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A társadalmi vállalkozások társadalmi problémák meg-
oldására törekednek üzleti vállalkozásokon keresztül 

(Smith, Gonin, & Besharov, 2013), így egyszerre szüksé-
ges üzletileg fenntarthatónak lenniük és megoldást kínál-
niuk aktuális társadalmi problémákra, azaz  célrendsze-
rük kettős: egyszerre gazdasági és társadalmi (Roh, 2016; 
Szemán, 2017). A társadalmi vállalkozás olyan hibrid 
modell, ahol egymással versengő logikák gyakran ellenté-
tesek és ellentmondanak egymásnak (Mason & Doherty, 
2016; Jenner, 2016; Smith et al., 2013; Primecz, Kiss & To-
arniczky, 2021). Az üzleti és társadalmi küldetések ütkö-
zése pedig feszültségeket teremt a működés során, melyek 
a társadalmi vállalkozások központi meghatározói (Do-

herty, Haugh & Lyon, 2014, Smith et al., 2013). A társadal-
mi vállalkozásokkal foglalkozó szakirodalom mennyisége 
folyamatosan nő (Mason & Doherty, 2016; Sastre-Castil-
lo, Peris-Ortiz & Danvila-Del Valle, 2015) és hazánkban 
is egyre nagyobb kutatói figyelmet kap (Agárdi & Török, 
2020; Bereczk, Kádárné Horváth, Péter, Síposné Nádori & 
Szegedi, 2018; Bereczk & Bartha, 2019; Bozsik, Szemán 
& Olajos, 2019; Kiss, Primecz & Toarniczky, 2020; Krátki 
& Kiss, 2021; Primecz, Kiss & Toarniczky, 2019; Primecz 
et al., 2021; Putzer & Bányai, 2019; Takács, 2021a, 2021b; 
Török & Agárdi, 2020). Számos empirikus kutatás fog-
lalkozott a társadalmi vállalkozások meghatározásával és 
általános megértésével (Borzaga & Solari, 2004; Borzaga, 
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Depedri & Galera, 2012; Dess & Anderson, 2003, 2006; 
Defourny & Nyssens, 2010a, 2010b; Mihály, 2017), sikeres 
társadalmi vállalkozói karakter vizsgálatával (Sastre-Cas-
tillo et al., 2015), működésükre jellemző nehézségek, és 
sikerességüket befolyásoló tényezők feltárásával (Bereczk 
& Bartha, 2019; Borzaga & Solari, 2004; Jenner, 2016; 
Sharir & Lerner, 2016; Szűcsné Markovics & Sasvári, 
2015; Tóth, Varga & Varga, 2011; Varga 2015). Azonban 
a kettős (gazdasági-társadalmi) elköteleződésből eredő 
feszültségek empirikus feltárására kevés kísérlet született 
(Doherty et al., 2014; Mason & Doherty, 2016; Smith et 
al., 2013), annak ellenére, hogy jelenlétük meghatározó 
és mélyebb megértésük szükséges (Jenner, 2016; Smith 
et al., 2013), valamint alapvető fontosságú lehet e szerve-
zetek fennmaradásában (Smith & Lewis, 2011).A tanul-
mány célja hozzájárulni ezen kevésbé kutatott jelenség 
jobb megértéséhez, illetve a hazai empirikus eredmények 
bővítéséhez. A kutatás célja feltárni, hogy milyen, a ket-
tős elköteleződésből származó feszültségek jelentkeznek a 
társadalmi vállalkozások működésében. A kérdés termé-
szetéből fakadóan a kutatás feltáró, kvalitatív, mely félig 
strukturált egyéni mélyinterjúkat alkalmaz. Elsőként át-
tekintést nyújtunk a témában született kutatási eredmé-
nyekről, majd felvázoljuk az alkalmazott módszertant és 
bemutatjuk kutatási mintánkat. Ezt követően diszkusszív 
módon ismertetjük, majd összegezzük primer kutatási 
eredményeinket.

