany (2

Dorado, alkalmazzon a szervezet jellemzd kihivasok, szervezet, 78
2010 Megfelels fesz’ul'trsegek vizsgalata interji)
kompetencidkkal/készségekkel Bolividban
rendelkezé munkavallalok
alkalmazasa és megtartasa
Er6forras-allokacidval kapcsolatos | A tarsadalmi
paradox helyzet bevésodes €s a
: Eréforras-allokacidval kapesolatos | tarsadalmi célokhoz
Battlian r 12 T
:Itt 2610? 4Et fesziiltségek a véllalkozas bizonyos | kapcsolodo KefdojV 5641
N csoportjai kozott teljesitmény paradox kit61t6)
kapcsolatanak
vizsgalata francia
WISE-ok esetén
Kiildetéssel kapcsolatos
) fesziltségek A térsadalmi
Donery Pénziigyi erbforrasokkal vallalkozasok hibrid Szakirodalmi
al., 2014 kapcsolatos fesziiltségek természetébdl fakado attekintés

Human eréforrasokkal kapcsolatos
fesziiltségek

er6forrasok vizsgalata
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FORRAS FESZULTSEGEK/ATVALTASOK VIZSGALAT TARGYA, | ALKALMAZOTT
ALANYA MODSZERTAN
A kettds célrendszer dilemmaja ; : : )
A mikddési racionalitas dilemmai ]ﬁ;;gyezgltltkigreén r‘nal'( ! Fé1.1g stmktﬁrélt
. : piaci .
Hubai, A célcsoporttal valo viszony integraciot segitd interju (,24
2019 . ¥ ; A szakértd és 25
dilemmdi tarsadalmi tarsadalmi
A szervgzeti bedgyazottsag véllalkozasok vallalkozoi)
dilemmai mitkddése soran
A tarsadalmi és iizleti hasznok
kozotti egyensily megtalalasaval
kapcsolatos fesziiltségek Félig strukturalt
Mason ¢€s Erdekellentétekkel kapcsolatos Fesziiltségek a Fair mélyinterju (41
Doherty, fesziiltségek Trade Social db), megfigyelsi
2016 Termel6i részvétel okozta Enterprise-ok (FTSE) részvétel (17
fesziiltségek miikddéseben alkalom)
o Eréforrasokért vald versennyel
kapcsolatos fesziiltségek
e Teljesitményhez kapcsolodo
fesziiltségek
e Szervezéshez kapcsolatos Fesziiltségek a
Smith et fesziiltségek tarsadalmi Szakirodalmi
al., 2013 o Elkdtelezddéshez kapcsolodd vallalkozasok attekintés
fesziiltségek miikddésében a kettds
e Tanulashoz kapcsolodo elkdtelezodés nyoman
fesziiltségek

Forras: Sajat szerkesztés

Chew (2010) kérd6ives kutatasaban a fesziiltségeket és kihivasokat egyiitt kezelte
¢s azt vizsgalta, hogy a tarsadalmi vallalkozova valt nonprofit szervezeteknek milyen
fesziiltségekkel és kihivasokkal kell szembenézniiik a vallalkozova valas soran.
Eredményei szerint a leggyakrabban emlitett kihivas/fesziiltség az tizleti szemlélet
kialakitasa volt a tarsadalmi célokért felelds munkavallalok és vezetdk korében. A
valaszadok aggodalmukat fejezték ki tovabba arra vonatkozoan, hogy folyamatos nyomas
helyez6dik a vallalkozasokra pénziigyi fliggetlenségilk novelése ¢és pénziigyi
fiiggetlenedésiik kapcsan. Kihivasként/fesziiltségként jelent meg tovabba egyes lizleti
kompetenciak biztositasa, Ugy, mint marketing, jogi és menedzsment ismeretek.
Konfliktus jelentkezhet a vallalkozova valas elotti jotékonysagi szervezetre jellemzo
szervezeti kultura ¢€s az uj, kialakulé iizletorientalt kultarak kozott is.
Fesziiltséget/kihivast jelenthet tovabba, hogy 1j iranyitasi és monitoring folyamatokat
kell kidolgozni a kereskedelmi és tarsadalmi célok megvalosulasat illetden, valamint,
hogy a gazdasagi szemlélet szervezeten beliili térnyerésével sériilhetnek a tarsadalmi
értékek, és kihivast jelenthet/fesziiltséget okozhat a kiilonbozé szervezeti egységek

legitimitasanak bizonyitdsa az €rintettek felé.
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Battliana és Dorado (2010) két boliviai kereskedelmi mikrofinanszirozassal
foglalkozod szervezet esettanulmanyan keresztiil vizsgalta a hibrid szervezetekre
jellemz6 kihivasokat, fesziiltségeket. A két szervezetnél Osszesen 78 interjut készitettek
a kutatok. Mindkét vizsgalt szervezet szamara nehézséget jelentett hibrid természetiik
fenntartasa. Két kivalasztassal és munkavallalok milyenségével kapcsolatos fesziiltséget
azonositott a szerzOparos. (1) Fesziiltségként jelentkezik, hogy a gazdasagi vagy
tarsadalmi célokat tdmogatd készségekkel/kompetencidkkal rendelkezé munkavallalot
alkalmazzon a szervezet. (2) Kihivast jelentett szamukra olyan szenior vezetok és hitel
uigyintézOk alkalmazasa is, akik kezelni tudjdk a kettés célrendszerbdl fakado
fesziiltségeket és kihivasokat. A hiteliigyintézOknek ugyanis képesnek kell lennie a
szegényebb rétegekhez tartozé tigyfelekkel valo kozos munkara, ami sokszor érzelmileg
is megterheld lehet.

Peache és Santos (2013) két, a kiilonbozé célok mentén létrejovo konfliktust
azonositott: (1) amikor az érintettek egyetértenek az elérni kivant cél mibenlétében,
azonban ellentétek jelentkeznek annak elérési modjaval kapcsolatban — ez a kihivas
mérsékeltebb sullyal jelentkezik —, illetve (2) amikor az érintettek a {6 célok
meghatarozasaban sem értenek egyet — ez utobbi nagyobb kihivast jelenthet a szervezetek
szamara.

A tarsadalmi vallalkozasok hibrid természete nyoman Doherty és szerzotarsai
(2014) harom fesziiltségcsoportot azonositottak: (1) kiildetéssel kapcsolatos
fesziiltségek; (2) pénziigyi eréforrasokkal kapcsolatos fesziiltségek; (3) human
er6forrasokkal kapcsolatos fesziiltségek. (1) A kiildetéssel kapcsolatos fesziiltségek kozé
azokat a fesziiltségeket soroljak, amelyek a gazdasagi érdekek és tarsadalmi célok
egymasnak fesziilése mentén, a kiilonbozo érintettek egymastol eltérd elvarasai nyoman
valosulnak meg. (2) A pénziigyi eréforrasokkal kapcsolatos fesziiltségek a bevételek
generdlasaval — ami lehetOvé teszi a tarsadalmi célok megvalositasat - €s a bevételi
forrasok sokféles€¢gébdl fakado fesziiltséget tartalmazza, mert mint ahogy mar kordbban
bemutatasra keriilt, a tarsadalmi vallalkozasok a bevételi forrasok széles korét veszik
igénybe, mint iizleti tevékenységbdl szdrmazo bevételek, kiillonbozdé tamogatasok,
adomanyok stb. (Defourny és Nyssens, 2010). Az pedig, hogy egy vallalkozas tarsadalmi
vallalkozas, eldnyt és hatranyt is jelenthet kiilonb6z6 forrasokhoz vald hozzaférések
tekintetében (Doherty et. al., 2014). (3) A harmadik, a human er6forrasokkal kapcsolatos
fesziiltségek abbol fakadhatnak, hogy a szervezet nem képes a piaci bérek szintjéhez

hasonlo béreket fizetni pénziigyi eréforrasainak sziikossége okan. A szerzok
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megallapitottdk, hogy az Onkéntes munkavallalok mozgositdsa segithet a koltségek
csokkentésében (Doherty et. al., 2014). A kettds célrendszer, azaz, hogy a gazdasagi célok
mellett tarsadalmi célokért is dolgozik a szervezet, pedig hozzajarulhat a munkavallalok
munkaval valo elégedettségéhez (Raffay és Steinbachné Hajmasy, 2021).

Battliana és Dorado (2010) megallapitasahoz hasonldéan Doherty és szerzdtarsai
(2014) is kiemelik, hogy az fiizleti szektorbdl és a nonprofit szektorbol érkezd
munkavallalok kiilonbozdségeinek kezelése komoly feladat elé allithatja a vezetdket.
Megallapitjadk tovabba, hogy a sikeres miikodés érdekében olyan menedzserekre van
sziikség, akik rendelkeznek mind az iizleti, mind a tarsadalmi célok eléréséhez sziikséges
tudassal. Ugyanigy fesziiltségek alakulhatnak ki az onkéntesek és fizetett munkaerd
kozott (Austin et. al., 2006). Problémat jelenthet tovabba, hogy mig a fizetett
munkavallaloktol elvarhatd, hogy kovessék a vezetdk utasitdsait, az onkéntes alapon
dolgozok konnyen kiléphetnek, ha nem értenek egyet a vezeték iranymutatasaival
(Doherty et al., 2014). Fesziiltségek kapcsolodhatnak ahhoz is, ha a munkavallalok
érintettek adott tarsadalmi problémaban és kliens szerepben is megjelennek a vallalkozas
miikodésében. Ilyen esetek a mar korabban bemutatott WISE-ok, melyek célja a
valamilyen szempontbdl hatranyos helyzetlieck munkdba valo integralasa (Defourny és
Nyssens, 2010a). Az érintettek kiilonboz6 érdekei kozotti fesziiltségeket is itt emlitik a
szerzok (Doherty et al., 2014).
a magyarorszagi tarsadalmi vallalkozdsok miikodését meghatarozzak. Ezek a dilemmak
nem kikiiszobolhetok, hanem a szervezeti miikodeés allando egyensulykeresésének részei.
(1) Hasonldéan mas szerz6k megllapitasaihoz (Doherty et al., 2014; Smith et al., 2013), a
kutato6 is megallapitja, hogy atarsadalmi véllalkozasokra a kettds célrendszer dilemmaja
jellemzd, mert a tarsadalmi vallalkozasoknak egyszerre kell tarsadalmi célt (pl.
munkaerd-piaci integracio) és gazdasagi fenntarthatosagot elérnitik. (2) Hubai (2019)
megallaptja tovabba, hogy a miikodés soran megjelennek a racionalitas dilemmai is, azaz,
hogy a szervezetek kétféle miikodési logikat probalnak egyszerre kovetni: a piaci
hatékonysagot és a civil értékorientaciot. Ez gyakran szervezeti ellentmondasokhoz vezet
a dontéshozatalban, mérésben €s iranyitasban (Siegner et al., 2018). (3) A szerzo ravilagit
tovabbd, hogy a hatranyos helyzetli csoportok tamogatasa soran a szervezeteknek
egyensulyozniuk kell a gondoskodo attitlid €s a felel0sségre nevelés kozott, mert a talzott
tamogatas fliggéséghez, a tulzott elvaras kudarchoz vezethet. (4) Végezetiil ravilagit a

szervezetek bedgyazottsag dilemmaira. Megallapitja, hogy a tarsadalmi véllalkozasok
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helyi beagyazottsaga kulcsfontossagu, ugyanakkor az egyiittmitkodés helyi szereplokkel
(pl. 6nkormanyzat, nagyvallalatok) olykor alkalmazkodasi kényszerekkel jar, amely
veszélyeztetheti a szervezeti autondmiat (Hubai, 2019).

Smith és szerzétarsai (2013) Smith és Lewis (2011) szervezeti paradoxonokkal
foglalkoz6 kategorizaldsa alapjan a kovetkezd tarsadalmi vallalkozasokra jellemzo
fesziiltségeket definialtak munkajuk soran: (1) teljesitményhez kapcsolodo fesziiltségek;
(2) szervezéshez kapcsolatos fesziiltségek; (3) elkotelezédéshez kapcesolddo fesziiltségek;
valamint (4) tanulashoz kapcsolodo fesziiltségek.

(1) A teljesitményhez kapcsolddo fesziiltségek abbol fakadnak, hogy a tarsadalmi
célok az érintettek széles koréhez kothetoek, illetve, hogy a tarsadalmi célok nehezen
mérhetoek, ezért esetiikben nehéz meghatarozni mi szamit sikernek. Példaul egy
hatranyos helyzetlieket foglalkoztato tarsadalmi véllalkozés szamdra nem csak az szamit
sikernek, ha minél tobb munkavallalot tud a célcsoportbol foglalkoztatni, hanem hogy
példaul mennyiben javul ezen emberek dnbecsiilése, onértékelése, fejlodnek készségeik,
javul szubjektiv jollétiik. Ezzel szemben a gazdasagi célok objektivek és konnyen
mérhetdek, igy a siker is konnyebben meghatarozhat6 esetiikben. Emellett jellemz6en az
érintettek kisebb koréhez kapcsolodnak, jellemzden a tulajdonosokhoz és befektetokhoz.
Ebbdl kovetkezik, hogy az elso, a teljesitmény fesziiltségcsoportban felmeriild egyik
jellemzo fesziiltség az, hogy ,,hogyan definidlhato a siker egymdssal ellentétes célokon
keresztiil? ” (Smith etal., 2013. p.411). Ide tartozik tovabba, hogy hogyan lehet egyidében
fenntartani a kiilonb6z6 célok iranti elkotelez6dést. Ha a dontések soran a
szamszerlsithetd eredmények az iranymutatoak, akkor az a gazdasdgi érdekek
dominanciajahoz vezethet, ezzel szemben a tarsadalmi vallalkozok szenvedélyes
elkotelezddése a tarsadalmi célok irant pedig ezek feliilkerekedésével jarhat egyiitt.
Azonban ahogy azt korabban mar bemutattuk, elébbi ,kiildetés-eltériilés” (Cornforth,
2014), utobbi pedig ,,bevétel-eltériilés” helyzethez vezethet, ami a vallalkozas életben
maradasat is veszélyeztetheti (Ebrahim et al., 2014).

(2) A szervezéshez kapcsolodo fesziiltségek az egymassal ellentmond6 célokhoz
kapcsolodo kulturalis és szervezeti kiilonbségekbdl fakadnak (Smith és Lewis, 2011), ami
kiilonbozd készségekkel és hozzaallassal bird alkalmazottakat igényelhet. Battliana és
Dorado (2010) mikrofinanszirozdshoz kapcsolodo példaja ezt jol szemlélteti: az
¢érintettekkel valdé kozos munkahoz sziikség van olyan készségekre és képességekre,
amelyekkel inkdbb a szocidlis munkds, vagy pszichologus hattérrel bird személyek

rendelkeznek, ugyanakkor a termék pénziigyi jellege miatt elemzési készségre is sziikség
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van, ami jellemzden az iizleti tanulméanyokat végzettekre jellemz6. Ezért aztan ezek a
szervezetek szembesiilnek a dilemmaval: Kit is alkalmazzanak. A WISE-ok jellemzéen
szintén szembesiilnek ezzel a dilemmaval: olyan személyeket alkalmazzanak, akik
valamilyen szempontbol hatranyos helyzetiiek, vagy olyanokat, akik az iizleti célok
sikeréhez inkdbb hozzad tudnak jarulni. A szervezési fesziiltségekhez kapcsolodik
tovabba, hogy a vallalkozas milyen szervezeti felépitést alakitson ki és milyen szervezeti
format valasszon: példaul szeparalt vagy integralt formaban mikddjon, forprofit vagy
nonprofit szervezeti format valasszon (Smith et al., 2013).

(3) A harmadik, -eclkotelez6déshez kapcsolodd fesziiltségek csoportja az
identitashoz kapcsolodik (Smith és Lewis, 2011). A vezetdk jellemzden talalkoznak a
kihivassal, hogy megfogalmazzdk a véllalkozas kiildetését a kiilonboz6 célok ellentétes
iranyultsdga mellett. Példaul meg kellhet hatdrozniuk a vallalkozas melyik labat
priorizalja a masikkal szemben. A munkavallalok elkotelezédése is kiilonboz6 lehet a
kiilonb6z6 célok irant, ami fesziiltségeket eredményezhet. Battliana és Dorado (2010) is
azt talalta, hogy az eltéré célok melletti elkotelezddés feloldhatatlan konfliktusokhoz
vezethet. A kiilonbozd érintettek is eltérd identitdssal birhatnak. Felmeriilhet tehat a
kérdés, hogy a vallalkozas hogyan tudja poziciondlni magat a kiilonboz0 érintettek felé:
a gazdasagi vagy tarsadalmi céljaikra helyezik a hangsulyt, vagy esetleg mindkettére
(Smith et al., 2013).

(4) Végiil a tanulashoz kapcsolodo fesziiltségek abbol fakadnak, hogy a
szervezetek hosszll tdvon a ndvekedésre, rovid tdvon a kiszamithatosagra torekszenek
(Smith és Lewis, 2011). Ez tobb teriileten is jelentkezhet: példaul a gazdasagi
tevékenységgel kapcsolatos eredmények konnyen mérhetéek rovid tavon is, mig a
tarsadalmi eredmények hosszu tavon jelentkeznek (Smith et al., 2013), és akkor is csak
nehézkesen (ha egyaltalan) mérhetéek (Defourny és Nyssens, 2010a). Ezek az egymassal
ellentmond6 id6horizontok eltérd stratégiakat kovetelhetnek meg. Példaul a WISE-ok
esetén rovid tava cél a mindségi, eladhatd és versenyképes termék/szolgaltatas
létrehozasa, mig a hossz tava cél a valamilyen szempontbol hatrdnyos helyzetiiek
alkalmazésa altal az 6 készségeik és lehetdségeik bdvitése. Ide soroljak a szerzok tovabba
a fesziiltséget, ami abbdl fakad, hogy habar a novekedés gazdasagi érdek, a tarsadalmi
célok megvalositasa konnyebb a kisebb szervezeteken beliil, mert esetiikben a helyi
kapcsolatok erdsebbek, jobban kiépiilnek helyi bizalmon alapulé halozataik és az alapitd
moralis értékei pedig jobban atjarjak a szervezet 1égkorét. Ebbdl adodoan a szervezet

novekedésével nohet a ,kiildetés-eltériilés” kockazata (Smith et al., 2013). Raadasul a
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részvételen alapuld demokratikus miikddés fenntartasa is nehezebbé valik a vallalkozas
méretének novekedésével (Defourny és Nyssens, 2010b). Siegner és szerzbtarsai (2014)
ehhez kapcsolédoan azt talaltdk, hogy a tarsadalmi vallalkozasok szdmara dilemmat
okozhat, hogy terjeszkedjenek-e és vonjanak be minél nagyon f6ldrajzi teriiletet
munkajukba, vagy inkdbb koncentraljanak a mar bevont teriiletekre és résztvevokre.

Lizuka és szerzotarsai (2015) Smith és szerzotarsai (2013) bemutatott
koncepcidjat alapul véve végzett brazil tarsadalmi vallalkozas esetén alapuld kutatasuk
soran megallapitottak, hogy minden Smith és szerzétarsai (2013) modelljében szerepld
fesziiltség azonosithato ¢és megjelenik a vizsgalt vallalkozds miikodésében is.
Megallapitottak, hogy a felmeriil§ fesziiltségek dilemmaékat jelentenek a vezetdk és az
érdekelt felek szdmara; hogy a fesziiltségek segitenek megérteni a tarsadalmi
vallalkozasok természetét, és hogy ezek megértése és kezelése egy folyamatos tanulési
folyamat eredménye lehet (Lizuka et al., 2015).

Battliana és szerzotarsai (2014) kutatasukban WISE-okat vizsgalt, ¢és
megallapitottak, hogy ezek a vallalkozasok szembesiilnek a dilemmaval, mire forditsak
er6forrasaikat. Mig céljuk kedvezményezettjeik munkaba vald integralasanak segitése
kiilonb6z6 képzések és szocidlis tandcsadasok altal, ami megkoveteli az erdéforrasok
tarsadalmi célok megvaldsitasara torténd csoportositasat, a fogyasztok elvarjak a
termék/szolgaltatds megfeleld mindségének €s versenyképes aranak biztositasat is, ami
pedig megkoveteli az eréforrasok gazdasagi célokra vald csoportositasat. Mivel a
tarsadalmi vallalkozasok fennmaradasanak esélye fiigg gazdasagi bevételeik mértékétol,
ezért az erdforrasok allokicigja sordn sok esetben az lgyfeleiket kell
kedvezményezettjeik elé helyezniik, ami kockaztathatja a tarsadalmi kiildetés
megvalosulasat és ,kiildetés-eltériilés” helyzetet eredményezhet (Ebrahim et al,, 2014).
A szerzOk vizsgalatuk soran ravilagitottak, hogy fesziiltség alakulhat ki az eréforras-
allokacioval kapcsolatban a vallalkozas bizonyos csoportjai kozott (Battliana et al.,
2014). Bemutattak, hogy ezen fesziiltségeknek a vezetok altali ad-hoc jellegli kezelése
ugyan rovid és kdzéptavon megoldast nytjthat, hossza tdvon azonban nem ruhazza fel a
munkavallalokat a sziikséges készségekkel a hasonld fesziiltségek jovébeni 6nallo
kezelésére. Ezzel a szemben a részvételen és megvitatdson alapuld fesziiltségkezelés
segitségével kevés alkalommal volt csak sziikség vezetdéi beavatkozasra, mert a
munkavallalok maguk is képessé valtak a helyzetek megoldasara (Battliana et al., 2014).

Mason és Doherty (2016) kutatasukban arra volt kivancsiak, hogy milyen, a

hibriditasbol fakado fesziiltségekkel talalkoznak a ,,fair trade tarsadalmi vallalkozasok”
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(Fair Trade Social Enterprise - FTSE)3, és hogyan kezelik a felmeriild paradox
helyzeteket. Eredményeik szerint a fesziiltségek négy csoportja volt azonosithato: (1) a
tarsadalmi és tizleti hasznok kozotti egyensuly megtalalasaval kapcsolatos fesziiltségek,
(2) érdekellentétekkel kapcsolatos fesziiltségek; (3) termeldi részvétel okozta
fesziiltségek ¢€s (4) az er6forrasokért vald versennyel kapcsolatos fesziiltségek.

(1) Az els6 legalapvetdbb azonositott fesziiltség — melyet sok a témaban kutatod
szerzd (pl. Chew 2010; Battliana et al., 2014; Smith et al., 2013) a kiindul6 problémaként,
a hibrid szervezetek sziikségszerii sajatjaként definialt — a tarsadalmi vallalkozasok
tarsadalmi céljai és a folyamatos gazdasagi tevékenységbdl szarmazo bevételtermelés
kozott huzodik meg. Ebben a csoportban a nonprofit szervetekbdl tarsadalmi
vallalkozassa valt szervezetekre jellemz6 fesziiltségek harom tipusat azonositottak: (1/1)
az tizleti kultura nehézkes bevezetésével kapcsolatos, (1/2) a tarsadalmi kiildetés talzo
prioritasabol fakado, valamint (1/3) az tizleti folyamatok hidnyabol fakado fesziiltségek.
Ennek feloldasara a vizsgalt szervezetek uj, tizleti hattérrel rendelkezd vezetdket és
munkavallalokat alkalmaztak, tigyelve azok tarsadalmi elkotelezédésbe torténd
bevonasara is, U mérdeszkozoket vezettek be, mind a gazdasagi mind a tarsadalmi
tevékenységek mérésére és nyomon kovetésére, valamint 01j befektetékkel épitettek ki
kapcsolatot, ami az tizleti eredmények novekedését és fokuszba keriilését hozta magéaval
és inditott diskurzust arrél, hogyan lehet 6sszehangolni a kiilonb6z6 célokat (Mason és
Doherty, 2016).

(2) Az érdekellentétekkel kapcsolatos fesziiltségek csoportjaba a testiileti tagok
kozotti  érdekellentétekbdl szarmazo fesziiltségek tartoznak, ami szarmazhat a
szerepkorok konfliktusabol is. Utdbbira azt a példat hozzak a szerzok, amikor egy fair
trade kavék forgalmazasaval foglalkozo tarsadalmi vallalkozas egyik testiileti tagja sajat
fair-trade kavéval rendelkezik, ami nehézségeket okozhat a beszerzésben, kiilonbozo
marketing kampanyokban. Megallapitjak, hogy ezen szerepkordk koriili konfliktusok
tisztazasa fontos feladat a szervezet mitkodésében (Mason és Doherty, 2016).

(3) A harmadik azonositott csoport a termeldi részvétel okozta fesziiltségek. A
szerzOk megfogalmazzak, hogy a FTSE-k esetében, habar a termeldk bevonasa és
részvétele a vallalkozas tarsadalmi céljai kozott szerepel, mégis fesziiltségeket sziilhet a

miikddés soran. Példaul, ha esetiikben hidnyosak az tizleti ismeretek, az megnehezitheti

3 A . fair trade tarsadalmi vallalkozasok” (Fair Trade Social Enterprises) a fair trade kereskedelemmel
foglalkozo6 szervezeteket jelolik, melyeket a tarsadalmi vallalkozésok egy tipusaként is szoktak emliteni
(Huybrechts, 2010).
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a dontéshozatalt a testiileti iiléseken, és felmeriilhet a kockazata annak, a termeldk
bevonasa nélkiil, a testiileti tiléseken kiviil sziiletnek inkabb meg a dontések. Ennek
feloldasara a vizsgalt vallalkozasok er6feszitéseket tettek a termeldk iizleti kérdésekkel
kapcsolatos tajékoztatasara, példaul eld-testiileti liléseken atbeszélték és értelmezték a
soron kovetkezo testiileti témakat €s az azzal kapcsolatos anyagokat, ami sok esetben
tolmécs bevonasat is sziikségessé tette, tovabb ndvelve a raforditando eréforrasigényt. A
fesziiltségek csokkentése céljabol tovabba programot dolgoztak ki 1) tagok bevonésa
esetére, hogy felkészitsék az uj testiileti tagokat az iranyitassal kapcsolatos feladataikra
(Mason és Doherty, 2016).

(4) Az utolso fesziiltségcsoport az eréforrasokért vald versennyel kapcsolatos
fesziiltségeket tartalmazza. Megfogalmazodik, hogy a vallalkozasoknak tigyelniiik kell a
hatékonysagra, mikézben megdrzik ,,alternativ tizleti modell” identitasukat is. Tehat
er6forrasokat kell allokalni az tizleti tevékenység fejlesztésébe, és a tarsadalmi célok
megvalositasaba is, melyek az er6forrasok sziikdsségé miatt sok esetben versenyeznek
egymassal (Mason és Doherty, 2016; Smith et al., 2013).

Ebrahim ¢és szerzotarsai (2014) a hibrid szervezetek természetébol fakado két
f6 nehézséget definialtak kutatasukban: (1) a kettds célrendszer egyidejii kezelése, és (2)
a kiilonbozoé érintettek eltérd érdekeinek Osszehangolasa. Kutatasukban feltették a
kérdést, hogy a tarsadalmi vallalkozéas ,,miért” felelds és ,.kinek” felelds, azaz kinek
tartozik elszamolassal. Az elsé kérdésre a valaszuk az, hogy a tarsadalmi vallalkozas
felel6s mind a miikodéshez és tarsadalmi célok megvalositdsdhoz sziikséges mennyiségii
bevétel eloteremtéséért, mind a vallalt tarsadalmi célok elérésére valo torekvésért. Tehat
egy tarsadalmi vallalkozas — mint korabban azt mar kifejtettiik -, akkor lehet, sikeres, ha
mindkét teriileten sikereket tud elérni (Jay, 2012). A masodik kérdés tekintetében a
szerzOk kifejtik, hogy a tarsadalmi vallalkozéasok az érintettek széles korének tartoznak
elszamolasi  kotelezettséggel: a tarsadalmi célban érintetteknek, befektetonek,
tulajdonosoknak (Ebrahim et al., 2014).

Fontos megemliteni Child (2020) tanulmanyaban bemutatott eredményeket is,
miszerint vannak olyan helyzetek, amelyek Kkiilsé6 (kutat6i) szemmel paradox
helyzeteknek tiinnek, azonban a szervezeten beliil mégsem észlelik azokat akként. A
szerz0 fair trade (FT) és tarsadalmilag felelés befektetéseket (SRI) vizsgalt kutatasaban,
mely soran FT és SRI szervezetekhez kapcsolddoan 57 interjit készitett az Egyesiilt
Allamokban. Kutatasaban a szerzd azt talalta, hogy szamos potencialisan paradoxként

értelmezhetd helyzet meriil fel ezen szervezetek milkddése soran, példaul az a
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legalapvetobbként definialt fesziiltség, miszerint, ha ndvelik a tarsadalmi célokra forditott
figyelmet, az a gazdasagi eredmények csokkenését fogja eredményezni. Ennek ellenére a
legtobb megkérdezett interjualany nem érezte ugy, hogy a munkéja alapvetéen paradox
helyzetekkel terhelt lenne. A megkérdezettek egyharmada nyilatkozott ugy, hogy a
gazdasagi ¢és tarsadalmi cél konnyen Osszeegyeztethetd ¢&s az interjualanyok
haromnegyede vallotta, hogy nem lat konfliktust a profit generalasa és a tdrsadalmi célok
teljesitése kozott (Child, 2020).

Felmertil a kérdés tehat, hogy lehetséges az, hogy habar potencialisan paradox
helyzet all fenn azzal, hogy egymassal ellentétes célok teljesitésének igénye jelenik meg
egyazon idoben (Doherty et al., 2014; Smith et al., 2013), a feladatok végrehajtasaban
érintett személyek mégsem ¢lik meg azt paradox helyzetként. Milyen tényezok
befolyasoljak a szereplOket abban, paradox helyzetként élnek-e meg egy potencidlisan
paradoxkeént értékelhetd helyzetet? Child (2020) harom szemléletmodot azonositott, ami
hozzajarul ahhoz, hogy az érintettek nem paradox helyzetként éljék meg a potencialisan
paradox helyzeteket.

(1) Az els6, ha a szereplok képesek egészként tekinteni a szervezetre, azaz nem
kiilon kezelik a gazdasagi €s tdrsadalmi célokat, hanem azokat egységben egy egészként
szemlélik. Tehat ahelyett, hogy az egymassal ellentmondonak tind, potencialisan
fesziiltséget generald célokra egyesével fokuszalnanak, inkabb a szervezet végsd céljait
veszik figyelembe (Child, 2020). Abban, hogy képesek legyenek a szervezetre egészként
tekinteni hadrom tényezd lehet segitségiikre: (1/1) A végsé célra valo fokuszalas: a
megkérdezettek felismerték, hogy amennyiben a gazdasagi céljaik tekintetében
sikertelenek, a szervezet életben maradasat kockaztatjak, ezaltal tarsadalmi céljaik
megvalositasara sem lesz lehetéségiik (Ebrahim et al., 2014; Smith et al., 2013). Az, hogy
ennek értelmében egy egészként tekintenek a szervezetre segit a felmertiild fesziiltségek
eloszlatasaban (Child, 2020). (1/2) Ertékeld skala: a fesziiltségek elkeriilésében a vezetdk
segitségére lehet, ha van egy értékeld skalajuk, ami alapjan egyértelmiien megmondhato,
hogy valami jo vagy rossz, kivanatos vagy sem (Child, 2020). Habér a szerz6 erre nem
tér ki a tanulmanyban, itt felmeriilhetnek a kiilonb6z6 (gazdasagi €s tarsadalmi) célok
mérhetdségével és Osszehasonlithatésdgaval kapcsolatos nehézségek (Van Cranenburgh
¢s Arenas, 2014). (1/3) Az idbéhorizont meghatirozasa: a felmeriild fesziiltségek
csokkentésének egyik modja lehet a hosszu tavu célokra vald fokuszéalas is. Egyes
paradox helyzetek csak akkor l1éteznek, ha a rovid tdvon vizsgéljuk azokat. Azaz bizonyos

célok rovid tavon ellentétesek lehetnek, hosszll taivon azonban egy irdnyba mutathatnak
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(Child, 2020). Az idétavok kapcsan meriilhet fel az is, hogy a vallalkozasnak rovid tavon
a fennmaradas érdekében a gazdasagi eredményekre kell fokuszéalnia (Child, 2020;
Ebrahim et al., 2014).

(2) A masodik megjelolt szemléletmod az ,.elkdtelezédni €és nem tdmogatni”
megnevezést kapra. A szerzO szerint segithet a paradoxnak tind helyzeteket nem
paradoxként értelmezni, ha a szerepldk kiemelt figyelemmel kezelik azokat a helyzeteket,
amelyek potencidlisan fesziiltséget eredményezhetnek. Ez a mddszer elsdsorban az SRI-
kre jellemzd, mivel a befektetésekkel kapcsolatos, és két modjat mutatta be a szerzo. (2/1)
Parbeszéden keresztiili elkdtelezodés: ez a modszer azt jelenti, hogy parbeszéden
keresztiil 1ép kapcsolatba azokkal a vallalkozasokkal, amelyek esetén tarsadalmi,
kornyezeti vagy kormanyzasi problémat 1at, és beépiilve (befektetésen keresztiil), beliilrdl
kivan valtozasokat generalni azokban ahelyett, hogy elallna a befektetéstdl/tdmogatastol.
Az eleinte paradoxnak tiind helyzetet tehat péarbeszéden és a belsd elkotelezddés
megvaltoztatdsan keresztiil nem paradox helyzetté valtoztatjak (Child, 2020). (2/2)
Tokeattételi pozicio: részvényesi pozicid birtoklasaval hatékonyabb lehet a parbeszéd és
a tdmogatott szervezetben konnyebb valtozast véghez vinni, mert a befektetésen keresztiil
targyalasi pozicioba keriilnek. E részvényesi pozicio birtokldsédval pedig csokken a
fesziiltség észlelésének mértéke (Child, 2020).

(3) A harmadik - és egyben utolso6 — Child (2020) altal azonositott csoport a
kedvezd 0sszehasonlitdsok alkalmazasa. Ha a szervezet elfogadja, hogy minden kitlizott
célja nem érhetd el, azzal csokkenhet az észlelt fesziiltségek mértéke. Ennek is két
alcsoportja keriilt meghatdrozasra a kutatds sordn. (3/1) Jobb, mint a tobbiek: ha a
tarsadalmi vallalkozas mas, konvencionalis vallalkozashoz hasonlitja magat, j6 okkal
mondhatja, hogy még ha nem is sikeriilt minden tarsadalmi céljat elérnie, mégis mar
tobbet értek el, mint azok a vallalkozasok, akik hasonld célokat meg sem fogalmaztak.
Es mivel az interjllalanyok a hagyomaényos vallalkozasokat rendre negativ szinben
emlitették, ez az Osszehasonlitdas hozzajarult kapcsolodo fesziiltségérzékelésiik
csokkentéséhez (Child, 2020). (3/2) Jobb, mint egy elképzelt alternativa: ha az
interjualanyok egy elképzelt alternativahoz hasonlitottak magukat, és arra gondoltak,
,»hogy még mindig jobb, mintha az elképzelt (rosszabb) alternativa valdsulna meg”, akkor
szintén csokkent fesziiltség érzékelésiik (Child, 2020). Ez az észlelés a referenciacsoport
elmélethez kapcsolhato (Hajdu és Hajdu, 2011).

Szintén fontos megemliteni, hogy a kettds elkdtelezddésbdl, a fent bemutatott

nehézségeken tul elényok is szarmaznak. Ilyen el6ny, hogy a hibrid szervezeti
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miikddésnek koszonhetéen a szervezeti legitimacid megerdsodhet, a szervezet
konnyebben juthat forrasokhoz (human és pénziigyi) (Doherty et al., 2014), illetve, hogy
segithet a tarsadalmi problémakra kreativ megoldasokat talalni, amelyek innovéaciokat

eredményezhetnek (Primecz et al., 2021; Smith és Besharov, 2017).

3.2.4. A célrendszerbél fakado fesziiltségek lehetséges kezelési médjai

Mivel a felmerdld fesziiltségek a tarsadalmi vallalkozasok mindennapi miikodésének
velejaroi (Hubia, 2019), fontos azok mérséklésének lehetséges modjaival is foglalkozni.
Hubai (2019) szerint a felmertil6 fesziiltségek tudatos szervezeti reflexioval kezelhetdk.
Cornforth (2020) kifejti, hogy a fesziiltségek csokkentése a szervezet vezetdinek feladata.
A fesziiltség mértéke csokkenhet, ha a kiilonboz6 logikék kozil az egyik teret nyer és
elényt élvez a masikkal szemben. Ebbdl kovetkezhet az, hogy a hibrid szervezetek kettds
célrendszerbdl fakado instabilitasa okan eldbb- utobb elveszithetik hibrid természetiiket.
Ennek kockéazata csokkenthetd koOzOs szervezeti identitas létrehozasdval, mert a
kiilonb6z6 identitassal rendelkezd alcsoportok jelenléte noveli a szervezeten beliili
fesziiltségeket. Csokkenthetd a kockazat tovabba a kivalasztasra (ki valhat a szervezet
tagjavd) és szervezeten beliili szocializalasra (szervezeten beliili viselkedés, elvek)
vonatkozo policy megalkotasaval is (Battliana és Dorado, 2010).

Smith és szerzOtarsai (2013) a fesziiltségkezelés két modjat azonositotta:
integracio €és szeparacio. Az integracio olyan stratégiak alkalmazasat jelenti, ami feloldja
a fesziiltségeket és egyszerre szolgalja a gazdasagi és tdrsadalmi érdekeket is (Battliana
et al., 2014; Battliana és Dorado, 2010). A szeparacids stratégidk az titkozéseket
egyenkeént kezelik, Gigy, hogy azokat strukturalisan is szétvalasztjak, pl. kiilon szervezeti
egység kialakitasa altal (Battliana et al., 2014).

Siegner €s szerzOtarsai (2014) két stratégiat kiilonit el a fesziiltségek kezelésére:
megoldasi és elfogadasi stratégidkat. A megoldasi stratégia alkalmazésa jellemzden az
elobb emlitett szétvalasztast jelenti (Battliana et al., 2014), ami kétféleképpen torténhet.
(1) Amikor kiilon szervezeti egységekbe rendezik az egymassal ellentétes teriileteket,
vagy (2) id6ben kiilonitik el azokat egymastol. Utobbi abban az esetben torténik meg,
amikor a szereplok felismerik, hogy a pénziigyi és tarsadalmi érdekek egy bizonyos
idopontban Gsszeegyeztethetetlenek, ¢és atmenetileg kompromisszumot kell kotni
kozottik a jobb jovobeni kilatdsok reményében (Pool €s Van de Ven, 1989). Az

elfogadasi stratégia pedig azt jelenti, hogy sok esetben a tarsadalmi véllalkozas inkabb
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megtanul egylitt ¢Ini a fesziiltséggel ahelyett, hogy annak kezelésére torekedne, mert az
tul nagy erdfeszitéssel jarna, vagy til kockazatos lenne (Hahn, et al., 2015; Siegner et al.,
2014). Pool és Van de Ven (1989) utdbbit oppozicids stratégianak nevezi.

A fesziiltségkezelési stratégiakkal kapcsolatban 6sszegzésként azt mondhatjuk,
hogy a fesziiltségek kezelése kapcsan nem célszerli univerzalisan alkalmazhat6 ,,best
practice”-eket keresni. Ehelyett a helyi feltételekhez igazodd, kontextusspecifikus ,,good
practices” feltérképezése célszeri, mivel ami egy adott helyen mikodik, mas
kornyezetben akar teljesen hatastalan lehet (Dart et al., 2010; Defourny - Nyssens, 2017).

A kapcsolodoé kutatasok attekintését segitheti Barros és szerzotarsai (2023)
szakirodalmi kutatdsa, amiben arra keresték a valaszt, hogy (1) ndtt-e a tarsadalmi
vallalkozasokra jellemz6 kihivasokkal és fesziiltségekkel foglalkozo kutatdsok szama az
1dok folyamén, (2) kik a témaval foglalkozé legmeghatarozobb kutatdk, (3) melyek a
legfontosabb szakmai folyodiratok a témadban, illetve (4) a témakoron belill milyen
témakkal foglalkoznak a szerzok a kapcsolodo kutatasokban.

Eredményeik azt mutatjak, hogy (1) 2006 és 2009 kdzo6tt csupan harom (jelentds)
publikacid sziiletett a témaban, és a kapcsolodo publikaciok 70%-a az elmult 6t évben
szliletett, ami megmutatja a téma aktualitdsat és fontossasagat. (2) Az azonositott 1109
témaval foglalkoz6 kutatd koziil csupan 87 6, aki egynél tobb cikkben is foglalkozik a
témaval, a ,,kutatoi elit” pedig 33 f6bdl all, akikhez a megjelent cikkek fele kapcsolodik.
(3) A folyoiratok kapcsan azt talaltdk, hogy a kapcsolddo cikkek 33%-a 12 folydiratban
jelent meg, a 2 legjelentdsebb folyoirat pedig a Social Enterprise Journal and Journal of
Business Ethics, melyek a relevans cikkek 10%-at publikalta. (4) A témakoron beliil
vizsgalt témak tekintetében harom egymashoz szorosan kapcsolodd f6 csoportot
azonositottdk a szerzok: tarsadalmi célok iranti elkotelez6dés, mely pénziigyi
eredménnyel bir; iizleti modell, ami értéket teremthet; és érintettek eltérd igényeivel

foglalkozok tanulmanyok.

3.3.  Osszegzés

Ebben a fejezetben bemutattuk a tarsadalmi vallalkozasok célrendszerét és annak
ellentmondésait. Osszegzésként elmondhatd, hogy a tarsadalmi véllalkozasok
célrendszeri struktirajabol adodoan, — azaz, hogy egyszerre torekednek tarsadalmi és
gazdasagi eredmények elérésére -, ketts identitassal birnak, és az egymassal versengd

logikak gyakran egymassal ellentétesek €s egymasnak ellentmondanak, az {izleti és
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tarsadalmi kiildetések iitkozése pedig fesziiltségeket teremt a miikddés soran, €s hogy
ezek a célrendszer strukturajabol fakadé fesziiltségek a tarsadalmi vallalkozasok
sajatjai, és kozponti meghatarozoi.

A fentiek kovetkeztében a tarsadalmi vallalkozasok szamara dilemmat jelenthet a
célok kozotti egyensuly megtalalasa, a célok soksziniisége - és az, hogy sok esetben
egyidejlileg nem megvalosithatdak-, pedig sziikségessé teheti a célok kozotti rangsor
felallitasat (Young et al., 2012). A kiilonboz6 célok és érdekek kozotti iitkozések olyan
helyzetet is 1étrehozhatnak, olyan célstruktura is eldallhat, amikor a piaci logika dominal
és a tarsadalmi fo1¢ kerekedik. Ezt a helyzetet a szakirodalom ,,kiildetés-eltériilésként”
(,,mission drift”) tartja szamon —e jelenség ellentéte ,,bevétel-eltériilés” (“revenue
drift”), amikor is a vallalkozas olyannyira a tarsadalmi céljai elérésére fokuszal, hogy
pénziigyileg fenntarthatatlanna valik (Cornforth, 2014). Kitértiink tovabba arra, hogy a
Hkiildetés-eltériilés” felismerése nem minden esetben egyértelmti, valamint bemutattuk a
HKiildetés-eltériilés” jelenlétébol szarmazo fesziiltségek csokkentésére iranyulod
lehetséges stratégidkat.