A társadalmi vállalkozók kettős 
elköteleződése

A szakirodalomban nincs egy domináns társadalmi vál-
lalkozói definíció, és a megközelítések sok szempontból 
eltérnek, például gazdasági és társadalmi célok sorrendi-
ségét, prioritását, gazdasági tevékenységekből származó 
bevételek arányát illetően (Defourny & Nyssens, 2010a; 
Hubai, 2007; Smith et al.,2013), profitelosztás kérdésében 
(Borzaga et al.,2012; Roh, 2016), innovativitás szerepében 
(Blackburn & Ram 2006; Tóth et al.,2011), üzleti kocká-
zatvállalás mértékének meghatározásában (Defourny & 
Nyssens, 2010a), valamint a demokratikus döntéshoza-
tal szükségességében (Defourny & Nyssens, 2010b; G. 
Fekete, Bereczk, Kádárné Horváth, Kiss, Péter, Siposné 
Nándori & Szegedi 2017). Jelen kutatás során társadalmi 
vállalkozásnak tekintjük azokat a vállalkozásokat, ame-
lyek társadalmi problémák pénzügyileg fenntartható meg-
oldására jöttek létre, vagy alakultak át erre a célra (Tóth 
et al., 2011).

A társadalmi vállalkozókat kutatók hamar felismerték, 
hogy a korábbi hagyományos vállalkozásokat vizsgáló ku-
tatások főként pénzügyi nyereségre és profithoz köthető 
önérdekkövető célrendszerével nem írhatók le megfele-
lően a társadalmi vállalkozók (Carsrud & Brännback, 
2011; Miller, Grimes, McMullen & Vogus, 2012), mivel 
itt megjelenik egy másik célrendszer, ahol mások jóllétét 
és a társadalmi értékteremtést is mérlegelik a döntésho-
zatalban (Carsrud & Brännback, 2011; Douglas & Prenti-
ce, 2019; Miller et al., 2012; Renko, 2012). Vannak olyan 
kezdeményezések is, melyekkel egységes motivációs mo-

dellel lehet vizsgálni a társadalmi és hagyományos vállal-
kozókat, mint például Douglas és Prentice (2019) hármas 
célrendszere (üzleti, társadalmi és innovációs célok), vagy 
Repisky és Tóth (2019) vállalkozói, társadalmi, személyes 
és külső financiális motivációkat bemutató modellje.

A társadalmi vállalkozások kettős identitással bírnak: 
haszonelvű (vállalkozói) és normatív (társadalmi, ember-
központú) szervezeti identitással  (Moss, Short, Payne & 
Lumpkin,2011), azaz a koncepció „ellentétes értékek kö-
zötti házasságként” fogható fel (Zahra, Gedajlovic, Neu-
baum & Shulman, 2009, p. 527). Ez a hibrid modell kettős 
elköteleződéssel rendelkezik: egyszerre kell gazdasági 
bevételeket termelnie és megoldást kínálni egy társadalmi 
problémára (Douglas & Prentice, 2019; Jenner, 2016). 

A gazdasági és társadalmi érdekek egymáshoz való 
viszonya (sorrendisége) a társadalmi vállalkozások sok-
színűsége okán nem egyértelműen meghatározható (Tóth 
et al., 2011). A gazdasági bevételek mértékére vonatkozó 
kritériumok megközelítésenként eltérhetnek, (Defourny 
& Nyssens, 2010a). A Social Enterprise Unit megközelíté-
sében a gazdasági tevékenység bevétele el kell, hogy érje 
a teljes bevétel 50%-át (Defourny & Nyssens, 2010a; Do-
herty, Haugh & Lyon, 2014), míg mások a teljes önfenntar-
tás kritériumát fogalmazzák meg (Defourny & Nyssens, 
2010a). Ellenben vannak megközelítések, melyek nem ha-
tározzák meg a gazdasági bevételek szükséges hányadát, 
és a társadalmi vállalkozások sokféleségét hangsúlyozzák 
(Borzaga et al., 2012; G. Fekete et al., 2017). Douglas és 
Prentice (2019) szerint a társadalmi vállalkozások ideális 
esetben a profittermeléssel társadalmi céljaik finanszíro-
zását és bővülését tudják biztosítani.

Az egyszerre jelen lévő üzleti és társadalmi célok, 
gyakran egymásnak ellentmondanak, ütközésük pedig fe-
szültségeket teremt a működésben (Moss et al., 2011; Pri-
mecz et al., 2021; Siegner et al., 2018; Smith et al., 2013). 
A társadalmi vállalkozók alapvető célja mások jóllétének 
segítése, mely bennük is kellemes érzéseket kelthet, saját 
jóllétüket is növelve (Douglas & Prentice, 2019), ugyanak-
kor a két érdekrendszer közötti feszültségek növelik a tár-
sadalmi vállalkozók stressz-szintjét és csökkentik szub-
jektív jóllétüket (Kibler, Wincent, Kautonen, Cacciotti & 
Obschonka, 2019). 

A kettős identitásból fakadó feszültségek

A bemutatott célrendszerből fakadó feszültségek a tár-
sadalmi vállalkozások sajátjai és központi meghatározói 
(Jenner, 2016; Mason & Doherty, 2016; Primecz et al., 
2021), az egymással ellentétes irányú törekvések ütközé-
se, inkonzisztens célok, normák és értékek jelenléte mű-
ködésük meghatározója (Smith et al., 2013). A kutatás so-
rán feszültség alatt azokat a dilemmákat értjük, melyek a 
társadalmi vállalkozások működése során jelentkeznek, a 
kettős (gazdasági és társadalmi) elköteleződés, egymással 
ellentétes irányú törekvések ütközése, potenciálisan egy-
mással össze nem egyeztethető, egyszerre meg nem való-
sítható célok, normák és értékek eredményeképpen (Smith 
et al., 2013; Zahra et al., 2009). A következőkben körbe-
járjuk a szakirodalom vonatkozó eredményeit. Először be-
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mutatjuk a konvencionális üzleti vállalkozások esetében 
a vállalati társadalmi felelősségvállalással (corporate so-
cial responsibility – CSR) és a vállalati fenntarthatósággal 
(corporate sustainability – CS) kapcsolatos eredményeket, 
majd a társadalmi vállalkozásokkal kapcsolatos nemzet-
közi kutatási eredményeket (1. táblázat).

Etikai dilemmák olyan helyzetek, melyekben legalább két 
egymással versengő etikai érdek ütközik: a társadalometi-
kai követelmények ellentétesek a vállalatetikai követelmé-
nyekkel (Knox, 2020). Van Cranenburgh és Arenas (2014) 
szerint a társadalmi felelősségvállalás során felmerülő eti-
kai dilemmák forrásai: társadalmi és üzleti eredmények 
eltérő időtávja, társadalmi eredmények mérhetőségi prob-
lémája, valamint a társadalmi célok melletti hosszú távú 
elköteleződés szükségesége.

Átváltások (trade-off) a fenntartható vállalatok jellem-
zői és olyan helyzetek, amikor üzleti, környezeti és tár-
sadalmi célok nem érhetők el egyidejűleg (Hahn, Pinkse, 
Preuss & Figge, 2015). Átváltásoknak négy szintje (sze-
mélyes, szervezeti, iparági és társadalmi), valamint há-
rom dimenziója (eredményekre, időtávra és folyamatokra 
vonatkozó) különböztethető meg (Hahn, Figge, Pinkse & 
Preuss, 2010).

A CSR integrációval kapcsolatos szervezeten belüli 
feszültségek azok, melyek a CSR és üzleti tevékenységek 
egyidejű megvalósítása kapcsán jelentkeznek (Siltaloppi, 

Rajala & Hietala, 2020). Feszültséget okozhat, hogy (1) 
az egyén és a CSR-stratégia szerint más a helyes válasz 
egy társadalmi problémára, (2) míg a gazdasági eredmé-
nyek rövid, addig a társadalmi eredmények hosszú távon 
jelentkeznek, (3) meg kell felelni a jelenlegi intézményi 
nyomásoknak és bevett gyakorlatoknak, ugyanakkor új 