Mivel a tarsadalmi és/vagy gazdasagi célok megjelenése egyre gyakoribb a
,.konvencionalis” értelemben vett vallalkozasok esetében is, a tobbes célrendszerbol
fakado fesziiltségek megjelenése ezeket a szervezeteket is érinti, igy megkiséreltiik
bemutatni az ehhez kapcsolodo kutatasi eredményeket is: bemutattuk, hogy a tarsadalmi
felelosségvallalassal (CSR), illetve vallalati fenntarthatosaggal (CS) kapcsolatos célok
integraldsa kapcsan fesziiltségek meriilhetnek fel.

Kozelitve a tarsadalmi vallalkozasok koncepcidjahoz, bemutattuk a valoban
felelos vallalat koncepcidjat is, mert e koncepcid kozelebb 4ll a tarsadalmi
vallalkozasokhoz, mint a vallalati fenntarthatosag és tarsadalmi felelosségvallalas, és a
hatarvonal elmosodhat a két fogalom kozott. Megallapitottuk, hogy mig a CSR
tevékenyéget folytatd vallalkozasok fokusza a gazdasagi teljesitményen marad és a vallalt
tarsadalmi/kornyezeti célok masodlagosan jelennek meg kiildetésiikben, a valoban felelds
vallalt koncepcidja szerint a vallalkozds magat nem tisztan sajathaszon-maximalizalo
egyedként értelmezi (Toth, 2007).

A ,hagyomanyos” vallalkozésok tobbes célrendszerébdl fakado fesziiltségek
leirdsa utan a tarsadalmi vallalkozasok kettds elkotelezodésébol szarmazo fesziiltségeket
jartuk korbe és mutattuk be a kapcsolodo kutatasi eredményeket. Elmondhatd, hogy mig
a vizsgalatok kozéppontjaban jellemzden a tarsadalmi és gazdasagi célok egymasnak

fesziilése all, egyes kutatok fesziiltséget talaltak a tarsadalmi célok kozott is. A témaban
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sziiltetett fobb kutatasi eredményeket osszefoglalva elmondhato, hogy fesziiltséget

generalhat a tarsadalmi vallalkozasok szamara:

o gazdasagi ¢és tarsadalmi céljuk egyiittes megvalositasa;

o céljaik eltéré mérhetdsége;

e a human erdforras és foglalkoztatas kapcsan felmeriild, kettds elkotelezodésbol
fakado kihivasok jelenléte;

o akockazatviselok széles korének, ami eltérd, egymassal versengd elvarasai,

e aszervezeten beliili kiilonb6z6 csoportok eltérd célok melletti elkdtelezodése;

e a gazdasagi és tarsadalmi hatas eltéré id6horizontjaval kapcsolatos kihivasok;
illetve

e a célok realizalashoz legmegfeleldbb szervezeti forma kivalasztasa.

A kiilonbozd csoportok kiilonbozd érdekeinek és értékeinek 6sszhangba hozatala
a tarsadalmi vallalkozasok vezetdinek egyik alapvet6 feladata. Bemutattuk, hogy vannak
ugyanakkor olyan helyzetek, amelyek kiilsé (kutatéi) szemmel paradox helyzeteknek
tiinnek, azonban a szervezeten beliil mégsem észlelik azokat akként (Child, 2010).,
¢s a kettds elkdtelez6désbol, a fent bemutatott nehézségeken til elényok is szarmaznak
(Primecz et al., 2021). Végiil kitértiink a fesziiltségkezelés lehetséges modjaira is.
Bemutattuk, hogy a fesziiltség mértéke csokkenhet, ha a kiilonb6z6 logikak koziil az
egyik teret nyer €s elonyt €¢lvez a masikkal szemben, viszont igy fennallhat a kockazat,
hogy e szervezetek elébb - utobb elveszithetik hibrid természetiiket (Battliana és Dorado,
2010).

A téarsadalmi vallalkozasok kettds elkotelezddésének, a célrendszer lehetséges
viszonyrendszerének, valamint a , konvencionalis” értelemben vett vallalkozasokra, majd
a tarsadalmi vallalkozasokra jellemzd tobbes célrendszerbdl fakadd fesziiltségekkel
kapcsolatos kutatasi eredménynek bemutatasa utan, a kovetkez6 fejezetben ismertetjiik a

kutatas modszertanat, majd ezt kovetden bemutatjuk empirikus eredményeinket.
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4. A Kkutatas modszertana

A kettds (gazdasagi és tarsadalmi) elkotelezOdésbol eredd fesziiltségek empirikus
feltarasara kevés kisérlet sziiletett (Doherty et al., 2014; Mason és Doherty, 2016; Smith
et al., 2013), viszont mivel a tarsadalmi vallalkozasok miikodésében a fesziiltségek
jelenléte meghatarozo, fontos a probléma mélyebb megértése (Jenner, 2016; Smith et al.,
2013), ¢és alapvetd fontossagl lehet e szervezetek fennmaradasdban (Smith és Lewis,
2011). Tovabba az iizleti célok mellett jelen levo pro-szocialis motivaciok ndvelhetik a
tarsadalmi vallalkozok stressz-szintjét, ezaltal csokkentve a szubjektiv jollétiiket is
(Kibler et al., 2019), igy a vallalkozok szamara ezen lehetséges fesziiltségek ismerete
rendkiviil fontossa valhat.

A tervezett disszertacid célja hozzajarulni ezen kevésbé kutatott tarsadalmi
vallalkozokra jellemz0 jelenség jobb megértéséhez, illetve a tarsadalmi vallalkozasokkal
foglalkoz6 hazai empirikus eredmények bovitéséhez. A kutatas célja, feltarni a kettds
elkotelez6désbol szarmazo fesziiltségeket a hazai tarsadalmi vallalkozasok esetében.

Ennek megfelelden a kutatasi kérdés a kovetkezo:

Milyen, a kettés elkotelezédésbdl szarmazo fesziiltségek jelentkeznek a

hazai tarsadalmi vallalkozasok miikodésében?

A téma jellegébdl adododan a kutatas induktiv, feltaro jellegii, kvalitativ kutatas, amely
a mélyebb Osszefiiggések megértésére iranyul. Idiografikus magyarazatra torekedve,
elsdsorban induktiv modon (4&mbar természetesen szakirodalmi feldolgozést is
alkalmazva) igyeksziink az adott téma feltarasara, megértésére, a felmeriil6 jelenségek
magyarazatara. A kutatds soran alkalmazni kivant modszerként az egyéni mélyinterju
modszerét valasztottuk, azon beliil is a félig strukturalt egyéni mélyinterjut.

Habar a téma jellegébdl adoddan a kutatds soran hipotézisek nem kertiltek
megfogalmazasra, eldfeltevések megfogalmazddtak a témdban eldzetesen szerzett

ismeretekre alapozva.

1. Eloéfeltevés: Tobb nemzetkdzi (Doherty et al., 2014; Smith et al., 2013) ¢és
néhany hazai (Hubai, 2019; Primecz et al., 2021) tanulmany is ramutat arra,
hogy a tarsadalmi vallalkozasokra jellemzd gazdasagi és tarsadalmi célok

egymassal gyakran ellentétes irdnytak, és egymasnak ellentmondanak. Ennek
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alapjan az elsd elofeltevésiink, hogy hazai viszonylatban is kirajzolddik a
gazdasagi és tarsadalmi célok ellentétes iranyultsaga.

. Eldfeltevés: A nemzetkdzi szakirodalomban szdmos megallapitas sziiletett
arra vonatkozoan, hogy a tarsadalmi vallalkozasok gazdasagi €s tarsadalmi
céljainak egymashoz valdé viszonya igen sokszinii lehet kiilonb6zo
helyzetekben és dontések soran (Battliana és Dorado, 2010; Cornforth, 2014).
Ez alapjan masodik eldfeltevésiink, hogy a hazai tarsadalmi véallalkozasok
esetén a kiilonb6zo helyzetekben és dontések soran, a célok egyméashoz valo
viszonya nem egyértelmi.

. Elofeltevés: Nemzetkdzi kutatdsok ramutattak, hogy a tarsadalmi
vallalkozasokra jellemzd kettds elkotelez6dés nyomdn fesziiltségek
meriilhetnek fel a tarsadalmi vallalkozdsok miikddésében (Doherty et al.,
2014; Ebrahim et al., 2014, Smith et al., 2013). Az iizleti és tarsadalmi célok
kozott torténd egyensulyozasra néhany hazai kutatds is ramutatott (Hubai,
2007, Primecz et al., 2021). Ennek nyoman harmadik eldfeltevésiink, hogy
hazai viszonylatban is kirajzolodik a fesziiltségek jelenléte, melyek a vizsgalt
tarsadalmi vallalkozasok meghatarozo jellemzoi.

. Eléfeltevés: Negyedik, egyben utolso elofeltevésiink, hogy a hazai tarsadalmi
vallalkozasok mitkodésében azonosithatd fesziiltségek nem esetlegesek vagy
egyediek, hanem tipizalhatok és rendszerezhetdk. Feltételezziik, hogy ezek a
fesziiltségek csoportokba rendezhetdk, ami lehetévé teszi, hogy atfogobb
képet kapjunk e dilemmak szerkezetérdl. Ennek célja, hogy ezeket a miikodési
ellentmondasokat atlathatobb rendszerbe helyezziik, amelyek segitheti a

tovabbi kutatasokat és a gyakorlati alkalmazést egyarant.

Munkadefiniciok meghatarozasa

A szakirodalmi feldolgozas soran mar bemutatasra keriilt, hogy a tarsadalmi

vallalkozasok terminus inkabb keretrendszer, mintsem pontosan lehatarolhatd szervezeti

forma, ezért az, hogy pontosan mi szadmit tarsadalmi vallalkozasnak, nehezen

meghatarozhat6. Tehat, mivel a tarsadalmi vallalkozasok fogalma/jelensége (hasonldan a

tarsadalomtudoményok altal hasznalt legtobb fogalomhoz, vizsgalt jelenséghez) egy

konstrukcio (Babbie, 2008), igy a fogalomnak nincs ,,0bjektiv’ meghatarozasa
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(definicioja). A szakirodalomban fellelhetd vonatkozo megkozelitések kozott is szamos
eltérést talalhatunk, amit a masodik fejezetben, Bosma és szerzdtarsai (2016) munkaja
alapjan meg is kiséreltiink dsszegytjteni és részletesen kifejteni.

A tarsadalmi véllalkozasok egységes meghatarozasanak hianya kiilonosen
problematikus a kutatas operacionalizaldsi fazisdban. Kivaltképp azért, mert ha el is
kotelezddiink egy-egy definicié mellett, annak attributumainak mérhetdsége is — akar
nominalis szinten is — nehézségekbe litkdozhet. Példaul hogyan hatdrozhaté meg objektiv
modon, hogy egy vallalkozas mikodésében a gazdasagi vagy tarsadalmi lab prioritasa
jellemz6? Hogy egy tarsadalmi vallalkozdsnak meghatarozé jellemzodje-e az
innovativitds, vagy sem? Hogy demokratikusan miikodik-e a dontéshozatal egy
szervezeten beliil, vagy sem?

Jelen dolgozat soran tarsadalmi vallalkozasoknak tekintjiik azokat a
vallalkozasokat, melyeknek ,,a nonprofit szervezetekhez hasonloan elsédleges céljuk
tarsadalmi kiildetésiik megvalositasa, de a forprofit vdllalkozasokhoz hasonléan a piacon
is sikeresen miikodnek” (Cornforth, 2014, 3. 0.). Tarsadalmi vallalkozénak tekintiink
tehat minden olyan maganszemélyt, aki az elézdekben definidlt tarsadalmi véllalkozést
indit vagy vezet (Bosma et al., 2016). Véleményiink szerint ez egy széles korben
alkalmazhaté tarsadalmi vallalkozds definicié, ami kelloképpen nyitott, igy nem
korlatozza a kutatas feltaro jellegét, de annak megfelelé keretet biztosit. A
szakirodalomban felllelhetd definicids sokféleségre valo tekintettel, kiilondsen fontosnak
tartottuk olyan definicié valasztasat, ami megfeleld keretet biztosit a kutatds szdmara.
Kizarja azokat a vallalkozasokat, ahol a tarsadalmi célok masodlagos, vagy tobbedleges
célként jelennek csupan meg, de annyiban megengedd is, hogy nem szab tul szlk
kereteket egy feltaro jellegli kutatasnak. A definici6 egy sokat hivatkozott, rangos
folyoiratban megjelent publikdciobol szdrmazik, ami a mi témdnkhoz hasonléan a
tarsadalmi véallalkozasok miikodése soran jelentkezd kettds elkotelezOdésbol szarmazd
fesziiltségekkel, azon beliil a ,kiildetés-eltériilés” jelenségével foglalkozik (Cornforth,
2014).

A bemutatott fogalmi meghatarozassal kapcsolatos nehézségek kezelése céljabol
a valasztott munkadefiniciot megvizsgaltuk a korabban is mar bemutatott Bosma és
szertOtarsai (2016) altal Osszegytijtétt szempontok alapjan, amik arra vonatkoznak, a
tarsadalmi vallalkozas definiciok miben térhetnek el egymastol. Ez alapjan elmondhato,
hogy a definici6 6tbol négy szempont esetében nem foglal allast: ,,profitelosztas kérdése”,

»innovativitas” kérdése, ,,gazdasagi kockazat mértéke” és ,,demokratikus dontéshozatal”
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kérdése. Azonban allast foglal a ,,gazdasagi vagy tarsadalmi érdekek prioritasa” szempont
esetén, ¢és elkotelezddik amellett, hogy a tdrsadalmi vallalkozasok miikodésében minden
esetben a tarsadalmi labnak (céloknak) kell elényt élveznie a gazdasagi labbal
(érdekekkel) szemben (Bals és Tate, 2017; Hubai, 2017; Smith et al., 2013). A kutatas
soran e szempont figyelembe vétele igen fontos, mert enélkiill fennallna az a
problematikusnak mondhat6 helyzet, hogy olyan vallalkozasok is a mintaba kertiljenek,
melyek ugyan kovetnek tarsadalmi célokat, de jellemzden inkébb piacorientaltak, és
tarsadalmi tevékenységiiket, tarsadalmi feleldsségvallalas keretében folytatjak (Defourny
és Nyssens, 2012), mig az, hogy a masik négy kérdésben nem foglal allast ilyen
szempontbol nem veszélyezteti a kutatast, de biztositja, hogy ne korlatozza annak feltard
jellegét.

A kutatas soran fesziiltség alatt azokat a dilemmakat értjiik, amelyek a tarsadalmi
vallalkozasok miikodése soran jelentkeznek, a kettds (gazdasadgi és tarsadalmi)
elkotelez6dés, az egymassal ellentétes iranyu torekvések titkozése, a potencialisan
egymassal 0ssze nem egyeztethetd, egyszerre meg nem valdsithatd célok, normék és
értékek eredményeképpen (Smith et al., 2013; Zahra et al., 2009). Ugyanakkor fontos
hangsulyozni, hogy mint minden gazdalkodé szervezet, a tarsadalmi véllalkozasok is
komplex, dinamikusan valtozd célrendszerben miikddnek. A szervezeti miikddés soran
tehat kiilonféle konfliktusok (vagyis fesziiltségek) jelenhetnek meg példaul a rovid- €s
hosszu tavu célok kozott, az érintettek eltéro elvarasai kozott, az innovacio €s stabilitas
kozott (Embrahim et al., 2014; Mason —¢s Doherty, 2016), amelyek koziil a kutatas a
gazdasagi és tarsadalmi célok kozott meghuzodo ellentéteket vizsgalja, melyek a hibrid
szervezet esetében kiilondsen nagy jelentdséggel birnak és ezen szervezetek mitkodését
nagyban meghatarozzak (Battilana és Lee, 2014; Smith et al., 2013).

A munkadefinici6 kivalasztasa sordn figyelembe vettiik, hogy olyan széles kdrben
elfogadott definiciot hasznaljunk, amely egy sokat hivatkozott, rangos folyoiratban
megjelent, a téma szempontjabdl meghataroz6 jelentdséggel bird publikaciobol

szarmazik (Barros et al., 2023).

4.2. Adatgyijtés menete

A kutatds soran alkalmazni kivant modszerként a félig strukturalt egyéni mélyinterju
modszerét valasztottuk. Ebben az esetben az interjuzas eldre meghatarozott témakorok

mentén, a kutatasi cél és kérdések folyamatos szem el6tt tartasaval zajlik, de a kérdések
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nyitottak, tematikusan ,,megengedd” jellegliek, azaz az interjualanynak viszonylag nagy
szabadsaga van abban, hogy adott t¢émén beliil mire helyezi a hangsulyt, mirdl besz¢l, mit
emel ki (Kvale 2007). E jellemz6i miatt e forma kivaldéan alkalmas a tarsadalmi
vallalkozok kutatasi céljaink szempontjabol Iényeges ismereteinek, nézOpontjanak,
véleményének, érzéseinek feltardsara, megértésére, teret advan az 1uj, varatlan
megfigyeléseknek is, ami a téma 0jszertisége, feltaratlan mivolta miatt is fontos.

Az adatfelvétel két iitemben zajlott. 2018-ban 9 tarsadalmi vallalkozoval és 1
szakértovel készitettiink interjut, 2023/24-ben pedig 11 tarsadalmi vallalkozdoval. A két
iitemben zajlé mintavétel oka, hogy két gyermekem sziiltetett a két idépont k6zott, ami
miatt sziineteltettem tanulmanyaimat és a kutatomunkat. Az interjuk szamat a telitettségi
pont kozelsége hatarozta meg. A felvételek soran ugyanis azt tapasztaltuk, hogy egyre
csokken a megjelend Ujszerli informacidk mennyisége, ezért az interjuzasvégeztével
megallapitottukhogy nagy valdszinliséggel elértiik a telitettségi pontot, illetve annak
kozelében jarunk, ezért a tovabbi interjuk felvétele érdemben mar nem jarulna hozza a
kutatds mindségének javitasahoz.

Az elsé korben késziilt interjukat egy kutatotarsammal vettiik fel. Az adatok
feldolgozasat is kdzosen végeztiik, amelybdl négy publikacio sziiletett. Kettd a tarsadalmi
vallalkozok motivaciot vizsgalta (Repisky és Toth, 2019, 2023), kettd pedig illeszkedve
a disszertacié témajahoz, a tarsadalmi vallalkozasokre jellemzd, kettds elkotelezddésbol
szarmaz0 fesziiltségek feltérképezését tiizte ki célul (Toth és Repisky, 2022, Téth et al.,
2024). Ez utobbi témaban sziiletett, nemzetkozi folyodiratban megjelent publikacio
megirasiba, a folyamat végén bevontunk még egy, tapasztalt kutatotarsat is. O az
adatgytjtésben ¢és elemzésben nem vett részt. Az interjuk sordn két félig strukturalt
interjufonalat hasznaltunk, egyet a szakértdi interjihoz, egyet a tarsadalmi vallalkozok
megkérdezéséhez. A masodik korben késziilt interjikat 6nalldan vettem fel, 6nalldan
elemeztem. Az els6 kor tapasztalataira épitve az els6 korben hasznalt interjufonal
feltilvizsgalatra kertilt. Minden esetben elére meghatarozott témakorok mentén zajlott az
interj0, de nyitottak voltunk 01j, nem vart kérdéskorok felbukkandsara is a kutatas feltard
jellege miatt. A kérdések sorrendje a tolcsértechnika modszerét kovette, azaz az
altalanosoktol haladt a konkrétabb kérdések felé. Az interjuk jellemzden 1-1,5 ora
hosszuak voltak. Az interjualanyok eldzetes beleegyezését kovetden az interjukrol
hangfelvételt készitettiink, majd az interjukat begépeltiik, amire a pontosabb és konnyebb

visszakovethetdség céljabol volt sziikség.
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2018-ban az interjualanyaink felkutatasara harom f6 csatornat hasznaltunk
tobb korben, (1) megkérdezett szakértd altal ajanlott vallalkozok; (2) részvétel tarsadalmi
vallalkozoknak sz6l6 rendezvényen; (3) tarsadalmi vallalkozokat célzd palyazat
nyerteseinek atnézése. FO kivalasztasi kritériumunk az volt, hogy a potencialis
interjalanyok megfeleljenek az altalunk valasztott tarsadalmi vallalkozas definicidonak.
A kritériumnak torténd megfelelésrdl a szakértd ajanlasai, a rendezvényen elhangzott
bemutatkozasok, illetve a palyazati oldalon talalt leirasok alapjan dontottiink. Végiil az
interjialanyok egyik részét személyesen kerestiik fel (rendezvényen, kézmiives piacon),
mig masik részét email formajaban. A 17 megkeresett tarsadalmi vallalkozobol 9
valaszolt pozitivan a megkeresésre. Minden elkésziilt interjut a mintaban tartottunk az
elemzés soran. Az interjuk helyszine nagyon valtozatos volt. Legtobb esetben a
vallalkozas székhelyén/irod4jaban tortént az adatfelvétel, de a helyszinek kozott szerepelt
még kavézo, és a vallalkozo6 otthona is.

2023/24-ben az interjualanyokat (1) személyes ajanlasok és (2) kulcsszavas
(tarsadalmi vallalkozas, szocialis szovetkezet) internetes keresés alapjan talaltuk meg. A
6 kivalasztasi kritériumunk ebben az esetben is az volt, hogy a potencialis interjialanyok
potencidlis interjualanynak utananéztiink az interneten, a munkassaguk megismerése
pedig segitett annak megitélésében, hogy a valasztott munkadefinicié szerint valoban
tarsadalmi vallalkozas-e adott szervezet. Ennek kiilondsen az internetes keresés alapjan
talalt vallalkozasok esetén volt jelentdsége. Volt olyan szervezet, akit az internetes
kutatas sordn olvasott informaciok alapjan tigy dontottiink, nem keresiink fel, mert azt
gondoltuk, a szervezet nem felel meg a munkadefinicionknak. Azonban nem volt olyan
szervezet, mely esetében az interjukészités soran meriilt volna fel, hogy nem felel meg a
munkadefinicionak. Az interjlialanyokat emailben kerestiik fel, az interjuk pedig online
zajlottak. Az Osszesen 27 felkeresésre 15 vallalkozas valaszolt, amibdl pedig 11 interju
valosult meg. Az elutasito valaszok okai voltak a vallalkozas megszlinése, illetve, hogy a
vallalkoz6 elfoglaltsagai miatt nem tud id6t szakitani az interjara.

Az online torténd adatfelvétel a varakozasokkal ellentétben megélésem szerint
nem okozott hatranyt az interjik tartalmi mindsége tekintetében, viszont tobb esetben egy
személyes taldlkozas lehetdséget biztosithatott volna a helyszinek és koriilmények jobb
megismerésére. Hatranynak volt tekinthetd tovabba, hogy az interji végén vald
elkdszonéskor éreztem nehézséget és némi lezaratlansagot, ami véleményem szerint az

online torténd adatfelvételnek volt az eredménye.
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A kovetkezokben bemutatjuk a mintat, annak fobb jellemzdit és tulajdonsagait,
majd megvizsgaljuk a mintaban szerepld vallalkozasokat tobb tarsadalmi vallalkozas
definici6 tiikrében is. Célunk ezzel, hogy habar nem Ilétezik egységesen elfogadott
definicié és a koncepcio hatarai elmosodhatnak, transzparensen bemutassuk, hogy a
mintaban szerepl6 szervezetek tarsadalmi vallalkozasnak tekinthetéek (vagy sem) nem
csak a valasztott munkadefinicid szerint, hanem azon tilmutatva, mas széles kérben

elfogadott ¢és alkalmazott definicidk szerint is.

4.3. Sokasag, minta bemutatasa

A kutatds soran az elemzés egységei a tarsadalmi vallalkozasok, a megfigyelési egységei
pedig a tarsadalmi vallalkozok. Igy az elemzési egység és a megfigyelési egység eltér
egymastol. Ugyanakkor véleményiink szerint ez nem okoz problémat (torzitast) az
eredményekben, mivel — eldzetes feltételezésiink, illetve vonatkozd kutatasok szerint
(Doeringer, 2009) — a tarsadalmi vallalkozasok dontd tobbsége kis szervezet, ahol a
tulajdonos/iigyvezetd értékrendje alapvetden ranyomja a bélyegét a vallalati miikodésre
(nagyban meghatdrozza azt) (Vecsenyi, 2003). gy azt gondoljuk, hogy a
tulajdonosokkal/igyvezetokkel késziilt interjuk alapjan le lehet vonni kovetkeztetéseket
maguknak a véllalkozasoknak a mitkddésével kapcsolatban. Ugy terveztiik, ha a kutatas
kozben azt észleljiik, hogy e feltétel elézetes varakozasaink ellenére nem teljesiil, akkor
természetesen modositunk majd a kutatasi folyamaton, de a kutatés lefolytatasa soran erre
nem volt sziikség.

Ahogy azt mar bemutattuk, az adatfelvétel két litemben zajlott. 2018-ban 9
tarsadalmi vallalkozoval és 1 szakért6vel készitettiink interjut, 2023/24-ben pedig 11
tarsadalmi vallalkozoval. A mintat a, a 4. tdblazatban mutatjuk be. A mintdban szerepld
vallalkozasokat egyesével a bemutatott attributumok mentén (szervezeti forma, kor,
méret, tevékenységi kor) nem szeretnénk bemutatni, mert az sérthetné a kutatas

anonimitasat és a szervezeteket beazonosithatova tehetné.
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4. tabldazat — A mintaban szereplo tarsadalmi vallalkozasok bemutatasa

SZEMPONT ELSO KOR (2018) MASODIK KOR (2023/24)
Szervezeti forma | 3 szocialis szovetkezet 5 szocialis szovetkezet
4 nonprofit Kft. 2 nonprofit kft.
1 alapitvany 4 alapitvany
1 kft.

(+1 szakértd)

Szervezet kora 5 vallalkozas 1-5 év kozotti 2 vallalkozas 5-10 év kozotti
4 vallalkozas 5-10 év kozotti 7 vallalkozas tobb mint 10 éves

2 vallalkozas tobb mint 20 éves

Gazdasagi Kézmuves termékek eldallitasa, Vendéglatas, kiskereskedelem,
tevékenység butorok készitése, lakberendezés, konyvelés, informatikai szolgaltatasok,
gytimolcslevek eldallitasa, oktatas, vendéghdz iizemeltetés, lekvarok,
tanacsadas siitemények készitése, kertészet,

kerékpar-kdlcsdnzes, épitdipar,

kézmiives termékek el6allitasa

Tarsadalmi cél | Hatranyos helyzetiick foglalkoztatasa Hatranyos helyzetlick foglalkoztatasa (7
(5 esetben elsddleges cél (WISE), 2 esetben elsédleges cél (WISE), 3
esetben masodlagos), esetben masodlagos),
kornyezetvédelem, ujrahasznositas, kornyezetvédelem, ujrahasznositas,
egészséges életmdd népszeriisitése egészséges ¢életmod népszertisitése,

kulturalis értékek megdrzésé és
tamogatasa, hatranyos helyzetliek

tdmogatasa, kdzosségépités

Forras: Sajat szerkesztés

Szervezeti formajukat tekintve 8 szocialis szovetkezettel, 6 nonprofit kft-vel, 5
alapitvannyal és 1 kft-vel készitettiink interjut. A sokszinliséget indokolhatja, amit G.
Fekete és szerzétarsai (2017) is kimondanak, hogy tarsadalmi vallalkozas barmilyen
tipust szervezet lehet. Habar a minta esetében a szocialis szovetkezet jogi forma dominal,
elmondhat6, hogy a SEFORIS (2016) felmérése alapjan (habar a kutatds nem
reprezentativ), a hazai tarsadalmi vallalkozasok uralkodé jogi formaja a Nonprofit Kft
79%-kal. Ezt 9%-kal koveti a szocialis Szovetkezet, mig majdnem 7% Kkorlatolt
feleldsségl tarsasagként (kft-ként) mitkodik.

Korukat tekintve 5 vallalkozas mondhat6 igen fiatalnak a maguk 1-2 évével, 6
vallalkozas kora 5-10 ko6z¢ tehetd. Emellett 9 szervezet rendelkezett nagyobb multtal, 7

volt tobb mint 10 éves, és 2 tobb mint 20 éves. Jellemzden az alapitvany és nonprofit kft.
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szervezeti formaban mikodo vallalkozasok kora magasabb, reprezentalva ezen szervezeti
formak régebbre visszanyuld hagyomanyat. A fiatalabb szerveztek koz¢é inkébb szocialis
szovetkezetek tartoznak, de nonprofit kft. is szerepel kozottiik. A vizsgalt szervezetek
kora 6sszhangban van azzal a megallapitassal, hogy a tarsadalmi vallalkozas koncepcid
hazankban még gyerekcipOben jar (G. Fekete et al., 2017a), igy a nagyobb kort megélt
szervezetek jellemzden tevékenységi koriiket kibovité nonprofit szervezetek, akik igy
valtak tarsadalmi vallalkozasokka.

Az interjualanyok igen soksziniiek voltak mind gazdasagi, mind tarsadalmi
tevékenységiik tekintet¢ben. A gazdasagi tevékenyégek kozott tobb termeldi
tevékenység is megjelent, mint kézmiives termékek eldallitdsa, butorok készitése,
ujrahasznositas sordn késziilt disz- és hasznalati targyak eldallitasa, gylimolcslevek,
lekvarok, silitemények készitése. Szdmos szolgaltatoi tevékenységgel is talalkoztunk,
mint tanacsadas, oktatas, konyvelés, informatikai szolgaltatasok, vendéghdz-lizemeltetés,
kerékpar-kolcsonzés. A tarsadalmi célok is igen sokszintiek voltak. A 20 szervezetbdl 12
szervezet sorolhatdé WISE kategoriaba, amikor is a hatranyos helyzetliek foglalkoztatasa
¢s munkaba torténd integralasa elsddleges célként jelent meg. Tovabbi 5 szervezet esetén
is megjelent ez a torekvés, de mar csak mdasodlagos, vagy tobbedleges célként. A
tarsadalmi célok kozott szerepel tovabba az ujrahasznositds, az egészséges ¢letmod
népszerisitése, kozosségépités, kulturalis értékek megorzése.

Ezzel 6sszhangban elmondhaté (habar nem reprezentativ kutatasok alapjan), hogy
a hazai tarsadalmi vallalkozasok f6 tevékenységei szerinti megoszlasa (az Eurdpai
Kozosségeken beliili gazdasagi tevékenységek statisztikai osztalyozasa (NACE) alapjan)
az ipari szektorok széles korére terjed ki. Ezek koziil meghatdrozdak a kozosségi,
szocidlis és ezekhez kapcsolodo szolgaltatasok, az egészségligy és szocialis munka,
illetve az oktatas (SEFORIS, 2016). G. Fekete Eva és szerzotarsai (2017a) azt talaltak,
hogy a tarsadalmi vallalkozasok tarsadalmi tevékenysége kapcsan a legtobb (36%)
szervezet oktatdssal foglalkozik, de jelentds aranyt képvisel a szocidlis ellatas (34%), a
kultara (34%), a szabadidd, hobbi (27%), és a telepiilésfejlesztés (27%) is; a vallalkozasi
tevékenység kapcsan dominal az egyéb szolgaltatas (28%) amit az oktatas (13%), majd a
huméan egészségligyi szocidlis ellatds, valamint a mezdgazdasag, erddgazdalkodas,
halaszat kovet.

Meéretiiket tekintve a szervezetek mikro- vagy kivallalkozasnak minésiilnek,
osszhangban G. Fekete Eva és szerzotarsai (2017a), Kiss és Mihély (2019), valamint

Primecz és szerzOtarsai (2021) megallapitdsdval, miszerint a hazai tdrsadalmi
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vallalkozasok a legtobb esetben mikro- vagy kisvallalkozasok. Eurdpai vonatkozasban
szintén ez a tendencia figyelheté meg (Doeringer, 2009).

Az interjuk sordn azt tapasztaltuk (habar annak mérhetdsége hijan ez egy
szubjektiv tapasztalas), hogy a vizsgalt szervezetek esetén jellemzden a tarsadalmi célok
dominaltak ¢és ¢élveztek prioritdst a gazdasagikkal szemben. Fontosnak tartjuk
megemliteni tovabba, hogy két vallalkozas esetében a palyazatok, mint kiilsé financialis
motivaciok, meghataroz6 motivacionak bizonyultak a nem hagyomanyos értelemben
vett, hanem tarsadalmi vallalkozéds inditasdban. Ezzel egyidoben azonban mindkét
esetben megfogalmazodott egy kozponti szerepet betoltd tarsadalmi cél, melynek elérése
érdekében tesznek erdfeszitéseket a vallalkozasok.

Primecz ¢és szerzbtarsai (2021) Magyarorszagon miikodé tarsadalmi
vallalkozasokat vizsgald kutatdsa soran a minta jellemzdivel dsszhangban az deriilt ki,
hogy a tarsadalmi cél sok esetben domindlt, és az iizleti cél, ha egyaltalan jelentds volt, a
tarsadalmi célt timogatta. Esetiikben a vizsgalt vallalkozasok inkabb tovabbfejlesztett
nonprofit szervezetként mitkddtek tovabb, igy nem meglepd, hogy a tarsadalmi cél
dominélta a szervezeteket (Primecz et al. 2021). Hasonléan ehhez, a SEFORIS
konzorcium (2016) kiildetésre ¢és jovOképre vonatkozo eredményei szerint
megallapithatd, hogy a hazai tarsadalmi vallalkozasok erdsebb tarsadalmi és kissé
gyengebb gazdasagi fokusszal birnak.

A munkadefinici6 ismertetése soran igyekeztiink alatamasztani, hogy a valasztott
definicio érdemes és alkalmas a tarsadalmi vallalkozdsok meghatirozésara a kutatas
soran, de tekintettel arra, - ahogyan ez korabban mar részletesen kifejtésre keriilt —, hogy
nincs egy egységesen elfogadott tarsadalmivallalkozéas-definicio, és a koncepcid hatarai
nem élesen meghatarozhatdak, annak biztositasara és megerdsitésére, hogy a mintaban
szerepld szervezetek tarsadalmi véallalkozadsnak mindsithetdek, tobb definicio alapjan is
megvizsgaltuk oket (5. tablazat).

Az erre a célra hasznalt hat definicié kivalasztasa a kovetkezOképpen tortént.
Felhasznaltuk a két vilagszinten legjelentdsebbnek mondhaté kutatéi halozat altal
alkalmazott definiciot (EMES - Defourny — Nyssens, 2010, 2012; SEKN - Austin és
SEKN team, 2004); az Eurdpai Unids tagsdgunkra vald tekintettel az Eurdpai Bizottsag
pénziigyi tamogatast, szervezetfejlesztési tanacsadast €s képzést nyujt tarsadalmi
vallalkozasok szamér (Téth et al. 2011); valamint a kutatasi témahoz kapcsolodoan, két

— hasonldan a valasztott munkadefiniciohoz —, gyakran hivatkozott publikaci6 altal
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hasznalt definiciot (Doherty et al., 2014; Smith et al., 2013). Ezen definicidk, - a valasztott
munkadefinicion tal (Cornforth, 2014), ami szintén egy meghatarozo €s sokat hivatkozott
tanulmanyban szerepel, ami a tarsadalmi vallalkozésok kettds elkotelezdésébol
szarmaz6 fesziiltségekkel, a ,kiildetés-eltériilés” jelenségével foglalkozik —, azt
gondoljuk meghataroz6 tudomanyos jelentdséggel birnak a tarsadalmi vallalkozéasok
kutatasa tekintetében.

A tablazatban (5. tablazat) pipéaval jeloltiik azokat az eseteket, ahol a definicio —
vagy a konnyebb atlathatosag érdekében a definicio elemeit kiilon cellakban torténd
jelolése esetén, annak adott cellaban feltiintetett szempontjai — igazak adott szervezetre,
és ikszet tettiink oda, ahol nem. Osszesen 6 definicidval, azokokon beliil pedig dsszesen
17 szemponttal dolgoztunk. Fontos itt elmondani, hogy a szervezetek szempontok szerinti
értékelésére a rendelkezésre 4ll6 informaciok alapjan keriilt sor. Ezen informaciok forrasa
az interneten fellelhetd tartalmak és az interjuk soran elhangzottak voltak. Elmondhato

ezért, hogy esetenként az értékelés szubjektivitast is tartalmazhatott.
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5. tablazat: A mintaban szerepld szervezetek vizsgalata tarsadalmi vallalkozas definiciok szerint

FORRAS DEFINICIO RELEVANS SZEMPONTJAI 1(2(3[4|5|6|7|8]|9|10|11(12({13[14|15|16|17|18|19]|20
Doherty et al., Nem egyéni haszontermelés céljabol folytatnak tizleti tevékenységet,
20{4 hanem lglzgy pozitiv tarsadalmi ésjkérnyeze}:]ti valtozasokat idézzen};k %16. VIV NN NN NV VNV IV A
Gazdasagi Dimenzié
Folyamatos termék, és/vagy szolgaltatas értékesités NIANINI NIV AN AN AN NN NNV NNV A
Meghataroz6 szintli gazdasagi kockazat NIV NN NN AN NN AN [NV VA x|V
Minimalis fizetett munkaerd VIV NN x| x [N N[N N[N Vx| x [N [NV [V]A
Tarsadalmi dimenzi6
i%iisi?ls,f%%rlnzy; gelz;zdeményezés civilek egy csoportjanak egyiittmiikodésébdl valdsul NI VIV VY
Defourny és - :
Nyssens, 2010b) Korlatozott profitelosztas NI NN NN [N AN AN [NV NNV A
A kozosség javat szolgalja NN NN AN AN A A AV AN NN N] A
Részvételi iranyitas
Magas foku fiiggetlenség NIV NN AN AN A AN VN[N NN V]
A dontéshozatal nem a t6késtulajdonosi szerkezet alapjan torténik VIV N[NNI N N[NV NV N[NV NV NN
Részvételi moédon mitkddnek NI NN NN AN AN [N AN N[N NN NN
Gazdasagi tevékenységiik gélja a kozjo szolgalata, gyakran magas szint{i JININIVINVIN VIV NIV IV IV NNV VY
Eurépai Bizottsag, | tarsadalmi innovaci6 formajaban.
2024 A nyereséget foként a tarsadalmi cél elérésére forditjak. VIVIVINI NN NN NN ANV VNNV A
Demokratikus, részvételi modon mitkodnek. NINIA AN NIA NN AN AN NN NN ANV
Tarsadalmi problémak pénziigyileg fenntarthato, innovativ megoldasara
NESsT (Téth et al. | Jottek 1étre. KettSs cél vezérli Oket: a szervezet pénziigyi fenntarthatosaga VIV NN AN NN A A AN AN NN A A
2011). és jelentds tarsadalmi hatés kifejtése.
Folyamatos termék és/vagy szolgaltatas értékesitése jellemzi. NIANIANI NI NI NN AN AN NN NN VNNV A
SEKN (Austin és | Jelentés mértékii tarsadalmi tevékenységet folytatnak, termékeket,
SEKN t((eam, 2004) | szolgaltatasokat allitanak eld, tekintet néylkiﬁ a jogi};‘orméra. VIVIV YV VIV YV Y Y Y Y Y Y Y Y Y Y Y
Tarsadalmi problémak megoldasara torekednek iizleti vallalkozasokon
Smith et al. 2013 keresztiil, mely soran egyesitik a forprofit vallalkozasokra jellemzd NN NN NN NN N I NI

innovacidkat és erdforrasokat, a nonprofit szervezetekre jellemzd
szenvedéllyel, értékekkel és kiildetéstudattal.

Forrads: Sajat szerkesztés
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A legtobb nem teljesiilést (3 szempont) a 6-0s koddal jelolt vallalkozas esetében
szarmazik. Ezek koziil egyik a ,,minimalisan fizetett munkaerd” szempontja (Defourny
¢s Nyssens, 2012; Defourny és Nyssens, 2010b), ami tovabbi hdrom szervezet esetén nem
teljesiil még (8, 15, 16). Ezekben az esetekben az dnkéntes munkavégzés nem jelent meg
a szervezet mikodésében. Ezen feliil ,,korlatozott profitelosztas™ és ,,a dontéshozatal nem
a tékéstulajdonosi szerkezet alapjan torténik™ (Defourny €s Nyssens, 2012; Defourny és
Nyssens, 2010b) szempontok nem teljesiiltek még a 6-0s szervezet esetében, ami azt
gondoljuk, elsdsorban a valasztott szervezeti formanak koszonhetd, azzal 6sszhangban
van, e szervezet ugyanis kft. formaban mikodik. A tobbi esetben a szervezeti formanak
— ¢és az azzal kapcsolatos eldirdsoknak — koszonhetden is teljesiilniik kell e
szempontoknak. A 19-es sorszammal jelolt szervezet esetén lathatjuk tovabba, hogy 2
szempont nem teljesiil: az EMES kutatocsoport altal megfogalmazott definicié a
»,meghatarozott szintli gazdasagi kockazat” szempontja, és a tablazatban az utolsé helyen
szerepld, Smith és szerzotarsai (2013) tanulmanydban hasznalt definicio ,,a forprofit
vallalkozasokra jellemzd innovacidkat és erdforrasokat haszndl” szempontja. E
szempontok nemteljesiilése annak tudhat6 be, hogy e szervezet torekszik az anyagi
eréforrasok hasznalatat minimalizalni — ahogy az interjialany fogalmazott ,,no-money
alapjan miikodni” (19) —, és azt mas forrasbol szarmazo eréforrasokkal helyettesiteni (pl.
szivesség, kolcsondsség) — habar ezt teljes mértékben nem tudjak kivitelezni —, illetve
esetlikben nincs fizetett munkaerd, hanem minden résztvevd Onkéntes alapon végzi a
munkajat.

Osszességében megéllapithatd, hogy 15 szervezet a felhasznalt 17 szempont
100%-anak megfelel. 3 szervezet 96%-anak, 1 szervezet 88%-anak és 1 pedig 83%-anak
felelt meg, ami alapjan gy hataroztunk — megerdsitve a munkadefiniciéra vald
tamaszkodasunk sordn kopott eredményeket —, hogy minden szervezetet a mintdban
tartunk és tarsadalmi vallalkozasnak tekintiink a kutatas soran.

A tarsadalmi vallalkozokon til az elsé korben felvételre keriilt egy szakértdi
interju is. Az interjualany egy regiondlisan jelentds tarsadalmi vallalkozasokra
specializalodott iizleti tandcsado szervezet vezetdje volt, igy ralatassal rendelkezik a helyi

tarsadalmi vallalkozdkra. Az interju elkészitését harom okbol tartottuk fontosnak.

(1) Segitett megérteni a hazai tarsadalmi vallalkozokat és kornyezetiiket, ami

fontos lehet az indulasnal egy feltar6 kvalitativ kutatasnal (Babbie, 2008).
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(2) A szakért6i interji tamogatott minket a tarsadalmi vallalkozoknak szolo
interjufonal pontositasaban, hogy relevansabb kérdéseket tudjunk feltenni, akar a
kevésbé beszédes interjualanyoknak is.