üzleti módszereket szükséges alkalmazni a makroszintű 
fenntarthatóság érdekében, illetve (4) piaci érdek a kon-
centráció, központosítás és homogenizálódás, de ezek a 
diverzitás ellen hatnak, holott az ökoszisztémák ellenálló 
képességének alapját az adja (Hahn et al., 2015). Lüscher 
és Lewis (2008) ugyancsak a szervezeti paradoxonok 
között említi a szervezéssel kapcsolatos paradoxonokat: 
különböző célok elérése érdekében különböző szervezeti 
struktúrára van szükség.A fenti, konvencionális vállalko-
zások vonatkozásában feltárt átváltások és feszültségek 
mellett a szakirodalomban megjelennek kifejezetten tár-
sadalmi vállalkozásokat vizsgáló kutatások, melyeket az 
átláthatóság érdekében csoportokba rendezve mutatunk 
be.

Feszültséget generálhat, hogy a társadalmi vállalkozá-
sok hogyan tudják támogatni a gazdasági és társadalmi 
célokat egyaránt (Mason & Doherty, 2016). Smith és szer-
zőtársai (2013) ezt a teljesítménnyel kapcsolatos, míg Do-
herty és szerzőtársai (2014) a küldetéssel kapcsolatos fe-
szültségekbe sorolta. Különböző célok elérése érdekében 

1. táblázat
A társadalmi és üzleti érdekek közti feszültségek 

Tanulmány Feszültségek/átváltások Vizsgálat tárgya, 
alanya

Siltaloppi et al. 
(2020)

• �Elköteleződés eltérő célok mellett
• �Eltérő etikai értékek
• �Eltérő érdekek

Feszültségek, CSR

Hahn et al. (2015)

• �Egyéni elképzelések vs. szervezeti megoldásokA szervezet hosszú vagy rövid távú elkö-
teleződései mentén való berendezkedése

• �Jelenlegi intézményi nyomások vs. strukturális változások és új üzleti gyakorlatok
• �Homogenizálás vs. diverzifikáció Átváltások, vállalati 

fenntarthatóság (CS)

Hahn et al. (2010)

Átváltások szintjei:
• �Személyes
• �Szervezeti
• �Iparági
• �Társadalmi

Átváltások dimenziói:
• �Eredmény
• �Idő
• �Folyamat 

Doherty et al. 
(2014)

• �Küldetéssel, 
• �Pénzügyi erőforrásokkal és 
• �Humán erőforrásokkal kapcsolatos feszültségek

Feszültségek, társa-
dalmi vállalkozások

Mason & Doher-
ty (2016)

• �Társadalmi és üzleti hasznok közötti egyensúly megtalálása
• �Testületi tagok közötti érdekellentétekkel kapcsolatos feszültségek
• �Termelői részvétel okozta feszültségek
• �Erőforrásokért való versennyel kapcsolatos feszültségek

Siegner et al. 
(2018)

• �Feszültségek gazdasági és társadalmi célok között
• �Feszültségek társadalmi célok között

Smith et al. 
(2013)

• �Teljesítményhez, 
• �Szervezéshez, 
• �Elköteleződéshez és 
• �Időhorizontokhoz kapcsolódó feszültségek

Forrás: saját szerkesztés
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egymással inkonzisztens lépések szükségesek (Siegner et 
al., 2018), az eltérő célokhoz pedig egyszerre lehet szükség 
a szervezet erőforrásaira (pénzügyi és humán) (Doherty et 
al., 2014; Lüscher & Lewis, 2008). Míg a vizsgálatok kö-
zéppontjában jellemzően a társadalmi és gazdasági célok 
egymásnak feszülése áll (Mason & Doherty, 2016; Jenner, 
2016; Smith et al., 2013), Siegner és szerzőtársai (2018) fe-
szültséget találtak a társadalmi célok között is. Primecz 
és szerzőtársai (2021) szerint viszont feszültség helyett 
inkább az eltérő célok együttélése jellemző, sokszor a 
gazdasági tevékenység segítette a társadalmi cél megvaló-
sulását, és nem mindig ütköztek a célok és tevékenységek.