(3) Tobb potencialis interjualanyt tudott ajanlani a megkérdezett szakért6, igy az
ajanlasanak koszonhetéen nem csak jobb interjualanyokkal tudtuk kezdeni az

interjuk felvételét, de az ajanlasnak koszonhetden szivesebben is valaszoltak a

megkeresésiinkre a vallalkozok.

A szakértovel késziilt interjat az elemzésbe nem vontuk be Azért dontottiink
igy, mert habar nagyon sok érdekes allaspont és gondolat rajzolodott ki a beszélgetés
soran, mivel mas szakértével nem vettiink fel interjut, egy szakérté megkérdezése nem
adhat atfogo képet a hazai 6koszisztéma szerepldinek véleményei kapcsan, mivel szamos
eltérd tipust szakértd 1étezik, nagyon mads ralatassal a szektorra. A kovetkezOkben az

eredmények bemutatasa el6tt ismertetjiik az elemzés koriilményeit és menetét.

4.4, Elemzés menete

Az elemzés soran Kutatasi kérdésiinket indirekt médon kozelitettik meg. gy nem
»huztuk rd” a sajat eldzetes ,,fesziiltség” - értelmezésiinket a kutatasra, hanem nyitott
modon, az érintettek sajat értelmezéseivel dolgoztunk. Célunk volt feltarni és megértenti,
hogy mi az, amit az érintettek fesziiltségként élnek meg a miikodés soran. Az adatelemzés
elsd korében elvégeztiik az interjuk részletes kodolasat. Itt nyitott elemzési mdodszertant
hasznaltunk, torekedve a megismert elméletek figyelmen kiviil hagyasara. Ennek az elsd
kornek a f6 célja az volt, hogy rendelkezésre alljon egy lista az interjukban felbukkand
fesziiltségekrol. Ezt kovetden elkezdtiik megfogalmazni a fesziiltség csoportokat. mig
végiil eljutottunk az eredményeinknél bemutatdsra keriild modellhez, ahol vannak
fécsoportok, azon beliil alcsoportok, melyek egyenként is tobb fesziiltséget tartalmaznak.

Az elemzés soran a fesziiltségeket tehat (az eddig elvégzett elemzések és a jovobeli
elemzések soran is) a lehetd legtagabban definialtuk: minden olyan tényezdt ide
sorolunk, amely az érintettek sajat értelmezése, észlelése, valamint a mi megfigyeléseink
szerint kapcsolatba hozhat6 a tarsadalmi véllalkozasok miikddése soran felmeriild
dilemmakkal, célkonfliktusokkal. A nyitott elemzési moddszertan annak jellegébdl
fakadoan alkalmas az érintetti perspektiva feltdrasara, megértésére. Az elemzésbe

bevontunk minden felmertiild fesziiltséget, ha az legalabb egy szervezet esetén felmeriilt.
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A Kkutatas egyik korlatja a bemutatott kétkorés mintavétel kapcsan meriilt fel.
Habar az elemzés soran torekedtiink a méasodik korben késziilt interjikat az elsé kdrben
mar elemzett interjukbol kapott eredményekt6l (Toth és Repisky, 2022; Toth et al., 2024)
elvonatkoztatva elemezni, és az abbdl kapott modellt és az abban szerepld eredményeket
figyelmen kiviil hagyni, azaz ,.tiszta lappal” kezdeni az elemzést, de sajat megfigyelésiink
alapjdan ezt nem minden esetben sikeriilt teljesen mértékben megvaldsitani.
Szandékunkon kiviil is jelen volt egy prekoncepcio a fejiinkben, ami viszont torzithatta a
kapott eredményeket. Ennek csokkentése céljabol az elemzést megelézden tudatosan
figyeltiink arra, hogy j6 ideig ne olvassuk, ne vegyiik eld a korabban kapott eredményeket
tartalmaz6 tanulmanyokat, modellt. De ennek ellenére elmondhato, hogy a fejiinkben mar
1étez6 prekoncepcid, a mar kialakult kategoriak és csoportok befolyasolhattak a kapott

eredményeket. Az eredményeket a kdvetkezd fejezetben mutatjuk be.
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5. Eredmények

Jelen fejezetben eldszor bemutatjuk a tarsadalmi vallalkozasok hazai kornyezetével és
szerepével kapcsolatos, tarsadalmi vallalkozokkal folytatott interjuk soran kirajzolddott
eredményeinket. Ezt kovetden bemutatjuk, hogy megjelent a tarsadalmi véllalkozasokra
jellemzdé kettds célrendszer (gazdasagi és tarsadalmi), ami fesziiltségeket sziil, és
kihivasok el¢ allitja a vallalkozokat. Ezt kdvetden irjuk le a fesziiltségek struktarajat,
folyamatosan reflektalva a vonatkozé elméletekre €s a téma mas empirikus eredményeire.
A szakirodalmi kitekintéseket diszkussziv modon a fesziiltségcsoportokat bemutatod

alfejezetek végére helyeztiik el.

5.1. A tarsadalmi vallalkozasok hazai kornyezete, szerepe

Az interjuk soran kirajzolodtak olyan szempontok és értékek, amelyek tarsadalmi
vallalkozas létrehozasat tamogattiak egy konvenciondlis vallalkozads helyett. Ilyen
szempont a példamutatas (Nem az a célunk, hogy meggazdagodjunk, hanem az, hogy
példat mutassunk az embereknek. Szeretetbdl, onfenntartdsbol, akaratbol.” - 13), illetve,
hogy az anyagi javak csak egy bizonyos szintig jelentenck motivaciot (,, Van bennem egy
csomo belso érték, ami a tarsadalmi vallalkozasnak az alapja tud lenni, enélkiil nincsen,
mert akkor csak a 16vé szamit.” —17; En mindig el szoktam mondani, hogy azért van egy
sajat anyagi nézépontom, ami miatt csindlom. De, amikor eljut az ember egy szintre, hogy
megteremtette maganak azt az alapot, akkor onnantol kezdve, és nem moho, tehat nem
élek hatszaz négyzetméteres hazban, nincs tiz autom, és nem jarok el hetente Dubajba,

)

nem is ez az életcélom.” - 14). Megjelenik a gondolat, hogy ezek a motivaciok formaljak
is a vallalkoz6 személyiségét (,, A tarsadalmi vallalkozo, az aktiv létezo. Aktiv élolény.
Ugyanugy, mint egy cég, mint egy menedzser. Az is nagyon aktiv. De nem mindegy, hogy
mi motivalja ezt az aktivitast. Hogyha a pénz motivalja, az elkezd alakitani engem. A
szemléletemet, a kapcsolodasaimat. A kollegaimhoz valo viszonyomat, a beosztottakhoz
valo viszonyomat.” - 17) és hogy a vallott értékrend melletti elkotelez6dés tudatos dontés
eredménye (,, Amikor alapitottuk ezt a céget, akkor dontést kellett hoznunk, hogy pénzt
szeretnénk vagy életet, és mi az élet mellett dontottiink, méghozza boldogan.” - 1).

Ezek az eredmények elhelyezhetdek Ryan és Deci (2000) nevéhez kothetd

Ondeterminacios elmélet rendszerében, ahol a ,,belsé motivaltsag — belsdé szabalyozas”

tipusba sorolhatoak, mert ezek klasszikus értelemben vett belsd motivacionak
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tekinthetdek, amikor is a tevékenységet az onmagaban rejlo élvezetéért végezziik (Pajor,
2015; Ryan — Deci, 2000). Shepherd és Patzelt (2018) rendszerében ezek autonom
motivacionak tekinthetéek, amikor is élvezetbdl, szenvedélybdl végziink egy
tevékenységet, ami igy Onmeghatdrozd ¢és fontos az egyén szamara. A tarsadalmi
vallalkozok motivacioival foglalkozé korabbi eredményeink rendszerében ezek a
»személyes indittatas” motivacidtipusok kozé sorolhatéak (Repisky és Toth, 2019).

A tarsadalmi vallalkozokkal foglalkozé szakirodalommal 6sszhangban (Borzaga
& Solari, 2004; Csoba, Frey, G. Fekete, Lévai & Soltész, 2007; G. Fekete & Solymari,
2004; Jenner, 2016; Roh, 2016; Smith, Besharov, Wessels & Chertok, al. 2012), az
interjuk soran kirajzolodott, hogy a tarsadalmi vallalkozas koncepcio alternativat
nyujthat a tarsadalmi problémak kezelésére, a piacgazdasag keretein beliil (,, Lehet
Jjot tenni, tarsadalmilag, kornyezetileg hasznos dolgot csindlni, de ugyanakkor a piacbol
megélni. Hogy ez a kettd el tud férni egymas mellett. Kéz a kézben tud jarni” - 6).
Kirajzolodott, hogy e vallalkozasoknak ,,van egy tartalmi innovdcios értéke” — (18) és
hogy ennek az ,, egyedi modszertannak, a tartalmi elemeknek nagy jelentdsége van, ezek
ertékek, melyek innovdcioval birnak” (18). Ezzel &sszhangban, a tarsadalmi
vallalkozasok innovativ természete t6bb definicidban is megjelenik (Austin et al., 2006;
Blackburn és Ram, 2006; Dees, 1998; Eurdpai Bizottsag 2024; Smith et al., 2013; Téth
etal., 2011).

Megfogalmazddik azonban, hogy nehézséget jelent a jelenlegi piaci, gazdasagi
kornyezetben valo miikodés (,van ez a misszionk, és mi azzal nagyon sokat
foglalkozunk, hogy hogy lehet ilyen tevékenységeket végezni egy ilyen piaci kornyezetben,
de mégis minél inkabb attol fiiggetlenedve” - 19), és megjelennek térekvések is az attol
valo fiiggetlenedésre (,, mi teljesen fiiggetlenek akarunk lenni a piacgazdasagtol, és ez
csak ugy tud megvalosulni, hogyha nem hasznalunk pénzt igy a miikodésiink soran. Tehat,
hogy ,,no money”, ez volt egy ilyen, nem tudom, narrativa. Es sokkal nagyobb, és akkor
nagyon nagy hangsulyt kapott ugye az, hogy masfajta kapcsolatokon keresztiil szerezziink
eroforrasokat. Tehat példaul egyiittmiikodéseken keresztiil mas szervezetekkel.” - 19).
Megjelenik azonban olyan miikodési madd is, ami jobban illeszkedni tud/akar a meglévo
rendszerbe és nyitott az egyiittmiikodésre ,, teljesen piaci multinacionalis vallalatokkal”
(20) is. G. Fekete Eva és szerzotarsai (2017a) tanulmanyukban szintén arra az eredményre
jutottak, hogy nehézséget jelent a tarsadalmi vallalkozasoknak, hogy ugyanazon piaci
kovetelményeknek kell megfelelniiik, mint a tobbi vallalkozasnak, eredendden rosszabb

adottsagokkal. Az Eurdpai Bizottség (2024) jelentése is ravilagit arra, hogy hazadnkban a
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tarsadalmi vallalkozasok szamara gyakran nehézséget jelent versenyképesen mitkddni, €s
gyakran titkdznek finanszirozasi, kapacitas- és intézményi korlatokba.

E gondolatmenet kapcsan felmeriilt az interjuk soran, hogy hogyan
kategorizalhatéak a tarsadalmi vallalkozasok aszerint, hogy mennyiben fogadjak el,
vagy kivanjak megvaltoztatni a jelenleg uralkod6 tarsadalmi, gazdasagi berendezkedést
(., Van a tarsadalmi vallalkozasoknak az a fajtdja, akik ugy gondolkoznak, hogy oké, hogy
van ez a piaci, gazdasagi rendszer, kapitalizmus, ami nem jol miikodik. De hogyha a
vallalkozasnak a missziojat ugymond jol vagy ilyen etikusan alakitjuk ki, akkor igazabol
ebben a rendszerben jol tud miikédni egy vallalkozas is, mert tud kornyezetileg
fenntarthatoan miikédni, meg etikusan, meg hatranyos helyzetiieket foglalkoztatni, akik
ugye amugy kiszorulnanak a munkaeropiacrol. De hogy igazdabdl ez a fajta tarsadalmi
Vdllalkozds ebben a piacgazdasagban gondolkozik, és nem probdlja ezt megvaltoztatni,
hanem elfogadja, hogy ezek a keretek, és ezeken a kereteken beliil probal meg valami jot
tenni, valami jot tenni egyébként, tehat, hogy tok jo, de hogy nem probadlja meg ezt
megvdltoztatni. Es akkor a skdldanak, mert mondjuk tekintsiik ezt egy skaldnak, a skdla
mdsik végé, meg szerintem azok a szervezédések vannak — és akkor persze ez most kérdés,
hogy lehet-e azokat is villalkozdsnak nevezni —, akik gy szeretnének mondjuk gazdasagi
tevékenységet végezni — és gazdasagi tevékenység alatt azt értem, hogy igényeket
kielégiteni, merthogy ez a gazdasagnak egyébként az arisztotelészi definicioja. Tehat nem
az, hogy profitot termeljiink, hanem hogy igényeket elégitsiink ki. Tehdt ennek a skalanak
a masik végén azok a szervezédések vannak, akik ugy probdlnak meg igényeket
kielégiteni, hogy probalnak kilépni ebbdl a piacgazdasaghol, és tagabban gondolkozni,
és esetleg meg is probaljak ezt valtoztatni ezt a rendszert” - 19).

Ez a fajta kiilonbségtétel Mihaly (2017) munkajdban is megjelenik. A
tanulmanyban bemutatott tarsadalmi vallalkozas narrativak koziil, azok a vallalkozasok,
amelyek torekednek a politikai-gazdasagi rendszerek megvaltoztatisara, a ,tarsadalmi-
politikai transzformécié” narrativdja ala sorolhatéak. Ez az elgondolas azon a
véleményen alapszik, hogy a tarsadalmi és kdrnyezeti kihivasokat ugy oldhatjuk meg, ha
atalakitjuk a tarsadalmi-politikai és gazdasagi rendszereinket (Defourny et al., 2014).

Az interjuk soradn kirajzolodott a tAmogaté kornyezet hidnya, ami két szinten
jelentkezett. Egyrészt a dontéshozdi, szabalyzasi szinten torténé tamogatottsag
hidnyarol szamoltak be az interjualanyok. Megfogalmaztdk, hogy tobb kozponti
tamogatasra lenne sziikségik, ,,mert az a jogszabalyi kornyezet, amiben vagyunk nem

tamogato, hisz pont ugyanazokat a jarulékokat és adokat fizetni (mint a konvencionalis

87



vallalkozdsoknak).” (12), és hogy nehézséget jelent a nagy vallalkozasokkal felvenni a
versenyt (,,ugyvanolyan vallalkozdsként kezelnek minket, mint a multikat, tehat
gyakorlatilag semmi kedvezménye nincsen jelenleg ezeknek a vdllalkozdsoknak. Es
abszolut semmi téren igazandibol nem vagyunk alkalmasak arra, hogy veliik felvegyiik a
versenyt.” - 10). Ezzel 6sszhangban Hubai (2019) doktori értekezésében felhivja a
figyelmet a magyar tarsadalmi vallalkozasi 6koszisztéma diszfunkcionalitasara — példaul
szabalyozasi bizonytalansag, instabil finanszirozds — ami nem csdkkenti, hanem tovabb
erOsiti a szervezeti fesziiltségeket ¢és dilemmakat. Az Eurdpai Bizottsag (2024)
jelentésében is helyet kapott a megallapitas, hogy hazankban hianyzik egy allando
tamogatasi struktira, valamint jogi elismerés a tarsadalmi vallalkozdsok szamara. A
Tarsadalmi Vallalkozasok Magyarorszagi Koalicidja (2025) riportjabdl kideriil, hogy a
megkérdezett szervetek szerint, Magyarorszagon a tarsadalmi vallalkozdsok semmilyen
vagy nagyon alacsony kozponti dllami szakpolitikai tdmogatast élveznek. A kutatés
tovabba ramutat a kezd6 vallalkozasok finanszirozasi lehet6ségeinek hianyara, valamint
az allami tdmogatasi programok hidnyara (Tarsadalmi Vallalkozasok Magyarorszagi
Koalicidja, 2024). Utobbira Kiss és Mihaly (2019) is felhivjak a figyelmet és ramutatnak,
hogy hazank nem rendelkezik koherens tarsadalmi vallalkozas stratégiaval.
Megfogalmazodik az igény a tdrsadalmi problémak kezelésében betoltott
szereplikkel kapcsolatos elismerésre is (,El kellene ismerni a tarsadalmi
vallalkozasoknak a tarsadalmi problémdkhoz valo hozzdjarulasat. — 13), ami ,,abban
fejezédhetne ki, hogy ezek a villalkozdasok ado és jarulékkedvezményt kapnak” (12).
Megfogalmazodik azonban az is, hogy fontos megeldzni az ezzel kapcsolatos
visszaéléseket (,,Kellene, hogy legyen egy olyan mindsitorendszer, amelyikben ezt nem
tigyeskedésre haszndlndk, mert ugye ettél nehéz a tarsadalmi vallalkozdasok szamara,
mondjuk ilyen altalanos adokedvezményt és jarulékkedvezményt adni, mert akkor abban
a pillanatban atlépne mindenki ebbe a formaba, és tarsadalmi vallalkozasnak
maszkiroznd magat, tehdat ahhoz akkor hozza kellene, hogy tartozzon, hogy legyen egy
minosito rendszer, amiben lehet pontosan mérni, hogy milyen tarsadalmi hasznok és
milyen iizleti fenntarthatosdagot miikédtet. Most is van egy csomo olyan, ugymond
tarsadalmi  vallalkozdasnak maszkolt szervezet, amelyik kozben nem miikédik
tisztességesen.” - 12). A Tarsadalmi Vallalkozasok Magyarorszagi Koalicidja (2025)
szintén ramutat a tarsadalmi vallalkozasok alacsony ismertségére a nagyk6zonség és a
vasarlok korében, illetve a tarsadalmi vallalkozdsok alacsony ismertségére a

finanszirozok, a bankok, a befektetdk és a tdAmogato szervezetek korében. G. Fekete és
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szerzOtarsai (2017b) is ravilagitanak arra, hogy a hazai tarsadalmi véllalkozasok
tarsadalmi beagyazddottsaga s lathatdsaga alacsony.

Megfogalmazddik, hogy egy vallalkozés, ami els6sorban a tarsadalmi célokat
tartja szem el6tt a miikodés soran, tamogatottsag nélkiil nem tud életben maradni
(,, Tamogatas nélkiil nem tudnank ezeket megvalositani, mert ha profitorientaltan kellene
dolgoznunk, akkor be kell allitani egy termeldsort, oda be kell allitani a szalagra az
embereket. Azzal nem szabad foglalkozni, hogy most van keze, van laba, lat-e vagy nem
lat, és hogy rosszul van-e, iil-e vagy all, hanem a termelésnek a folyamataba kellene

’

bedllitani tékés szemléletmodon.” - 1). Olyan vélemény is megjelenik, hogy ugyan van
némi tdmogatas, de nem elegendd (,, 4 politikai rahatas miatt ezek a tipusu vallalkozasok
kevésbé vannak tamogatva... Azért, mert adokedvezmények vannak benne, azért, mert jok
a palydzati rendszerei, ez miatt kicsit korlatozza a politikai rendszer, hogy ne legyen
koztudatban, ne legyen, a ne folyjon a csapbol is.” - 14).

Az EU altal tarsfinanszirozott allami tamogatasoktol valo nagy fliggdségre Kiss
¢s Mihaly (2019) is ramutatnak. Barraket (2015) megéllapitja, hogy az er6forrasokhoz és
a finanszirozasi forrasokhoz vald hozzaférés nehézséget jelent e vallalkozasoknak, ezért
a tamogatd jogi €s szabalyzasi kornyezet szamukra kiemelt jelentdséggel bir. Varga
(2015) pedig ezen feliil arra mutat rd, hogy a pénzligyi tdmogatas mellett hidny
mutatkozik a készségfejlesztési €s a tanicsadasi segitségbdl is. Toth és szerzOtarsai
(2011) ravilagitanak, hogy az Eurdpai Unids és hazai palyazatok feltételrendszere
ellendsztonzok lehetnek. Azok a tarsadalmi vallalkozasok pedig, amelyek kevésbé
piacképesek ¢€s kiizdenek a piacon, gyakran valnak tdmogatasfiiggévé (Primecz et al.,
2021). Problémat jelenthet tovabba ezen szervezeteknek a tamogatasok
kiszamithatatlansaga és tlzott adminisztrativ elvarasai is (Kiss és Mihaly, 2019Db).

Megfogalmazodik, hogy a jelenlegi kornyezetben valo tisztességes miikodés is
kihivasok elé¢ allathatja Oket (,,Ez a kdrnyezet, amiben vagyunk, itt naponta ilyen
iszapbirkozas, hogy tisztességesen miikédni.” - 12). Van, ahol kiilon célként jelenik meg,
hogy ebben a kornyezetben miikodésével példat mutasson masok szdmara (,, 4 jelenlegi
jogszabalyi kornyezetben inkabb azért tartjuk fenn ezt a boltot, hogy mintat mutassunk
arra, hogy ebben a korrupt vilagban lehet tisztességes és tarsadalmi célokat szolgalo
tevékenységet folytatni.” - 12).

Arra, hogy a tarsadalmi véllalkozdsoknak nehézséget jelent a pénziigyi
eréforrasok elteremtése, tobb tanulmany is ravilagit (Borzaga és Tortia, 2004; Sziicsné

Markovics, 2015). Szintén tobb helyen megjelenik a pénziigyi eréforrasok sziikdssége és
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a tAmogato jogi €s szabalyozasi kdrnyezet hidnyanak jelensége (Borzaga és Solari, 2004;
Szlicsné Markovics és Sasvari, 2015).

A tamogatd kornyezet hianya nem csak a dontéshozdi tdmogatasok szintjén
jelenik meg, hanem az emberekre jellemzo6 szemléletre és értékrendre is, tehat, hogy
,,egy tarsadalmi, egy globdlis nézépont-viltoztatas kellene.” (14). Megfogalmazodik,
hogy a tarsadalomban uralkodé szemlélet és értékrendek nem tamogatdak (,,Nincs az a
tudatos vasarloi réteg, amelyik tobbet fizetne azért, hogy egy ilyen ugymond hatranyos
helyzetii projektet finanszirozzon. - 12). Van, aki ebben a tekintetben pozitiv valtozast
tapasztal (,, Az latszik, hogy novekszik egy olyan fogyaszto, tehdat a fogyasztoi
tarsadalomnak novekszik egy olyan generdcidja, kezd kiépiilni egy olyan vasarloi
magatartas, egy olyan attitiid, ahol ezek a szocialis tartalmak, ezek a torekvések, ezek
Jjelentdséggel tudnak birni.” - 18). Megjelenik az allaspont, hogy mas orszagok
gazdasagi/tarsadalmi berendezkedése tdmogatobb kornyezetet jelenthez a tdrsadalmi
vallalkozasoknak (,, Hogyha ez mondjuk skandinav, vagy skandinav szocidlis szévetkezeti
miikodésben lenne, akkor egészen mas koriilmények kozt tudndank miikodni. Ott van
dizdjnkultura, van egy olyan fogyasztoi kultura, amely dijazza egyrészt ezeket az extra
tartalmi elemeket is, mint az, hogy kik készitik ezeket a termékeket. Ugye alapvetéen egy
periférikus tarsadalmi csoportot reprezentalnak ezek a termékek.” - 18).

Szlicsné Markovics ¢és Sasvari (2015) is felhivja a figyelmet a tarsadalmi
vallalkozasok termékei, szolgéltatasai iranti alacsony keresletre. G. Fekete és szerzdtarsai
(2017) megallapitjak, hogy egy tarsadalmi vallalkozas sikerességében sok mulik a
befogado tarsadalom megitélésén, hozzaallasan, a tarsadalom érzékenységén a tarsadalmi
problémak irant. Maganszemélyek megkérdezésén alapuld kérddives vizsgalatuk szerint
a tarsadalmi vallalkozasok koztudatba vald bedgyazottsaga alacsonynak mondhato.
Téarsadalmi vallalkozokkal végzett fokuszcsoportos megkérdezésiik soran pedig azzal
talalkoztak, hogy miikodésiik soran tobben tapasztaltak ellenérzéseket a vasarlok részérdl
(G. Fekete et al., 2017a).

Kirajzolddik tehat, hogy adott piaci s tdrsadalmi kornyezetben a tarsadalmi
vallalkozasoknak nehezitett helyzete van a konvencionalis vallalkoz4sokhoz képest (,, 4
tarsadalmi vallalkozds megeszi az embert, tehat jobban megeszi talan, mint egy piaci,
gazdasagi, piacgazdasagi cég, mert hogy nem elég, hogy versenyt kell futnod a
versenytarsakkal a gazdasagban, de dsszekotott labbal futod a versenyt. Tehat extrém
energiat kell befektessél, szarnyaid kellene, hogy nojenek, hogy oOsszekétott labbal is

tudjad csindlni. Es a piacgazdasdg meg nem nagyon akarja.” - 17). Felmeriil a nehézség,

90



hogy ,,nem lehet a kinai piaccal versenyezni” (12) és hogy ezzel az értékrenddel adott
versenykornyezetben nem tudnak sikeresek lenni kiilsé tamogatasok nélkiil (;,4
szezonalis értékesités ellenében ez a fajta folyamatos értékesités kiépitése, ez egy olyan
eroforras- és anyagigényes, vagy pénzigényes, tokeigényes folyamat, amit egy ilyen
vallalkozas nem tud megtermelni.” - 18). A versenykornyezettel szemben
megfogalmazddik, hogy ,, a piacgazdasdagot nem lehet megkeresztelni. Nem lehet. Mas a
miikodési elve, mint a tdarsadalmi vallalkozasé.” (17). A teljesitménnyel kapcsolatban
pedig nyomas helyezddik e vallalkozasokra (,, Mindig ott van az elvaras, hogy azért
hoznunk kell bizonyos gazdasagi mutatokat, tehat nem alhatunk, hanem muszaj gazdasagi
eredményeket is hoznunk.” - 11). A tarsadalmi vallalkozasok miikodésére jellemzo
nehezitett koriilményeket tobbek kozott Borzaga és Torta (2004) és Sharir és Lerner
(2016) is kiemeli.

A sajat helyzetiikre, tarsadalmi problémak megoldasaban betoltott
szerepiikre valo reflektalas soran megjelenik a nézépont, hogy hosszu tava valtozas
eléréséhez rendszerszintlii valtozasra lenne sziikség, tehat, hogy , olyan jellegii
strukturalis valtozdsra van sziikség, amire egy ilyen pici harsfa, egy ilyen kis tarsadalmi
vallalkozas, hat, nem igazan tud mit tenni.” (18). Egy globalis szintii valtozas elérésé¢hez
., negyven-otven-szaz vallalkozonak az dsszefogdsa, tarsadalmi szerepet bet6lto
személyeknek a nézépontjai nagyon kevesek. Tehat ehhez egy tarsadalmi, egy globalis
nézépont-valtoztatas kellene.” - 14). Van nézOpont, mely szerint a sajat eszkozeivel nem
lehet adott rendszert megvaltoztatni (,, Ez a nagyon kapitalista logika, amit mi probaltunk
a visszdjara forditani, vagyis, hogy a fondkjara, vagy nem is tudom, tehat, hogy
probaltunk kapitalista eszkozokkel elérni a vagyott femntarthatosagot, azt a fajta
gazdasagi miikodést, amit nagyon kinéztitk magunknak, azt nem tudjuk teljesiteni.” - 18).
Megjelenik olyan vélemény is, hogy minden véllalkozasnak tarsadalmi vallalkozassa
kellene vélnia a valtozas elérése érdekében (,,Az lenne a hasznos, hogyha minden
vallalkozas tarsadalmi vallalkozads lenne. Fontos lenne a munkavallaloknak az allapota,
kedve, boldogsdga. szoval nem olyan nagy ,,was ist das-ok” ezek szerintem, csak
egyszertien kiilon kategoria lehet a tarsadalmi vallalkozds... A nagy biidos

’

kapitalizmusban.” - 16). Magukra olyan példaként tekintenek, amely kdvetése
hozzajarulhat a tarsadalmi valtozas eléréséhez (,,A kiildetés része, hogy a szovetkezet
maradjon szovetkezet, és ezt minél jobban fejlessziik olyanna, ami dtadhato madsok

szamadra, mint egyfajta modell.” - 20).
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Az interjuk soran az interjialanyok elényokre is ramutattak. El6ny lehet példaul
a pozitiv megitélésik (,,Eldnnyel talian annyit jar, hogy van egy tdrsadalmi
felelosségvallalasunk, ami bizonyos esetekben pozitivan tudja a céget megjeleniteni, de

’

elég kevés esetben.” - 15). Ezzel szemben azonban megjelent az a nézOpont is, hogy a
tarsadalmi vallalkozo 1ét nem feltétlen jar pozitiv megitéléssel és nem feltétlen jelent
tamogatast abban, a fogyasztok tudatosan az O termékiiket/szolaltatasukat valasszak
(,, Hogy megvaltozott munkaképességiiekkel dolgozunk, senkit nem érdekel. Az érdekel,
hogy te vagy a legolcsobb és hogy megcesindld jol. Nincs. Ez ilyen lufi-dolog. Nem
mondom, hogy nincs egy halvany arnyalatnyi szempont erejéig benne esetleg a dontésbe
a legjobbaknal, marmint a megrendeldk koziil a legjobbaknal, ahol a policynek része ez.
De alapvetoen azért nem terjedhetett el talan, mert csak ott alkalmazzak, ahol a policy
errél is szol.” - 17). G. Fekete Eva és szerzétarsai (2017a) maganszemélyekkel végzett
fokuszcsoportos interjii soran azt talaltdk, hogy a véalaszadok nagy része hajlanddsagot
mutatott a tarsadalmi vallalkozasok termékei €s szolgaltatasai vasarlasa irant, meglehet,
ez a hajlando6sag csak kisebb anyagi aldozatvallalas esetén egyértelmd.

Elényként fogalmazodott meg tovabba, hogy egy tarsadalmi vallalkozashoz
kapcsolodo stabil értékrend magabiztossagot adhat az embernek (), Szerintem olyan
szempontbdl tarsadalmi vallalkozas kiilonben sokkal egyszeriibb, hogy az ember tudja,
hogy milyen célja van. Mdarmint igy az életében vagy a kornyezetében, ami szerintem
sokkal nagyobb erdt ad, mint hogyha pénzt akarndnk csak keresni vagy valami.” - 16).
Szintén eldnyt jelenthet, hogy egy ilyen vallalkozas részesének lenni, hozzajarulhat a
szubjektiv jollét novekedéséhez (,, Mi személyesen, ilyen iszonyu sokat kapunk, vagy igy
nagyon hozzajarul igy a jollétiinkhoz az, hogy ennek a része vagyunk, és ezért is van az,
hogy én most az utobbi egy-két évben mar elkezdtem nem szervezetként erre tekinteni,
hanem inkabb egy ilyen kozésségként... ennek a része lenni, igy arra tanit meg, hogy nem
minden a fizetett jovedelem, hanem egy csomo minden mas dolog is hozzdjarul a te egyéni
jollétedhez.” - 19). Novelheti a szereplok szubjektiv jollétét a tudat, hogy ,,hasznos
munkadt végeznek..., sok kapcsolathoz lesz hozzaférésiik..., és uj tuddsra tehetnek szert”

(19).

5.2. Kettos célrendszer és abbdl fakado fesziiltségek

Az interjuk soran kirajzolodott a dolgozat kdzéppontjaban all6 jelenség: a gazdasagi és

tarsadalmi célok ellentétes iranyultsaga, , tehat, hogy olyan nagy a kiilonbség a ket
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gondolkodas, a két dolog kozott.” — (1). Megjelenik a kettés fokuszi gondolkodas
fontossaga (,,Nem lehet ugy csindalni valamit, hogy ha a gazdasagi érdeket nem veszed
figyelembe csak a tdrsadalmit, akkor civil leszel. Es el6bb-utébb ugyanazokkal a
probléemakkal fogsz szembesiilni, mint amivel a civil szféra szembesiil. Ha csak a
gazdasagi érdekeket veszed figyelembe, akkor wugyanolyan problémakkal fogsz
szembestilni, mint a forprofit. Ugyanolyan tarsadalmi karokat fogsz okozni.” - 6) és a
kettds célrendszer jelenléte (,, Egyrészt ugye kell egyfajta gazdasdgi eredményt hoznunk,
masrészt nyilvan cél az, hogy a tarsadalom felé mutassuk azt, hogy a megvaltozott
munkaképességii emberek is ugyanolyan értékteremtd, hasznos munkat tudnak végezni,
és a sajat dolgozdink felé fontos az 6 fejlesztésiik.” - 11). Kirajzolodik, hogy a célok
egymashoz valé viszonya nem egyértelmil, ami a célok kozott ,.folyamatos lavirozast
kivan” (18), azaz, hogy ,, mindig kell igy egyensulyozni” (11).

A célok kozotti egyensulyozds kapcsan a ,kiildetés-eltériilés” jelensége is
mejelenik, amikor a kiilonb6z6 célok és érdekek kozotti iitkdzések olyan helyzetet hoznak
1étre, ahol a piaci logika dominal és a tarsadalmi f6lé kerekedik (Bacq és Lumpkin, 2021;
Cornforth, 2014; Doherty et al. 2014; Ebrahim et al., 2014; Jones et al., 2021; RaiSiené
¢s Urmanavicien¢, 2017; Weaver, 2020), azaz, hogy ,nem lehet a két célt
kiilonvalasztani, tehat nem tud ugy miikodni egy tarsadalmi vallalkozas, hogyha nem
fenntarthato.” (12). Megallapitjak, hogy ,, ha beddliink, akkor viszont senkinek sem jo,
hogyha nem lesz dllasa senkinek” (11). Austin és szerzotarsai (2006) is megfogalmazzak,
hogy a tarsadalmi vallalkozadsoknak nagyobb hangsulyt kell fektetniiik a pénziigyi
teljesitményiikre, mint a tarsadalmi eredményekre, mivel a pénziigy eredmények hianya
végzetes lehet, mig a tarsadalmi eredmények elmaradasdnak kevésbé végzetes
kovetkezményei vannak a szervezetre vonatkozoan. Ebrahim és szerzOtarsai (2014)
szerint egy tarsadalmi vallalkozas akkor lehet, sikeres, ha sikereket tud elérni gazdasagi
céljai tekintetében, azaz képes a miikodéséhez és a tarsadalmi célokért valo torekvéseihez
is elegendd mennyiségli erdforrast eldteremteni, €s sikereket tud elérni tarsadalmi céljai
tekintetében is (Ebrahim et al. 2014), Azaz, ahogy az egyik interjialany megfogalmazza,
»akkor tudok adni, ha van. Ha nincs, akkor nem tudok adni... tehat a mi nézépontunk az
az, hogy megerdsitiink egy szovetkezetet, tehat egy ilyen tarsadalmi jellegii vallalkozast
gazdasdgilag, hogy utdna tdrsadalmi szerepét betoltse. Es innentdl kezdve nincs
ellentmondas benne, mert érzi azt, hogy ahhoz, hogy a tarsadalmi szerepet bovitse, ahhoz
gazdasagilag is novekedni fog.” (14). Az egyensulyra vald torekvés megjelenik a

vallalkozo6 személyes jolléte vonatkozasaban is: ,, akarhatok én valakinek segitséget adni,
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ha én érzelmileg egy romhalmaz vagyok, akkor nem tudom tamogatni. De ha én
érzelmileg erds vagyok, meg kiegyensulyozott, akkor tudom érzelmileg tamogatni.” (14)

Van olyan vallalkozés is, ahol a tarsadalmi célok prioritasa rajzolodik ki (,,4
tarsadalmi cél, az sokkal fontosabb volt, és akkor el kellett hozza viselni, hogy valojaban

’

vallalkozo az ember.” - 16). Felfedezhetjiik a ,,bevétel-eltériilés” jelenségét is, amikor a
vallalkozds olyannyira a tarsadalmi céljai elérésére fokuszal, hogy pénziigyileg
fenntarthatatlannd valik (Cornforth, 2014, Ebrahim et al., 2014; RaiSiené¢ ¢&s
Urmanaviciene, 2017) (,, Nalunk a pénz nem az Isten, ezért sokkal inkabb folyik olyan
tevékenység, ami nem pénzértékii, és ez egy kicsit visszaveszi a gazdasagi
tevékenységiinket -1).

Habar tobb esetben a célok kozotti lavirozasra vald torekvés jelenléte volt
jellemzd, olyan vallalkozas is volt, ahol nem okozott gondot a célok kozotti hierarchia
felallitasa (,, 4 gazdasagi, tarsadalmi, meg kérnyezeti célokat igazabdl nem lehet mellé
rendelni, merthogy ezek kozott ala-folé rendeltségi hierarchia van a valosagban. Tehat,
hogy igen, egy szervezet meg egy egyén szempontjabol az fontos, hogy legyen profi, de
hogy igazdabdl azért, hogy tuléljiink ezen a Foéldon, ezen a bolygon, ehhez igazdabol
legeldszor a kornyezeti céloknak kell megfelelni, de utana a tarsadalmiaknak, és akkor
utana a gazdasagiaknak.” - 19). De ebben az esetben a vallalkozas nem foglalkoztat
fizetett munkaer6t, minden munkavallalé 6nkéntes alapon dolgozik, illetve organikus
modon, alul épitkezve szervezik a programjukat, azaz nem Ugy miikddnek, hogy
eltervezik mit szeretnének megvalositani és ahhoz keresnek eréforrast, hanem ,,mindig
azt csinaltuk, amire éppen lehetdségiink van az adott erdforrdsainkkal” (19). Ezek
hozzajarulnak ahhoz, hogy kisebb pénziigyi teljesitménnyel kapcsolatos nyomas kertiiljon
rajuk.

A gazdasagi és tarsadalmi célok ellentétes iranyultsdga nyoman az interjik soran
a kirajzolodik a fesziiltségek jelenléte. Ahogy azt kordbban bemutattuk, a hibrid
miikodés okozta fesziiltségeket tobb tanulmany is azonositotta (Doherty et al., 2014;
Hubai, 2019; Smith et al., 2013), de emellett az az allaspont is 1étezik, mely szerint a
fesziiltség helyett inkabb a két szempont egyiittélése jellemzd (Primecz et al.,2021). Az
interjuk sordn megjelent, hogy a fesziiltségek érzékelése Osszefiigg a vallalkozd
személyével ¢€s a hatarhuzédssal kapcsolatos képességlikkel (,,Mi csak idoszakos
problémamegoldok vagyunk, és én nem is kergetek. Az elején én is hiu abrandokat
kergettem, és én nagy vilagmegvalto dolgokat akartam, meg ilyen hosszu tavu dolgokat.

De erre gyorsan ra kellett jonnom, hogy én azt gondolom, hogy az is alap mar, hogy
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legalabb révid ciklusonkeént, rovid idoszakonkeént tudunk rajtuk segiteni, vagy nekik
lehetdséget biztositani.” - 14), valamint, hogy nem csak vallalkozo6i, de munkavallaléi
oldalrdl is jelentkezhetnek fesziiltségek (,, Az egyik bardtném, aki most gyogyulo, és csak
33 éves, es akkor neki is mondtak, hogy valaszthatja azt, hogy egy idore ezt a miikédeést,
vagy, hogy mondjam, ezt az életformat valasztja, merthogy ugysem lesz alkalmas arra,
hogy dolgozzon rendesen. Egy tok nagy dilemma, hogy az ember azt mondja, hogy oké,
és akkor kategoriaba keriilok, és akkor van legalabb annyi létbiztonsdaga az embernek,
hogy éppen éhen nem hal.” - 16).

Erdekes eredmény tovabba, hogy nem csak a gazdasagi és tarsadalmi, hanem a
kornyezeti és tarsadalmi szempontok iitkozése kapcsan is meriiltek fel fesziiltségek,
azaz, megfogalmazddott, hogy ,,a kdrnyezeti és a tarsadalmi célok kozott is vannak
ellentmondasok.” - 19). Ez azonban csak egy vallalkozas esetén meriil fel. E fesziiltségek
jelentkezhetnek a vésarloi 0Osszetétellel kapcsolatban (), Biozéldséget termesztenek,
biozoldség dobozban. Azt nem, tehat a varoslakok egy része tudja megvenni. Tehat, hogy
nem tudja mindenki megvenni. Es akkor hogyan érjiik el azt, hogy akiknek nincs. Tehat,
hogy akik igen, a banant is alig tudjak megvenni, hogy vegyék meg a bio céklat meg a

’

répat egész télen.” - 19), vagy a munkavallalok jollétével kapcsolatban is (,,/lyen a
biciklis futaroknak a helyzete is. Ugye a biciklis futarok ok fenntarthatéo modon hozzak-
viszik az arukat, de hogy amugy az egy tok nehéz melo. Szoval, hogy fizikailag megterhelo.
Es akkor rdjuk, hogy figyeliink oda, hogy 6k ne hajtsdk til magukat. Hat példdaul akkor
lehet elektromos teherbringakat szerezni. Nekiink is van egyébként, és hogy a
teherbringasok azt valljak, hogy ot év alatt annyira szét tud menni a térdiik, ha
teherbringaval futarkodnak. Na, most az elektromos teherbringaba, az arammal miikodik,
van hozza egy akku, az mar megint akkor egy ilyen kevésbé fenntarthato alternativa, mint

’

a sima teherbringa.” - 19). Ez a megfigyelés varatlan megfigyelés volt a kutatas soran,
tehat ezek vizsgalata nem jelent meg kutatdsi kérdésként. Ezzel egylitt elmondhato, hogy

e szempontok vizsgalatanak hianya a dolgozat egyik korlatjanak tekintheto.

5.3. Azonositott fesziiltségcsoportok

Ahogy azt mar a kutatds modszertanat bemutatd fejezetben leirtuk, a kutatds soran
korvonalazddott kettds identitds sziilte fesziiltségeket tobb kérdéssel, tobb iranybol is
megkozelitettiik. Az interjukbol a 4. dbran szerepld fesziiltségesoportok rajzolédtak ki,

melyeket a kovetkezOkben egyesével mutatunk be. Elmondhatd, hogy 4 nagy
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fesziiltségcsoport korvonalazodott: Human erdéforrads, Pénziigyi eréforras, Novekedés

¢és siker, Szervezeti kultura. Ezek alatt pedig Osszesen 14 alcsoport szerepel. A

dolgozatban alkotott modell hasonld az elsé kords interjuk alapjan irddott, ugyanezen

kutatasi kérdéssel dolgozo tanulmanyokban talalhatdo modellhez (To6th és Repisky, 2022;

Téth et al., 2024), de sziikség volt némi valtoztatasra, amire ki fogok térni a vonatkozo

részeknél. Ezzel egyiitt viszont szamos példaval és ujszerii szemponttal tudtuk

boviteni az eredményeket. Az, hogy a bovitett minta elemzése soran azt talaltuk, az ott

felmeriil fesziiltségek mar koradbban, az els6koros interjuk soran is azonositasra keriiltek,

¢s az Ujonnan felvett interjuk soran azonositott fesziiltségek illeszkednek a korabban

alkotott modellbe, a kutatas megbizhatosagat tamasztja ala. Elmondhato, hogy nem

szerepelt olyan fesziiltségcsoport, vagy alcsoport, ami csak az elsé vagy masodik korben

felvett interjik esetén jelent volna meg. Fontos megemliteni, hogy a kutatas korlatja a

torzitd tényezd, hogy a masodik korben felvett interjuk elemzése soran mar szerepelt egy

prekoncepcid a fejiinkben, amit ugyan megprobaltunk figyelmen kiviil helyezne, de teljes

mértékben valdszinlileg ez nem volt lehetséges. Tehat a kétkords mintavételre egyszerre

tekinthetiink Gigy, mint ami ndvelte a kutatds megbizhatosagat, és mint ami korlatozza azt.

4. abra: A tarsadalmi vallalkozasok miikodésében, a kettds elkotelez6désbol

fakadoan jelentkezd fesziiltségek
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Forrdas: sajat szerkesztés

Fontosnak tartjuk kitérni a két interjufelvétel kozotti pandémiara (Covid-19) is,

¢s arra, hogy az — és az azzal kapcsolatos koriilmények és intézkedések —, miként

befolyasoltdk a kapott eredményeket, mennyiben jelentkeztek 0j/mas fesziiltségek az
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ujonnan meginterjuvolt szervezetek miikdodésében, a vilagjarvany elott felvett minta
esetén tapasztaltakhoz képest. Habar nem longitudinalis elemzést végeztiink, ami err6l
még vilagosabb képet adhatott volna, de fontosnak tartjuk erre reflektalni. Azt talaltuk,
hogy a fesziiltségek mibenlétére és milyenségére a jarvany nem volt hatassal, de a
fesziiltségek mértéke és jelentdsége novekedhetett a pandémiaval jard koriilmények
hatdsara. Habar erre vonatkozd kérdés nem szerepelt az interjifonalban, a masodik
korben késziilt 11 interju koziil 9 esetben mertilt fel a pandémia, ebbdl 6 esetben, mint
nehezité tényezo keriilt emlitésre, 3 esetben pedig nem, mint nehézség meriilt fel, hanem
csak, mint megvaltozott koriilmény.

Habar egy feltaro jellegili kvalitativ kutatas esetén nehéz, - ha egyaltalan lehetséges
— statisztikai jelleggel bemutatni a kapott eredményeket, mi mégis megprobalkozunk par
adat kozlésével a jobb megértés érdekében. A 6. tablazat 6sszegylijti az azonositott
fesziiltségeket, hozzarendelve ezeket az interjualanyokhoz, akinél felmeriiltek.

A fécsoportokat tekintve elmondhatjuk, hogy leggyakrabban a Pénziigyi
er6forrassal kapcsolatos fesziiltségek jelentkeztek, 1 vallalkozast leszamitva minden
szervezet esetén felmeriilt legalabb egy alcsoportja ennek a focsoportnak. Ezt koveti a
Humén erdforrassokkal kapcsolatos fesziiltségek csoportja, ami 3 szervezetet kivéve
minden esetben megjelent legalabb egy alcsoport erejéig. Harmadik helyen a Novekedés
¢és siker fOcsoport szerepel, legkevésbé pedig a Szervezeti kultira kapcsan felmerdld
fesziiltségek jelentek meg.

Az alcsoportok tekintetében a leggyakrabban a Tamogatdsoknak valo
kiszolgaltatottsag alcsoport jelentkezett, ami Osszesen 12 interju esetén fordult eld. Ezt
szorosan kovette a Hatranyos helyzetliek foglalkoztatasaval kapcsolatos fesziiltslgek
alcsoportja. Gyakoriak voltak még az Elkotelezddéssel és Pénziigyi eréforras allokacioval
kapcsolatos fesziiltségek is. Legkevésbé a Befektetok vonzasa és Eredmények
mérhetdsége alcsoportokba tartozo fesziiltségek jelenléte volt jellemzd a vizsgalt

szervezetekre, ezek 2-2 szervezet esetén fordultak eld.
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6. tablazat: A kutatas soran azonositott fesziiltségcsoportok megjelenése

interjialanyonként

1{2|3(4|5(6|7(8|9|10|11|12|13|14(15| 16 |17|18| 19 |20| X

Human eroforras

Hatranyos
helyzetiiek
foglalkoztatdsa | X [ X | X [X|X X [X [X X [X |[X 11

Elkotelez6dés X X X|X|X X X | X X 9

Sziikséges
kompetencia
biztositasa X X[ X|X X |X X 7

Szervezeti
Osszetétel X X X |X |X X X 7

Er6forras
allokacio X X |X 3

Pénziigyi
eroforras

Tamogatasoknak
vald
kiszolgaltatottsag | X | X X[ X|X]|X X |X |Xx X |[xX |X 12

Er6forras
allokacio X X X | X X | X X | X X X 10

Arképzés X | X X X |X X |x X 8

Befektetok
vonzasa X X 2

Novekedés és siker

Optimalis méret | X X X X |X 5
Uj technologiak

és termékek

bevezetése X X X X X X 6
Eredmények

mérhetdsége X X 2

Szervezeti kultira

Etikus mtikodés | X X X X X X X 7

Demokratikus

dontéshozatal X|X|X X 4
Osszesen 717|/3|5|4(4|2|5| 2| 8| 5| 5| 3| 4| 6| 8| 4| 4| 2| 5 93

Forrdas: Sajat szerkesztés

A szervezeteket vizsgalva lathatd, hogy a 10-es és 16-0Ss sorszdmmal jelolt
szervezetek esetén jelentkezett a legtobb fesziiltségtipus: az dsszesen 14-bdl 8 alcsoport
esetén meriilt fel kapcsolodd fesziiltség, amit a 1l-es és 2-es szervezet kovetett 7-7
alcsoporttal. A legkevesebb fesziiltségtipus a 7, 9 és 19 sorszamokkal jelolt vallalkozasok
esetén meriilt fel, 2-2 alcsoporthoz kapcsoldddan kertilt feltarasara fesziiltség ezekben az
esetekben.

A kovetkezdkben fesziiltségcsoportonként, azon beliil alcsoportonként

korbejarjuk az azonositott fesziiltségeket. Minden fOcsoport bemutatasakor tdblazatos
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formaban is bemutatjuk a fesziiltségeket a jobb megértés érdekében. A tablazatokban
alcsoportok szerint tiintetjilk fel az azonositott fesziiltség alapjat képezo, jellemzden
egymassal szemben 4ll6 gazdasagi és tarsadalmi érdekeket, majd az azok iitk6z€sébol
1étrejott fesziiltség megértésének segitése céljabol a felmeriild dilemmakat tiintetjiik fel
kérdések formajaban. Ezt kovetOen, a fesziiltcsékcsoportokon beliil (4 db), alfejezetekre
bontva, egyesével keriilnek bemutatasra az azonositott fesziiltség alcsoportok (14 db).

A kapcsolodo szakirodalmakra vald refelektaslasra (diszkusszid) az alcsoportok
bemutatasa utan, e alfejezetek végén, némiképp elkiilonitve keriil sor. Az elhelyezés oka,
hogy tigy gondoljuk, az elemzés mélysége és részletessége okan, igy sokkal alaposabb
diszkussziora van lehetéség, mintha azt nem alcsoportonént, hanem fécsoportonként,
vagy a teljes elemzés végén tennénk meg. A diszkussziot, a kapcsolodo szakirodalmakat
is megjelenitjiik tablazatos formaban, a jobb megértés és atlathatosag reményében. E
tablazatok els6 oszlopaban a felmeriil6 fesziiltségekhez kapcsolodo, a fesziiltségek alapjat
képezo, azokat elohivo nehézségeket, kihivasokat soroljuk fel, a masodikban pedig a
szakirodalomban mar feltart €s azonositott, a kutatds eredményeinek megfeleltethetd —
vagy részben megfeleltethetd -, kapcsolodo fesziiltségeket tiintetjiik fel. A diszkusszio

szOveges bemutatés is ezt a logikat koveti.

5.3.1.Human erdéforrassal kapcsolatos fesziiltségek

Az elsé nagy focsoport a Human erdforrashoz kapcsolodo fesziiltségeket tartalmazza.
Ebben ot fesziiltség alcsoport talalhatd: a Hatranyos helyzetiiek foglalkoztatasa,
Elkotelezddés, Sziikséges kompetencidk biztositasa, Szervezeti Osszetétel és Erdforras
allokaci6 alcsoportok. Ezeket a fesziiltségeket a 7. tdblazat foglalja 6ssze, alabb pedig

egyesével is kifejtésre kertilnek.

99



7. tabldzat: Human erdforrassal kapcsolatos fesziiltségek

val6 allokalasa.

allokalasa.

TARSADALMI GAZDASAGI S
- p FESZULTSEG
ERDEK ERDEK
- Hogyan val6sithatdé meg egyszerre
a hatranyos helyzetiiek
foglalkoztatasa ¢és a gazdasagi
eredményesség?
- Hogyan névelhetd a hatranyos
helyzetii foglalkoztatottak
produktivitasa és az altaluk eléallitott
termékek/szolgaltatasok
. 0
- Minél versenykep§ssege. R
. . - Hogyan biztosithat6 a kiilonleges
(o - A hatranyos hatékonyabb o, . p
Hatranyos . o banasmod ugy, hogy a vallalkozas, a
. helyzettiek munkavégzésre P ek .
helyzetiiek . felmeriild tobblet koltségek mellett is
. foglalkoztatasa alkalmas , . .
foglalkoztatasa . o (1114 képes legyen a jovedelemtermelésre?
tarsadalmi cél. munkavallalok i X
, - A hatranyos helyzet milyen
alkalmazasa. S SR e
»mértéke” az, ami még integralhato a
szervezetbe?
- Az esetlegesen felmertiild
eléitéletek segitik vagy hatraltatjak a
szervezet gazdasagi eredményeit?
- Hogyan kezelhet6 a hatranyos
helyzetliek foglalkoztatasa kapcsan
esetlegesen felmeriild magas
fluktudci6?
- Hogyan kezelhetéek az eltérd
érdekek a vallalkozason beliil?
- Az alkalmazottak | - Az alkalmazottak | - Hogyan névelhetd az elkotelezédés
és érintettek és érintettek a piacinal alacsonyabb munkabérek
Elkotelezodés elkotelezettek a elkotelezettek a vagy akar onkéntes munkavégzés
tarsadalmi célok gazdasagi célok mellett is?
mellett. mellett. - Hogyan hozhatdak 6sszhangba az
eltéré mértéki elkotelezédés miatt
jelentkezd eltér elvarasok?
' . - A szervezet dltal |~ Tarsad’alrn}l vagy geizda’sagl célok
- A tarsadalmi alkalmazott megvalositasahoz sziikséges
célok eléréséhez " képességekkel és értékrenddel
W, munkaerd . .
sziikséges rendelkez6 személyt alkalmazzon a
. . rendelkezzen a
képességekkel L szervezet?
R . gazdasagi célok -~ L.
Sziikséges rendelkez6 s R - Hogyan érjen el gazdasagi
e eléréshez sziikséges | . . ; .
kompetenciak alkalmazottakat s . sikereket, illetve tarsadalmi
L, képességekkel X N
biztositasa foglalkoztasson a . . eredményeket megfeleld
(hatékonysag és . , o LA 4
szervezet. ; képességekkel és készségekkel
- , profittermelés). ,, TS
- A kivalasztas - . rendelkezé human eréforras nélkiil?
, . - A kivalasztas PP
tarsadalmi érdekek . - Hogyan hozhatdak dsszhangba a
. gazdasagi érdekek . . T e g
vezérelte folyamat. . kivalasztassal kapcsolatos kiilonbzd
vezérelte folyamat. ,
célok?
- Minél t6bb az - Minél
adott tarsadalmi hatékonyabb . , .
: s A - Milyen aranyban legyenek jelen az
Szervezeti problémaban munkavégzésre . . s
.. . .. o o adott tarsadalmi problémaban
osszetétel kozvetleniil érintett alkalmas . , ,
. 1114 érintettek a vallalkozasban?
foglalkoztatasa €s munkavallalok
bevonasa. foglalkoztatésa.
- . i A"hum’an . A humén . . | - Mire forditsa a vallalkozas a
Eroéforras er6forras er6forras gazdasagi 1112 s
£ er . C . . munkavallaloinak szaktudasat és
allokacio tarsadalmi célokra célokra valo

munkaidejét?

Forras: Sajat szerkesztés
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5.3.1.1. Hatranyos helyzetiiek foglalkoztatasa

Az elemzés soran markdnsan jelent meg a Humdén eréforrasok fécsoporton beliil a
Hatranyos helyzetliek alkalmazasa alcsoport: 11 vallalkozés esetén kertiilt azonositésra.
Ez a fesziiltségcsoport — nem meglepd moddon -, elsésorban a WISE-ok esetén
jelentkezett. A 12 altalunk, a megfogalmazott céljaik alapjan WISE-nak tekintett
vallalkozas koziil 10 esetben jelentkezett ez a fesziiltségtipus, valamint ezen kiviil tovabbi
2, nem WISE esetén is felmeriilt, ahol ugyan cél a hatranyos helyzetiiek foglalkoztatasa,
de ez masodlagos tarsadalmi célként jelent meg. A tobbi fesziiltségtipus esetén nem
figyelhetd meg ilyen kapcsolat a WISE-ok vonatkozéasaban.

Ezen fesziiltségek egy csoportja abbdl fakad, hogy a hatranyos helyzetii
munkavallalok kevéssé képesek a hatékony munkavégzésre, ¢s produktivitasuk
elmaradhat a nem hatranyos helyzetii tarsaikéhoz képest. Sok esetben adott
munkafolyamat megtanulasa és elvégzése tobb iddbe telik szamukra (,, Vannak feladatok,
amiket el tudnak jol végezni, de vagy tobb ido kell nekik, vagy kell egy kiilso segitség
pluszban...Vannak olyan dolgok, amiket meg tudnak csinadlni segitség nélkiil is, de
esetlegesen tobb idd sziikséges, mert mondjuk nehezebb elvégezni.” - 15).

Fesziiltséget teremt tehat, hogy habar sok tarsadalmi vallalkozas explicit célja a
hatranyos helyzetli munkavallalok segitése alkalmazasukon keresztiil, az sok esetben
hatraltathatja a gazdasagi célok elérését (,, Azzal nem szabad foglalkozni, hogy most van
keze, van ldaba, ldat-e vagy nem lat, és hogy rosszul van-e, iil-e vagy all, hanem a
termelésnek a folyamataba kellene bedllitani tékés szemléletmodon.” - 1).
Megfogalmazodik, hogy ezek az emberek sok esetben ,,szorgalmasok és tenni akarok, de
mégis korlatiak vannak a munkavégzéssel kapcsolatban” (10). Az érintett munkavallalok
sok esetben korabban ,.kézfoglalkoztatasban dolgoztak, megkaptik a bériiket akkor is, ha
kevésbé teljesitenek, ezért — tisztelet a kivételnek —, picit bele is iilnek abba a rendszerbe,
és megtanuljak azt, hogy kapok, kicsit kapok, de abbol valahogy elvagyok, és ezért talan
nem is tesznek annyit” (10).

A hatranyos helyzetiiek altal eldallitott termék/szolgaltatais mindsége is
szempontként jelenik meg (,, katasztrofaturizmusra nem tudunk épiteni, tehdat az, hogy
valaki egyszer megjon, na megnézziik a kis ,, sériilteket ”’, mire mennek, ebbol nem tudunk
fennmaradni. Fennmaradni abbol tudunk, hogyha olyan szolgaltatast nyujtunk, amivel &
nem érzi. Tehdt a szolgaltatasban ne legyen fogyaték, hanem azt kapja, mint barhol

masutt, hogy azért jojjon vissza, hogy igen, tok finom volt a kaja, jaj, de jo, uj menii van,
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de jo a siiti, finom a kavé, és akkor visszajon, mert olyan szolgadltatdst kapott.” - 11). A
vallalkozasok torekednek tehat olyan termékek és szolgaltatasok eldallitadsara, ,, amivel
meg tudunk felelni a piaci elvarasoknak” (4). A mindséggel kapcsolatos fesziiltség tehat
itt azzal kapcsolatban jelenik meg, hogy képességek hidnyaban a hatranyos helyzetii
munkavallalok nem minden esetben képesek a nem hatranyos helyzetli munkavallalokat
foglalkoztato versenytarsakéhoz hasonld mindségli termék/szolgaltatas eldallitasara.

Fesziiltséget jelenthet az is, hogy a hatranyos helyzetiiek alkalmazédsa soran
gyakran érzékenyebb, elfogaddobb attitiidre van sziikség, mint nem hatranyos helyzeti
tarsaik esetén, mert 6k ,, nehezebben kezelhetéek” (4), és ez tobblet energia-raforditast
kovetel a vallalkozoktol. (,, Az elvards toliik sokkal nehezebb. El lehet varni, csak nem
teljesitenek, sokat kell ezért dolgozni... valakinek konkrétan megmondod hatarozottan a
dolgot, elfogadja, de a pszichésen sériilt embernek szépen kell mesélni, egyszer, kétszer,
husszor mesélni kell, mindig tiirelmesen, nem szabad rdszolni, mert akkor vége van a
vilagnak” - 4). Megfogalmazodik az is, hogy ,,a fiatalok vehemensebbek, mert ha azt
mondja, neki kell a szabadag, mert fesztival van, akkor kell. Nem fogja megallitani semmi.
Van ilyen, hogy gazdasagilag, ha csak azt szamolnam, akkor nem ez a legjobb. A
kisgyerekes anyukakkal nagyon sokat beteg a gyerek. Nagyon sokszor otthon kell lenni.”
(3). Megjelennek az esetlegesen felmeriilé fiiggdségekkel (alkohol, drog) kapcsolatos
problémaék is (,, Gyakorlatilag a legnagyobb probléema a hatranyos helyzetiieknek és az
alulképzetteknek a foglalkoztatasaval, hogy a jelenlegi tarsadalomban az alkoholizmus
és a drogfiiggdség az egy hatalmas szerep. Ha az ember egy ilyen gazdasagi szegmensbol
probal embereket kiszedni, akkor onnantol kezdve gyakorlatilag az életproblémdit is
megnyeri. Tehat ezekre a tipusu emberekre sokkal jobban oda kell figyelni munka kézben,
sokkal tobb ellendrzési opcio van, sokkal t6bbszor kell arra felkésziilni sajnos, hogy nem
dllnak munkadba... Tehat gyakorlatilag ez szellemileg, lelkileg sokkal tobb energidat vesz
ki az emberbol.” - 14). Vannak esetek, amikor ezen munkavallalok kapcsan tobblet
energiaraforditasra is sziikség van (,, Elkisérem az egyik kollégat, bankszamlat nyitni,
vagy tandcsot adok neki, hogy orvoshoz, hogy kell idopontot kérni, tehat hogy ilyen
potanyukadjuk is vagyok.” - 11). Megjelenik a szempont, hogy a vallalkoz6 szempontjabol
is fesziiltséget hozhat létre az érzékenyebb munkavallalok kezelése (,, Bolondok kézott az
orvos is megbolondul.” — 4).

A korabban emlitett kapcsolodo kutatashoz képest (Toth és Repisky, 2022; Toéth
et al., 2024) ) szempont az azzal kapcsolatos fesziiltségek megjelenése, hogy a

hatranyos helyzetnek mi az a mértéke, ami még integralhatéo egy szervezet
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miikédésébe (, Mi nem tudunk barkit folvenni, tehat mi nem szocialis foglalkoztato
vagyunk. Tehat, hogy mondjuk egy kozépsulyos értelmi sériiltet nem tudunk beilleszteni a
csapatba. Volt ra kisérlet egy-két hétig, de latszott, hogy ez annyival nagyobb energia,
tehdt hogy azt nem tudjuk miikodtetni.” - 11). Dilemmat okozhat tehat, hogy hiaba
szeretnének segiteni egy valamilyen szempontbol hatranyos helyzetli személyen
alkalmazason keresztiil, lehetnek olyan esetek, amikor nem integralhatd a szervezetbe,
igy a vallalkozas érdekeit is szem el6tt tartva nem tudjak alkalmazni, vagy meg kell valni
téle. Az ilyen dontések meghozatala esetén a vallalkozoknak figyelembe kell venni a
tobbi munkavallaldo szempontjait is, ami nehéz dontéseket eredményezhet (,, Volt egy
nagyon-nagyon sériilékeny és nagyon nehéz kollégank, de hogy tényleg nagyon
seriilékeny, értelmi fogyatékos és pszichiatriai beteg, meg minden. Kurva nehéz volt vele
egyiitt élni, és én ugy éltem meg, hogy amig nem voltam itt, addig ilyen legyek urasan o
lett a rossz, amivel igy kitoltunk magunkbol. Es azt is éreztem, hogy basszus, ha én
megbizom a kollégaimban, akkor én nem irhatom foliil a dontést, akkor se, hogyha én azt
gondolom, hogy pont azért vagyunk, hogy egy ilyen halmozottan nehéz helyzetben lévo
embernek a megtartdsa az egy misszié. Es nyilvan mdsok meg azt mondjdk, hogy jé, de
masik tiz embernek a lelkidallapota. Szoval, amikor a leggyengébb lincszemet hagyjuk
elszakadni, az fdj, na.” - 16).

A foglalkoztatottak kozott fesziiltséget jelenthet a sériilés eltéré mindsége &s
mértéke IS (,, Mind intellektudlisan, mind érzelmileg, mind fizikalisan nagyon heterogén
tarsasdag. Na most nyilvan ezt nekiink ossze kell hangolni, hdt ez foleg az én mentori
feladatom, hogy ezeket a kiilonbozo dllapotokat osszehangoljam, mert nyilvan, hogyha
mondjuk egy értelmi sériilt, az lassabb és nehézkesebben érti meg, akkor mondjuk van
egy masik, aki viszont csak mozgdssériilt, és 6 meg morog, hogy na de hat mar az X-nek
miért van ez, vagy az, akkor el kell tudnom magyarazni, hogy de hogy ¢ igy kevésbé fogja
tudni, nem lesz olyan gyors, tehdt hogy ebbdl nyilvan fakadhatnak surlodasok is.,, - 11).
A konfliktusokkal terhelt 1égkor pedig kihivas elé allithatja a szervezeteket (,, kihivds az
is, hogy a kollégak kozott a konfliktusmentes munkanak a folyamatos fenntartisa.” - 11).

Szintén Uj szempontként jelent meg, hogy a hatranyos helyzetiiek alkalmazasa
eléitéleteket sziilhet, ami ronthatja a gazdasagi eredményeket. Ez a szempont elsésorban
roma munkavallalokkal kapcsolatban meriilt fel (,, Eloitéletes tarsadalomban éliink, és a
romdkkal kapcsolatos elbitéletek azok nagyon erdsek. Es attél, hogy vannak roma
Munkatarsaink, egy csomo esetben kaptam olyan feljelentést.” - 12), de mas tipust

hatranyos helyzettel kapcsolatban is felmertilt (,, Nagyon sok olyan eset volt, amikor azért
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lépett vissza egy tigyfél egy megrendeléstol egy cég, mert szamara kideriilt, hogy én
latasseriilt vagyok... Még mindig nagy az elditélet. Sokat javult amugy az évek soran,
tehat az elmult hiusz évben ez sokat javult, viszont még mindig ott van, és hat ezt le kell
kiizdeni.” - 15).

Ezzel szemben voltak olyan esetek is, amikor a tarsadalom megitélése pozitiv
volt és a hatranyos helyzetiiek altal végzett munka elismerést valtott ki az emberekbdl
(,,tok lelkesek az emberek, amikor megtudjak, hogy egy kis szegregatum mellett van, és
akkor itt a szegregatumban élo nok dolgoznak, és ok csinaljak kézzel, szoval ezt inkabb
most mar pozitivabb visszacsatoldas van, mint negativ.” - 13). Olyan is volt, ahol a negativ
eléitéletek a szorgos munka hatdsara az idok folyaman pozitivva alakult (;, Akik eddig
odzkodtak, ugye itt a piacon, mivelhogy én roma szarmazasu vagyok, és mikor kimentiink
a piacra, elsonek nem vettek. Szerintem az, hogy elfogadtak, és az, hogy maga. Szoval
elég rossz vélemények voltak a roma emberekrol, és ugye az ember megmutatta azt, hogy
mint roma, kivalo, tiszta, elfogadhato terméket csinal, és aki megkostolta, mondom,
visszajott, mindig visszajon.” - 13)

Szintén 0] szempontként jelent meg, hogy a tarsadalmi hattér és kulturalis
kiilonbségek nyoman magas lehet a fluktuacié, ami fesziiltségeket eredményezhet
(,,probaltunk olyan munkaerdt felvenni bele, aki tényleg raszorult valamilyen szinten.
Hathonapos etapban voltunk nyitva, mert ez egy szezonalis, a hat honap alatt kilenc
alkalmazottunk volt, tehat ezek mar nem maradnak. Tehat oveliik azért hosszu tavon nem

lehet tervezni.” - 14).

Diszkussziéo — Hatranyos helyzetiiek foglalkoztatasa

Kitekintve a szakirodalomban fellelheté eredményekre — melyeket a 8. tdbldzat foglal
Ossze —, Dajnoki (2011) megfogalmazza: a fogyatékkal é16 munkavallalok megbizhatobb
munkaerdének bizonyulnak, de szélesebb korti foglalkoztatasuk legfobb akadalya a
korlatozott munkaképesség, a specidlis foglalkoztatas tobbletkoltsége, valamint az
informaciohidny. A kihivas meglétét Sivathanu és Bhise (2013) szakirodalmi attekintésen
alapul¢ kutatésa is alatdmasztja, miszerint a megfelelé mindség biztositasa kihivast jelent
a tarsadalmi vallalkozasok szamara. Borzaga ¢és Solari (2004) a termékek és
szolgaltatdsok mindségének biztositasat szintén a tarsadalmi vallalkozasok kihivasai kozé
sorolja. Krisko (2019) is ravilagit, hogy hatranyos helyzetiiek foglalkozatasa és az

alkalmazottak kiilonbozdségei kihivasok elé allitjak a vezetdket. Hubai (2019) szerint a
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tarsadalmi vallalkozasok mukodésében folyamatos értékkonfliktusok jelennek meg: a
munkaerd integralasa soran egyszerre kell biztositani a tarsadalmi célokhoz vald
elkdtelez6dést és a gazdasagi megvalosithatosagot.

A hatranyos helyzetiiek foglalkoztatasa alcsoportban szerepld fesziiltségek
szakirodalomban valé elhelyezése kapcsan azt lathatjuk, hogy habar a kutatds soran az
markénsan jelentkezd fesziiltség volt, a szakirodalomban kevésbé meghataroz6. Ez alol
kivételt jelent Hubai (2019) disszertacioja, amely feltarja, hogy a hatranyos helyzetii
munkavallalok alkalmazasa sordn tOobb teriileten is jelentkezhetnek egymasnak
fesziilések, belsd konfliktusok a gazdasagi és tarsadalmi érdekek kozott. Ezek a teriiletek
a kovetkez6ek: munkaerd-felvétel és elbocsatas, munkaszervezés és a munkavallalok
Osztonzése, valamint a munkatevékenység kontrollja. Megéallapitja, hogy a hatranyos
helyzett munkavallalok alkalmazdsa nem feltétleniil hoz azonnali gazdaséagi
hatékonysagot, mégis prioritast élvez a dontések sordn. A szerzd kifejti, hogy a hatranyos
helyzetli munkavallalokkal kapcsolatos dontések kozéppontjaban a paternalizmus vs.

autondémia kérdése all. A szervezeteknek ugyanis egyszerre kell tdmogatniuk ¢&s

ondllosagra nevelniiik a célcsoport tagjait, ami folyamatos egyensulykeresést jelent

(Hubai, 2019).

8. tablazat: Hatranyos helyzetiiek foglalkoztatasaval kapcsolatos fesziiltségek

elhelyezve a kiindulopontjukat jelentd kihivasok és dsszecsengd kutatasi eredmények

kontextusaban
. L . . AZ EREDMENYEKKEL OSSZECSENGO
AZONOSITOTT A FESZULTSEGEK KIINDULOPONTJAT < = <
ALCSOPORTOK JELENTO, JELLEMZO KIHIVASOK KUTATASI EREI..)MEN,YEK’ FELTART
FESZULTSEGEK
- Fogyatékkal é16k szélesebb kori - Hubai (2019): Tarsadalmi
foglalkoztatasanak korlatai vannak vallalkozasok bels6 konfliktusai
(Dajnoki, 2011). - Smith és szerzdtarsai (2013):
- A megfelelé mindség biztositasa Szervezéshez kapcsolodo fesziiltségek
Hatranyos nehézkes hatranyos helyzetiiek alatt emlitik.
helyzetiiek foglalkoztatasa esetén (Borzaga és
foglalkoztatasa | Solari, 2004; Sivathanu és Bhise,
2013).
- A hatranyos helyzetiiek
foglalkoztatasa kihivas elé allitja a
vezetOket (Krisko, 2019).

Forras: Sajat szerkesztés

Az alcsoportba sorolt eredmények (hatékony munkavégzés, mindség, érzékeny
attitlid) Osszecsengenek Smith és szerzotarsai (2013) eredményeivel is, mely szerint
kiildetés eléréséhez

fesziiltségként jelentkezik, hogy a tarsadalmi szlikséges
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képességekkel rendelkezd, a hatékonysaghoz ¢és profittermeléshez sziikséges
képességekkel rendelkezd, vagy hatranyos helyzetli alkalmazottakat foglalkoztasson a

szervezet (szervezési fesziiltségek).

5.3.1.2. Elkotelezodés

A masodik nagy alcsoport az Elkdtelez6déshez kapcsoldodo fesziiltségeket tartalmazza.
Azt taldltuk, hogy a vallalkozés tagjainak eltéré mértéki elkotelez6dése és aktivitasa
jellemzd, ami megnehezitheti a mikodést. Az elkdtelezodéshez kapcesolodo fesziiltségek
egyrészt abbol fakadnak, hogy az alkalmazottak és érintettek meggy6zddéseik alapjan,
kiilonb6zo mértékben kotelezédnek el a gazdasagi és tarsadalmi célok mellett (, £/
kell donteni, hogy nekiink jo mikor készitjiik és jo kis szabadidé eltoltés, vagy azért, hogy
legyen beldle bevételiink, vagy mind a kettd. Az lenne az idedlis, a kettdt 6sszehozni. - 2).
Megfogalmazddik, hogy ,, akik a civil szférabdl jonnek, ott tulnyomorészt van egy ilyen
tulzott iigyfokusz....az osszes tobbi, amugy a forprofit szferaban muszajként elkonyvelt
tevékenységet nem csinalnak, vagy nem megfeleloen csindlnak.... hajlamosak ezeket
atugrani, hogy majd valami lesz.” (6).

Az eltéré mértéki elkotelezodés miatt eltérd elvarasok, preferenciadk alakulnak ki
a munkarendet illetéen is, (,, Kénnyedén tullépjiik a munkaidd keretet, nem hat éra lesz
vagy nyolc ora, hanem sokkal tobb, joviink szombat-vasarnap és a tobbi. Ezt tud mitkédni
eqy ilyen korben, de hogy ha mar nem csaladi kérben, akkor igenis szamit a nyolc és a
tobbi és tudni kell egyértelmiien menedzselni, finanszirozni és maga a
munkaszerzodésben is lebonyolitani.” - 8), illetve a Kifizetésekkel kapcsolatos
rugalmassagok kapcsan is (,De hogy ha mi nem kapunk fizetést otodikéig, akkor
megkapjuk nyolcadikan vagy tizedikén, majd meglesz a dolog, de kifelé ezt nem tudom
alkalmazottal, hogy ne haragudj, de majd egy hét mulva lesz fizetés vagy maradnod kell
mindenképpen négy orat, mert kiilonben nem tudjuk megvalositani a dolgot.” - 8).

A meggydzddéseken tul, az elkotelezddés kiillonbozosége fakadhat abbdl is, hogy
a tarsadalmi vallalkozasok jellemzden a piacinal alacsonyabb munkabéreket képesek
biztositani, és a forprofit szféraban joval magasabb kereset lenne elérhet6 (Doherty et. al.,
2014), ami fesziiltségeket sziilhet a mikodés soran (,, Tobbszordsét megkereshettem
viddman, mint amit itt, de akartam valamit, amit, és azt csindaljuk is.” - 8). Felmertil
tovabba, hogy a kozfoglalkoztatasi bértamogatasi programokra jellemzé alacsony

munkabér alulmotivaltsagot is eredményezhet (,, 4 kozfoglalkoztatottak kevés pénzért
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dolgoztak, és igy is dlltak hozza.” - 4). Az interjualanyok belattdk, hogy ,,a mostani
vilagban ez a pénz, amit mi itt kerestink, az kevés” (13), és felmeriilhet annak a kérdése
is, hogy az anyagiakon kiviil miként Osztonozhetéek a munkavallalok. Van olyan
allaspont, mely szerint ,, dsztonozni csak tényleg kis szeretettel, odafigyeléssel, meg buksi
simogatdssal lehetett” (10), tehat a munkavallalokra valo figyelem és az 6 elismerésiik
nyujthat megoldast (,, Nekiink meg kell kérdezni azt is, hogy hogy aludt? Van-e valami
problémaja? Segithetiink-e valamit? Nem kell megkérdezni, hiilyeséget beszélek. Meg
szoktuk kérdezni. Es csak gy varhatunk el téle teljesitményt, hogyha tiszteljiik. Egy
multindl nem kell, ott meg kell fizetni. Viszont nekiink ugyanugy a profit termelés a célunk.
Es ezért nagyon nehéz.” - 10). Felmeriilt tovabba a gondolat, hogy a megfelelé motivalas
érdekében a vezetknek tudnia kell, ,,hogy az adott emberek milyen tipusuak, hogy miért
dolgoznak.” (14).

Ez elkotelezddéshez kapcsolodik tovabba, hogy a tarsadalmi véllalkozasok
jellemzden erdsen tamaszkodnak az onkéntes alapon végzett munkara (Jenner, 2016).
Az ehhez kapcsolodo fesziiltség abbol fakad, hogy az dnkéntes munkavégzés soran nem
varhaté el az a mértéki elkotelez6dés, mint a fizetett alkalmazottak részérol (,,En
ugyanugy mitkédok onkéntesként, mint ha pénzt kapok érte, de ezt nem lehet elvdrni
mindenkitol, sot senkitol.” - 2). A mintaban szerepl6 vallalkozasokrél elmondhato, hogy
vannak szervezetek, ahol az Onkéntes munkavallalok bevondsa nem jellemzd, mig
vannak, ahol ennek meghatarozo jelentdsége van, és olyan szervezet is van, ahol az egész
miikddés onkéntesség koré szervezddik. Ez utobbi esetben a szervezetben tevékenykeddk
mashonnan kapjdk munkabériiket, de az szervezesen kapcsolodik a tarsadalmi
vallalkozashoz is (,, Az évek soran nagyon sokszor felmeriilt ez, hogy vajon kredljunk-e
eqy fizetett poziciot, és mindig arra jutottunk, hogy nem, merthogy igazabol ez az erdssége
ennek az egésznek, hogy tok mas dolgok motivalnak ebben a szervezetben minket, mint

az, hogy pénzt szerezziink.” - 19).

Diszkusszio — Elkotelezodés

Kitekintve a vonatkozo szakirodalomra — melyeket a 9. tablazat foglal 6ssze —, Moss €s
szerzOtarsai (2011) tanulmanyabol kideriil, hogy a tarsadalmi véllalkozasok esetén inkabb
a tarsadalmi érdekek (normativ identitds) vannak talstlyban, habar céljaik
megfogalmazasiban a gazdasagi érdekek (hasznossagkdzpontl identitds) is viszonylag

magas szinten vannak jelen. Sharir és Lerner (2006) szerint, az elkdtelez6dés, a
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vallalkozas sikerének egyik tényezdje. Az elkdtelezddéssel kapcsolatos kihivasok
meglétét tdmasztja ald Sivathanu és Bhise (2013) szakirodalmi attekintésen alapuld
kutatdsa is, mely szerint a munkavallalok megtartdsa a tarsadalmi vallalkozasok
nehézségei kozé tartozik. Varga (2015) is megfogalmazza, hogy a megfizethetd
munkaerd toborzasa €s megtartasa nehézséget okoz, és a fizetési lehetdségek nem tudnak
versenyezni az altaldban magasabb bért kinalo tlizleti szféraval. Jenner (2016) is ravilagit,
hogy a tarsadalmi vallalkozadsok szamdra kihivést jelent a versenyképes fizetést és
karrierlehetOséget biztositasa. Doherty €s szerzotarsai (2014) is ravilagitanak a kihivasra
a versenyképes fizetés biztositasaval kapcsolatban, ¢s ramutatnak a munkavallalok ezzel
kapcsolatos motivalasaval ¢és jutalmazasaval kapcsolatos fesziiltségre. Problémat
jelenthet tovabba, hogy mig a fizetett munkavallaloktol elvarhatd, hogy kovessék a
vezetOk utasitisait, az onkéntes alapon dolgozok konnyen kiléphetnek, ha nem értenek
egyet a vezetdk iranymutatasaival (Doherty et al., 2014).

Az interjuk soran is felmeriilt a fizetett munkaerd alacsony szamanak gondolata,
ami az EMES kutatocsoport tarsadalmi vallalkozas megkozelitésében is megjelenik
(Defourny és Nyssens, 2010b; Defourny és Nyssens, 2012). Ezzel 6sszhangban Jenner
(2016) szerint a tarsadalmi vallalkozasokra jellemz6, hogy erésen alapoznak az 6nkéntes
alapon végzett munkara. Jenner (2016) kutatasa szerint, habar az 6nkéntesek toborzasa a
tarsadalmi vallalkozasok erdsségei kozé tartozik, az nem alkalmas arra, hogy a hosszu
tavu tervezés alapjaul szolgaljon. Sharir és Lerner (2006) szerint, az dnkéntesek és fizetett
alkalmazottak aranya befolyésolja e vallalkozasok sikerességét.

A szakirodalomban fellelhetd kapcsolddd azonositott fesziiltségekkel
kapcsolatban elmondhatjuk, hogy Doherty és szerzdtarsai (2014) a piaci bérek
biztositasaval és Onkéntes munkaval kapcsolatos fesziiltségeket szintén a human
er6forrasokkal kapcsolatos fesziiltségek kozott emlitik, a kiildetéssel kapcsolatok
fesziiltségek alatt pedig azokat az ide kapcsolodd fesziiltségeket emlitik, melyek a
kiilonboz6 érintettek egymastol eltérd elvardsai nyoman meriilnek fel. Austin €s
szerzOtarsai (2006) is azonositottak, hogy fesziiltségek alakulhatnak ki az 6nkéntesek és
fizetett munkaerd kozott. Smith €s szerzotarsai (2013) és Siltaloppi és szerzotarsai (2020)
eredményei kozott is megtalalhatdak az elkdtelezddéssel kapcsolatos fesziiltségek.
Mason ¢s Doherty (2016) eredményei koziil pedig az eredmény a tarsadalmi és iizleti
hasznok kozotti egyensuly megtalalasaval kapcsolatos fesziiltségekkel vonhatd

parhuzamba.
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9. tablazat: Elkotelezodéssel kapcesolatos fesziiltségek elhelyezve a kiindulopontjukat

jelentd kihivasok és 6sszecsengd kutatasi eredmények kontextusaban

AZ EREDMENYEKKEL OSSZECSENGO

tarsadalmi érdekek (normativ identitas)
tulstlya jellemzo a gazdasagi
érdekekkel (hasznossagkdzponta
identitas) szemben (Moss et al., 2011)

- Esetiikben az elkotelez6dés a siker
egyik tényezdje (Sharir és Lerner, 2006)
- A munkavallalok megtartasa, a
versenyképes fizetések biztositasa és az
onkéntes munka anomalidinak kezelése

AZONOSITOTT | A FESZULTSEGEK KIINDULOPONTJAT g , .
p . . KUTATASI EREDMENYEK, FELTART
ALCSOPORTOK JELENTO, JELLEMZO KIHIVASOK . ,
FESZULTSEGEK
Elkotelezodés | - A tarsadalmi vallalkozasok esetén a - Austin et al. (2006): fesziiltségek az

onkéntesek ¢€s fizetett munkaerd kozott.

- Doherty és szerz6tarsai (2014): A
Kiildetéssel kapcsolatos fesziiltségek és
Human er6forrasokkal kapcsolatos
fesziiltségek alatt emlitik.

- Mason és Doherty (2016): A tarsadalmi
és uizleti hasznok kozotti egyensullyal
kapcsolatos fesziiltségek kozott emlitik.

- Siltaloppi és szerzotarsai (2010):

Elkotelezodéshez kapcsolodo
fesziiltségek.

- Smith és szerzétarsai (2013):
Elkotelezodéshez kapcsolodo
fesziiltségek.

a tarsadalmi vallalkozasok nehézségei
kozé tartoznak (Jenner, 2006; Sharir és
Lerner, 2006; Sivathanu és Bhise, 2013;
Varga, 2015)

Forras: Sajat szerkesztés

5.3.1.3. Sziikséges kompetenciak biztositasa

A harmadik alcsoport a Humén eréforrasokkal kapcsolatos fesziiltségek csoporton beliil
a Sziikséges kompetenciak biztositasa. Ez abbol fakad, hogy a tarsadalmi vallalkozasok
esetén mind a gazdasagi, mind a tarsadalmi célok eléréshez sziikséges kompetencidkra
sziikség lehet. Elmondhato, hogy a gazdasagi kompetenciak hidnya markansabban
jelentkezett a vizsgalt vallalkozasok esetén (,, Maga a piac a marketing, és ez az, amiben
példaul mi a leggyengébbek vagyunk.” - 10). Hianyos tizleti kompetenciak jellemzéek a
versenytarselemzésben, tervezésben, arazasban és értékesitésben. Ugyan kevesebbszer,
de a tarsadalmi kompetenciak hianya is megjelent az interjuk soran (,, Egyikiink se
szocialis munkas.” -20). Fesziiltségeket sziilhet tehat, hogy milyen tudassal rendelkez6
munkavallalokat alkalmazzon a vallalkozads a sikeres miikodés érdekében. A korabbi
tanulmanyainkhoz képest (To6th és Repisky, 2022; Toéth et al., 2024) 4j elemként jelenik
meg, hogy a megszerzendd tudashoz valé hozzaférés kapcsan megjelenik a probléma,
hogy vannak olyan tudasanyagok, melyekhez nehéz hozzaférni, holott sziikségesek
lennének a kitlizott célok eléréséhez (,,hogy hogyan szervezze az ember a szolidaris
gazdasdgot, azért ez annyira igy nincs leirva.” - 20).

Megfogalmazaddik, hianyzo maguknak  kell

hogy a kompetencidkat

megszerezniik és elsajatitaniuk (,, Nem vagyok gazdasagi szakember, nem végeztem ilyen
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iskoldakat, ezeket nekem magamtol kellett megtanulni és ez sajnos limitilja a

’

lehetdségeinket az értékesités tekintetben.” - 18), vagy olyan személy bevonasaval lehet
ezekre szert tenni, aki rendelkezik ezekkel (,,olyan embereket akar felvenni, vagy olyan
emberekkel egyiittmiikodni, akiknél megvan ez a tudas, meg hat sajat magunk is ki kell
talalni, hogy ez, hogy tud lenni, és ugye ezek nem egyszerii dolgok, és nagyon
iddigényesek is.” - 20). Felmeriil a gondolat, hogy nem elég, hogy adott munkavallalo
rendelkezik a feladat ellatdsdhoz sziikséges kompetencidkkal, egyéb készségekre is
sziikség van (,, egy olyan szakacsot kellett talalni, mert hogy itt nem csak az a dolog, hogy
0 a szakmajaban képben legyen és képes legyen meniit 6sszedllitani és otletei legyenek,
hanem hogy tudjon banni a sériiltekkel.” - 11).