A célok mérhetősége is feszültséget teremthet: míg a 
gazdasági eredmények mérése objektív mutatókkal lehet-
séges, addig a társadalmi eredmények mérése jóval nehe-
zebben – ha egyáltalán – számszerűsíthető (Jenner, 2016; 
Primecz et al., 2021; Van Cranenburgh & Arenas, 2014). 
A humán erőforrás kapcsán felmerülő feszültség, hogy a 
társadalmi küldetés eléréséhez vagy hatékonysághoz és 
profittermeléshez szükséges képességekkel rendelkező, 
vagy hátrányos helyzetű alkalmazottakat foglalkoztasson 
a szervezet (Smith et al., 2013), hiszen a megfelelő szak-
tudás befolyásolja a vállalkozás sikerességét (Borzaga & 
Solari, 2004). Feszültséget teremthet a versenyképes fi-
zetések biztosítása is (Doherty et al., 2014). A társadalmi 
vállalkozások sikerességét befolyásolja az önkéntesek és a 
fizetett alkalmazottak aránya (Sharir & Lerner, 2006), va-
lamint feszültség lehet az önkéntesek esetenként hiányos 
kompetenciái és szaktudása (Doherty et al., 2014).Társa-
dalmi vállalkozásokban a kockázatviselők széles köre van 
jelen, ami eltérő, egymással versengő elvárások jelenlétét 
eredményezi (Doherty et al., 2014; Siegner et al., 2018). 
Belső és külső szereplők értékeinek különbözősége aka-
dályt jelenthet a társadalmi vállalkozásoknak (Primecz et 
al., 2021). Szervezeten belüli különböző csoportok eltérő 
célok melletti elköteleződése egy szervezeti paradoxon 
(Lüscher & Lewis, 2008), és szintén konfliktust generálhat 
(Primecz et al., 2021). Továbbá feszültséget okozhat, hogy 
az alkalmazottak gazdasági vagy társadalmi célok mellett 
köteleződtek-e el, illetve, miként kezeljék a munkavállalók 
közötti értékkülönbségeket (Doherty et al., 2014; Smith 
et al., 2013), ezért a különböző csoportok érdekeinek és 
értékeinek összhangba hozatala a társadalmi vállalkozók 
feladata (Mason & Doherty, 2016). Társadalmi vállalkozá-
sok esetén gyakran tapasztalható ellenállás a piaci szem-
lélettel szemben (Tóth et al., 2011), holott a hagyományos 
üzleti stratégiák alkalmazása alapvető fontosságú tartós 
társadalmi hatásának elérése érdekében (Jenner, 2016).

Időhorizonttal kapcsolatos feszültség, hogy míg a tár-
sadalmi hatás elérése hosszú távú időperspektívát igényel, 
az üzleti eredmények rövid távon jelentkeznek (Bosma, 
Schott, Terjesen & Kew, 2016; Hubai, 2017; Siegner et al., 
2018; Smith et al., 2013). A vállalkozások ezért szembesül-
nek a dilemmával, hogy hogyan képes a szervezet rövid és 
hosszú távon is tervezni, illetve miként kezelje a hosszú és 
rövid távú célok ütközését (Smith et al., 2013). A szerveze-
ti forma kiválasztása is feszültségeket generálhat (Smith, 
2013), hiszen gyakran befektetők, elérhető támogatások, 
vállalkozás vélt gazdasági igényei befolyásolják, például 

hozzáférést a finanszírozási forrásokhoz vagy legitimitás 
megszerzését, valamint adóminimalizálást (Jenner, 2016).	
Azonban a kettős elköteleződésből, a nehézségeken túl 
előnyök is származnak, például hogy a hibrid szervezeti 
működésnek köszönhetően a szervezeti legitimáció meg-
erősödik, a szervezet könnyebben jut forrásokhoz (humán 
és pénzügyi), illetve segít a társadalmi problémákra kre-
atív megoldásokat találni, melyek innovációkat eredmé-
nyeznek (Primecz et al., 2021).