A korabbi kapcsolddé modellekben (Toth és Repisky, 2022; Toth et al., 2024)
kiilon alcsoportban szerepeltek a Kivalasztassal kapcsolatos fesziiltségek, de az
eredmények ujboli atgondolasa és 0j eredményekkel torténd 4rnyaldsa utdn Ugy
dontottiink, azokat a dolgozatban a Sziikséges kompetencidk biztositasa alcsoport ala
helyezziik at, és nem jelenitjiik meg kiilon alcsoportként, mivel teljes mértékben ide
illeszthetdek, ezért nem indokolt a kiilon valé megjelenitésiik. Ezek a fesziiltségek azért
jelentkeznek, mert a kivalasztds gyakorlata olyan tarsadalmi érdekek vezérelte folyamat,
ami gazdasagi szempontbol nem minden esetben eredményez eldnyos dontést (,, 4 felvétel
az tényleg ugy torténik, hogy egyszer csak beszokik oda valaki, és egy id6 utan mar nincs
pofank azt mondani, hogy nem fizetiink valami fizetést” - 1). Megfogalmazodik, hogy a
Kivalasztas soran tobb szempontot is figyelembe kell venni annak sikeressége érdekében
(,, Az ember ugy vilogatia meg, hogy tudjon is vele dolgozni, szivvel-lélekkel is csindlja,
meg az, hogy mindig lehessen ra szamitani, mert itt az a lényeg, hogy az ember egymdsra

tudjon szamitani, az, hogy ne hagyja cserben.” - 13).

Diszkusszié — Sziikséges kompetenciak biztositasa

A kapcsolodo szakirodalmi eredményeket (10. tablazat) attekintve a teriilet fontossagat
mutatja, hogy Bereczk és Bartha (2019) vizsgalata megéllapitotta, hogy a tarsadalmi
vallalkozasok pénziigyi bevételszerzd képessége jelentds mértékii kapcsolatban all a
vallalkozasban jelen 1€v0 iizleti orientacid, lizleti képességek, lizleti tapasztalat és lizleti
tervezés kompetenciakkal. G. Fekete €s szerzotarsai (2017) kutatdsabol kideriil, hogy a
megkérdezett tarsadalmi vallalkozok a legfontosabb sikertényezOnek a szakértelmet

tartottak. Sivathanu és Bhise (2013) szerint az iizleti szemléletli szakemberek tAmogatasa
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kihivast jelent a tarsadalmi vallalkozasok szamara, és a toborzas ¢és kivalasztas folyamata
dilemmat okoz a tarsadalmi vallalkozoknak. Varga (2015) ramutatott arra, hogy a
tarsadalmi vallalkozasok jellemzden kapacitasi problémakkal kiizdenek. Megallapitotta,
hogy ha az alaptevékenység ¢és a vallalkozasi tevékenység megvalositdsaban ugyanazok
a munkatarsak vesznek részt, gyakran a valasztds a vallalkozas rovasara torténik. Az
tizleti készségek és képességek hianyat Jenner (2016) és Varga (2015) is megemliti a
tarsadalmi vallalkozésokra jellemzd problémak kozott.

Kitekintve a fesziiltségesek azonositdsaval kapcsolatos  szakirodalmi
eredményekre lathatjuk, hogy Smith és szerzotarsai (2013) a sziikséges kompetenciak
biztositasaval kapcsolatos fesziiltségeket a szervezési fesziiltségek alé sorolta. Doherty és
szerzOtarsai (2014) pedig szintén a human eréforrasokkal kapcsolatos fesziiltségek alatt
emlitik meg. Megallapitjak, hogy a sikeres miikddés érdekében olyan menedzserekre van
sziikség, akik rendelkeznek mind az iizleti, mind a tarsadalmi célok elérésé¢hez sziikséges
tudassal (Doherty et al., 2014). Battliana és Dorado (2010) is megfogalmazza a
fesziiltséget, hogy a szervezet gazdasidgi vagy tarsadalmi célokat tamogato
készségekkel/kompetencidkkal rendelkezd munkavallalot alkalmazzon, illetve, hogy
hogyan tartsa meg a szervezet a megfeleld kompetenciakkal/készségekkel rendelkez6

munkavallalokat.

10. tablazat: Sziikséges kompetencia biztositasaval kapcsolatos fesziiltségek elhelyezve
a kiindulopontjukat jelentd kihivasok és sszecsengd kutatasi eredmények

kontextusaban

AZ EREDMENYEKKEL OSSZECSENGO

tarsadalmi vallalkozasok
eredményessége érdekében (Bereczk és
Bartha, 2019; G. Fekete et al., 2017a;
Sivathanu és Bhise, 2013)

- A tarsadalmi vallalkozasokra az iizleti
képességek hianya jellemz6 (Jenner,
2016; Varga, 2015).

- A toborzas és kivalasztas kihivas elé
allitja a tarsadalmi vallalkozasokat
(Sivathanu - Bhise, 2013).

AZONOSITOTT A FESZULTSEGEK KIINDULOPONTJAT " : "
= = e x KUTATASI EREDMENYEK, FELTART
ALCSOPORTOK JELENTO, JELLEMZO KIHIVASOK .. .
FESZULTSEGEK
Sziikséges - Az iizleti képességek és szakértelem, | - Chew (2010): Uzleti kompetencidk
kompetencidk | valamint az lizleti szemléletii emberek | biztositasahoz kapcsolodo fesziiltségek.
biztositasa tamogatasa kiemelt fontossagtiak a - Battliana és Dorado (2010): A

megfeleld
kompetenciakkal/készségekkel
rendelkezé munkavallalok
kivalasztasaval és megtartasaval
kapcsolatos fesziiltségek.

- Doherty ¢és szerz6tarsai (2014):
Human eréforrasokkal kapcsolatos
fesziiltségek alatt emlitik.

- Smith és szerzotarsai (2013):
Sziikséges kompetenciak
biztositasdhoz kapcsolodo fesziiltségek.

Forrdas: Sajat szerkesztés
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5.3.1.4. Szervezeti dsszetétel

A human eréforrasok fécsoport negyedik alcsoportja a Szervezeti Osszetétel. Ennek
kapcsan kirajzolddott, hogy fesziiltséget sziil, ha , csak betegek vannak az egyesiilet
vezetésében” (2), techat az érintettek aranya és osszetétele a szervezeten beliil
fesziiltségek forrasa lehet. Elmondhat6, hogy habar tarsadalmi cél az adott tarsadalmi
problémaban kdzvetleniil érintettek minél szélesebb korli bevonasa, a gazdasagi érdekek
megvalosithatosaga érdekében fontos, hogy ,, kiviilrél jové is lassa a dolgokat, aki nincs
benne annyira benne ebben az egészben” (2).

Felmertil a gondolat, hogy a szervezet miikkodését az szolgalja, minél diverzebb a
munkavallalok 6sszetétele, és nem elény0ds a hasonld problémaval kiizdok magas aranya
(,,Nem fenntarthato az a csoport, ahol azonos hatrannyal kiizd6 emberek vannak
osszezarva, mert nincsen, aki segitsen. Az ember egy karanténban vagy egy
szegregdtumban érzi magat régton. Hogyha ez nincsen, akkor egyszeriien csak emberek
vagyunk. Es ez igy tok fontos volt, hogy ne csindljuk, ne legyen egy ilyen, elszigeteljiik
magunkat, csak azért, mert azt gondolja valaki, hogy ha mozgassériiltek vannak egy
helyen, akkor egy rampat kell épiteni. Ha az a tizenkét mozgassériilt tizenkét helyre megy
dolgozni, akkor meg tizenkét rampat. De tizenegy darab ember tud segiteni egy
rampdsnak, de tizenkét rampds nem tud egymdsnak segiteni.” - 16).

Ezzel szemben megfogalmazodik az is, hogy habar célként jelenik meg az
emberek minél szélesebb korének segitése, a tobbféle hatrannyal kiizdé munkavallalok
integralasa nehézségekkel tlizdelt lehet (,, Szeretnénk azt, hogy minél tébbféle, akar nem
tudom, szoval minél tobbféle embert tudjunk integralni, de hogy azért ennek van egy ilyen
logikus korlatia, hogy van egy sajdtos. Es ami nem feltétlen egyezik mds emberek, mds
élethelyzetii vagy osztalyhelyzetii emberek logikdjaval, de alapvetéen ez az ilyen
beilleszkedési dolog, probléma nalunk nem annyira van.” - 20).

A szervezeti Osszetétellel kapcsolatban 1) szempontként meriilt fel (Toth és
Repisky, 2022; To6th et al.,, 2024), hogy a hazankban Kkifejezetten a tarsadalmi
vallalkozasoknak létrehozott szocialis szovetkezet szervezeti forma olyan
kovetelményeket tamaszt a tagsagra vonatkozdan (kotelez6 onkormanyzati tagsag), ami
nem feltétlen szolgalja a vallalkozés érdekeit (,, Az is picit rosszul lett megoldva, hogy
nem azok az emberek tagjai a szévetkezetnek, akik a kétkezi munkat végzik, hanem masok.
Es ez nagyon nagy hiba volt. Ez akkor olyan nagyon érdekes volt, hogy alapitsunk

szocialis szovetkezetet. Es hat mivel ugye kételezo tagsag van az onkormanyzat részerol,
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tehat egy tag mindenképpen az onkormanyzat, a polgarmester képviseletében. Akkor
nalunk bekeriiltek, hat tulajdonképpen kiilonbozé szakeértok, vagy a varosnak ilyen
prominens emberei... Tehdt ez a része, ez oké, csak mivel azok a dolgozok, akik az
tizemben dolgoznak, nem tagjai a szovetkezetnek, igy ilyen szinten sem érdekeltek abban,
hogy itt barmi.” (10). Megfogalmazddik, hogy ,, ezzel, hogy mondjuk énkormdnyzati tag

van benne, ezzel sokkal nehezebb a demokratikus miikédést miikodtetni.” (12).

Diszkusszio — Szervezeti osszetétel

A szakirodalomban fellelhetd kapcsolodd eredményeket a /1. tablazat foglalja Ossze.
Dajnoki (2011) megallapitja, hogy az érintettek tulzott mértékii sulya a foglalkoztatottak
korében hatranyos lehet a véllalkozas szdmdara. A kapcsolddd szakirodalomban is
fellelhetd azonositott fesziiltségekkel kapcsolatban elmondhato, hogy a kapott eredmény
Osszecseng Mason ¢és Doherty (2016) termeldi részvétel okozta fesziiltségek
eredményével, amely kimondja, hogy habar a termeldk bevondsa és részvétele a
vallalkozas tarsadalmi céljai kozott szerepel, mégis fesziiltségeket sziilhet a miikodés
soran. Példaul, ha esetiikben hidnyosak az flizleti ismeretek, az megnehezitheti a
dontéshozatalt a testiileti iiléseken, és felmeriilhet a kockazata annak, a termelOk
bevonasa nélkiil, a testiileti tiléseken kiviil sziiletnek inkdbb meg a dontések. A szervezeti
Osszetétellel kapcsolatos fesziiltségek Smith ¢és szerzétarsai (2013) szervezési
fesziiltségek kategoridja alatt is emlitésre keriilnek. Ezek a szervezéshez kapcsolodod
fesziiltségek az egymassal ellentmond6 célokhoz kapcsolddo kulturdlis €s szervezeti
kiilonbségekbdl fakadnak (Smith és Lewis, 2011), ami kiilonbozd készségekkel és

hozzaallassal bird alkalmazottakat igényelhet.

11. tablazat: Szervezeti 6sszetétellel kapcsolatos fesziiltségek elhelyezve a

kiindulépontjukat jelentd kihivasok és 0sszecsengd kutatasi eredmények kontextusdban

AZ EREDMENYEKKEL OSSZECSENGO

AZONOSITOTT A FESZULTSEGEK KIINDULOPONTJAT . i .
KUTATASI EREDMENYEK, FELTART

ALCSOPORTOK JELENTO, JELLEMZO KIHIVASOK S—
FESZULTSEGEK
Szervezeti - Az érintettek tilzott mértéki sulya a - Mason és Doherty (2016): Termeldi
osszetétel foglalkoztatottak korében nem eldnyds | részvétel okozta fesziiltségek kozott
(Dajnoki, 2011) emlitik.

- Smith és szerzotarsai (2013):
Szervezéshez kapcsolodo fesziiltségek
alatt emlitik.

Forrds: Sajat szerkesztés
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5.3.1.5. Human erdéforras allokacio

Az Erdforras allokacidval kapcsolatos fesziiltségek alcsoportot mind a humén
eroforrasok, mind a pénziigyi eréforrasok fOcsoport tartalmazza. A Human eréforras
focsoport alatt szerepld erdforras allokacidval kapcsolatos fesziiltségek abbol erednek,
hogy a szervezetnek meg kell hoznia a dontést, a meglévo — jellemzden sziikos — human
eroforrast gazdasagi vagy tarsadalmi célok megvalésitasara allokalja (,, Mondjuk a
munkamenet, vagy a munkaido beosztdasdaban ez szokott nehézséget okozni, hogy mondjuk
ugye adott mindenkinek a napi nyolc ordja, és akkor, hogy azt most arra forditsa, hogy a
fizetd tigyfeleket szolgdlja ki, vagy a tarsadalmi célokat valositsa meg?” - 15). Van olyan
szervezet a mintaban, ahol prioritast élveznek a tarsadalmi célok (,, Nincs olyan, hogy
elkiildjiik a tanodas gyerekekeinket, mert éppen fizetés vendégiink van” — 9). Megjelenik
a gondolat, hogy a gazdasdgi és tarsadalmi célok egyiddben vald6 megvaldsulasa
megfeleld mennyiségli human eréforrds rendelkezésre alldsa esetén nem okozna
problémat (,,Szerintem egyszeriien humdanerdforrdas kérdése. Tehat, hogy ennek
(gazdasagi és tarsadalmi célok egymas mellettisége) nem kéne problémanak lennie

egyaltalan, azt gondolom, hogy ez megférjen egymds mellett.” - 16).

Diszkusszio — Human eroforras allokacio

A szakirodalmi kitekintés soran — melyet a /2. tabldzat foglal 6ssze -, elmondhatd, hogy
az, hogy mire csoportositsak erdforrasaikat, dilemmat jelent a tarsadalmi
vallalkozasoknak. Mig céljuk kedvezményezettjeik munkéba valo integraldsanak segitése
kiilonbozd képzések és szocidlis tandcsadasok altal, ami megkoveteli az eréforrasok
tarsadalmi célok megvaldsitdsara torténd csoportositasat, a fogyasztok elvarjadk a
termék/szolgaltatds megfeleld mindségének €s versenyképes aranak biztositasat is, ami
pedig megkdveteli az er6forrasok gazdasagi célokra vald csoportositasat (Battliana et al.
2014). Mivel a tarsadalmi vallalkozdsok fennmaradasanak esélye fligg gazdasagi
bevételeik mértékétdl, ezért az eréforrasok allokacidja soran sok esetben az iigyfeleiket
kell kedvezményezettjeik elé helyezniiik, ami kockaztathatja a tarsadalmi kiildetés
megvalosulasat és , kiildetés-eltériilés” helyzetet eredményezhet (Ebrahim et al., 2014).
A human eréforras allokacidval kapcsolatos kihivast Szlicsné €s szerzotarsai (2015) is

azonositottak.
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A szakirodalomban fellelhetd kapcsolodd azonositott fesziiltségekkel
kapcsolatban elmondhatjuk, hogy az er6forrasokért valdé versennyel kapcsolatos

fesziiltségeket Mason és Doherty (2016) emelte ki kutatasukban.

12. tablazat: Human er6forras allokacioval kapcsolatos fesziiltségek elhelyezve a

kiindulopontjukat jelentd kihivasok és dsszecsengd kutatasi eredmények kontextusaban

. S ” . AZ EREDMENYEKKEL OSSZECSENGO
AZONOSITOTT A FESZULTSEGEK KIINDULOPONTJAT < = .
. 7 - KUTATASI EREDMENYEK, FELTART
ALCSOPORTOK JELENTO, JELLEMZO KIHIVASOK = 2
FESZULTSEGEK
Human - A tarsadalmi vallalkozasokra szitkés | - Mason és Doherty (2016):
eréforras er6forrasok jellemzoéek (Szlicsné Erdforrasokért vald versennyel
allokacio Markovics és Sasvari, 2015). kapcsolatos fesziiltségek.

Forras: Sajat szerkesztés

5.3.2. Pénziigyi eroforrassal kapcsolatos fesziiltségek

Ebben a fécsoportban a pénziigyi erdforrdssal kapcsolatos fesziiltségek szerepelnek,
melyek a kovetkezdek: Tamogatasoknak vald kiszolgaltatottsdg, Erdforras-allokacio,
Arképzés és Befektet6k vonzasa. Ezeket a 13. tdbldzat foglalja 6ssze, és alabb egyesével
is kifejtésre keriilnek. Elmondhato, hogy a tarsadalmi vallalkozasokra jellemzd eréforras-

pluralitas (Borzaga és Tortia, 2007; Jenner, 2016), jellemz0 volt a vizsgalt vallalkozasok

esetén is.
13 tablazat: Pénziigyi er6forrasokkal kapcsolatos fesziiltségek
VST | G FesziLTsiG
- A vallalkozas
gazdasagi
-li\(/jlll'getléiszjcllirerll)ib eredrrrllzli}gzzzgenek - Milyen mértéki tarsadalmi
szerepvallals - A il E’lZélti szerepvallalas lehetséges ahhoz,
Tamogatasoknak P ) Py hogy a vallalkozas 6ner6bol
. - A palyazatokban kiirasokban . .
valo szerenld tilzottan szerenlé fenntarthaté maradjon?
kiszolgaltatottsag Zovep o . P - Milyen mértékben feleljen
kotott és korlatozd | kovetelményeknek . ,
Kovetelmények valé megfelelés a meg/tud megfelelni a vallalkozas a
elkeriilése tamogatas tamogatasok kovetelményeinek?
megszerzése
érdekében.
- A véllalkozas - A véllalkozas . , . .
Eréforras bevételeinek bevételeinek ;el\r:[(;ﬁk?zrg;;iaﬁlZalglz(i?zais a
allokacio tarsadalmi célokra | gazdasagi célokra eréforrasokat? p gy
vald forditasa. vald forditasa. )
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TARSADALMI GAZDASAGI S
- a FESZULTSEG
ERDEK ERDEK
-Azér
meghatarozasa
kolt:le agb.zl(;sles - Ar meghatarozasa | - Hogyan hatarozhaté meg a
(alacsgjn abb piaci igények, termék/szolgaltatas ara Gigy, hogy a
hatékonysé fizetoképesség vallalkozas képes legyen a
me térii]és eg szempontjabol. jovedelemtermelésre?
Arképzés cé%'éb(')l) - Olyan ar - Hogyan hatarozhaté meg a
) O{ an é.r meghatarozasa, termék/szolgaltatas ara ugy, hogy
me haz,érozésa amely segiti a minél szélesebb kor szamara
mel & a tarsa dalrr,n vallalkozas elérhetd legyen, de a vallalkozas
cso}l;o rtok széles jovedelmezoséget. | jovedelmezdségét is tamogassa?
kore szamara
megfizethetd.
- Minél - Milyen mértéki tarsadalmi
- . . . allalas lehetsé hhoz,
Befektetok jelentésebb - Minél jelent6sebb pzerepva ‘alas ‘e 'etsc?ges annoz
. , ) e hogy a vallalkozas képes legyen
vonzasa tarsadalmi gazdasagi fokusz. N L p
szerepvéllalas befektetok vonzasara, megfeleld
) eredményességre?

Forras: sajat szerkesztés

5.3.2.1. Tamogatasoknak valo kiszolgaltatottsag

Az els6 nagy csoport a Pénziigyi erdforrasokkal kapcsolatos csoportban a
Tamogatasoknak valo kiszolgaltatottsaggal kapcsolatos fesziiltségek alcsoport, ami
meghataroz6 fesziiltségnek bizonyult, hisz ez jelentkezett a legtobb vallalkozas esetén:
12 vallalkozas is megfogalmazta a fesziiltség jelenlétét. A fesziiltség abbol ered, hogy a
vallalkozas tarsadalmi szerepvallaldsa novekedésével, a kiilso erdéforrasoknak valod
kiszolgaltatottsag is nohet (Jenner, 2016). A tarsadalmi vallalkozasokra jellemzd, a piaci
versennyel kapcsolatos nehezitett koriilményekre valo tekintettel megfogalmazodik a
tamogatasoktol valo fiiggdség jelenléte iS (,,nem mindig varhatjiuk el toliik, hogy
onfenntartoak legyenek. Tamogatas nélkiil bizonytalan a miikédésiik.” - 10).
Elmondhat6, hogy a palyazati forrasok mind az induldshoz, mind a fenntartashoz
fontos pénziigyi forrast jelentenek, ezért meghatarozo jelentdséggel birhatnak a
vallalkozasok életében (,, tamogatas nélkiil nem tudnank ezeket megvalositani” — 1).
Habar a tAmogatasoknak valé kiszolgaltatottsag volt jellemzd a vizsgalt vallalkozasok
esetében, de megjelent a mintaban azonban olyan szervezet is, ami onfenntart6 modon
tud mitkddni és nincs sziiksége palyazati forrasokra a miikodés fenntartasahoz (;, Nalunk
ezek a palyadzati dolgok, hogyha palyazni valamire, ez ilyen teljes mértékben minimalis,
és alapvetéen nem a fenntartdasra szolgal, hanem egyéb vagy egyéb projekteknek a

megcsinadldsara, amik ilyen iddszakos dolgok.” - 20).
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Az interjukbol kirajzolddott, hogy neheziti a mikodést a palyazati forrasok
kiszamithatatlansaga, valamint, hogy vannak palyéazatok, amelyek nem elérhetdek az
eléfinanszirozasi kovetelményeik miatt. A palyazati idészak lejarta, a tamogatas
megsziinése is nehézségek elé allithatja a szervezeteket (), Elindult ez a 36 honapos
tamogatott foglalkoztatas, akkor én azt gondoltam, hogy ott nekiink hét embert kellett 36
hénapig foglalkoztatni, majd utina két évig tovabb foglalkoztatni. Es hdt én azt hittem,
hogy a 36 honap végen majd itt lesz egy Kanaan, ami megadja majd nekiink azt a
tartalékosszeget, amivel majd a kétéves foglalkoztatdast meg tudjuk valositani, és hat majd
élvezziik azt, hogy hii, most milyen klasszul mitkodiink. Aztan igy rdajottiink, hogy nagyon
nem. Nagyon nem.” - 10). Dilemmaként meriil fel, a szamukra irrealisnak tiind elvaras,
hogy a tarsadalmi vallalkozasok dnfenntartdak legyenek a vallalt tarsadalmi célokra valo
torekvés mellett, ami kiilonésen nagy nehézséget jelent a tAmogatasi iddszak lejartakor
(,,Harom évig tamogattalak benneteket, dlljatok a sajat labatokra. Hogyan alljal a sajat
ldbadra, amikor sziikséglet van, és nem elégséges a fizetéképesség azon a teriileten, ahol
te dolgozol?” - 17).

Uj szempontként jelentkezett a korabbi kapcsolddo kutatisokhoz képest (Toth és
Repisky, 2022; Toth et al., 2024), hogy fesziiltség jelentkezhet azzal kapcsolatban is,
hogy habar a szervezeteknek sziikségiik van a palydzatok nyujtotta anyagi segitségre, a
kapcsolodo kovetelmények tartalmazhatnak olyan elemeket is, melyek akadalyozzak a
tarsadalmi célok megvalositasat, vagy a szervezet mikodési logikajaval,
gondolkodasaval ellentétes iranyuak (,, Igazabol nekem akkor volt talan az utolso ilyen
palyazatba belenézés, amikor valaki azt mondta, hogy jo, akkor most megsegitjiik a
tarsadalmi vallalkozdsokat, és akkor ilyen gyors, eredménycentrikus, pénzcentrikus
folyamatba prébaltak benyomni minket. Es akkor végig gondoltam, és azt lattam, hogy
ha ebbe belemegyiink, semmi mas nem valtozik, csak az, hogy sokkal tobbet kell dolgozni,
sokkal tobb pénz megy dt rajtunk, de fajlagosan nem torténik semmi.” - 16).

A pélyazatok elszamolhatdsagaval kapcsolatos tulzott biirokratikus elvarasok
is nehézséget jelentenek a szervezetek szamara (,, Csomoféle papirral kell rendelkezni,
mdrmint, hogy ez a rehabilitacios tigy. Szoval igazabol igy determinaltuk, ki johet ide.
Tehat nem elég, hogyha valakinek sziiksége van erre, hanem rendelkeznie kell azokkal a
tanusitvanyokkal, meg nem tudom én, eleget kell jarni orvoshoz. Tudod, az egész ilyen,

’

iszonyu nagy biirokraciat fol kell vallalni ehhez.” - 16). Felmeriil tovabba, hogy a
palyazatok tulsagosan szabalyozott moédon miikddnek, nehezitve ezzel e vallalkozasok

mikodését (,, Nem, hat ez, tehat hogy ez egy olyan rendszer, ami egész évre determindl,
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és nagyon-nagyon egyoldalu. Tehat, hogy ez nem egy partneri viszony, tehat hogy itt ilyen
izé van, katonasdi van... Van egy létszam, amit kételezo tartani. Nem lehet eltérni se fol,

se le. Se jobbra, se balra.” - 16).

Diszkussziéo — Tamogatasoknak valé kiszolgaltatottsag

Kitekintve a vonatkozé szakirodalmi eredményekre (14. tabldzat) lathatjuk, hogy az
eroforrashiany €és a palyazati rendszerekkel kapcsolatos nehézségek, példaul a talzo,
biirokratikus elvarasok a KKV szektor szerepldit is érintik (Holicza, 2016). Elmondhato,
hogy a tdmogatasok bizonytalansaga a miikodés bizonytalansagat okozza a tarsadalmi
vallalkozasok életében (G. Fekete et al., 2017a, 2017b). Ez részben pedig abbdl fakad,
hogy e szervezetek szaméra els@sorban iddszakos és projektalapt tdmogatasok érhetdek
el, viszont a rendszerszintii tamogatas kevésbé jellemzo6 (G. Fekete et al., 2017b). Az
indulotoke bevonasat a palydzati rendszer anomalidi nehezitik, illetve a palyazati
feltételek rugalmatlansdga mar a tervezési fazisban torzithatjak az elképzeléseket (Varga,
2015). Kiss és Mialy (2019) ravilagitanak, hogy a tamogatasok kiszamithatatlansaga és
tulzott adminisztrativ elvarasai is problémat jelentjetnek ezen szervezeteknek.

Téth és szerzétarsai (2011) is ravilagitanak, hogy az Eurdpai Unids és hazai
palyazatok feltételrendszerei ellendsztonzok lehetnek. Sharir és Lerner (2006) szerint a
tarsadalmi vallalkozasokra tulzott fliggdség jellemzd a kiilsd palyazati forrasoktol,
valamint megallapithatjuk, hogy a hazai tarsadalmi vallalkozasokra forrashidny és
pénziigyi instabilitas jellemz6 (G. Fekete et al., 2017b). Jenner (2016) szerint a valasztott
szervezeti formara az elérhetd tdmogatasok is hatassal lehetnek. Elmondhato tovabba,
hogy a tarsadalmi vallalkozasok a bevételi forrasok széles korét veszik igénybe, mint
tizleti tevékenységbdl szarmazd bevételek, kiilonboz6é tdmogatasok, adomanyok stb.
(Defourny és Nyssens, 2010). Az pedig, hogy egy vallalkozas tarsadalmi vallalkozas,
eldnyt és hatranyt is jelenthet kiilonbozd forrasokhoz vald hozzaférések tekintetében
(Doherty et. al., 2014).

A Téamogatasoknak valo kiszolgaltatottsag alcsoport meghataroz6 fesziiltségnek
mutatkozott a kutatds sordn, a vonatkoz6 kutatdsokban kiilon fesziiltségcsoportként
azonban nem keriilt meghatarozasra, de a pénziigyi fiiggetlenedéssel kapcsolatos nyomas
(Chew, 2010) ¢és a pénziigyi erdforrasokkal kapcsolatos fesziiltségek (Doherty et al.,
2014) alatt emlitésre keriilt.
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14. tablazat: Tamogatasoknak vald kiszolgaltatottsaggal kapcsolatos fesziiltségek

elhelyezve a kiindulopontjukat jelentd kihivasok és dsszecsengd kutatasi eredmények

kontextusaban
AZONOSITOTT A FESZULTSEGEK KIINDULOPONTJAT Az EREDMENYEKKEL OSSZECSENGO
p . L KUTATASI EREDMENYEK, FELTART
ALCSOPORTOK JELENTO, JELLEMZO KIHIVASOK . ,
FESZULTSEGEK
- A tamogatasok bizonytalansaga, a - Chew (2010): Folyamatos nyomas a
palyézati rendszer anomalidi és a kiilsé | fliiggetlenség novelése, pénziigyi
palyazati forrasoktdl valo talzott fiiggetlenedésiik kapcsan.
Timogatésoknak fligglség a mukodgs b}zonytal’ansagat - l?oher,ty et al. (2014): Pénziigyi
valé okozza a tarsadalmi vallalkozasok er6forrasokkal kapcsolatos
Kiszolodltatottss esetén (G. Fekete et al., 2017a, 2017b; | fesziiltségek alatt emlitik.
g € | Sharir - Lerner, 2006; Varga, 2015).
- Eurdpai Unios és hazai palyazatok
feltételrendszerei ellendsztonzok
lehetnek (Téth et al., 2011).

Forrds: Sajat szerkesztés

5.3.2.2. Befektetok vonzasa

A masodik alcsoportba a BefektetOk vonzdsaval kapcsolatos fesziiltségek tartoznak,
melyek abbdl erednek, hogy a vallalkozds minél szélesebb korli tarsadalmi
szerepvallalassal bir, annal nehezebb szamara a befektet6k vonzasa (Téth et. al., 2011).
Tehat a befektetok elérése érdekében a tarsadalmi szerepvallalas csokkentésére lehet
sziikség, dilemma elé allitva ezzel a vallalkozokat. Az interjuk sordn felmeriilt, hogy
egyrészt ,, a tarsadalmi vallalkozasok nem érettek arra, hogy befektetdt tudjanak bevonni”
(6), masrészt pedig, hogy ,,nagyon kevés olyan befekteté van, aki nyitott arra, hogy
tarsadalmi vallalkozasba fektessen be. Tehat leegyszeriisitve, elégedjen meg egy
alacsonyabb névekedési rataval, egy alacsonyabb profitrataval, viszont tarsadalmi
hatast érjen el. Tehdat 6k még inkabb pénzfokuszuak még itt Magyarorszagon.” (6).
Megfogalmazodik, hogy voltak olyan kezdeményezések, szereplok, ,,akik kifejezetten
tarsadalmi vallalkozasokat kerestek, de sajnos ez a része akkor, hogy megsziint a NESsT,
nagyon eltiint, és most nagyon nehéz visszaallitani”. (15).

A kapcsolodd szakirodalmi eredményeket a 5. tablazat foglalja Ossze. Az
eredmény Osszhangban van Toth és szerzdtarsai (2011) megallapitasaval, miszerint a
befektetok kockéazatkeriild hozzaallasa jellemzd. Varga (2015) szerint nincsenek olyan
finanszirozok vagy befektetok a magyar piacon, akik a tarsadalmi hatas kedvéért a
pénziigyi haszon egy részérdl lemondananak, legyen az garanciavallalas, kedvezményes

hitel, vagy vissza nem téritend6 tokebefektetés, emellett kereskedelmi banki hitelhez is
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csak ritkan jutnak. Jenner (2016) szerint a befektetok a valasztott szervezeti formara is

hatassal lehetnek.

Diszkusszio — Befektetok vonzasa

A szakirodalomban fellelhetd kapcsolodd azonositott fesziiltségekkel kapcsolatban
elmondhatjuk, hogy a Befektetok vonzasa alcsoport még kevésbé jelenik meg a
kapcsolodo kutatasok soran, mint a Tamogatasoknak vald kiszolgaltatottsag csoport,
egyedill az eréforrasok eldteremtésével kapcsolatos fesziiltségek alatt kapott emlités
szintjén helyet (Doherty et al., 2014). Doherty és szerzbtarsai (2014) ugyanis
tanulmanyokban megemlitik, hogy a pénziigyi erdforrasokhoz valdo hozzaférés
nehézséget jelenthet a tarsadalmi véllalkozasoknak, és kitérnek a bevételi forrasok

sokféleségeébdl fakado fesziiltségekre.

15. tablazat: Befektetok vonzasaval kapcsolatos fesziiltségek elhelyezve a

kiindulépontjukat jelentd kihivasok és 6sszecsengd kutatasi eredmények kontextusaban

AZ EREDMENYEKKEL OSSZECSENGO

AZONOSITOTT A FESZULTSEGEK KIINDULOPONTJAT . i .
KUTATASI EREDMENYEK, FELTART

ALCSOPORTOK JELENTO, JELLEMZO KIHIVASOK . ,
FESZULTSEGEK
Befektetok - A befektetok kockazatkeriilo - Doherty és szerz6tarsai (2014):
vonzasa hozzaallasa jellemz6 a tarsadalmi Pénziigyi er6forrasokkal kapcsolatos

vallalkozasok esetén (Toth et al., 2011; | fesziiltségek alatt emlitik.
Varga, 2015).
Forrds: Sajat szerkesztés

5.3.2.3. Arképzés

Az kovetkez6é alcsoport a Pénziigyi erdforrasok fcsoporton beliil az Arképzéssel
kapcsolatos fesziiltségek. A versenyképes piaci ar kialakitasa ugyanis nem lehetséges
koltségbecslések elvégzésével, hisz tarsadalmi szerepvallaldsuk okan sok esetben joval
nagyobb koltségraforditassal képesek ezek a vallalkozasok termelni/szolgéltatni, mint
versenytarsaik. (,,Hogy hany munkaora van benne, aki csindlja mennyire sulyos a
fogyatékossaga, mennyire nehéz ez neki, akkor ugye az alapanyagok — festék ilyesmi
mégiscsak pénzbe keriil — és akkor kideriilt, hogy ez nem jarhato ut, mert olyan magas
darakat kellett volna, mert volt, ami olyan sok ora raforditdssal késziilt, hogy nagyon nagy

lett volna az ar.” - 2). Az arak kialakitasa tehat dilemma elé allithatja a vallalkozokat,
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tekintettel arra, hogy ezek a vallalkozéasok tarsadalmi szerepvallalasuk nyoman nehezitett
helyzetben vannak versenytarsaikhoz képest.

Felmeriil a gondolat, hogy nehéz felvenni a versenyt a multinacionalis
vallalatokkal, és az is csak a mindség rovasaval torténhetne meg (,, Iszonyat draga
maga ez a kéezmiives technologia, és maga az arképzés pedig csak ugy lehet versenyképes,
hogyha valamennyire azért versenyben vagyunk a multinak a sokkal silanyabb mindségii
termékeével. Mert azért akarmennyire is tudjuk, hogy ez jobb, sajnos a mai vilagban, féleg
ez az irdatlan magas arak mellett biztos, hogy az emberek tébbsége nem a dragabbat
fogja valasztani, hanem az olcsébbat” -10). Megfogalmazodik, hogy ,,azt a réteget, akik
viszont a jo mindségii terméket valasztjak, nagyon nehéz megtaldlni.” - 10). Van, ahol az
interjlialany elmondésa szerint az eléallitott termékre a magas mindség és miivészi érték
jellemzd, de mégis az olcsdbb, nem kézmiives technoldgiaval eldallitott termékekkel is
versenyeznie kell, ami neheziti az drak meghatarozasat (,, Merthogy van ez termék, mint
luxustermék, mert tényleg az, mert annyira sok munka van benne, meg minden, meg
miivészet, meg minden. Meg ugyanakkor itt van az, hogy egy sapkat meg lehet kapni mar
Otszaz forintért, és akkor a miénk legyen az ezerdtszaz?” - 16).

Elmondhat6 tehat, hogy az arak meghatarozasa nehézséget jelent ezeknek a
vallalkozasoknak (,, Attd! fiiggetleniil, hogy kézmiives termék, mert mi nem emeltiink
annyit, mert az ember probal ugy csindlni a dolgokat, hogy ne legyen veszteséges, de ne
legyen tul draga se.” — 13). Az arak meghatarozasa pedig meghatarozza az elérheto
piacot is (,, Ezek magas munkadraval, munkadraszammal késziilé, abszolut zsiirizett,
nagyon innovativ technologiakkal, de kézzel késziild termékekrdl van szo, aminek van egy
hozzaadott értéke ehhez a termékhez és ezt mi igazdabol az arazas tekintetébe is figyelembe
vessziik. Tehat, hogy megkérjiik az drat, ez viszont be is zdrja a vasarloi koriinket.” - 18).

A korabbi kapcsolodo eredményeinkhez képest (Toth és Repisky, 2022; Toth et
al., 2024) j eredményként jelenik meg, hogy az arképzéssel kapcsolatban fesziiltségeket
okozhat az arak differencialasa is, azaz annak meghatarozasa, kinek milyen aron
értékesitsék a termékeket/szolgaltatasokat. E fesziiltség a kapcsan jelentkezik, hogy ezek
a vallalkozasok bizonyos csoportoknak ingyen, vagy kedvezményes aron biztosithatnak
bizonyos szolgaltatasokat/termékeket, mig masik ugyanazért piaci arat fizetnek (;, Sok
esetben ingyenesen csindaljuk. Neki tehat nem kell fizetni semmit se érte. Itt egy kicsit kell
lavirozni, és itt kell, itt nehéz néha megtalalni nekem a hatdrt.” - 15).

Masik ellentmondés, hogy egyrészt induldshoz nagy segitséget nyujtanak a

palyazati forrasok, az arképzést mégis megnehezithetik (,, Mi még gy indultunk, hogy a
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palyazati idoszakban ingyenes volt a szolgaltatas... az arakat igy elég sokdig
alacsonyabb aron tartunk, mint amilyen a piaci ara lett volna és ezt nem igy kellett volna
csinalni.” - 3). Dilemmaként meriil fel tovabba, hogy meghatarozzak-e az arakat, vagy

adomany forméjaban kérjenek érte a vasarlo altal meghatarozott 6sszeget.

Diszkusszio — Arképzés

Kitekintve a vonatkozo kutatasok eredményeire — melyeket a /6. tablazat foglal 6ssze —,
lathatjuk, hogy az arak kialakitasanak nehézségei Sziicsné Markovics és Sasvari (2015)
kutatasaban is megjelentnek a tarsadalmi vallalkozasok miikodését nehezitd koriilmények
kozott.

Azt mondhatjuk, hogy az Arképzés alcsoport alé tartozé fesziiltségek feltarasai is
ujszerli eredménynek tekinthetd. Battliana és szerzoOtarsai (2014) emlitik egyediil az
er6forrasokkal  kapcsolatos  fesziiltségek  csoportjdban: a  WISE-ok kapcsan
megfogalmaztak, hogy a fogyasztok elvarjdk a termék/szolgaltatds megfeleld
mindségének és versenyképes aranak biztositdsat, mikozben a tirsadalmi célokért valo

kiizdelmiik kapcsan szdmos olyan tényezdvel kell szembesiilnitlik, ami ezt nehezitheti.

16. tabldazat: Arképzéssel kapcsolatos fesziiltségek elhelyezve a kiindulopontjukat

jelentd kihivasok és dsszecsengd kutatasi eredmények kontextusaban

. . : a . AZ EREDMENYEKKEL OSSZECSENGO
AZONOSITOTT A FESZULTSEGEK KIINDULOPONTJAT f , ]
. . . KUTATASI EREDMENYEK, FELTART
ALCSOPORTOK JELENTO, JELLEMZO KIHIVASOK . .
FESZULTSEGEK
Arképzés - Az arak meghatarozasa nehézséget - Battliana és szerzotarsai (2014):

jelent a tarsadalmi vallalkozasok Erdforrasokkal kapcsolatos nehézségek
szamara (Szlicsné Markovics - Sasvari, | alatt emlitik.
2015).

Forrds: Sajat szerkesztés

5.3.2.4. Pénziigyi eréforras allokacio

Mint, ahogy azt korabban is emlitettiik, az Eréforras allokacioval kapcsolatos
fesziiltségek alcsoportot mind a Human eréforrasok, mind a Pénziigyi erdforrasok
fesziiltségek abbol erednek, hogy a miikodés soran fesziiltségeket sziil, hogy a vallalkozas
a bevételeket gazdasagi, vagy tarsadalmi célokra forditsa. (, Igen, kellene ez, kellene

az. 30 ezer Ft kb. tiz helyre kellene, mi legyen beléle” — 4).

122



A kiildetés-eltériilés” ¢s ,,bevétel-eltériilés” helyezetek kockazatai tehat itt is
megjelennek. Vannak véllalkozasok, amelyek gy gondolkodnak, hogy a vallalkozas
¢letben maradasa érdekében fontos a gazdasagi eredményekre is kelld figyelmet forditani
(,,Nem lehet a kettot kiilonvalasztani. Tehat nem tud ugy miikédni egy tarsadalmi
vallalkozds, hogyha nem fenntarthaté.” - 12). Vannak helyzeteket tehat, amikor a
gazdasagi érdekeket a tarsadalmaik elé kell helyezni (), Persze, hozzateszem, vannak
prioritast élvezo tigyfelek, mégpedig azok a fizeto iigyfelek, akik havidijas konstrukcioban
vannak... Tehat 6k prioritast élveznek, mert ok adjak a stabilitast és a legnagyobb dolgot.
Ilyenkor elofordulhat az, hogy a nem fizetos iigyfelek, vagy akik kevesebbet fizetnek, ok
hatrébb vannak, hatrébb soroljuk oket. De ugye masképp azért ez nem miikodik. Tehat
ilyet azért kell tartani.” - 15), ami akar elbocsatasokkal is jarhat (,,Elsébbsége van annak,
hogy a gazdalkodds életben maradjon, mert kiilonben bezdrhatod. Es hogyha ennek akdr

>

elbocsatas az dra, akkor azt kell megtenni.” - 17). Ezek olyan helyzetek, amikor nehéz
lehet a gazdasagi érdekeket tamogatd dontést meghozniuk, de az életben maradas
érdekében azokat mégis elkeriilhetetlennek gondolnak (,,vannak olyan dontesek,
mondjuk, amik a likviditds fenntartisa érdekében mondjuk nehézkesek, vagy vannak
olyan dontések, amit mondjuk meg kell hozni, hogy most vagy ezt a likviditdasért dolgozom,
hogy likvid legyen a cég.” - 17).

Ezzel szemben megjelenik egy masik allaspont is, miszerint ,, a tdrsadalmi cél, az
sokkal fontosabb, és akkor el kellett hozza viselni, hogy valdjaban vallalkozo az ember”
(16). A pénziigyi erdforrasok bérekre vald csoportositasa vonatkozasaban is felmeriil a
fesziiltség. Ez abbol fakad, hogy jellemzden a piacindl alacsonyabb béreket tud a
vallalkozas kifizetni (,, Ebbe mindig rengeteg befektetés kell, energia, ido, minden és nem
lehet piaci béreket kivenni beldle.” -17), annak érdekében, hogy a tarsadalmi célok
megvaldsitasara is jusson az amugy is jellemzden sziikds pénziigyi erdforrasokbol
(,, Bérminimumon fizetett vezetoje vagyok a cégnek...De most el lehet donteni, vagy el kell
donteni, hogy mi a prioritas. Tehat ezt valosziniileg lehetne ugy is csinalni, hogy nem
fejlesztek semmit, hanem azt mondom, hogy méltanyos nekem egy 600-as brutto és akkor

még rohadtul nem vagyok tulfizetve, bocs... de akkor gyakorlatilag lerabolod a céget.” -
17)

crer

dilemmak érzelmileg is igen megterheléek lehetnek (,, Nagy dilemma mindig, és ebben

van egy ilyen onsanyargatas is, hogy na, megint nem foglalkoztunk a mit tudom én mivel.
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Szoval, hogy azért van ebbdl egy ilyen, hogy igy érzelmileg megterhelo, hogyha megint

elment az év azzal, hogy ne menjiink csédbe, vagy nem tudom.” - 20).

Diszkusszié — Pénziigyi eroforras allokacio

Kitekintve a vonatkoz6 szakirodalomra (17. tablazat) Sziicsné Markovics (2015)
megfogalmazza, hogy az indulashoz €s a zavartalan miikodéshez sziikséges finanszirozasi
forrasok biztositasa nehézséget jelenthet ezeknek e vallalkozdsoknak. Varga (2015) is
ramutatott a pénziigyi eréforras allokacio ellentmondasossagara.

Az Erdforras allokacioval kapcsolatos fesziiltségek Mason és Doherty (2016)
kutatasaban is helyet kaptak és az er6forrasokért valo versennyel kapcsolatos fesziiltségek
kozott szerepelnek. A szerzOk megfogalmazzéak, hogy a vallalkozasoknak tigyelniiik kell
a hatékonysagra, mikozben megorzik ,,alternativ tizleti modell” identitasukat is. Tehat
er6forrasokat kell allokalni az tizleti tevékenység fejlesztésébe, és a tarsadalmi célok
megvalositasaba is, melyek az er6forrasok sziikosségé miatt sok esetben versenyeznek
egymassal (Mason ¢és Doherty, 2016). Doherty €s szerzétarsai (2014) eredményei kozott
talalhatunk pénziigyi eréforrasokkal kapcsolatos fesziiltségeket, de az az erdforrés

allokaciora kiillon nem térnek ki a szerzok.

17. tablazat: Pénziigyi er6forras allokacioval kapcsolatos fesziiltségek elhelyezve a

kiindulopontjukat jelentd kihivasok és dsszecsengd kutatasi eredmények kontextusaban

. L . . AZ EREDMENYEKKEL OSSZECSENGO
AZONOSITOTT A FESZULTSEGEK KIINDULOPONTJAT < = <
. . L KUTATASI EREDMENYEK, FELTART
ALCSOPORTOK JELENTO, JELLEMZO KIHIVASOK L
FESZULTSEGEK
- A tarsadalmi vallalkozasok esetén - Mason és Doherty (2016):
Eréforras er6forrashiany jellemzd és az er6forras | Er6forrasokért vald versennyel
allokacio allokaciod ellentmondasokkal terhelt kapcsolatos fesziiltségek.
lehet (Varga, 2015).

Forrdas: Sajat szerkesztés

5.3.3. Novekedés és siker kapcsan felmeriilo fesziiltségek

A Novekedés és siker focsoporton beliil harom alcsoport szerepel: az Optimalis mérettel,
az Uj technologidk és termékek bevezetésével kapcsolatos fesziiltségek, és az
Eredmények mérhetdségével kapcsolatos fesziiltségek. Ezeket a fesziiltségeket a 18.

tabldzat 6sszegzi.
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18. tablazat: Novekedéssel és sikerrel kapcsolatos fesziiltségek

TARSADALMI GAZDASAGI —
- p FESZULTSEG
ERDEK ERDEK
- A talzott
e e, nqvekedeg - A novekedés - Hogyan hatarozhat6 meg a
Optimalis méret akadalyozhatja a . . . o,
, . gazdasagi érdek. | vallalkozas optimalis mérete?
tarsadalmi célok
elérését.
-Uj tec’hnol(r)glak. - Azt
bevezetése sértheti 2,
\ . technologiak . (o
a tarsadalmi : - Milyen termelési modot
. bevezetése . . .
érdekeket. . . valasszon a vallalkozas?
, - Olyan termékek tamogatja a - Hogyan talalhaté meg az
Uj technologiak . gazdasagi célokat. , , >,
bevezetése, e egyensuly a tarsadalmi és
Y - A piaci L, .
amelyek képviselik . gazdasagi érdekek kozott a
. . igényeknek . . .
a tarsadalmi o . termékek bevezetése kapcsan?
. L . | megfeleld termékek
célokat és jellemz6 beveretése
értékrendet. )
- A tarsadalmi - A gazdasagi
eredmények eredmények
nehezen koénnyen
mérhetéek, mérhetdek, - Hogyan mérhetd a vallalkozés
Eredmények hossztavon rovidtavon eredményessége?
mérhetésége jelentkeznek. jelentkeznek. - Hogyan hatarozhat6 meg a
- Sikernek a - Sikernek a vallalkozas sikeressége?
tarsadalmi gazdasagi
eredmények eredmények
szamitanak. szamitanak.

Forras: sajat szerkesztés

5.3.3.1. Optimalis méret

Az elsd alcsoport az Optimalis méret kérdése, ami abbdl fakad, hogy habar a gazdasagi
1ab erdsitése a fenntartas feltétele, a talzott mértékii novekedés nem Kivanatos, mert az
a tarsadalmi célok ellen hathat (,, Nem akar nagy lenni, oriasi, nem akar tomegesen
termelni. Mert akkor nem tud olyan jé mindséget eléallitani. O az arany kozépiiton akar
haladni. Akar tovabbi hdtranyos helyzetiieket bevonni, de nem akar olyan nagyra
novekedni. - 1). Felmeriil a gondolat, hogy a méret novekedése, a milkodés
»wgazdasagossa tétele oriilten nagy munkaval meg befektetéssel, meg stresszel, meg
mindennel jar” (17) de 6sszességében ,,a végeredmeény nem nagyobb” (16), azaz a méret
novekedése a tarsadalmi célok megvalosuldsdhoz nem feltétlen jarul hozza. A novekedés
elleni érvként jelenik meg az is, hogy az veszélyeztetheti a kialakult kozosség
miikodését (,,En nem igazdn hiszek ebben a novekedés dologban...ennyire spekulativ és

kiszamithatatlan allapotok mellett én nem szeretném ezt a kézosséget, ezt az alkoto
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kollektivat ennek kitenni. ” - 18). Az interjuk soran megjelent a nemnovekedés (degrowth)
elmélet is, ami ezen szervezeteknél meghatarozza a miikodést.

A korabbi kapcsolodd kutatdsokhoz képest (Toth és Repisky, 2022; Toth et al.,
2024) 1j elemként jelenik meg, hogy a novekedés ezzel szemben tarsadalmi célként is
megjelenhet, mert az hozzajarulhat a vallott eszmék és értékek elterjedéséhez (,, Ezek ma
egyre inkabb autonomabba valo egységek, és egy ilyen szévetségi szervezetbe
tomoriilnek, és akkor innentdl kezdve a kovetkezo lépéseink egyfelol akar tovabbi
szovetkezetek kinevelése. Marmint, hogy sajat magunkon beliil.” - 20).

Megfogalmazodik, hogy a bdoviilést nehezitheti, hogy a szervezet tagjai mar egy
Osszeszokott kozosséget alkotnak (;, Egy barati tarsasag vagyunk. Tehat, hogy az is lehet,
hogy ilyen ijeszto, vagy hogy mi mar egymas gondolatait is ismerjiik, van egy sajdtos
humorunk, tehat ehhez igy tok nehéz csatlakozni.” - 19). Az optimalis méret
megtalalasaval kapcsolatos fesziiltség megjelent tovabba termékoldali megkozelitésbol
is, miszerint nem szeretnének ,, egy lenni a polcrol” (8), illetve emberi oldalrél is ,, nem
szeretnék egy gyarat, hanem szeretném latni, kivel dolgozok egyiitt” (5).

Szintén 1) eredmény a korabbiakhoz képest (Toth és Repisky, 2022; Toth et al.,
2024), hogy a novekedés és egy bizonyos méret elérése hozzaférést jelenthetne olyan
politikai és gazdasagi érdekkorokhoz, ami ugyan segitheti a vallalkozas fennmaradasat,
de ellentmondésos és a vallott értékekkel ellentétes lehet (,, Mindenki novekedni akar,
mindenki még nagyobb forrasokhoz akar jutni és megnoni mondjuk annyira, hogy tudjon
bizniszelni az allammal, vagy be tudjon jutni ezekbe a gazdasagi érdekkorokbe, ami egy

alapvetben egy zart tarsasag, de hogy én ezt nem tartom egy jo tendencianak.” (18).

Diszkusszié — Optimalis méret

Kitekintve a kapcsolodd kutatasokra (719. tabldzat) az eredményekkel Gsszhangban
lathatjuk, hogy a ,,valoban felel6s vallalat” koncepcidjanak egyik alapelve az optimalis
méret elérése €s megdrzése (Toth, 2007). Gydri (2012) véleménye szerint a kis méret,
kisebb mértékii hatast is gyakorol a kdrnyezetére, mely korlaton halézatosodassal vagy
példamutatassal lehet tallépni és nagyobb hatast kifejteni. Defourny és Nyssens (2010b)
ravilagitanak, hogy a részvételen alapuld demokratikus miikodés fenntartasa is nehezebbé
valhat a véllalkozas méretének novekedésével.

Az Optimalis mérettel kapcsolatos fesziiltségek Smith és szerzOtarsai (2023)

kutatdsdban jelennek meg egyedil. A ndvekedés kérdésével kapcsolatban
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megfogalmazzak, hogy habar a novekedés gazdasagi érdek, a tarsadalmi célok
megvalositdsa konnyebb a kisebb szervezeteken beliill, mert esetiikben a helyi
kapcsolatok erésebbek, jobban kiépiilnek helyi bizalmon alapuld haldzataik és az alapitd
moralis értékei pedig jobban atjarjak a szervezet légkorét. Ebbdl adoddan a szervezet
novekedésével ndhet a ,kiildetés-eltériilés” kockazata (Ebrahim et al., 2014). Az
eredményekkel Gsszhangban, a Tarsadalmi Vallalkozasok Magyarorszagi Koalicioja
(2025) kutatasa alapjan is kideriil, hogy a megkérdezett tarsadalmi vallalkozasok az

organikus novekedési stratégiakat részesitik elonyben.

19. tablazat: Optimalis mérettel kapcsolatos fesziiltségek elhelyezve a

kiindulopontjukat jelentd kihivasok és dsszecsengd kutatasi eredmények kontextusaban

AZ EREDMENYEKKEL OSSZECSENGO

AZONOSITOTT A FESZULTSEGEK KIINDULOPONTJAT

ALCSOPORTOK

JELENTO, JELLEMZO KIHIVASOK

KUTATASI EREDMENYEK, FELTART
FESZULTSEGEK

- Az optimalis méret elérése és
megorzése a ,,Valoban Felel6s
Vallalat” koncepcidjanak egyik

-Smith és szerzétarsai (2013): A
tanulassal kapcsolatos fesziiltségek
kozott emliti.

alapelve (Toth, 2007)

- A részvételen alapuld demokratikus
miik6dés fenntartasa is nehezebbé valik
a vallalkozas méretének névekedésével
(Defourny és Nyssens, 2010b).

Forras: Sajat szerkesztés

Optimalis méret

5.3.3.2. Uj technologiak és termékek bevezetése

A masodik alcsoport a Novekedés és siker focsoporton beliil az Uj technolégiak és
termékek bevezetésével kapcsolatos fesziiltségeket tartalmazza. Az alcsoportban szerepld
fesziiltségek egyrészt abbdl fakadnak, hogy habar az uj technolégiak bevezetése noveli
a hatékonysagot, hatréaltathatja a tarsadalmi célok megvaldsulésat (,, Ez egy nehéz dontés,
mert dtmegyiink egy technikai vonalra... ugyanaz az eredmény lesz majd beldle, csak ez
a varazslatos dolog, ahogy csorog a lé, az kimaradna beldle. Masrészt megmaradna
akkor egy ember, a mérleg masik oldalan egy ember megtakaritasarol beszéliink, ami
nem feltétleniil azt jelenti, hogy kevesebben dolgozunk majd, hanem hogy hatékonyabbak

]

tudunk lenni azon a vonalon és az az energia atcsoportosithato egy mdasik vonalra...” —
8).
Az interjuk sordn megfogalmazddik, hogy habar a tarsadalmi célok azt kivanjak,

hogy a folyamatok gépesitése helyett min¢l tobb embert foglalkoztasson a vallalkozas,
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hogy alkalmazasukon keresztiil minél tobb embernek segithessen, viszont a termékek
eléallitdsanak koltségei igy magasabbak lesznek, csokkentve ezzel a hatékonysagot és igy
a versenyképességet is (,,Nem a gép az uralkodo, meg a gépsor, hanem maga az ember,
és ezert is irdatlan nehéz, merthogy a foglalkoztatas az elsédleges... attérni mondjuk egy
ilyen gépsorra, ahova meg egy valaki kell, aki elinditja, és egy valaki, aki a végén pedig
leveszi a készterméket, de ez nem errél sz6l. Es éppen ezért nem kéltséghatékony, tehdt
iszonyat drdaga az eléallitas. Iszonyat draga maga ez a kézmiives technologia.” - 10). A
gépesités, 1) technologiak bevezetésével tehat felmeriilne a kérdés, hogy ,,t6bb gépet
szeretnénk, vagy tobb embert?” (13).

A korabbi kapcsolodo kutatasokhoz képest (Toth és Repisky, 2022; Toth et al.,
2024) Gj eredmény, hogy az uj termékek bevezetése, és a termékek kialakitasa is
fesziiltségek forrasa lehet, hisz e vallalkozdsoknak a termékek tekintetében meg
sziikséges felelni a piaci elvarasoknak, de egyazon id6ben probéalnak hiiek maradni a
vallalkozas értékrendjéhez is, melyek sok esetben egymasnak ellentmondanak (,, Vannak
olyan dolgok, amiket annak ellenére el kell fogadnunk, hogy tudjuk, hogy az értékeink
ellen van. Példaul régebben volt egy ilyen bicikliturmixunk, amivel olyan, mint egy
szobabicikli, csak a hatuljan van egy turmix, és akkor tekerni kell, és akkor kézben Ossze
tudod turmixolni a gyiimélcsoket vagy a barmit. Es akkor ezzel régen mentiink ilyen
utcafesztivalokra, meg ilyesmi... Es akkor nem tudom, egyszer mdrciusban kellett, hogy
menjiink a Kazinczy utcaba. Es akkor ugye, mi a tarsadalmi meg kérnyezeti értékeknek is
probalunk, vagy fenntarthatosagnak is probalunk eleget tenni, és akkor madrcius. Nahat,
akkor milyen helyi szezondlis gyiimolcsoket tudunk kindlni, amit meg is esznek az
emberek, barki, aki ott jar az utcan. Es akkor hdt arra jutottunk, hogy mdrciusban nem
nagyon tudunk még ilyet, tehdt hogy nem tudom, spenot, smoothie, az nem lesz annyira
népszeri, ugyhogy akkor kénytelenek voltunk venni banant, a boltban meg narancsot,
meg taldn még narancslét is vettiink hozzd, hogy finom legyen.” - 19).

A sikeres mikodés érdekében tehat kihivast jelenthet megtalalni azokat a terméket
¢és technologidkat, amelyek a gazdasagi és tarsadalmi célokat egyszerre képesek szolgalni
(,, Azt talaltuk ki, hogy csinaljunk olyan dolgot, hogy jonnek a nyugdijasok, akiknek van
idejiik, meg feladatkeresésben vannak, meg hasznossdgkeresésben, és akkor jojjenek.
Nalunk megtanuljak, hogyan kell ,, Karcsinak” hintat csinalni. Itt van ,,Karcsi”, tudjuk ki
az, megcsindljuk neki azt a hintat, amire sziiksége van, és akkor, aki idejott, azt
megcsindlni, az kapott kozosséget, tudast, és még jo is volt. Meg gondoltuk, hogy akkor

majd igy kell megcsinadlni, és erre meg igy tok nem volt vevs.” - 16). Megjelenik a

128



gondolat, hogy ilyen dilemmak esetén fontos kiallni a tarsadalmi célok mellett €s azoknak
kell elonyt €lveznilik (), Lehet, hogy sokkal eladhatobb, meg lehet, kicsit olcsobb is, de
kézben megsziinik minden, ami ehhez tartozott. Erted? Es akkor ez egy. Példdul szerintem
egy nagyon nagy zsakutca lenne. De hogy a gazdasagi emberek azt mondjak, hogy ez az
ut. Iy tudsz fejlédni. Akkor lehet, hogy nem kell fejlédni.” - 16).

Felmertilnek a sorozatgyartassal kapcsolatos dilemmak is az interjik soran. Van
olyan vélemény, mely szerint nehéz megtaldlni a sorozatgyartas-szerli miikodés és
miivészeti tevékenység kozotti hatart, ami mind a gazdasagi mind a tarsadalmi érdekeket
szolgalni tudja (,,Festettem egy cicds képet, nyolcat készitettem ernydvel. Hdat a nyolcadik
mar nem volt orom... Biztos, hogy nem lehet nyolc egyformat sem késziteni, mert ez nem
foto, tehdt benne van mindben az egyediség is, de azért ez mégiscsak egy termelési
tevékenység, nem egy miivészet nyolc egyforma képet késziteni. Tehdt megvan ennek az a
vékony savja, amin mozgunk.” - 1). Ezzel szemben megjelent olyan vélemény is, amikor
a vartakkal ellentétben nem egyhangusagot hozott a sorozatgyartds-szerii termelés a
munkavallalok szamara, hanem biztonsagérzetet keltett benniik (,, En attél is nagyon
féltem, mikor nekialltunk ezen dolgozni, hogy mi lesz, hogyha majd sok ugyanolyan dolgot
kell gyartani az embereknek egymads utan? Baromira féltem, hogy bekapcsol majd egy
mdsfajta energia, mint el6tte. Es aztan akkor az deriilt ki, hogy ez valamilyen szempontbdl
egy biztonsag, hogy mit kell csinalni sokat. Erre példaul egyaltalan nem szamitottam.

Nekem ez egy abszolut veszélyfaktor volt. Kideriilt, hogy ez egy biztonsag is.” — 16).

Diszkusszio — Uj technolégiak és termékek bevezetése

Kitekintve a kapcsolodo szakirodalomra elmondhatd (20. tablazat), hogy a tarsadalmi
vallalkozasok értékként tekintenek a folyamatos fejlédésre és mindségre, és a fogyasztok
is elvarjak a termék/szolgaltatas megfeleld mindségének biztositasat, sok esetben nehéz
helyzet el¢ allitva ezeket a vallalkozasokat (Battliana et al., 2014).

Az Uj technolégidk és termékek bevezetése kapcesan felmeriild fesziiltségekkel
érintdlegesen taldlkozhatunk a szakirodalomban. Smith ¢és szerzétarsai (2013) a
tanulashoz kapcsolddo fesziiltségek alatt térnek ki az ellentmonddsra, hogy az eltérd
idéhorizontok eltér6 stratégiakat kovetelhetnek meg: WISE-ok esetén példaul rovid tava
cél a mindségi, eladhatd €s versenyképes termék/szolgaltatas 1étrehozasa, mig a hosszu
tava cél a valamilyen szempontbdl hatranyos helyzetliek alkalmazasa altal az 6

készségeik ¢és lehetdségeik bovitése. Hahn ¢és szerzdtarsai (2015) a vallalati
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fenntarthatésaggal kapcsolatban ravilagitanak, hogy ,trade-off” helyzetet generalhat,
hogy a vallalat engedjen a jelenlegi intézményi nyomasoknak (profit érdekek), vagy
nyitott legyen a strukturdlis 4talakitdsok ¢és 1j gyakorlatok bevezetésére
(tarsadalmi/kornyezeti érdek). Hahn szerzétarsaival (2010) végzett korabbi kutatisa

alapjan a technologiai ujitasokkal kapcsolatos fesziiltségek az atvaltasok folyamat

dimenzio6jaba sorolhatdak be.

20. tablazat: Uj technologiak és termékek bevezetésével kapcsolatos fesziiltségek

elhelyezve a kiindulopontjukat jelentd kihivasok és 0sszecsengd kutatasi eredmények

kontextusaban

AZONOSITOTT
ALCSOPORTOK

A FESZULTSEGEK KIINDULOPONTJAT
JELENTO, JELLEMZO KIHIVASOK

AZ EREDMENYEKKEL OSSZECSENGO
KUTATASI EREDMENYEK, FELTART
FESZULTSEGEK

Uj technolégiak
és termékek
bevezetése

- A fogyasztok is elvarjak a
termék/szolgaltatas megfeleld
mindségének biztositasat, sok esetben
nehéz helyzet elé allitva ezeket a
vallalkozéasokat (Battliana et al., 2014).

- Hahn és szerzodtarsai (2010): A
technologiai Gjitasokkal kapcsolatos
fesziiltségek az atvaltasok folyamat
dimenzidjaba sorolhatok be.

. Smith és szerzdtarsai (2013): A

tanulassal kapcsolatos fesziiltségek
kozott emlitik.

Forrds: Sajat szerkesztés

5.3.3.3. Eredmények mérhetosége

A Novekedés ¢és siker focsoport utolsd alcsoportja az Eredmények mérhetdségével
kapcsolatos fesziiltségeket foglalja magaba. Fesziiltséget sziilhet, hogy a gazdasagi és
tarsadalmi célok kiilonbozOképpen mérhetdek, ami a siker meghatdrozasat is
megnehezitheti. Tobb vallalkozé megfogalmazta, hogy a tarsadalmi eredmények
szamszerisitése nehezen megvalosithato (,, Hogy a tarsadalmi eredményeket, hogy lehet
mérni, fogalmam sincs.” - 18). Ezzel szemben megjelent olyan vallalkozas is, aki a
tarsadalmi dimenziok mérésére kidolgozott modszertannal rendelkezik (;, Csindltunk egy
otéves sszefoglalé tanulmdnyt, hogy milyen tdrsadalmi hatdsokat ér el a szovetkezet. Es
ez azert is izgalmas szerintem, mert akkor még nagyon nem voltak tarsadalmi
hatasmeérések... dobbenetes eredmény jott ki, ugyanis minden egyes adomanyforintra 30

forint tarsadalmi haszon kapcsolodik.” - 12).
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Diszkussziéo — Eredmények mérhetosége

A kapcsolodo szakirodalomra tdmaszkodva (21. tabldzat) is elmondhatd, hogy a kihivas
kettOs: egyrészt a gazdasagi eredmények mérése objektiv mutatokkal lehetséges, mig a
tarsadalmi eredmények mérése joval nehezebben megvalosithatd (Jenner 2006), masrészt
a gazdasagi eredmények rovidtdvon, a tarsadalmi hatdsok hosszitavon jelentkeznek
(Bosma et al., 2016).

Azt lathatjuk, hogy ez az alcsoport nagyobb szerepet kapott a kapcsolddd
kutatasokban, mint a focsoportban szerepld masik ketté (Hahn et al., 2010; Mason ¢€s
Doherty, 2016; Smith et al., 2013). Az eredményekkel 6sszecseng Smith és szerzotarsai
(2013) eredménye, miszerint a tarsadalmi vallalkozasok mukddésében teljesitménnyel
kapcsolatos fesziiltség, hogy hogyan mérhetéek a gazdasigi és tarsadalmi célok,
valamint, hogy egy szervezet hogyan tudja tAmogatni a gazdasagi és tarsadalmi célokat
egyarant. Hahn és szerzotarsai (2015) szerint ,,trade-off”” helyzet alakul ki annak mentén,
hogy a szervezet hosszl tava, vagy rovid tava kiildetésekre rendezkedik be. Mas kutatas
e fesziiltséget az atvaltasok koz¢ az eredmény ¢€s id6 dimenzidkba sorolta be (Hahn et al.,
2010). Mason és Doherty (2016) elemzésében is szerepelnek a tarsadalmi és iizleti

hasznok kozotti egyensuly megtalalasaval kapcsolatos fesziiltségek.

21. tablazat: Eredmények mérhetdségével kapcsolatos fesziiltségek elhelyezve a

kiindulopontjukat jelentd kihivasok és dsszecsengd kutatasi eredmények kontextusaban

AZ EREDMENYEKKEL OSSZECSENGO

AZONOSITOTT A FESZULTSEGEK KIINDULOPONTJAT . . .
KUTATASI EREDMENYEK, FELTART

ALCSOPORTOK JELENTO, JELLEMZO KIHIVASOK S—
FESZULTSEGEK
- A tarsadalmi vallalkozasok esetén a - Mason és Doherty (2016): A
gazdasagi eredmények mérése objektiv | tarsadalmi és iizleti hasznok kozotti
mutatokkal lehetséges, a tarsadalmi egyensuly megtalalasaval kapcsolatos
. eredmények mérése viszont joval fesziiltségek alatt emlitik.
Eredmények Ten1s s o wor o .
mérhetésége nehezebb, ha egyaltalan - Smith és szerzdtarsai (2013):
megvaldsithatod (Jenner, 2006) Teljesitményhez kapcsolodod

- A gazdasagi eredmények rovidtavon, | fesziiltségek.
a tarsadalmi hatasok hosszutavon
jelentkeznek (Bosma et al., 2016)

Forras: sajat szerkesztés

5.3.4. Szervezeti kulturaval kapcsolatban felmeriilo fesziiltségek

Az utolsé fécsoportba a Szervezeti kultiraval kapcsolatos fesziiltségek tartoznak, melyek

a kovetkezdek: Etikus miikodéssel, valamint Demokratikus dontéshozatallal kapcsolatos

131



fesziiltségek. Ezeket a fesziiltségeket a 22. tabldzat 6sszegzi. A korabbi kapcsolodo
tanulmanyokban (To6th és Repisky, 2022; Toéth et al., 2024) a fesziiltségcsoport a
Szervezeti miikodés nevet kapta, de az eredmények ijragondolasa €s arnyaldsa soran ugy
dontottiink, hogy Szervezeti kultiraval kapcsolatos fesziiltségekre kereszteljiik at, mivel
e megnevezés jobban fedi a fécsoport tartalmat. Valtozas a fécsoporton beliil tovabba,
hogy a csaladi légkdrrel kapcsolatos fesziiltségek bekeriiltek az Etikus miikddéssel
kapcsolatos fesziiltségek kozé, mert ugy itéltilk meg, nem sziikséges azt kiilon csoportban

szerepeltetni.

22. tablazat: Szervezeti miikddéssel kapcsolatos fesziiltségek

TARSADALMI GAZDASAGI . ,
i i FESZULTSEG
ERDEK ERDEK
. - A talzé mértéka
- Az etikus . .
o etikussag
mitkodés rovidtavon Hogyan allapithato meg az
Etikus miikodés tarsadalmi cél, . . . gy, .p e, g
, ., hatraltathatja a etikussag optimalis mértéke?
hatasa hosszl tavon azdaséci
jelentkezik. & ) &
eredményeket
. - A demokratikus - A demokratikus | - Hogyan szervezhet§ a vallalkozas
Demokratikus . 1 1x fl s ; . o
. dontéshozatal miikddés lassithatja | vezetése mindkét érdeket szem
dontéshozatal , ., v s ,,
tarsadalmi érdek. a dontéshozatalt. el6tt tartva?

Forras: sajat szerkesztés

5.3.4.1. Etikus miikodés

A Szervezeti kultira fécsoport elsé alcsoportja az Etikus mikodéssel kapcsolatos
fesziiltségeket foglalja magaba, ami abbdl fakad, hogy habar az etikussag tarsadalmi cél,
a tulzoé mértékll etikussag rovidtavon hatraltathatja a gazdasagi eredményeket (Torok,
2000). Az etikussag tehat, sok esetben szemben allhat a gazdasagi érdekekkel (Es ha
elrontja? Azt az anyagot ujra, hogy hasznaljuk fel? Volt erre egy nagyon jo példa. Nem
nagy dolog tortént. Ugyetlenség miatt kiborult a shell lakk. 15.000 Ft egy ilyen kis egy
liter shell lakk. Most mit mondjak? Fizesse ki? Felszedni a foldrol nem birtuk, mert ez
egy borzaszto helyzetet teremtett...” - 1). Az interjuk soran megfogalmazddott, hogy az
etikus hozzaallas versenyhatranyt eredményezhet versenytarsaikkal szemben (Becsiild
meg az embert, és nézd Ot is, ne csak azt, hogy ebbol most hasznod legyen. Na, de
konyorgom. Ugyanolyan vallalkozdsként kezelnek minket, mint a multikat... és abszolut

semmi téren igazandibol nem vagyunk alkalmasak arra, hogy veliik felvegyiik a
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versenyt.” - 10). Az elkotelez6dést tamasztja ala, hogy egy interjualany ennek tudatban
is megfogalmazza, hogy a tarsadalmi vallalkozasoknak , mindig az embert kell néznie”
(10)

Az etikus miikodés egyik eleme lehet a munkavallalok kozotti erés bizalmi
viszony kialakitasa is. Ezzel kapcsolatban megfogalmazodik, hogy habar a boviilés
tarsadalmi érdek lehet az eszmék és gondolkodasmod terjesztése céljabol, mégis az etikus
mikddés, melynek kozponti eleme a bizalmi kapcsolatok megléte, nehezen
reprodukalhatd, nehezitve ezzel a bdviilést, és 1) hasonld tarsadalmi vallalkozas
1étrehozasat (,, ebben van egy nagyon erds bizalmi viszony az emberek kozott, hogy emiatt
a béviilés is nehéz... nehezen reprodukdlhaté” - 20), és a mar meglévd szervezet
bovitését, az abba torténd beilleszkedést is (,, Az integracio is egy ilyen sokkal
idoigényesebb dolog, merthogy itt nem az van, hogy nem tudom, milyen X alapveto
szabalynak kell megfelelni feltétleniil, hanem igy informalisan is akdr, de be kell
illeszkedni. Es ez egy ilyen a bevonddotdl egy sokkal nagyobb energidt kivan alapvetden.
De mondom, ennek szamtalan elonye van, de hogy van egy ilyen hatranya, vagy nem
feltétleniil hdatranya, csak van egy ilyen tulajdonsdga is, hogy alapvetéen a béviilést
valamiért lekorldtozza.” - 20).

A korabbi kapcsolodo kutatasokhoz képest (Toth és Repisky, 2022; Toth et al.,
2024) 1j aspektus, hogy megjelennek a hatarhizassal kapcsolatos fesziiltségek is.
Nehéz helyzet elé allithatja a vallalkozokat, ha be kell latniuk, valakin nem tudnak
érdemben segiteni és nem tudjdk bevonni a szervezet miikodésébe (,, Az elején ezt
probaltuk kapaszkodni érte, hogy lehet megmenteni, de sajnos nem lehet megmenteni,
mert vannak pontok, amikor mar az ember elengedi.” - 14). Ennek kapcsan pedig
onvédelmi mechanizmusok kapcsolhatnak be (, Mivel sok esetben foglalkozunk ilyen
emberekkel tobb szegmensben, az elején én nagyon érzelmes voltam. Az elején az
életemben, amikor elkezdtem ezt tiz évvel ezelott, akkor én azt gondoltam, hogy ilyen nagy
csaladi szegmenst kell képviselni, hogy mindenki hozzam tartozik, mindenkiért én
tartozom felelosséggel. Amikor sajnos a szazadik utan is hatba rugtak mind érzelmileg,
mind mdashogy, akkor meg kellett tanulnom kezelni azt, hogy nem szabad hozza
kotédnom.” - 14), mely akar a feladattol visszavonulast is eredményezheti (,, Az anyukam,
akivel egyeztettél elotte, 0 példaul az utobbi harom-négy évben teljesen kivonta magat a
munkavallaloi szegmensbol, teljesen visszavonult a cégeknek a hatteriigyintézésébe, mert
még annyira sem tudja ezt érzelmileg elengedni, és voltak esetek, amikor mi ezeket

hazavittiik, ezeket a problémdkat, ami a mi csaladi életiinkre ment rd, ratette a bélyeget,
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és akkor meg kellett hizgalni ezeket a vonalakat, hogy mit miért.” - 14). Komoly
nehézséget jelenthet tehat a vallalkozoknak, hogy lehetnek olyan személyek, akiknek
hidba szeretnének segiteni, az akadalyokba litkozik (,, Amikor valaki mondjuk nem lép
akkorat egy alkotofolyamat altal, hogy mondjuk mosolyogni lehessen latni, hogy latja,
hogy valami szépet és jot csinal, az példaul nehéz. Tudod, amikor az deriil ki, hogy nem
erdsebb az alkotas élménye, mint mondjuk a depresszio. Az nagyon nehéz. Megtorténik a
csoda, de mégsem.” - 16).

A csaladias légkor kialakitasaval kapcsolatban is fesziiltség meriilhet fel, mert
habar a csaladias légkorteremtés tarsadalmi érdek, a tilzé mértékii csaladiassag
rovidtavon hatraltathatja a gazdasagi eredményeket. (,, Letiliink délben, van egy fél ords
kozos beszélgetéses ebédsziinet. Nem engedem, hogy egy ords legyen, azt sem engedem,
hogy kettd, tehat betartjuk. Mindig elmondom mindenkinek, hogy gondoljatok arra, hogy
most, ha itt iiliink és beszélgetiink, akkor telik az ido, nincs termelés. Tehat hogy azért

megprobalom ezt beszoritani egy keretbe.” - 1).

Diszkusszio — Etikus miikodés

Kitekintve a vonatkozo szakirodalomra (23. tdbldzat), Bereczk és szerzétarsai (2018) és
Szeman (2017) is megfogalmazza, hogy az etikus miikodés a tarsadalmi vallalkozok
altalanos jellemzdje.

Osszességében elmondhatd, hogy a Szervezeti kultura fécsoport ald tartozod
fesziiltségek esetén lathatjuk leginkabb, hogy kevésbé jelennek meg a kapcsolodo
kutatasokban. Kivétel ezalol Hubai (2019), aki értekezésében ravilagit arra, hogy a
szervezetek kétféle mikodési logikat probalnak egyszerre kovetni: a piaci hatékonysagot
és a civil értékorientdciot, ami gyakran szervezeti ellentmonddsokhoz vezet a
dontéshozatalban, mérésben €s irdnyitasban, értékkonfliktust teremtve és fenntartva a
miikodésben. Két tovabbi kutatasban meriilt fel a fesziiltség a nonprofit szervezetbdl
vallalkozova valéssal jaro sziikséges szervezeti kultira valtozassal kapcsolatban (Chew,
2010; Mason és Doherty, 2016), de ez inkabb érintélegesen kapcsolodik kutatasunkhoz,

¢s nem fedi le e fécsoport tartalmat.
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23. tablazat: Etikus miikodéssel kapcsolatos fesziiltségek elhelyezve a

kiindulopontjukat jelentd kihivasok és dsszecsengd kutatasi eredmények kontextusaban

AZONOSITOTT
ALCSOPORTOK

A FESZULTSEGEK KIINDULOPONTJAT
JELENTO, JELLEMZO KIHIVASOK

AZ EREDMENYEKKEL OSSZECSENGO
KUTATASI EREDMENYEK, FELTART
FESZULTSEGEK

- Az etikus miikdodés a tarsadalmi
vallalkozok altalanos jellemz6je
(Bereczk et al., 2018; Szeman, 2017)

- Chew (2010): konfliktus jelentkezhet
a vallalkozova valas el6tti jotékonysagi
szervezetre jellemzd szervezeti kultira

és az 1j, kialakulo tizletorientalt
kulturak kozott.

- Hubai (2019): értékkonfliktusok a
kiilonboz6 miikddési logikak kozott
- Mason és Doherty (2016): az iizleti
kultira nehézkes bevezetésével
kapcsolatban felmertil6 fesziiltségek.

Etikus miikodés

Forras: Sajat szerkesztés

5.3.4.2. Demokratikus dontéshozatal

A Szervezeti kultra — és egyben a modell - utolsé alcsoportja, a Demokratikus
dontéshozatal, ami szintén fesziiltségek forrasa lehet. A demokratikus dontéshozatal
eszméje megjelenik az interjuk soran (,, Ezt a munkahelyet a dolgozok irdnyitjak, és csak
a dolgozo emberek vesznek részt benne.” - 20). Az ide tartozo fesziiltségek egyrészrol
azzal fluggenek 0ssze, hogy nmem minden tag vesz részt aktivan a szervezet
miikddésében (,, Nehézkes, hogy tiz fos a kozgyiilés, osszehivni, dontsiink, pedig fogalmuk
sincs igazabol arrol, mi zajlik itt. — 3), masrészrol azzal, hogy sok esetben — elsésorban a
szocialis szOvetkezet szervezeti forma esetében -, minden tagnak azonos silyd
szavazati joga van (Szeman, 2017) (,, Tehat amikor olyan dontést kell hoznunk, hogy lesz-
e év végen osztalék, avagy nem, hogy hoztunk létre nyereséget, mondjuk kétmillio forintot
és mitévok legyiink... Nagyon nehéz és nagyon komoly vitaink is vannak.” — 1). Tehat mig
a demokratikus dontéshozatal tarsadalmi érdek, lelassithatja a dontéshozatalt, ami a
gazdasagi érdekek ellen hathat.

Ezen tul a dontésekkel kapcsolatos felelésségvallalas szétosztasanak kérdése is
fesziiltségeket sziilhet (, En mindig azt tartom a legfontosabbnak, hogy demokratikus
miikodés legyen. Es a dontéshozatal legyen kozos. En nagyon szeretném azt is, hogy a
felelosségvallalas is ne csak az enyém legyen, hanem picit a tébbieké is. Na, ez nem megy,
hogy ok vallaljanak felelésséget...” — 2). Valamint az idétav kérdése is megjelenik,
miszerint ugyan rovid tavon kdnnyebb lehetne ,,eqy hierarchikus szervezetben dolgozni,

de az kézép-hosszu tavon nem kifizetédo” (20).
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Diszkusszio — Demokratikus ddjntéshozatal

A vonatkozo szakirodalomban azt talalhatjuk (24. tdbldzat), hogy a demokratikus
dontéshozatal a tarsadalmi vallalkozasok sajatja lehet €s tobb definicidban is helyet kap
a kitétel (Eurdpai Bizottsag, 2024; Defourny és Nyssens, 2012; Lizuka et al., 2015).
Borzaga és Tortia (2007) szerint, a tarsadalmi vallalkozdsok miikodésének egyik f6
jellemzdje, hogy a demokratikus dontéshozatali folyamatok beéplilnek a szervezeti
struktaraba. Ezzel szemben G. Fekete és szerzotarsai (2017) szerint a tarsadalmi
vallalkozasok sokfélesége miatt, €és az innovacid €s a demokratikus dontéshozatal nem
feltétleniil sajatossaga a tarsadalmi vallalkozasnak. Bakonyi (2012) megallapitja, hogy a
Chew (2010)

megfogalmazza, hogy a nonprofit szervezetekbdl tdrsadalmi véllalkozova valt

demokratikus miikodés kihivasok el¢ allitja a szervezeteket.
szervezetek esetén konfliktus jelentkezhet a vallalkozova valas eldtti jotékonysagi
szervezetre jellemzd szervezeti kultira és az 1j, kialakulo tizletorientalt kultarak kozott.
Mason ¢és Doherty (2016) is azonositotta az iizleti kultura nehézkes bevezetésével
kapcsolatban felmeriil6 fesziiltségeket. Hubai (2019) megfogalmazza, hogy a szervezetek
er6forrasai €s a helyi 6koszisztéma korlatai jelentds nyomast jelentenek a dontéshozatal

soran.

24. tablazat: Demokratikus dontéshozatallal kapcsolatos fesziiltségek elhelyezve a

kiindulopontjukat jelentd kihivasok és dsszecsengd kutatasi eredmények kontextusaban

AZ EREDMENYEKKEL OSSZECSENGO
KUTATASI EREDMENYEK, FELTART
FESZULTSEGEK
- Mason és Doherty (2016): az izleti

A FESZULTSEGEK KIINDULOPONTJAT
JELENTO, JELLEMZO KIHIVASOK

AZONOSITOTT
ALCSOPORTOK

- A demokratikus dontéshozatal a

Demokratikus
dontéshozatal

tarsadalmi vallalkozasok jellemzdje
(Defourny - Nyssens, 2010b; Szeman,
2017)

- A demokratikus miikodés kihivasok
elé allitja a szervezeteket (Bakonyi,
2012)

kultara nehézkes bevezetésével
kapcsolatban felmertiil6 fesziiltségek.

- Chew (2010): konfliktus jelentkezhet
a vallalkozova valas eldtti jotékonysagi
szervezetre jellemz6 szervezeti kultura
és az Uj, kialakulo iizletorientalt

kultarak kozott.

Forras: Sajat szerkesztés

Mint ahogy azt mar az Etikus miikodés alcsoport alatt is kifejtettiink, azt lathatjuk,
hogy a Szervezeti kultira fécsoport ala tartozd fesziiltségek kevésbé jelennek meg a
kapcsolodo kutatasokban. Két kutatdsban meriilt fel a fesziiltség a nonprofit szervezetbdl

vallalkoz6va valassal jaro sziikséges szervezeti kultara valtozassal kapcsolatban (Chew,
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2010; Mason ¢és Doherty, 2016), de ez inkdbb érintélegesen kapcsolodik €s nem fedi le e

focsoport tartalmat.