A kutatás módszertana

Kutatásunk során arra kerestük a választ, hogy milyen, 
a kettős elköteleződésből származó feszültségek jelent-
keznek a társadalmi vállalkozások működésében? Mind 
a kérdésfelvetés, mind a szakirodalomban fellelhető cse-
kély, témával foglalkozó kutatást az támasztotta alá, hogy 
a téma kvalitatív megközelítést igényel, így félig struktu-
rált egyéni mélyinterjús módszertant választottunk. Az 
interjúk felvétele 2018 második negyedévében zajlott, 
így a COVID-19 járvány hatása nem befolyásolta a ka-
pott eredményeket, ezáltal általánosabb képet kaphattunk 
a feszültségekről, mintha egy járványhelyzetre jellemző, 
speciális működést igénylő időszakban készültek volna az 
interjúk.

Az interjúkat több kapcsolódó kutatáshoz együttesen 
vettük fel, így három nagy kérdéskörről beszélgettünk in-
terjúalanyainkkal a felvezető rész után: feszültségek, mo-
tivációk/célrendszer, valamint innovációs tevékenységük. 
Viszont jelen tanulmányban a feszültségekhez kapcsolódó 
eredményeinket összegezzük. Az együttes megkérdezést 
indokolta, hogy többszöri felkérés esetén csökkenhetett 
volna az interjúadási hajlandóság. Továbbá, egyszeri fel-
keresés során a célokhoz és innovációhoz kapcsolódó kér-
dések előhoztak olyan problémákat, melyek feszültségek 
is, így e döntés még támogatta is a feltáró jelleget.

A társadalmi vállalkozói interjúk előtt, egy társadalmi 
vállalkozókra specializálódott üzleti tanácsadóval készí-
tettünk szakértői interjút, mely (1) sorszámot kapott. A 
szakértői interjút négy okból tartottuk fontosnak:

1. �segített megérteni a hazai társadalmi vállalkozókat 
és környezetüket, mely kiemelten hasznos feltáró 
kvalitatív kutatásnál (Babbie, 2008),

2. �támogatott minket a társadalmi vállalkozóknak 
szóló interjúfonál pontosításában, relevánsabb kér-
dések feltételében, akár kevésbé beszédes interjúa-
lanyoknál is,

3. �a szakértő több potenciális interjúalanyt ajánlott, 
így nem csak alkalmasabb interjúalanyokat tudtunk 
megkeresni, de ajánlásnak köszönhetően szíveseb-
ben is válaszoltak megkeresésünkre, valamint

4. �a szakértőt is megkérdeztük a feszültségekről és 
ezen információkat is felhasználtuk kutatási ered-
ményeinkhez.

Interjúalanyaink felkutatására három fő csatornát használ-
tunk több körben, 1) megkérdezett szakértő által ajánlott 
vállalkozók, 2) részvétel társadalmi vállalkozóknak szóló 
rendezvényen, 3) társadalmi vállalkozókat célzó pályázat 
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nyerteseinek átnézése. Fő kiválasztási kritériumunk a vá-
lasztott társadalmi vállalkozás definíciónak való megfe-
lelés volt. A megfelelést szakértő ajánlásai, rendezvényen 
elhangzott bemutatkozások, illetve pályázati oldalon talált 
leírások alapján vizsgáltuk. Az interjúalanyokat személye-
sen (rendezvényen, kézműves piacon) vagy e-mail formá-
jában kerestük fel és 17 megkeresett társadalmi vállalko-
zóból 9 válaszolt pozitívan. Habár a céltudatos mintavétel 
egyik típusa, a maximum variációs mintavétel módszer 
használata nem volt tudatos részünkről, utólag megállapít-
ható, hogy jól illeszthető, és a minta releváns szempontok 
(gazdasági tevékenység, társadalmi célok és működési idő) 
szerint diverznek mondható (Krátki & Kiss, 2021; Patton, 
1990). Az interjúk során két félig strukturált interjúfonalat 
használtunk, egyet a szakértői interjúhoz, egyet a társadal-
mi vállalkozók megkérdezéséhez. Mindkét esetben előre 
meghatározott témakörök mentén zajlott az interjú, de nyi-
tottak voltunk új, nem várt kérdéskörök felbukkanására is 
a kutatás feltáró jellege miatt. Az interjúalanyok előzetes 
beleegyezését követően az interjúkról hangfelvételt készí-
tettünk, melyeket utána begépeltünk a pontosabb és kön�-
nyebb visszakövethetőség céljából.