5.4. Az empirikus kutatas eredményeinek 6sszegzése

Az interjuk soran kirajzolodtak olyan szempontok és értékek, amelyek interjialanyaim
szamara tarsadalmi vallalkozas létrehozasat tamogattak egy konvencionalis
vallalkozas helyett. Ilyen szempont a példamutatas, illetve, hogy az anyagi javak csak egy
bizonyos szintig jelentenek szamukra motivaciot. Szintén kirajzolddott, hogy a tarsadalmi
vallalkozas koncepcié alternativat nyujthat a tarsadalmi problémak kezelésére, a
piacgazdasag keretein beliil. Az interjualanyok megfogalmaztdk azonban, hogy
nehézséget jelent a jelenlegi piaci, gazdasagi kornyezetben valé miikodés és
megjelennek torekvések az attol valo fiiggetlenedésre is. Megjelenik azonban olyan
miikodési mod is, ami jobban illeszkedni tud/akar a meglévd rendszerbe és nyitott az
egylittmitkdésre

Az interjuk soran kirajzolodott a tamogaté kornyezet hianya is, ami két szinten
jelentkezett. Egyrészt a dontéshozoi, szabalyzasi szinten torténé tamogatottsag
hianyar6l szamoltak be az interjialanyok, masrészt megfogalmazodik, hogy a
tarsadalomban uralkodo szemlélet és értékrendek sem tdmogatd szamukra.
Megfogalmazaddik, hogy egy vallalkozas, ami elsésorban a tarsadalmi célokat tartja szem
elétt a miikodés soran, tAmogatottsag nélkiil nem tud életben maradni. Olyan vélemény
IS megjelenik, hogy ugyan van némi tamogatas, de nem elegend6. Megfogalmazodott,
hogy adott piaci as tarsadalmi kdrnyezetben a tarsadalmi vallalkozasoknak nehezitett
helyzete van a konvencionalis vallalkozasokhoz képest

A sajat helyzetiikre, tarsadalmi problémak megoldasaban betoltott
szerepiikre val6 reflektalas soran megjelenik a nézépont, hogy hosszu tavu valtozas
eléréséhez rendszerszintli valtozasra lenne sziikség. Megjelenik a gondolat, hogy sajat
eszkozeivel nem lehet adott rendszert megvaltoztatni. Megjelenik olyan vélemény is,
hogy minden vallalkozéasnak tarsadalmi véllalkozassa kellene valnia a valtozas elérése
érdekében.

Az interjuk sordn az interjualanyok elényokre is ramutattak, ami a tarsadalmi
vallalkozoi 1éttel jarhat. Ezek egyrészt az esetleges pozitiv megitélésiikkel kapcsolatos

elényok, de megjelent az a nézépont is, hogy a tarsadalmi vallalkozé 1ét nem feltétlen jar
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pozitiv megitéléssel. Masrészt szintén eldnyként fogalmazodott meg, hogy egy tarsadalmi
vallalkozashoz kapcsolddo stabil értékrend magabiztossagot adhat az embernek és egy
ilyen véllalkozas részesének lenni, hozzajarulhat a szubjektiv jollét novekedéséhez.

Bemutattuk, hogy az interjik soran kirajzolddott a dolgozat kézéppontjaban allo
jelenség: a gazdasagi és tarsadalmi célok ellentétes iranyultsaga. A célok kozotti
egyensulyozas kapcsan a ,kiildetés-eltériilés” ¢s ,,bevétel-eltériilés” jelenségek is
kirajzolodtak. ElImondhatjuk, hogy a gazdasagi és tarsadalmi célok ellentétes iranyultsaga
nyoman az interjuk soran korvonalazodott a fesziiltségek jelenléte. Felmertilt tovabba,
hogy a fesziiltségek érzékelése Osszefiigghet a vallalkozo személyével €s a hatarhuizassal
kapcsolatos képességiikkel. Erdekes eredmény tovabba — ami csupan egy vallalkozas
esetén meriilt fel-, hogy nem csak a gazdasagi és tarsadalmi, hanem a kornyezeti és
tarsadalmi szempontok iitkozése kapcsan is mertiltek fel fesziiltségek. Ez a megfigyelés
varatlan megfigyelés volt a kutatas soran, tehat ezek vizsgdlata nem jelent meg kutatési
kérdésként. Ezzel egyiitt elmondhat6, hogy e szempontok vizsgalatanak hianya a dolgozat
egyik korlatjanak tekinthetd.

A kutatas soran 4 nagy fesziiltségcsoport keriilt azonositasra: Human eréforras,
Pénziigyi er6forras, Novekedés és siker, és Szervezeti kultiira. Ezek alatt pedig 6sszesen
14 alcsoport szerepel. A dolgozatban alkotott modell hasonld az elsé kords interjuk
alapjan irodott, ugyanezen kutatasi kérdéssel dolgozo tanulmanyokban talalhato
modellekhez (T6th és Repisky, 2022; Toéth et al., 2024), de sziikség volt némi
valtoztatiasra és az eredmények arnyalasara, amire ki fogok térni a vonatkozo
részeknél. ElImondhato, hogy szamos példaval és ujszerii szemponttal tudtuk béviteni
az eredményeket.

Az, hogy a bdvitett minta elemzése soran azt talaltuk, az ott felmeriild fesziiltségek
mar korabban, az els6kords interjuk soran is azonositasra keriiltek, és az Gjonnan felvett
interjuk soran azonositott fesziiltségek illeszkednek a kordbban alkotott modellbe, a
kutatas megbizhatosagat tamasztja ala. Elmondhatd, hogy nem szerepelt olyan
fécsoport, vagy alcsoport, ami csak az elsé vagy masodik korben felvett interjuk esetén
jelent volna meg. Fontos azonban megemliteni, hogy a kutatas Kkorlitja a torzito
tényezO6, hogy a masodik korben felvett interjik elemzése soran mar szerepelt egy
prekoncepcio a fejlinkben, amit ugyan megprobaltunk figyelmen kiviil helyezne, de teljes
mértékben valdsziniileg ez nem volt lehetséges. Tehat a kétkdros mintavételre egyszerre

tekinthetiink Gigy, mint ami novelte a kutatas megbizhatdsagat, és mint ami korlatozza azt.
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Kitértiink a két interjufelvétel kozotti pandémiara (Covid-19) is, és arra, hogy az
— és az azzal kapcsolatos koriilmények ¢és intézkedések —, miként befolyasoltak a kapott
eredményeket. Azt talaltuk, hogy a fesziiltségek mibenlétére és milyenségére a jarvany
nem volt hatassal, de a fesziiltségek mértéke ¢és jelentdsége novekedhetett a pandémiaval
jaro6 koriilmények hatasara.

Az eredmények kapcsan elmondhatd, hogy leggyakrabban a Pénziigyi
er6forrassal kapcsolatos fesziiltségek jelentkeztek, amit a Human erdforrassokkal
kapcsolatos fesziiltségek csoportja kovet. Leggyakrabban a Pénziigyi erdforrasok
focsoporton beliil, a Tamogatasoknak vald kiszolgaltatottsag alcsoport jelentkezett.
Legkevésbé a Befektetok vonzasa és Eredmények mérhetésége alcsoportba tartozo
fesziiltségek jelenléte volt jellemz6 a vizsgalt szervezetekre.

Osszegezve a kirajzolodott fesziiltségcsoportokat elmondhatd, hogy az elsd nagy
csoport, a Human eréforrasokkal kapcsolatos fesziiltségek csoport alatt markansan
jelent meg a Hatranyos helyzetiieck alkalmazasa alcsoport. Felmeriilt, hogy ezek a
munkavallalok kevéssé képesek a hatékony munkavégzésre, ezért habar sok tarsadalmi
vallalkozas explicit célja a hatranyos helyzeti munkavallalok segitése alkalmazasukon
keresztiil, az sok esetben hatréltathatja a gazdasagi célok elérését. A hatranyos helyzetliek
altal eldallitott termék/szolgaltatas mindsége is szempontként jelent meg. Azzal
kapcsolatban jelentek meg fesziiltségek, hogy képességek hianydban a hatranyos helyzetii
munkavallalok nem minden esetben képesek a nem hatranyos helyzetli munkavallalokat
foglalkoztatd versenytarsakéhoz hasonld mindségili termék/szolgaltatas eldallitasara.
Fesziiltséget jelenthet az is, hogy a hatranyos helyzetiiek alkalmazasa soran gyakran
érzékenyebb, elfogaddobb attitiidre van sziikség, mint nem hatranyos helyzetli tarsaik
esetén. Felmertilt, hogy a hatranyos helyzetnek mi az a mértéke, ami még integralhato
egy szervezet miikodésébe. Kirajzolodott, hogy a hatranyos helyzetiiek alkalmazasa
elditéleteket sziilhet, ami ronthatja a gazdasagi eredményeket. a tarsadalmi hattér és
kulturalis kiilonbségek nyoman hatranyos helyzetiiek foglalkoztatasa esetén magas lehet
a fluktuacié, ami szintén fesziiltségeket eredményezhet.

A Humén erdforrasokkal kapcsolatos fesziiltségek masodik alcsoportja az
Elkotelezodés volt. Ezen fesziiltségek abbol fakadnak, hogy az alkalmazottak és
érintettek meggy6zddéseik alapjan, kiilonb6zé mértékben kotelezodnek el a gazdasagi
és tarsadalmi célok mellett. Eltéré elvarasok, preferencidk alakulhatnak ki a
munkarendet illetden, illetve a kifizetésekkel kapcsolatos rugalmassagok kapcsan is.

Az elkotelezddés kiilonbozdsége fakadhat abbol is, hogy a tarsadalmi vallalkozasok
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jellemzden a piacinal alacsonyabb munkabéreket képesek biztositani, és a forprofit
szféraban joval magasabb kereset lenne elérhetd. Felmeriilt tovabba, hogy a
kozfoglalkoztatdsi  bértamogatdsi  programokra jellemzé alacsony munkabér
alulmotivaltsagot is eredményezhet ¢és felmeriilhet annak a kérdése is, hogy az
anyagiakon kiviil miként 0Osztonozhetéek a munkavallalok. Ez elkotelezédéshez
kapcsolodik tovabba, hogy a tarsadalmi vallalkozéasok jellemzden erésen alapoznak az
onkéntes alapon végzett munkara. Az ehhez kapcsolodo fesziiltség abbol fakad, hogy
az onkéntes munkavégzes soran nem varhato el az a mértéki elktelezodés, mint a fizetett
alkalmazottak részérol.

A Human erdforrasok csoport alatti harmadik alcsoport a Sziikséges
kompetencidk biztositasa volt. ElImondhatd, hogy a gazdasagi kompetencidak hidnya
markansabban jelentkezett a vizsgalt vallalkozasok esetén, és ugyan kevesebbszer, de a
tarsadalmi kompetenciak hianya is megjelent az interjuk soran. Kirajzolodottot, hogy
fesziiltséget sziilhet, milyen tuddssal rendelkez6 munkavallalokat alkalmazzon a
vallalkozas a sikeres miikodés érdekében. Megjelentek tovabba a kivalasztassal
kapcsolatos fesziiltségek is, melyek azért jelentkeznek, mert a kivalasztas gyakorlata
olyan tarsadalmi érdekek vezérelte folyamat, ami gazdasagi szempontbdl nem minden
esetben eredményez elonyos dontést

A human eréforrdsok csoport alatti harmadik alcsoport negyedik alcsoportja a
Szervezeti osszetétellel kapcsolatos fesziiltségek. Kirajzolodott, hogy az érintettek
aranya és osszetétele a szervezeten beliil is fesziiltségek forrasa lehet. Elmondhat6, hogy
habar tarsadalmi cél az adott tarsadalmi problémdban kozvetleniil érintettek minél
sz¢lesebb korli bevonasa, a gazdasagi érdekek megvaldsithatdsaga érdekében fontos,
hogy ne csak az adott problémaban érintettek kapjanak helyet a vallalkozasban. Felmeriilt
a gondolat, hogy a szervezet miikodését az szolgalja, minél diverzebb a munkavéllalok
Osszetétele, és nem eldnyds a hasonld problémaval kiizdok magas aranya. Ezzel szemben
viszont megfogalmazddott az is, hogy habar célként jelenik meg az emberek minél
szélesebb korének segitése, a tobbféle hatrannyal kiizd6 munkavallalok integralasa
nehézségekkel tlizdelt lehet. Felmeriilt tovabba, hogy a hazankban kifejezetten a
tarsadalmi vallalkozasoknak létrehozott szocialis szovetkezet szervezeti forma tagsagra
vonatkoz6 kovetelményei (kotelez6 Onkormanyzati tagsag) is fesziiltség forrasai
lehetnek.

A Humén eréforrdsok csoport utolsd alcsoportjdban a Human erdforras

allokacioval kapcsolatos fesziiltségek kaptak helyet, melyek abbol fakadnak, hogy a
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szervezetnek meg kell hoznia a dontést, a meglévé — jellemzden sziikds — human
eroforrast gazdasagi vagy tarsadalmi célok megvalositasara forditsa.

A masodik nagy csoport a Pénziigyi eréforrasokkal kapcsolatos fesziiltségek
csoportja. Ide tartozik az els6 alcsoport, a Tamogatasoknak valo kiszolgaltatottsag, ami
meghataroz6 fesziiltségnek bizonyult, tobb vizsgalt vallalkozas esetében is jelentkezett.
Ezek a fesziiltségek abbodl erednek, hogy a vallalkozas tarsadalmi szerepvallaldsa
novekedésével, a kiilsé eréforrasoknak valé kiszolgaltatottsag is ndhet és ezekre a
nehezitett koriilményekre vald tekintettel megfogalmazodik a tamogatasoktol vald
fliggdség jelenléte. A palyazati elvarasok megfogalmazhatjak azt az irrealisnak tiiné
elvarast, hogy a tarsadalmi vallalkozasok Onfenntartdak legyenek a vallalt tarsadalmi
célokra valo torekvés mellett, ami kiillondsen nagy nehézséget jelent a tdimogatasi idoszak
lejartakor. Fesziiltség jelentkezhet azzal kapcsolatban is, hogy habar a szervezeteknek
sziikséglik van a palyazatok nytjtotta anyagi segitségre, a kapcsolddd kovetelmények
tartalmazhatnak olyan elemeket is, melyek akadalyozzak a tarsadalmi célok
megvalositasat, vagy a szervezet mikdodési logikajaval, gondolkodasaval ellentétes
iranytak.

A masodik alcsoportba a Befektetok vonzasaval kapcsolatos fesziiltségek
tartoznak, melyek abbol erednek, hogy a vallalkozas minél szélesebb korti tarsadalmi
szerepvallalassal bir, annal nehezebb szamara a befektetok vonzasa. A befektetok elérése
érdekében tehat, a tarsadalmi szerepvallalas csokkentésére lehet sziikség, dilemma elé
allitva ezzel a véllalkozokat.

Az kovetkezd alcsoport a Pénziigyi erdforrasok fécsoporton beliil az Arképzéssel
kapcsolatos fesziiltségeket tartalmazza. Az arképzéssel kapcsolatos fesziiltseégek abbol
fakadnak, hogy ezek a vallalkozasok a tarsadalmi szerepvallalasuk okan sok esetben csak
joval nagyobb koltségraforditassal képesek termelni/szolgaltatni, mint versenytarsaik. Az
arak kialakitdsa tehat - a tarsadalmi szerepvallaldsuk nyomén kialakult nehezitett
versenyhelyzetiik okan -, fesziiltségek forrasa lehet szamukra. Arképzéssel kapcsolatban
fesziiltségeket okozhat tovabba az arak differencialasa is, azaz annak meghatarozasa,
kinek milyen aron értékesitsék a termékeket/szolgaltatasokat. E fesziiltség annak kapcsan
jelentkezik, hogy ezek a vallalkozasok — tarsadalmi vallalasuknak megfeleléen -,
bizonyos csoportoknak ingyen, vagy kedvezményes aron biztosithatnak bizonyos
szolgaltatdsokat/termékeket, mig masik ugyanazért piaci arat fizetnek. Masik
ellentmondas itt, hogy egyrészt indulashoz nagy segitséget nyujtanak a palyazati forrasok,

az arképzést mégis megnehezithetik. Dilemmaként meriil fel tovabba, hogy
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meghatarozzak-e az arakat, vagy adomény formdjdban kérjenek érte a vasarld altal
meghatarozott 9sszeget.

A kovetkez0 alcsoport a Pénziigyi eréforrasokkal kapesolatos fesziiltségek kozott
az Erdéforras allokaciéval kapcsolatos fesziiltségek alcsoportja. Ezek a fesziiltségek
abbol erednek, hogy a mikodés soran fesziiltségeket sziil, hogy a vallalkozas a
bevételeket gazdasagi, vagy tarsadalmi célokra forditsa. A vizsgalt vallalkozasok
esetén a , kiildetés-eltériilés” és ,,bevétel-eltériilés™ helyezetek kockdzatai is megjelentek.
dilemmak érzelmileg is igen megterheldek lehetnek.

A harmadik fécsoport a Novekedés és siker kapcsan felmeriil6 fesziiltségeket
tartalmazza. Az els6 alcsoport itt az Optimalis mérettel kapcsolatos fesziiltségek, ami
abbol fakad, hogy habar a gazdasagi 14b erdsitése a fenntartas feltétele, a tilzott mértékii
novekedés nem kivanatos, mert az a tdrsadalmi célok ellen hathat. Felmeriil a gondolat,
hogy a méret ndvekedése a tarsadalmi célok megvaldsulasahoz nem feltétlen jarul hozza,
sot, akar az ellen is hathat. A novekedés elleni érvként jelenik meg az is, hogy az
veszélyeztetheti a kialakult kozosség miikodését. Az interjuk soran megjelent a
nemndvekedés (degrowth) elmélet is, ami ezeknél a szervezeteknél meghatarozza a
mikodést. Ezzel szemben felmeriilt az is, hogy a novekedés tarsadalmi cél is lehet, mert
az hozzajarulhat a vallott eszmék ¢és értékek elterjedéséhez, illetve a ndvekedés egy
bizonyos méret elérése hozzaférést jelenthetne olyan politikai és gazdasagi
érdekkorokhoz, ami ugyan segitheti a vallalkozas fennmaradasat, de ellentmondasos és
a vallott értekekkel ellentétes lehet.

A masodik alcsoport a Novekedés és siker foécsoporton beliil az Uj technologiak
és termékek bevezetésével kapcsolatos fesziiltségeket tartalmazza. Az alcsoportban
szereplé fesziiltségek egyrészt abbdl fakadnak, hogy habar az wj technolégiak
bevezetése noveli a haté¢konysagot, hatraltathatja a tarsadalmi célok megvalosuldsat. Az
interjuk soran megfogalmazodik, hogy habar a tarsadalmi célok azt kivanjak, hogy a
folyamatok gépesitése helyett minél tobb embert foglalkoztasson a vallalkozés, hogy
azzal alkalmazasukon minél tobb embernek segithessen, a termékek eldallitasanak
koltségei igy magasabbak lesznek, csokkentve ezzel a hatékonysagot és igy a
versenyképességet is. Az Gj termékek bevezetése is fesziiltségek forrasa lehet, hisz e
vallalkozasoknak a termékek tekintetében meg sziikséges felelni a piaci elvarasoknak, de
egyazon idében probalnak hiiek maradni a véllalkozas értékrendjéhez is, melyek sok

esetben egymadsnak ellentmondanak. A sikeres miikodés érdekében tehat kihivast
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jelenthet megtaldlni azokat a terméket és technologiakat, amelyek a gazdasagi és
tarsadalmi célokat egyszerre képesek szolgdlni. Felmeriilnek a sorozatgyartassal
kapcsolatos dilemmak is az interjik soran. Van olyan vélemény, mely szerint nehéz
megtalalni a sorozatgyartas-szerti miikodés €s miivészeti tevékenység kozotti hatart, ami
mind a gazdasagi mind a tarsadalmi érdekeket szolgalni tudja.

A Novekedés ¢és siker fOcsoport utolsd alcsoportja az Eredmények
mérhetoségével kapcsolatos fesziiltségeket foglalja magaba: fesziiltséget sziilhet, hogy a
gazdasagi ¢€s tarsadalmi célok kiilonbozoképpen mérhetdek, ami a siker meghatarozasat
i1s megnehezitheti.

Az utolso, negyedik nagy fécsoport, a Szervezeti kulturaval kapcsolatban
felmeriilé fesziiltségek csoportja. A Szervezeti kultara fécsoport elsé alcsoportja az
Etikus miikodéssel kapcsolatos fesziiltségeket foglalja magédba, ami abbdl fakad, hogy
habéar az etikussag tarsadalmi cél, a tilzé mértékii etikussag rovidtdvon hatraltathatja a
gazdasagi eredményeket. Az etikussag tehat, sok esetben szemben allhat a gazdasagi
érdekekkel. Az etikus miikddés egyik eleme lehet a munkavallalok kozotti erds bizalmi
viszony kialakitasa is. Ezzel kapcsolatban megfogalmazodik, hogy habar a bdviilés
tarsadalmi érdek lehet az eszmék és gondolkoddsmod terjesztése céljabol, mégis az etikus
mikodés, melynek kozponti eleme a bizalmi kapcsolatok megléte, nehezen
reprodukalhatd, nehezitve ezzel a bdviilést, és 1) hasonld tarsadalmi vallalkozas
létrehozasat. Megjelennek a hatarhuzassal kapcsolatos fesziiltségek is. Nehéz helyzet
el¢ allithatja a vallalkozokat, ha be kell latniuk, valakin nem tudnak érdemben segiteni és
nem tudjadk bevonni a szervezet miikodésébe. A csaladias légkor kialakitdsaval
kapcsolatban is fesziiltség meriilhet fel, mert habar a csaladias légkorteremtés tarsadalmi
érdek, a tilzé mértékii csaladiassag rovidtavon hatraltathatja a gazdasagi eredményeket.

A Szervezeti kultira — és egyben a modell - utolsé alcsoportja, a Demokratikus
dontéshozatal, ami szintén fesziiltségek forrasa lehet. Elmondhatd, hogy mig a
demokratikus dontéshozatal tarsadalmi érdek, lelassithatja a dontéshozatalt, ami a
gazdasagi érdekek ellen hathat. Az ide tartoz6 fesziiltségek tovabba azzal fliggenek 6ssze,
hogy nem minden tag vesz részt aktivan a szervezet miikodésében, illetve azzal, hogy
sok esetben — elsdsorban a szocialis szovetkezet szervezeti forma esetében -, minden
tagnak azonos sulyu szavazati joga van. Felmeriilt tovabba, hogy a dontésekkel
kapcsolatos felelosségvallalas szétosztasanak kérdése is fesziiltségeket sziilhet.

Osszességében elmondhatjuk, hogy kutatasunk tjszerii eredményekre jutott,

1évén olyan részletes elemzést nyjt a tdrsadalmi vallalkozéasok kettds elkotelezddésébol
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szarmazo6 fesziiltségekrdl, ami korabban nem volt fellelhetd a hazai és/vagy nemzetkozi
szakirodalomban. Azt mondhatjuk, hogy a feltart fesziiltségek koziil ugyan tobb fellelhetd
mas kutatasokban, de (1) hasonld mélységii €s szélességli feltarassal (és modellalkotassal)
nem talalkozunk a nemzetk6zi szakirodalomban sem, és (2) vannak olyan empirikus
eredményeink is a tarsadalmi vallalkozasokra jellemzé fesziiltségek vonatkozasaban,
amelyeket mas kutatasokban nem tartak fel, vagy nem ilyen részletességgel és
mélységgel.

Az eredmények kapcsan fontos megjegyezni, hogy habar a kutatas kifejezetten a
tarsadalmi vallalkozasokra jellemzo, kettds elkotelezddésbdl szarmazo fesziiltségeket
vizsgalta, e fesziiltségek nem egyediek és kizardlagosak a tarsadalmi véallalkozasok
vonatkozasdban és a hibriditas spektrum barmely részén elhelyezkedd szervezet érintett
lehet a témaban (Smith et al., 2013) (lasd bévebben 3.2.2 fejezetben). Azt mondhatjuk,
hogy barmely gazdasagi tevékenységet folytatd szervezet szembesiilhet belsd
konfliktusokkal strukturalis eltérések, erdforras-megosztas, dontéshozatali kiillonbségek,

illetve érdek Osszeférhetetlenségek mentén (Csemané, 2020).
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6. Kovetkeztetések

A disszertacio célja annak feltarasa volt, hogy milyen, a kettds elkotelez6désbol szarmazo
fesziiltségek jelentkeznek a hazai tarsadalmi vallalkozasok miikodésében. A kérdés
természetébdl fakadoan a kutatas feltaro, kvalitativ kutatas, amely félig strukturalt egyéni
mélyinterjukat alkalmaz. A kutatads fobb kovetkeztetéseit (téziseit) foglaljuk Ossze a
kovetkezOkben.

1. tézis (gazdasagi és tarsadalmi célok ellentétes iranyultsaga): Szamos
nemzetk6zi (Doherty et al., 2014; Smith et al., 2013) és néhany hazai (Hubai, 2019;
Primecz et al., 2021) tanulmany is ramutat arra, hogy a tarsadalmi vallalkozasokra
jellemzd gazdasagi és tarsadalmi célok egymadssal gyakran ellentétes iranyuak, és
egymasnak ellentmondanak.

Az interjuk sordn, megerdsitve a kapcsolodd eredményeket elmondhatjuk, hogy
hazai kontextusban is kirajzolodott, hogy a gazdasagi és tarsadalmi célok sok esetben
ellentétes iranytak lehetnek. Megallapitottuk tehat, hogy az els6 eléfeltevés
beigazolddott.

2. tézis (célok egymashoz valé viszonyanak soksziniisége): A nemzetkdzi
szakirodalomban szamos megallapitas sziiletett arra vonatkozodan, hogy a tarsadalmi
vallalkozasok gazdasagi és tarsadalmi céljainak egymashoz vald viszonya igen sokszinii
lehet kiilonb6z6 helyzetekben és dontések soran (Battliana és Dorado, 2010; Cornforth,
2014). Hazai viszonylatban e témaban kevés kutatas sziiletett, és inkabb csak
érintdlegesen foglalkoztak a témaval (Primecz et al., 2019).

A kutatas soran hazai viszonylatban is kirajzolodott, hogy a célok egymashoz valod
viszonya nem egyértelmii a kiilonb6z6 helyzetekben és dontések soran. A célok kozotti
egyensulyozas kapcsan a kiildetés-eltériilés (,,mission-drift”) jelensége is megjelenik,
amikor a kiilonbozd célok €s érdekek kozotti titkozések olyan helyzetet hoznak Iétre, ahol
a piaci logika dominal és a tarsadalmi f6l¢€ kerekedik, valamint felfedezhetjiik a bevétel-
eltériilés (,,revenue-drift”) jelenségét is, amikor a vallalkozas olyannyira a tarsadalmi
céljai elérésére fokuszal, hogy pénziigyileg fenntarthatatlanna valik. Ezzel kijelenthetjiik,
hogy a masodik eldfeltevés is igazolodott.

3. tézis (fesziiltségek jelenléte a kettos elkotelez6dés nyoman): Kapcsolodo
nemzetk6zi kutatasok megallapitottak, hogy a tarsadalmi vallalkozasokra jellemz6 kettds
elkotelezodés nyoman fesziiltségek meriilhetnek fel (Doherty et al., 2014; Ebrahim et al.,
2014, Smith et al., 2013). Hazai viszonylatban is ramutattak, hogy a tarsadalmi
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vallalkozoknak gyakran az {izleti és tarsadalmi célok kozott kell egyenstlyozniuk
szervezetiik mukodtetésekor, és hogy az ebbdl az ellentétbdl fakadd nehézségek a
tarsadalmi vallalkozéasok elkeriilhetetlen jellemzdi (Primecz et al., 2021). Ennek mentén
pedig azt mondhatjuk, hogy kett6s célrendszeriik nyoman, adott piaci as tarsadalmi
kornyezetben, a tarsadalmi vallalkozasoknak nehezitett helyzete van a , konvencionalis”
vallalkozasokhoz képest.

Megerdsitve ezeket a megallapitasokat elmondhatjuk, hogy kutatdsunk soran, a
gazdasagi és tarsadalmi célok ellentétes iranyultsaga nyoman, kirajzolodik a fesziiltségek
jelenléte, melyek a vizsgalt tarsadalmi vallalkozasok meghatarozo jellemzoi, tehat
megallapitjuk, hogy a harmadik eldfeltevés igazolodott a kutatas soran

4. tézis (kettos elkotelezodésbol szarmazo fesziiltségeket tartalmazo és
rendszerez6 modell): A kutatds sordn arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a hazai
tarsadalmi vallalkozasok miikodésében azonosithato fesziiltségek nem esetlegesek vagy
egyediek, hanem tipizalhatok és rendszerezhetok. Ezen fesziiltségek csoportokba
rendezhetdk, ami lehet6vé teszi, hogy atfogobb képet kapjunk e dilemmak szerkezetérol

Ennek nyoman a dolgozat utolso tézise, egyben a kutatas f6 eredménye, a hazai
tarsadalmi véllalkozasokra jellemzd, a kettés elkdtelez6dés nyoman felmeriild
fesziiltségeket, azok lehetséges csoportositasat bemutatdé modell (4. dbra). Kijelentjetjiik
tehat, hogy a negyedik elofeltevésiink is teljesiilt a kutatds soran. A kutatds soran a
felmertiil6 fesziiltségeket 4 focsoportba, azon beliil pedig 14 alcsoportba soroltuk.

Az els6 csoport a Human eréforrasokkal kapcsolatos fesziiltségeket tartalmazza,
ami alatt a Hatranyos helyzetiiek foglalkoztatdsaval, ez Elkotelezddéssel, a Sziikséges
kompetencidk biztositasaval, a Szervezeti Osszetétellel, valamint a Humén erdforras
allokacioval kapcsolatos fesziiltségeket tartalmazo alcsoportok kaptak helyet. A masodik
csoport a Pénziigyi er6forrassal kapcsolatos fesziiltségek, melyen belil a
Tamogatasoknak valo kiszolgaltatottsdg, BefektetSk vonzasa, Arképzés és Pénziigyi
eroforras allokéacid alcsoportok szerepelnek. A harmadik fécsoportban a Novekedés és
siker kapcsan felmeriild fesziiltségek kaptak helyet. Ide soroltuk az Optimalis mérettel,
Uj technolégidk és termékek bevezetésével és az Eredmények mérhetéségével
kapcsolatos fesziiltségeket. Végiil a negyedik nagy fesziiltségcsoport a Szervezeti
kultaraval kapcsolatos fesziiltségeket foglalja magaba. A fdcsoportban két alcsoport
szerepel: az Etikus miikodéssel és Demokratikus dontéshozatallal kapcsolatos

fesziiltségek.
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A fOcsoportokat vizsgalva megallapithatjuk, hogy a legmeghatdroz6bb
fesziiltségtipus a Pénziigyi eréforrassal kapcsolatos fesziiltségek voltak, ezt kovették a
Human eréforrassokkal kapcsolatos fesziiltségek. Harmadik helyen a Novekedés és siker
focsoport szerepel, legkevésbé pedig a Szervezeti kultira kapcsan felmeriil6 fesziiltségek
voltak meghatarozoak.

Alcsoportok  tekintetében a leggyakrabban a Téamogatdsoknak vald
kiszolgaltatottsdg alcsoport jelentkezett. Ezt szorosan kovette a Hatranyos helyzetliek
foglalkoztatasaval kapcsolatos fesziiltségek alcsoportja, ami elsGsorban a mintaban
szerepldé WISE-ok esetén volt jellemzd. Gyakoriak voltak még az Elkotelezodéssel és
Pénziigyi erdéforras allokacioval kapcsolatos fesziiltségek is. Legkevésbé a Befektetok
vonzasa és Eredmények mérhetdsége alcsoportokba tartozod fesziiltségek jelenléte volt
jellemzd a vizsgélt szervezetekre, ezek 2-2 szervezet esetén fordultak eld.

Osszességében azt mondhatjuk, hogy a kutatds hozzajarult a témdaban sziiletett
eredmények bovitéséhez és a mar meglévé eredmények elmélyitéséhez, valamint
rendszerezéséhez. Elmondhatjuk, hogy kutatasunk ujszerii eredményekre jutott, ¢s
olyan részletes elemzést nyujt a tarsadalmi vallalkozasok kettés elkotelez6désébol
szarmazo fesziiltségekrdl, ami korabban nem volt fellelhetd a hazai és/vagy nemzetkozi
szakirodalomban.

Azt mondhatjuk, hogy a feltart fesziiltségek koziil ugyan tobb fellelhetd mas
kutatdsokban, de (1) hasonld mélységli és szélességli feltarassal (¢s modellalkotassal)
nem talalkozunk a nemzetk6zi szakirodalomban sem, és (2) vannak olyan empirikus
eredményeink is a tarsadalmi véallalkozasokra jellemzd fesziiltségek vonatkozisaban,
amelyeket mas kutatasokban nem tartak fel, vagy nem ilyen részletességgel €s mélységgel
(példaul a Tamogatasoknak vald kiszolgaltatottsag alcsoport, Befektetok vonzasa
alcsoport, Arképzés alcsoport, Optimalis méret alcsoport, Uj technologiak és termékek
bevezetése alcsoport, Szervezeti kultara fécsoport)..

Fontos szolnunk a kutatas korlatairdl is, melyek egy részére a dolgozat soran is
ravilagitottunk a kapcsolddo fejezetekben. Az elemzés soran a kutatés korlatja, hogy az
elemzést egy kutatdé végzi, ami kvalitativ kutatasokndl a kutatdéi szubjektivitdshoz
vezethet, még ha ezt a témavezetdi konzultaciokkal igyekeztem is mérsékelni.

A kutatds masik korlatja a kétkords mintavétel kapcsdn meriilt fel. Habar az
elemzés soran torekedtiink a masodik korben késziilt interjikat az elsé korben mar
elemzett interjukbol kapott eredményektdl (Toth és Repisky, 2022; Toth et al., 2024)

elvonatkoztatva elemezni, €s az abbdl kapott modellt €s az abban szerepld eredményeket
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figyelmen kiviil hagyni, azaz ,tiszta lappal” kezdeni az elemzést, de sajat megfigyelésiink
alapjan ezt nem minden esetben sikeriilt teljesen mértékben megvalositani.
Szandékunkon kiviil is jelen volt egy prekoncepcio a fejiinkben, ami viszont torzithatja a
kapott eredményeket. Ennek csokkentése céljabol az elemzést megel6zden tudatosan
figyeltiink arra, hogy j6 ideig ne olvassuk, ne vegyiik eld a korabban kapott eredményeket
tartalmazé tanulmanyokat, modellt. De ennek ellenére elmondhatd, hogy a fejiinkben méar
1étez6 prekoncepcio befolydsolhatta a kapott eredményeket.

Korlatnak tekinthetjiik tovabba, hogy a disszertacidé nem foglalkozott a kornyezeti
¢s tarsadalmi szempontok iitkozése kapcsan felmertiil6 lehetséges fesziiltségekre, melyek
az interjuk soran egy esetben rajzolodtak ki varatlan eredményként. Habar ez egy érdekes
kutatasi iranyt mutathat a jovore tekintve, jelen dolgozat csak a tarsadalmi és gazdasagi
célokkal kapcsolatos fesziiltségekre koncentralt.

Azt gondoljuk a kutatasunk gyakorlati hasznossaggal bir és tobb jovobeli
kutatasi iranyt is meghatarozhat. Elmondhatjuk, hogy hozzajarult a tarsadalmi
vallalkozasok mélyebb megértéséhez. A létrehozott modelliink alapjat képezheti egy a
hazai tarsadalmi vallalkozasok miikodésére jellemzd fesziiltségeket leird, szélesebb korii
empiridn nyugvo elméletnek, vagy akar az ezzel kapcsolatos kvantitativ
operacializacionak. A tarsadalmi vallalkozasokban jelen levo fesziiltségek feltérképezése
¢s jobb megértése segitheti a gyakorlo tarsadalmi vallalkozok tudatosabb miikodését is.
Valamint jelenlegi eredményeink alapjat képezhetik egy a fesziiltségkezelési modszerek
feltarasat megcélzo kutatdsnak is, mely nem csak a kutatok, de maguk a tarsadalmi
vallalkozok szamara is fontos tanulsagokra vilagithatnak ra. Ennek alapjan pedig hasznos
lehetne fejlesztési javaslatok megfogalmazasa is, amelyek segitséget nyujthatnanak a
tarsadalmi vallalkozdsoknak e téren. Tovabbé, a Iétrehozott elmélet segithet a
dontéshozoknak is jobban megérteni a tarsadalmi vallalkozok fenntarthatosagi kihivasait,
és igy hatékonyabban tamogatni miikodésiiket. Erdekes irany lehetne a tarsadalmi
vallalkozoi 1€t pozitivumainak feltardsa is, amely ravilagit arra, hogy milyen elényok
szarmaznak e szervezeti milkkodésbdl, miért éri meg mégis tarsadalmi vallalkozast
miikddtetni. Valamint a kutatds sordn feltart fesziiltségek alapjan az elmélet
kiterjesztésére is kisérletet lehet tenni, példdul CSR tevékenységet folytatd
vallalkozasokban is jelen vannak-e ezek a fesziiltségek, esetleg csak tarsadalmi
értekteremtést fontosabbnak tartd6 munkavallalokban is felmeriilhetnek 1ilyen

fesziiltségek, és ezeket miként lehetne kezelni a szervezetben.

148



7. Irodalomjegyzék

Abu-Saifan, S. (2012): Social Entrepreneurship: Definition and Boundaries. Technology
Innovation Management Review, 23-27.0. http://dx.doi.org/10.22215/timreview/523

Adam, S. (2018): Social and Solidarity Economy and the crisis: Challenges from the
public policy perspective. East West Journal of Economics and Business, XXI, 1-2,
223-243. 0.

Agardi, 1. — Torok, A. (2020): Tarsadalmi véllalkozok kapcsolati beagyazottsaga és
szerepe a tarsadalmi hatds kiterjesztésében. Vezetéstudomany - Budapest
Management Review, 51, 12, 2-16. o. https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2020.12.01

Agh, A. (2016): The decline of democracy in East-Central Europe: Hungary as the worst-

case scenario. Problems of Post-Communism, 63, 5-6, 277-287. o.
10.1080/10758216.2015.1113383

Alter, K. (2007): Social enterprise typology. Washington, DC: Virtue Ventures LLC.

Alhaddi, H. (2015): Triple Bottom Line and Sustainability: A Literature Review. Business

and Management Studies, 1, 2, 6-10. o.

Argyris, C. (1993): Knowledge for action: A guide to overcoming barriers to

organizational change. San Francisco: Jossey-Bass.

Austin, J.E. — SEKN Team (2004): Social Partnering in Latin America. Cambridge,

Mass.: Harvard University.
Austin, J. — Stevenson, H., — Wei-Skillern, J. (2006): Social and commercial
entrepreneurship: same, different or both? Entrepreneurship Theory and Practice,
30, 1-22. o.
Babbie, E. (2008): The basics of social research. Belmont, CA: Thomson/Wadsworth.
Chicago.

Bakonyi, Z. (2012): Mire jo a szervezeti demokrdcia? A korlatozott demokracia modellje.
TDK dolgozat, BCE, Vezetés és szervezés, kontrolling szekcid.

Bals, L. — Tate, W. L. (2017): What Hybrid Business Models Can Teach Sustainable
Supply Chain Management: The Role of Entrepreneurs’ Social Identity and Social
Capabilities. In: Brandenburg M., — Hahn G. J., — Rebs T. (eds): Social and
Environmental Dimensions of Organizations and Supply Chains. Springer, Cham.
DOI https://doi.org/10.1007/978-3-319-59587-0

149


https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2020.12.01
https://doi.org/10.1007/978-3-319-59587-0

Bacq, S. — Janssen, F. (2011): The multiple faces of social entrepreneurship: A review of
definitional issues based on geographical and thematic criteria. Entrepreneurship -
Regional Development. 23, 5-6, 373-403. o.

Bandura, A. (1993): Perceived self-efficacy in cognitive development and functioning.
Educational psychologist 28 (2): 117-148.
http://dx.doi.org/10.1207/s15326985ep2802_3

Barraket, J. — Mason, C. — Blain, B. (2016): Finding Australia’s Social Enterprise, Sector

2016: Final Report. Centre for Social Impact Swinburne, June, 2016

Barros, F. D. — Fischmann, A. A. — Pacovi, G. T. (2023): Challenges and Tensions for the
Management of Social Enterprises: Theoretical Bases and Opportunities for
Advancing the Literature, Revista De Gestdo Social E Ambiental, 18, 3, €03402,
https://doi.org/10.24857/rgsa.v18n3-035

Batory, A. (2016): Populists in government? Hungary's “system of national cooperation.
Democratization, 23, 2, 283-303. 0. DOI: 10.1080/13510347.2015.1076214

Battilana, J. — Dorado, S. (2010): Building Sustainable Hybrid Organizations: The Case
of Microfinance Organizations. Academy of Management Journal, 53, 6,

Battilana, J. — Sengul, M. — Pache, A. — Model, J. (2014): Harnessing Productive Tensions
in Hybrid Organizations: The Case of Work Integration Social Enterprises.
Academy of Management Journal, 58, 6, https://doi.org/10.5465/amj.2013.0903

Baum, H. S. (1989): Organizational Politics Against Organizational Culture: A

Psychoanalytic Perspective. Human Resource Management, 28, 2, 191-206. o.

Benke, M. (2018): Motivacios elméletek elemzése, fokuszban az Onmeghatarozas
elmélet. Taylor, 10, 1, 105-114. o.

Bereczk, A. — Bartha, Z. (2019): A tarsadalmi véllalkozasok piaci bevételszerzd
képességének meghataroz6 tényezdi. E-conom, 8, 1, 102-107. o.
https://doi.org/10.17836/EC.2019.1.102

Bereczk, A. — Kadarné Horvath, A. — Péter, Zs. — Siposné Nandori, E. — Szegedi, K.

(2018): Tarsadalmi vallalkozasok az emberkozpontusag kontextusiban. Eszak-
magyarorszagi Stratégiai Fiizetek, 15, 1, 68-81. o.

Bihary, B. (2017): A Kockacsoki Nonprofit Kft. teljesitménymérése a Social Enterprise
Scorecard-modell alkalmazasaval. E-CONOM, 6, 1, 53-65. o.

BIS Department for Businesses Innovation — Skolls (2011): A Guide to Legal Forms for

Social Enterprise

150


http://dx.doi.org/10.1207/s15326985ep2802_3
https://doi.org/10.5465/amj.2013.0903
https://doi.org/10.17836/EC.2019.1.102

https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment data/file/316

77/11-1400-quide-legal-forms-for-social-enterprise.pdf.
Letoltve: 2017.10.25.11.30.

Blackburn, R. — Ram, M. (2006): Fix or fixation? The contributions and limitations of

entrepreneurship and small firms to combating social exclusion. Entrepreneurship
- Regional Development, 18, 1, 73-89. o.
http://dx.doi.org/10.1080/08985620500419566

Borzaga, C. — Depedri, S. — Galera, G. (2012): Interpreting social enterprises. Sdo Paulo,
47, 3, 398-409. o.
https://doi.org/10.5700/rausp1046

Borzaga, C. — Solari, L. (2004): Management challenges for social enterprises. In: C.

Borzaga - J. Defourny (Eds.): The Emergence of Social Enterprise, Psychology
Press.
http://dx.doi.org/10.4324/9780203164679

Borzaga, C. — Tortia, E. (2007): A szocialis gazdasag szervezetei a vallalatelméletben. In:
Szocidlis gazdasag nemzetkozi megkozelitésben, az OECD tapasztalatai tiikrében.
6-45. 0. Orszagos Foglalkoztatasi Kozalapitvany, Budapest

Bosma, N. — Schott, T. — Terjesen, S. — Kew, P. (2016): GEM Global Entrepreneurship
Monitor - Special Topic Report: Social Enterpreneurship.
http://gemconsortium.org/report/49542 letoltve: 2018.01.25.

Bozsik, S. — Szeman, J. — Olajos, 1. (2019): A tarsadalmi innovacié finanszirozasi és jogi
problémadinak tiikrozddése a szocidlis szovetkezetek esetében egy kérddives
felmérés alapjan. Mérleg és Kihivasok" XI. Nemzetkézi Tudomanyos Konferencia,
51-61. o.

Burawoy, M. (2011): A harmadik nagy 4atalakulas, avagy hogyan lehet Polanyit &tmenteni
a jovobe. Eszmélet, 23, 91, 93-110. o.

Campi, S. — Defourny, J. — Grégoire, O. (2006): Work integration social enterprises. Are
they multiple-goal and multi-stakeholder organisations? In: Nyssens, M. (eds):
Social enterprise, At the crossroads of market, public policies and civil society,
Routledge, 2006, 3-25. o.

Carsrud, A. — Briannback, M. (2011): Entrepreneurial motivations: what do we still need
to know? Journal of Small Business Management, 49, 1, 9-26. o.
http://dx.doi.org/10.1111/].1540-627X.2010.00312.x

151


https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/31677/11-1400-guide-legal-forms-for-social-enterprise.pdf
https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/31677/11-1400-guide-legal-forms-for-social-enterprise.pdf
http://dx.doi.org/10.1080/08985620500419566
https://books.google.hu/books?id=GMu4fLkMV4wC&printsec=frontcover&hl=hu
http://gemconsortium.org/report/49542
http://dx.doi.org/10.1111/j.1540-627X.2010.00312.x

Chew, C. (2010): Strategic Positioning And Organizational Adaptation In Social
Enterprise Subsidiaries Of Voluntary Organizations. Public Management Review,
September, DOI: 10.1080/14719031003633961

Cho, A. H. (2006): Politics, values and social entrepreneurship. A critical appraisal. In:
Mair,J. — Robinson, J. — Hockerts, K. (eds.): Social Entrepreneurship, 34-56. o.

Cieslik, K. (2018): The quandaries of social entrepreneurship studies — a discursive
review of the discipline. Review of Social Economy, 76, 3, 352-376. o.

Cornforth, C. (2020): The Governance of Hybrid Organisations. In: Billis, D. - Rochester,
C. (eds.) (2020): A Handbook of Hybrid Organisations. Cheltenham: Edward Elgar

Cornforth, C. (2014): Understanding and combating mission drift in social enterprises.
Social Enterprise Journal, 10, 1, 3-20. o. http://dx.doi.org/10.1108/SEJ-09-2013-
0036

Cretan, R. —Malovics, G. — Méreiné Berki, B. (2020): On the production and contestation

of (internalized) stigma: urban Roma in segregated areas of Szeged”. Geographica
Pannonica, 24, 4, 294-310. o. https://doi.org/10.5937/g9p24-28226

Crucke S. — Decramer A. (2016): The Development of a Measurement Instrument for the

Organizational Performance of Social Enterprises. Sustainability, 8, 2, 161. o.
d0i:10.3390/su8020161 http://www.mdpi.com/2071-1050/8/2/161/htm
Cukier, W., Trenholm, S., Carl, D., - Gekas, G. (2011): Social Entrepreneurship: A

Content Analysis. Journal of Strategic Innovation and Sustainability, 7, 1, 99-119.

0.

Csemane¢ Varadi, E. (2020): A gazdasagi szereplok konfliktusai. Magyar Jogdsz Egylet,
4. kiilonszam, 7-13. o.

Csillag, S. — Toarniczky, A. — Primecz, H. (2018): Dolgoznank, ha hagynatok...
Megvaltozott munkaképességli emberek és a HR-rendszerek. Vezetéstudomdany, 49,
6, 33-45. 0.
DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.06.04

Csoba, J. — Frey, M. — G. Fekete, E. — Lévai, M. — Soltész, A. (2007): Szocidlis gazdasdg
kezikonyv. Orszagos Foglalkoztatasi Kozalapitvany, Budapest.

DeCharms, R. — Muir, M. S. (1978): Motivation: social approaches. Annual Review of
Psychology, 29, 1, 91-113. o.

Dajnoki, K. (2011): Fogyatékos, illetve megvaltozott munkaképességii személyek

foglalkoztatasanak megitélése a szervezetben, Act Sci Soc, 34, 85-93. o.

152


http://dx.doi.org/10.1108/SEJ-09-2013-0036
http://dx.doi.org/10.1108/SEJ-09-2013-0036
https://doi.org/10.5937/gp24-28226
http://dx.doi.org/10.3390/su8020161
http://www.mdpi.com/2071-1050/8/2/161/htm

Dajnoki, K. — Ujhelyi, M. — Filep, R. (2021): Motivacid vizsgalata Herzberg kéttényez0s
modellje és az dndeterminacios elmélet alapjan. Studia Mundi—Economica, 8, 2, 2-
12. 0.

Dedk, C. (2012). Svédcsavar, avagy a gazdasagi ¢és tarsadalmi értékek kozti
egyensulyozas. Magyar minoség, 21, 11, 20-26. o.

Dart, R. — Clow, E. — Armstrong, A. (2010): Meaningful difficulties in the mapping of
social enterprises. Social Enterprise Journal, 6, 3, 186-193. o.
https://doi.org/10.1108/17508611011088869

Deci, E. L. — Ryan, R. M. (2000): The "what" and" why" of goal pursuits: Human needs
and the self-determination of behavior. Psychological inquiry, 11, 4, 227-268. o.

Dees, J. G. (2001): The Meaning of ,Social Entrepreneurship”.

https://entrepreneurship.duke.edu/news-item/the-meaning-of-social-

entrepreneurship/ Letoltve: 2017.12.05.
Dees, J. G. — Anderson, B. B. (2003): Forprofit Social Ventures. In: M. L. Kourlisky - W.
B. Walstad (Eds.): Social Entrepreneurship. Senate Hall Academic Publishing

Dees, J. G. — Anderson, B. B. (2006): Framing a Theory of Social Entrepreneurship:
Building on Two Schools of Practice and Thought. In: R. Mosher-Williams (Eds.):
Research on Social Entrepreneurship: Understanding and Contributing to an
Emerging Field, Association for Research on Nonprofit Organizations and
Voluntary Action (ARNOVA)

Defourny, J. — Hulgard, L. - Pestoff, V. (2012): Social Enterprise and the Third Sector:
Changing European Landscapes in a Comparative Perspective. Routledge.

Defourny, J. — Kim, S.-Y. (2011): Emerging Models of Social Enterprise in Eastern Asia:
a Cross-Country Analysis, Social Enterprise Journal, 7, 1, 86-111. o.

Defourny, J. — Nyssens, M. (2006): Defininf social enterprise. In: Nyssens, M. (Eds.):
Social enterprise, At the crossroads of market, public policies and civil society,
Routledge, 2006, 3-25. o.

Defourny, J. — Nyssens, M. (2010a): Conceptions of Social Enterprise and Social
Entrepreneurship in Europe and the United States: Convergences and Divergences,
Journal of Social Entrepreneurship, 1, 1, 32-53. o.
https://doi.org/10.1080/19420670903442053

Defourny, J. — Nyssens, M. (2010b): Social enterprise in Europe: At the crossroads of

market, public policies and third sector. Policy and Society, 29, 3, 231-242. o.
https://doi.org/10.1016/j.polsoc.2010.07.002

153


https://entrepreneurship.duke.edu/news-item/the-meaning-of-social-entrepreneurship/
https://entrepreneurship.duke.edu/news-item/the-meaning-of-social-entrepreneurship/
https://doi.org/10.1080/19420670903442053
https://doi.org/10.1016/j.polsoc.2010.07.002

Defourny, J. — Nyssens, M. (2012): The EMES approach of social enterprise in a
comparative perspective. EMES European Research Network, Work Package no.
12,3

Defourny, J. — Nyssens, M. (2017): Fundamentals for an International Typology of Social
Enterprise Models. Voluntas, 28, 2469-2497. o. https://doi.org/10.1007/s11266-
017-9884-7

Doeringer, M. F (2009): Fostering Social Enterprise: A Historical and International
Analysis. Duke Journal of Comparative & International Law, 20, 291 - 329. o.

Doherty, B. — Haugh, H. — Lyon, F. (2014): Social Enterprises as Hybrid Organizations:
A Review and Research Agenda. International Journal of Management Reviews,
16, 417-436. o. https://doi.org/10.1111/ijmr.12028

Dorado, S. (2006): Social entrepreneurial ventures: different values so different process

of creations, no? Journal of Developmental Entrepreneurship 319-343. o.

Douglas, E. — Prentice, C. (2019): Innovation and profit motivations for social
entrepreneurship: A fuzzy-set analysis, Journal of Business Research, 99, 69-79. o.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.02.031

Ebrahim, I. — Battilana, J. — Johanna Mair, J. (2014): The governance of social enterprises:
Mission drift and accountability challenges in hybrid organizations. Research in
Organizational Behavior, 34, 81-100. 0.
https://doi.org/10.1016/j.riob.2014.09.001.

Elfving, J. — Brdnnback, M. — Carsrud, A. (2009): Toward a contextual model of
entrepreneurial intentions. In: Understanding the entrepreneurial mind. Springer,
New York, 23-33, 0.

Eurodpai Bizottsag (European Commission) (2013): A map of social enterprises and their
eco-systems in Europe. Country Report: Hungary. ICF Consulting Services.
file:///C:/Users/Janka/Downloads/SE-mapping_country-report-Hungary.pdf
Letoltve: 2017.12.09.

European  Commission  (2024):  Social  enterprises,  https://single-market-

gconomy.ec.europa.eu/sectors/proximity-and-social-economy/social-economy-

eu/social-enterprises_en Letdltve: 2025.07.30.
Evan, W.M. — Freeman, R.E. (1993): A Stakeholder Theory of Modern Corporation:

Kantian Capitalism. In: Beauchamp, T. — Bowie, N. (Eds.): Ethical Theory and

Business, Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall.

154


https://doi.org/10.1111/ijmr.12028
file:///C:/Users/Janka/Downloads/SE-mapping_country-report-Hungary.pdf
https://single-market-economy.ec.europa.eu/sectors/proximity-and-social-economy/social-economy-eu/social-enterprises_en
https://single-market-economy.ec.europa.eu/sectors/proximity-and-social-economy/social-economy-eu/social-enterprises_en
https://single-market-economy.ec.europa.eu/sectors/proximity-and-social-economy/social-economy-eu/social-enterprises_en

Freeman, R. E. (1984): Strategic Management: A Stakeholder Approach. Boston, MA:
Pitman.

G. Fekete, E. — Solymari, G. (2004): A szocialis gazdasag kiépitésének esélye és feltételei
az Eszak-magyarorszagi régioban. Eszak-magyarorszdgi Stratégiai Fiizetek, 1, 32-
78. 0.

G. Fekete, E. — Bereczk, A. — Kadarné Horvath, A. — Kiss, J. — Péter, Zs. — Siposné
Nandori, E. — Szegedi, K. (2017a): Alapkutatas a tarsadalmi vallalkozdsok
miikodéseérol. Zardtanulmany az OFA Orszagos Foglalkoztatasi Kozhaszna
Nonprofit Kft. megbizasabol, a GINOP-5.1.2-15-2016-00001 ,,PiacTars” kiemelt
projekt keretében. Miskolc

G. Fekete, E. — Hubai, L. — Kiss, J. — Mihaly, M. (2017b): Social Enterprise in Hungary.
ICSEM Working Papers. No. 47. Lie¢ge: International Comparative Social
Enterprise Models (ICSEM) Project.

G. Fekete, E. — Hubai, L. — Kiss, J. — Mihaly, M. (2021): Social Enterprise in Hungary.
Concepts, Models and Institutions, In. Defourny, J. — Nyssens, M. (Eds.): Social
Enterprise in Central and Eastern Europe. Theory, Models and Practice.
Routledge, New York, 84-101. o. https://doi.org/10.4324/9780429324529-7

Germak, A. J. — Robinson, J. A. (2014): Exploring the motivation of nascent social

entrepreneurs. Journal of Social Entrepreneurship, 5, 1, 5-21. o.

Ger6, M. — Fejos, A. — Kerényi, S. — Szikra, D. (2023): From Exclusion to Co-Optation:
Political Opportunity Structures and Civil Society Responses in De-Democratising
Hungary. Politics and Governance, 11, 1, 16-27. o.
doi: https://doi.org/10.17645/pag.v11i1.5883

Gidron, B. (2010): Third Sector. In: International Encyclopedia of Civil Society. 1550—
1553 o.. Springer. https://doi.org/10.1007/978-0-387-93996-4 48

Grzebalska, W. — Peté, A. (2018): The gendered modus operandi of the illiberal

transformation in Hungary and Poland. Women's Studies International Forum, 68,
164-172. 0. ISSN 0277-5395, https://doi.org/10.1016/j.wsif.2017.12.001.
Gubik, A. S. — Farkas Sz. (2013): Vallalkozo6i attitidok kutatasa egyetemi-foiskolai
hallgatok korében. Vezetéstudomany, 44, 7-8, 5-17. o.

Gubik, A. S. — Farkas Sz. (2016): A karriermotivumok valtozasanak hatdsai a
magyarorszagi  hallgatok vallalkozasinditdsi elképzeléseinek alakulédsara.

Vezetéstudomany, 47, 3, 46-55. 0.

155


https://doi.org/10.4324/9780429324529-7
https://doi.org/10.17645/pag.v11i1.5883
https://doi.org/10.1016/j.wsif.2017.12.001

Gubik, A. S. — Farkas Sz. — Kasa R. (2018): A tervezett magatartas elméletének
alkalmazasa a vallalkozéi hajlandésag  alakuldsdnak  magyarazatéra.
Kozgazdasagi Szemle, 65, 1, 74-101. o.

Gyéri, Zs. (2012): Okologiailag-orientalt vallalkozasok Magyarorszagon. In:
Fenntarthato fejlédés, élheté régio, élhetd telepiilési taj. Budapesti Corvinus
Egyetem, Budapest, 73-89. o.

Hahn, T. - Figge, F. —Pinkse, J. — Preuss, L. (2010): Trade-ofs in corporate sustainability:
You can’t have your cake and eat it. Business Strategy and the Environment, 19,
4,217-229. o. https://doi.org/10.1002/bse.674

Hahn, T. — Pinkse, J. — Preuss, L. — Figge, F. (2015): Tensions in corporate sustainability:
Towards an integrative framework. Journal of Business Ethics, 127, 2, 297-316.
0.
http://dx.doi.org/10.1007/s10551-014-2047-5

Haigh, N. — Hoffman A. (2014): The new heretics: Hybrid organizations and the

challenges they present to corporate sustainability. Organization - Environment,
27, 3, 223-241. o.

Hajdu, G. — Hajdu, T. (2011): Elégedettség és relativ jovedelem: a referenciacsoport
Osszetételének hatdsa az informacids €s statuszhatds erdsségére. Szociologiai
Szemle, 21, 3, 83-106. o.

Holicza, P. (2016): A magyar KKV szektor helyzete nemzeti és nemzetkozi szinten.
Vallalkozasfejlesztés a XXI. szazadban. Budapest, 147-162. 0.

Hubai, L. (2007): Beagyazott dilemma: A munkaeré-piaci integraciot segité tarsadalmi
véllalkozasok hibrid jellegének vizsgalata. Eszak-Magyarorszagi Stratégiai
Fiizetek, 14, 1, 20-40. o.

Hubai, L. (2019): A tarsadalmi vallalkozasok fejlesztésének lehet6ségei Magyarorszagon
— Kiilonos tekintettel a tarsadalmi hatas mérésére. Doktori-értekezés, Budapesti
Corvinus Egyetem, Gazdalkodastani Doktori Iskola

Huybrechts, B. (2010): The governance of fair trade social enterprises in Belgium. Social
Enterprise Journal, 6, 2, 110-124. o.

Jenner, P. (2016): Social enterprise sustainability revisited: an international perspective.
Social Enterprise Journal, 12, 1, 42-60. o.
https://doi.org/10.1108/SEJ-12-2014-0042

Imreh-Téth, M. — Bajmocy, Z. — Imreh, Sz. (2013): Vallalkoz6 hallgatok — Valoban realis

jovOkeép a vallalkozova valas? Vezetéstudomany, 44, 7-8, 51-63. 0.

156


http://dx.doi.org/10.1007/s10551-014-2047-5
https://doi.org/10.1108/SEJ-12-2014-0042

Jay, J (2012): Navigating Paradox as Mechanism of Change and Innovation in Hybrid
Organizations. Academy of Management Journal. 56. 10.5465/amj.2010.0772.

Kabanda, G. (2019): Study on “Building Social Business: The New Kind of Capitalism
That Serves Humanity’s Most Pressing Needs” by Muhammad Yunus. Asioan
Journal and Management, Engineering and Computer Sciences, 4, 1, 36-43. 0.

Kaptein, M. — Wempe, J. (2001): Sustainability Management. Journal of Corporate
Citizenship. 2001. 10.9774/GLEAF.4700.2001.su.00011.

Kania, J. — Kramer, M. (2011): Collective Impact. Stanford Social Innovation Review, 9,
1,36-41. 0.

Kerlin, J. A. (2009): Social enterprise: A global comparison. Lebanon, NH: Tufts
University Press.

Kibler, E. — Wincent, J. — Kautonen, T. — Cacciotti, G. — Obschonka, M. (2019): Can
prosocial motivation harm entrepreneurs' subjective well-being? Journal of
Business Venturing, 34, 4, 608-624. o.
https://doi.org/10.1016/j.jbusvent.2018.10.003.

Kiss, J. (2024): Téarsadalmi vallalkozdsok Magyarorszdgon: a kutatasokbdl kirajzol6do
kép. Civil Szemle, 21, 4, 51-69. o. https://doi.org/10.62560/csz.2024.04.3

Kiss, J. — Mihaly, M. (2019a): Tarsadalmi vallalkozasok és dkoszisztémaik Europaban.
Magyar orszagjelentés. Projekt jelentés. Publications Office of the European Union.

Kiss J. — Mihaly M. (2019b): Social enterprises and their ecosystems in Europe. Updated
country report: Luxembourg: Publications Office of the European Union.
https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=21131&langld=en Letdltve: 2023.
08. 06.

Kiss, J. — Mihaly. M. (2020): A szocialis és szolidaris gazdasag intézményi fejlédése és
jelenlegi helyzete Magyarorszagon. Fordulat: Tarsadalomelméleti folyoirat, 27,
299-324. 0. ISSN 1585-0560 (nyomtatott); 2498-9347 (elektronikus)

Kiss, J. — Primecz, H. — Toarniczky, A. (2020): Patterns of inclusion: social enterprises
targeting different vulnerable social groups in Hungary. Journal of Social
Entrepreneurship, 1-23. o. https://doi.org/10.1080/19420676.2020.1806101

Kiss, J. — Primecz, H. — Toarniczky, A. (2022). Patterns of Inclusion: Social Enterprises

Targeting Different Vulnerable Social Groups in Hungary. Journal
of  Social Entrepreneurship, 13, 3, 408-430. o. DOl:
10.1080/19420676.2020.1806101

157


https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=21131&langId=en
https://doi.org/10.1080/19420676.2020.1806101

Knox, B. (2020): Employee Volunteer Programs are Associated with Firm-Level Benefits
and CEO Incentives: Data on the Ethical Dilemma of Corporate Social
Responsibility Activities. Journal of Business Ethics. 162.
https://doi.org/10.1007/s10551-018-4005-0.

Koltai, J. P. — Szalka E. (2013): A vallalkoz6i hajlanddsag vizsgalata a néi hallgatok
korében Magyarorszagon. Vezetéstudomany, 44, 7-8, 71-79. o.

Kratki, N. — Kiss, J. (2021): Szocidlis és egészségiigyi teriileteken miik6do tarsadalmi
vallalkozasok tizleti miikodési modelljei. Vezetéstudomdany-Budapest Management
Review, 52, 1, 2-12. o.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2021.01.01

Kratki, N. (2022): A tarsadalmi vallalkozasokat fejleszté szervezetek fejlesztési

folyamatai és eszkozei. Budapest Management Review, 53, 6, 52—64. o.
https://doi.org/10.14267/\VEZTUD.2022.06.05

Krisko, E. (2019): Megvaltozott munkaképességii munkavallalok foglalkoztatésa. In: A.
Jenei (Eds.): Egyenlé bandsméd s vezetsi munkdban, Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem; Kozigazgatasi Tovabbképzési Intézet

Kvale, S. (2007): Doing interviews. Sage, Thousand Oaks, CA.
Lang, J. W. B. — Fries, S. (2006): A revised 10-item version of the Achievement Motives

Scale: Psychometric properties in German-speaking samples. European Journal of
Psychological Assessment, 22, 216-224. o.

Laville, J-L. (2003): A New European Socioeconomic Perspective. Review of Social
Economy, 61:3, 389-405. 0. DOI: 10.1080/0034676032000115831

Lizuka, E. S. — Varela, C. A. — Larroude, E. R. A. (2015): Social business dilemmas in
Brazil: Rede asta case. Sdo Paulo, 55, 4, 385-396. 0. DOI: 10.1590/S0034-
759020150403

Locke, E. A. — Baum, J. R. (2007): Entrepreneurial motivation. In: Baum, J. R. — Frese,
M. — Baron, R. A. (Eds.): The psychology of entrepreneurship, Psychology Press,
New York, 93-112. o.

Liischer, L., — Lewis, M. (2008): Organizational change and managerial sensemaking:
Working through paradox. Academy of Management Journal, 51, 2, 221-240. o.
http://dx.doi.org/10.5465/amj.2008.31767217

Maehr, M. L. — Sjogren, D. D. (1971): Atkinson's Theory of Achievement Motivation:

First Step Toward a Theory of Academic Motivation? Review of Educational
Research, 41, 2, 143-161. o.

158


https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2021.01.01
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2022.06.05

Mair, J. — Reischauer, G. (2017): Capturing the dynamics of the sharing economy:
Institutional research on the plural forms and practices of sharing economy
organizations. Technological Forecasting and Social Change, 125, 11-20. o. ISSN
0040-1625, https://doi.org/10.1016/j.techfore.2017.05.023.

Malovics, Gy. (2009): A vallalati fenntarthatosag érintettkozpontu vizsgalata. Doktori

értekezés, Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Regionalis
Politika és Gazdasagtan Doktori Iskola

Markus, G. — Rideg, A. (2021): Understanding the connection between SMEs’
competitiveness and cash flow generation: an empirical analysis from Hungary",
Competitiveness Review, 31, 3, 397-419. o. https://doi.org/10.1108/CR-01-2020-
0019

Marosi, I. T. B. (2015): Csaladi vallalkozas hattérrel rendelkezé palyakezd6k

karrierterveinek és motivacioinak osszefiiggései. Taylor, 7, 3-4, 295-302. o.
Mason, C., — Doherty, B. (2016): A Fair Trade-off? Paradoxes in the Governance of Fair-
trade Social Enterprises. J Bus Ethics, 136, 451-469. o.
https://doi.org/10.1007/s10551-014-2511-2
McClelland, D. C. (1961): The Achieving Society. Princeton University Press, Princeton.
McDevitt, R., — Giapponi, C., — Tromley, C. (2007): A Model of Ethical Decision
Making: The Integration of Process and Content. J Bus Ethics, 73, 219-229. o.
https://doi.org/10.1007/s10551-006-9202-6
Meéreiné¢ Berki, B. — Madlovics, Gy. — Mihaly, M. (2022): Rendszerszintli atalakulés

helyett szakpolitikai reform? — A részvételi akciokutatas tarsadalmat atalakito ereje
¢s annak korlatai egy megyei jogi varos deszegregacids szakpolitikdjanak
tapasztalatain keresztiil, Kovdsz, 1-31. 0. DOI https://doi.org/10.14267/kov.2022el
Mihaly, M. (2017): Mit értiink tarsadalmi vallalkozdsok alatt? — Narrativak a nemzetkozi

szakirodalombol. Eszak-Magyarorszdgi Stratégiai Fiizetek, 14, 1, 101-115. o.
Miller, T. L. — Grimes, M. G. — McMullen, J. S. — Vogus, T. J. (2012): Venturing for
others with heart and head: How compassion encourages social entrepreneurship.
Academy of management review, 37, 4, 616-640. 0.
https://doi.org/10.5465/amr.2010.0456
Miller, E. (2009): Solidarity Economy: Key Concepts and Issues. In: Kawano, E. —

Masterson, T. N. — Teller-Elsberg, J. (Eds.): Solidarity economy I. Building
alternatives for people and planet; papers and reports from the 2009 U.S. Forum

on the Solidarity Economy. Amherst, MA: Center for Popular Economics, 1-12. o.

159


https://doi.org/10.1016/j.techfore.2017.05.023
https://doi.org/10.1108/CR-01-2020-0019
https://doi.org/10.1108/CR-01-2020-0019
https://doi.org/10.1007/s10551-014-2511-2
https://doi.org/10.1007/s10551-006-9202-6
https://doi.org/10.5465/amr.2010.0456

Mike, A. (2006): Towards market or state? Tensions and opportunities in the evolutionary
path of three UK social enterprises. In: Nyssens M. (Eds): Social Enterprise. At the
crossroads of market, public policy and civil society. Routledge, 259-271. o.

Moss, T. W. — Short, J. C. — Payne, G. T., -- Lumpkin, G. T. (2011): Dual Identities in
Social Ventures: An Exploratory Study. Entrepreneurship Theory and Practice, 35,
4, 805-830. 0. https://doi.org/10.1111/j.1540-6520.2010.00372.X

Nicholls, A. (2006): Social Entrepreneurship: New Models of Sustainable Social Change.

Oxford University Press.

Nyikos, Gy. — Béres, A. — Laposa, T. — Zavecz, G. (2020a): Do financial instruments or
grants have a bigger effect on SMEs’ access to finance? Evidence from Hungary.
Journal of Entrepreneurship in Emerging Economies, 12, 5, 667-685. o.
https://doi.org/10.1108/JEEE-09-2019-0139

Nyikos, Gy. — Béres, A. — Laposa, T. (2020b): Micro-economic effects of public funds

on enterprises in Hungary. Regional Studies, Regional Science, 7, 1, 346-361. o.
DOI: 10.1080/21681376.2020.1805351

Comelius, N. — Todres, M. — Janjuha-Jivraj, S. — Woods, A. — Wallace, J. (2008):
Corporate Social Responsibility and the Social Enterprise, Journal of Business
Ethics, 81, 355-370. o.

Pache, A. — Santos, F. (2013): Inside the Hybrid Organization: Selective Coupling as a

Response to Competing Institutional Logics. Academy of Management Journal, 56,
4,972-1001. o.

Pajor, G. (2015): Gyorsabban, magasabbra, batrabban — De hogyan? -
Teljesitménymotivacié iskolai kornyezetben. Iskolapszichologia Fiizetek, 34,
ELTE Pedagogiai és Pszichologiai Kar, Budapest.

Pardee, R. L. (1990): Motivation Theories of Maslow, Herzberg, McGregor &
McClelland. A Literature Review of Selected Theories Dealing with Job
Satisfaction and Motivation. https://eric.ed.gov/?1d=ED316767, Letoltve: 2018. 02.
21.

Pataki, Gy. — Szantd, R. (2011): A tarsadalmi felelésségvallalas vallalati on-line
kommunikéciojanak kritikai elemzése. Vezetéstudomany, 42, 12, 2-12. o. DOI
10.14267/VEZTUD.2011.12.01

Péter, Z. (2018): A tarsadalmi vallalkozasok ¢és tevékenységeik ismertsége, illetve az
elottiik allo feladatok egy kérddives felmérés eredményei alapjan. Kozép-Europai

Kozlemények, 11, 2, 124-132. o.

160


https://doi.org/10.1111/j.1540-6520.2010.00372.x
https://doi.org/10.1108/JEEE-09-2019-0139
https://doi.org/10.1080/21681376.2020.1805351

Pethed, A. (2009): A vallalati tarsadalmi feleldsségvallalason tul: a szocialis vallalkozas.
Doktori értekezés, Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem.

Primecz, H., — Kiss, J., — Toarniczky, A. (2019): Diverzitaskategoriak és tarsadalmi
vallalkozasok: Nemzetkozi kitekintés. Vezetéstudomdany, 50, 10, 61-73. 0.
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.10.06

Primecz, H. — Kiss, J. — Toarniczky, A. (2021): Tarsadalmi és {izleti célok és

tevékenységek kombindldsa magyarorszagi tarsadalmi vallalkozdsoknal —
Fokuszban a romdkat, a ndket és a fogyatékossaggal ¢l6 embereket tdmogatd
szervezetek. Kovdsz, 25, 1-4, 1-26. o.

DOI 10.14267/kov.2021e2

Pola, P. — Finta, 1. (2020): Szocialis szovetkezetek periférikus térségekben — a sikeres
mikodés feltételei és akadalyai. Tér és Tarsadalom, 34, 3, 142-169. o.
doi: 10.17649/TET.34.3.3283.

Poole, M. S. — Van de Ven, A. H. (1989): Using paradox to build management and
organization theories. Academy of Management Review, 14, 4, 562-578. o.

Putzer, P., — Banyai, E. (2019): A CSR egyik lehetséges jovdje, a tarsadalmi vallalkozo
és a tarsadalmi vallalkozoi attitid mérése. Marketing - Menedzsment, 53, 15-25. o.
https://doi.org/10.15170/MM.2019.53.EMOK.02

Renko, M. (2012): Early challenges of nascent social entrepreneurs. Entrepreneurship
theory and practice, 37, 5, 1045-1069. o. https://doi.org/10.1111/j.1540-
6520.2012.00522.x

Raffaelli, P. (2017): Social and Solidarity Economy in a Neoliberal Context:
Transformative or Palliative? The Case of an Argentinean Worker Cooperative.
Journal of Economics & Development, 5, 1, 33-53. o.

Raffay, A. — Steinbachné Hajmasy, Gy. (2021): A dolgozéi elégedettség vizsgalata a
belsé CSR-tevékenységek tiikrében. Vezetéstudomany, 52, 4, 32-47. 0. ISSN 0133-
0179

Ramlall, S. (2004): A review of employee motivation theories and their implications for
employee retention within organizations. Journal of American Academy of
Business, 5, 1/2, 52-63. o.

Reisinger, A. (2013): Csaladi vallalkozas folytatasanak tervei a felsGoktatasi hallgatok
korében. Vezetéstudomany, 44, 7-8, 41-50. o.

Renko, M. (2013): Early challenges of nascent social entrepreneurs. Entrepreneurship
theory and practice, 37, 5, 1045-1069. o.

161


https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.10.06

Repisky, M., — Téth, J. (2019): Mi motival egy tarsadalmi vallalkoz6t? — Egy feltaro
kvalitativ kutatds eredményei. Vezetéstudomany, 50, 3, 11-24. o.
DOI https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.03.02

Repisky, M., — Toth, J. (2023): The motivation structure of social entrepreneurs and its

analysis from the perspective of self-determination theory. Deturope: The Central
European Journal of Regional Development and Tourism, 15, 3, 4-31. o.

Richbell, S. — Szerb, L. — Vitai, Z. (2010): HRM in the Hungarian SME sector, Employee
Relations, 32, 3, 262-280. o. https://doi.org/10.1108/01425451011038799

Rittel, H. W. J. — Webber, M. M. (1973): Dilemmas in a general theory of planning. Policy
Sciences, 4, 2, 155-169. o.

Robichaud, Y. —McGraw, E. — Alain, R. (2001): Toward the development of a measuring

instrument  for entrepreneurial motivation. Journal of developmental
entrepreneurship, 6, 2, 189-202. o.

Roh, T. H. (2016): The sharing economy: Business cases of social enterprises using
collaborative networks. Procedia Computer Science, 91, 502-511. o.
https://doi.org/10.1016/j.procs.2016.07.129

Rosa, P. J. — Kodithuwakku, S. — Balunywa, W. (2006): Entrepreneurial Motivation in
Developing Countries: What does “Necessity” and “Opportunity” Entrepreneurship
Really Mean?. Frontiers of Entrepreneurship Research, 26, 20, 4.

Ryan, R. M. — Deci, E. L. (2000): Self-determination theory and the facilitation of
intrinsic motivation, social development, and well-being. American psychologist,
55, 1, 68-78. 0.

Sastre -Castillo, M. S. — Peris-Ortiz, M., — Danvila-Del Valle, I. (2015): What Is Diff
erent about the Profile of the Social Entrepreneur? Nonprofit Management -
Leadership, 25, 4, 349-369. o.
https://doi.org/10.1002/nml.21138

SEFORIS kutatési konzorcium (2016): Orszagjelentés, Magyarorszag. A magyarorszagi
tarsadalmi ~ vallalkozédsokat ~ bemutato elsd elemzés és leiras.

http://www.seforis.eu/hungary. Letoltve: 2018.01.26.

SELUSI Research Consortium. (2010): Social Entrepreneurs as "'Lead Users" for Service
Innovation: Personalized feedback report — Hungary dataset. Brussels: European
Commission

Sharir, M. — Lerner, M. (2006): Gauging the success of social ventures initiated by

individual social entrepreneurs, Journal of World Business, 41, 1, 6-20. o.

162


https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.03.02
https://doi.org/10.1108/01425451011038799
https://doi.org/10.1002/nml.21138
http://www.seforis.eu/hungary

https://doi.org/10.1016/j.jwb.2005.09.004.
Shepherd, D. A. — Patzelt, H. (2018): Entrepreneurial Cognition: Exploring the Mindset

of Entrepreneurs. Springer.

Sherman, C. L. — Randall, C. — Kauanui, S. K. (2016): Are you happy yet? Entrepreneurs’
subjective well-being. Journal of management, spirituality & religion, 13, 1, 7-23
0.

Siegner, M. — Pinkse, J. — Panwar, R. (2018): Managing tensions in a social enterprise:
The complex balancing act to deliver a multi-faceted but coherent social mission,
Journal of Cleaner Production, 174, 1314-1324. o.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2017.11.076.

Siltaloppi, J. — Rajala, R. — Hietala, H. (2020): Integrating CSR with Business Strategy:
A Tension Management Perspective. J Bus Ethics
https://doi.org/10.1007/s10551-020-04569-3

Silmimaa, T. — Hekkala, R. — Pekkola, S. (2015): Paradoxes in the Development of a

Business Critical Information System. PACIS 2015 Proceedings. 50.
https://aisel.aisnet.org/pacis2015/50

Sivanthanu, B. — Bhise, P. (2013): Challenges for Social Entrepreneurship. International
Journal of Application or Innovation in Engineering and Management (Special
Issue for National Conference on Recent Advances in Technology and
Management for Intergrated Growth).

Smith, W. K. — Besharov, M. L. — Wessels, A., — Chertok, M. (2012): A Paradoxical
Leadership Model for Social Entrepreneurs: Challenges, Leadership Skills, and
Pedagogical Tools for Managing Social and Commercial Demands. Academy of
Managemeni Learning - Education, 11, 3, 463-478. o.
https://doi.org/10.5465/AMBPP.2012.14932abstract

Smith, W. K. — Besharov, M. L. (2017): Bowing before Dual Gods: How Structured
Flexibility Sustains Organizational Hybridity. Administrative Science Quarterly,
64,1, 1-44. o.

Smith, W. K. — Lewis, M. W. (2011): Toward a theory of paradox: A dynamic equilibrium

model of organizing. Academy of Management Review, 36, 381-403. o.
https://doi.org/10.5465/amr.2009.0223

Smith, W. K. — Gonin, M. — Besharov, M. L. (2013): Managing Social-Business
Tensions: A Review and Research Agenda for Social Enterprise. Business Ethics
Quarterly, 23, 3, 407-442. o.

163


https://doi.org/10.1016/j.jwb.2005.09.004
https://doi.org/10.1007/s10551-020-04569-3
https://doi.org/10.5465/AMBPP.2012.14932abstract

https://doi.org/10.5840/beq201323327

Spear, R. — Bidet, E. (2005): Social enterprise for work integration in 12 European
countires: a descriptive analysis. Annals of Public and Cooperative Economics, 76,
2,196-231. 0.

Spear, R. — Cornforth, C. — Aiken, M. (2007): For Love and Money: Governance and
Social Enterprise. National Council for Voluntary Organisations, UK.

Szeman, J. (2017): Szocidlis szovetkezetek gazdalkodasanak jellegzetességei. Pénziigy-
szamvitel fiizetek, 3. 48-69. 0.

Szent-Ivanyi, B. — Lightfoot, S. (2016): Determinants of civil society influence: The case
of international development and humanitarian NGOs in the Czech Republic and
Hungary. Comp Eur Polit, 14, 761-780. 0. https://doi.org/10.1057/cep.2014.50

Szerb, L. — Lukovszki, L. (2013): Magyar egyetemi hallgatok vallalkozasi attitiidjei és az

attitidoket befolyasolo tényezok elemzése a GUESSS-felmérés adatai alapjan - Kik
is akarnak ténylegesen vallalkozni? Vezetéstudomany, 44, 7-8, 30-40. o.

Szerb, L. — Pethed, A. (2014): A ,,Globalis Vallalkozo6i Monitor” kutatas adatfelvételei.
Statisztikai Szemle, 92, 1, 5-32. o.

Sziicsné Markovics, K. (2015): A tarsadalmi vallalkozasok finanszirozasi lehetdségei. In:
Ferencz A. (2015): II. Gazddlkodds és menedzsment tudomdnyos konferencia, II.
kotet, ,,a vidék él és élni akar™

Sziicsné Markovics, K., — Sasvari, P. L. (2015): A tarsadalmi vallalkozdsok miitkodését
akadalyozo tényezok, kiilonds tekintettel a finanszirozasi nehézségekre. Eszak—
Magyarorszagi Stratégiai Fiizetek, 12, 2, 83-93. 0.

Takacs, S. (2021a): A Flow-élmény szerepe a hazai tarsadalmi vallalkozasok
vezetésében. Vezetéstudomany, 52, 2, 31-44. o.
https://doi.org/10.14267/\VEZTUD.2021.02.03

Takacs, S. (2021b): Managing the Flow Experience-The Dilemmas of Participatory
Governance in Hungarian Social Enterprises. Journal of Social Entrepreneurship,
1-30. o.
https://doi.org/10.1080/19420676.2021.1874487

Tarsadalmi Vallalkozdsok Magyarorszagi Koalicioja (2025): Eurdpai Tarsadalmi

Viéllalkozas Monitor: Magyarorszag 2023-2024 orszagjelentés. Budapest: TVMK
/ Euclid Network

164


https://doi.org/10.1057/cep.2014.50
https://doi.org/10.1080/19420676.2021.1874487

Tokar-Szadai, Agnes (2021): Tarsadalmi vallalkozasok tanacsadési igényének valtozasa
Eszakkelet-Magyarorszagon 2015 és 2020 kozott. Eszak-Magyarorszdgi Stratégiai
fiizetek, 18, 1, 98-109. 0. DOI: https://doi.org/10.32976/stratfuz.2021.24

Toth, G. (2007): A Valoban Felelos Vallalat — A fenntarthatatlan fejlodésrol, a vallalatok

tarsadalmi  felelosségének (CSR) eszkozeirol és a mélyebb stratégiai
megkozelitésrol. Budapest: Kornyezettudatos Vallalatiranyitasi Egyesiilet,
KOVET-INEM Hungéria.

Toth, L. — Varga, E. — Varga, P. (2011): A tdrsadalmi vdllalkozdsok helyzete
Magyarorszagon. NESST EUROPE Nonprofit Kft.

Téth, J. — Repisky, M. (2022): Kettés elkotelez6désbol fakado fesziiltségek a tarsadalmi
vallalkozasok korében. Vezetéstudomany, 53, 8-9, 14-29. o. https://journals.lib.uni-

corvinus.hu/index.php/vezetestudomany/article/view/809

Téth, J. — Repisky, M. — Malovics, Gy. (2024): Tensions rooted in the dual commitment
of social enterprises operating in a less developed region of Hungary. Social
Enterprise Journal, 20, 4, 540-565. o. https://doi.org/10.1108/SEJ-04-2023-0052

Torok, A. (2000): Racionalitas és etika a gazdasagi dontésekben. Az alkalmazott {izleti
etika néhany elméleti és modszertani kérdése. Kozgazdasagi szemle, 47, 918-931.
0.

Torok, A. — Agardi, 1. (2020): Tarsadalmi vallalkozasok gasztronomiai lehetéségei a
rovid élelmiszerellatasi lancok bevonasdval Magyarorszagon. Vezetéstudomany,
51, 4, 74-84. o. https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2020.04.07

Van Cranenburgh, K. C., — Arenas, D. (2014): Strategic and Moral Dilemmas of
Corporate Philanthropy in Developing Countries: Heineken in Sub-Saharan Africa.
J Bus Ethics 122, 523-536. o.
https://doi.org/10.1007/s10551-013-1776-1

Van Ryzin, G. G. — Grossman, S. — DiPadova-Stock, L. — Bergud, E. (2009): Portrait of
the Social Entrepreneur: Statistical Evidence from a US Panel. VOLUNTAS:
International Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations, 20, 2, 120-140. o.

Varga, E. (2015): A tarsadalmi vallalkozasok okoszisztémdja,
http://www.nesst.org/wpcontent/uploads/2014/05/A-tarsadalmi-vallalkozasok-
Okoszisztémaja.pdf, Letoltés ideje: 2017.09.26

Vecsenyi J. (2003): Vallalkozas. Az otlettdl az ujrakezdésig. Aula, Budapest.

Willburn, K. — Willburn, R. (2014): The double bottom line: Profit and social benefit,

Business Horizons, Volume 57, Issue 1, January—February 2014, 11-20. o.

165


https://doi.org/10.32976/stratfuz.2021.24
https://journals.lib.uni-corvinus.hu/index.php/vezetestudomany/article/view/809
https://journals.lib.uni-corvinus.hu/index.php/vezetestudomany/article/view/809
https://doi.org/10.1108/SEJ-04-2023-0052
https://link.springer.com/journal/11266
https://link.springer.com/journal/11266

Wilson, M. (2003). Corporate sustainability: What is it and where does it come from?
Ivey Business Journal, March/April, 1-5.

Yitshaki, R — Kropp, F. (2016): Motivations and Opportunity Recognition of Social
Entrepreneurs. Journal of Small Business Management, 54, 2, 546-565. o.
http://dx.doi.org/10.1111/jsbm.12157

Young, D. R. —Salamon, L. M. (2002): Commercialization, social ventures, and forprofit
competition. In L. M. Salamon (Eds.): The State of Nonprofit America, Washington,
DC: Brookings Institution Press, 423-446. o.

Yunus, M. (2006): Nobel Laureate acceptance speech. Oslo. December 10.

http://www.nobelprize.org/nobel prizes/peace/laureates/2006/yunus-lecture-

en.html.

Young, D.R. —Kerlin, J.A. — Teasdale, S. — Soh, J. (2012): The Dynamics and Long Term
Stability of Social Enterprise. In: Kickul J. — Bacq S. (Eds.): Patterns in Social
Entrepreneurship Research, Cheltenham: Edward Elgar.

Zahra, S. A. — Gedajlovic, E. — Neubaum, O. D. — Shulman, J. M. (2009): A typology of
social entrepreneurs: Motives, search processes and ethical challenges. Journal of
Business Venturing, 24, 519-532. o.
http://dx.doi.org/10.1016/j.jbusvent.2008.04.007

166


http://www.nobelprize.org/nobel_prizes/peace/laureates/2006/yunus-lecture-en.html
http://www.nobelprize.org/nobel_prizes/peace/laureates/2006/yunus-lecture-en.html