Az adatelemzés több lépcsőben történt. Első körben 
egymástól függetlenül elvégeztük az interjúk részletes 
kódolását, hogy mérsékeljük a szükségszerűen jelentke-
ző kutatói szubjektivitást. Nyitott elemzési módszertant 
használtunk, törekedve a megismert elméletek figyelmen 
kívül hagyására. E körrel az volt a célunk, hogy rendelke-
zésünkre álljon két egymástól függetlenül létrehozott lista 
a feszültségekről, valamint egy-egy lehetséges feszültség-
csoportosítás. A második körben ütköztettük feszültség-
listáinkat, míg konszenzusra nem jutottunk egy közösben, 
majd elkezdtük csoportosítani a feszültségeket. Többkö-
rös csoportosítás végén eljutottunk az eredményeinknél 
bemutatott háromszintes modellhez, ahol vannak főcso-
portjaink, azon belül alcsoportok, melyek tartalmazzák a 
feszültségeket.

A minta bemutatása

A kutatás során kilenc társadalmi vállalkozóval és egy 
szakértővel készítettünk interjút. Utóbbit egy regionáli-
san jelentős társadalmi vállalkozásokra specializálódott 
üzleti tanácsadó szervezet vezetőjével, aki jelentős rá-
látással rendelkezik a helyi társadalmi vállalkozókra. A 
megkérdezett társadalmi vállalkozók, egy kivételével (7), 
a dél-alföldi régióban működnek. Jogi forma szerint négy 
megkérdezett vállalkozás működik egyesületként (3; 4; 6; 
8), három szociális szövetkezetként (2; 9; 10), valamint 
egy alapítványként (5) és egy kft-ként (7). A társadalmi 
vállalkozások sok esetben mikro- vagy kisvállalkozások 
(Primecz et al., 2021), ezzel összhangban, az általunk 
vizsgált szervezetek többnyire mikrovállalkozások voltak 
(kevesebb, mint 10 alkalmazott), de akadt köztük már 19 
fős kisvállalkozás is (6). A mintába több kezdő társadalmi 
vállalkozó került, akiknek szervezete 1-2 éves működést 
tudhatott maga mögött az interjú elkészültekor (2; 7; 8; 
10), de több olyan vállalkozás volt, melyek három évnél 
régebben működnek (3; 4; 5; 6; 9) (1. ábra).

1. ábra
A vizsgált társadalmi vállalkozások gazdasági és 

társadalmi tevékenységei

Forrás: saját szerkesztés

Empirikus eredmények bemutatása – 
feszültségek struktúrája, diszkusszió

Jelen fejezetben először röviden bemutatjuk a kettős cél-
rendszerből fakadó kihívásokat. Ezt követően ismertetjük 
a feszültségek struktúráját diszkusszív módon, reflektálva 
meglévő elméletekre, empirikus eredményekre.

Az interjúk alapján a társadalmi vállalkozások megkí-
sérelnek alternatívát nyújtani a társadalmi problémák ke-
zelésére, a piacgazdaság keretein belül („Lehet jót tenni, 
társadalmilag, környezetileg hasznos dolgot csinálni, de 
ugyanakkor a piacból megélni. Hogy ez a kettő el tud férni 
egymás mellett. Kéz a kézben tud járni” -7). A szakértő 
szerint, a társadalmi vállalkozás koncepciója alkalmas 
arra, hogy a társadalmi célokért dolgozó szervezetek a 
„társadalmi céljaikat kiszámíthatóbban tudják megvaló-
sítani” (1). 

Megjelent továbbá a gazdasági és társadalmi célok 
ellentétes irányultsága, „tehát, hogy olyan nagy a kü-
lönbség a két gondolkodás, a két dolog között.” (2). Meg-
fogalmazódik a probléma, hogy „két fejjel gondolkodni, 
üzleti és társadalmi szemmel is nézni, az nagyon nehéz” 
(1). Megjelenik a kettősfókuszú gondolkodás fontossága 
(„Nem lehet úgy csinálni valamit, hogy ha a gazdasági 
érdeket nem veszed figyelembe csak a társadalmit, akkor 
civil leszel. És előbb-utóbb ugyanazokkal a problémákkal 
fogsz szembesülni, mint amivel a civil szféra szembesül. 
Ha csak a gazdasági érdekeket veszed figyelembe, akkor 
ugyanolyan problémákkal fogsz szembesülni, mint a for-
profit. Ugyanolyan társadalmi károkat fogsz okozni.” -7). 
A kettős elköteleződés eredményeként a társadalmi tevé-
kenységek visszavethetik a gazdasági eredményességet 
(„Nálunk a pénz nem az Isten, ezért sokkal inkább folyik 
olyan tevékenység, ami nem pénzértékű, és ez egy kicsit 
visszaveszi a gazdasági tevékenységünket -2). 

A hibrid működés okozta feszültségeket több tanul-
mány azonosította (Doherty et al., 2014; Smith et al., 2013), 
de ez nem minden kutatásban körvonalazódott egyértel-
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műen, például Primecz és szerzőtársai (2021) kutatásában 
feszültség helyett inkább a két szempont együttélése volt 
jellemző. Kutatásunk során a következő feszültségcsopor-
tok rajzolódtak ki (2. ábra). 

2. ábra
A társadalmi vállalkozások működésében a kettős 

elköteleződésből fakadó feszültségek

Forrás: saját szerkesztés

Humán erőforrásokkal kapcsolatos feszültségek
Első főcsoport a humán erőforrásokhoz kapcsolódó feszült-
ségeket négy alcsoportba rendszerezve tartalmazza: szük-
séges kompetenciák biztosításával, hátrányos helyzetűek 
foglalkoztatásával, elköteleződéssel, szervezeti összetétel-
lel és kiválasztással kapcsolatos feszültségek. Ezeket a 2. 
táblázat foglalja össze, majd egyesével is kifejtjük őket.

A szükséges kompetenciák biztosítása
Feszültség keletkezik a szükséges kompetenciák biztosítá-
sa kapcsán, azaz a társadalmi vállalkozások esetén „kell 
egy apparátus, egy olyan emberállomány, aki üzleti szem-
pontból tudja nézni a dolgokat és egy másik, aki pedig 
társadalmi szempontból” (1). A gazdasági/üzleti kompe-
tenciák hiánya markánsan jelentkezett a vizsgált vállalko-
zások esetében (2, 3, 5, 6, 7, 8), ilyen hiányzó kompeten-
ciák a versenytárselemzés, tervezés, árazás és értékesítés. 
Míg társadalmi kompetenciák hiánya csak egy esetben 
jelentkezett (5). 

 

2. táblázat
A humán erőforrással kapcsolatos feszültségek

Társadalmi érdek Gazdasági érdek Feszültség

Szükséges 
kompetenciák 
biztosítása

Társadalmi célok 
eléréséhez szükséges 

képességekkel 
rendelkező 

alkalmazottak

Alkalmazottak 
rendelkezzenek 

gazdasági célok eléréshez 
szükséges képességekkel 

(hatékonyság és 
profittermelés)

– �Társadalmi vagy gazdasági célok megvalósításához 
szükséges képességekkel és értékrenddel rendelkezzenek 
az alkalmazottak? 

– �Hogyan érjen el gazdasági sikereket, illetve társadalmi 
eredményeket megfelelő képességekkel rendelkező hu-
mán erőforrás nélkül?

Hátrányos 
helyzetűek 
foglalkoztatása

Hátrányos helyzetűek 
foglalkoztatása 
társadalmi cél

Minél hatékonyabb 
munkavégzésre 

alkalmas munkavállalók 
alkalmazása 

– �Hogyan valósítható meg egyszerre hátrányos helyzetűek 
foglalkoztatása és gazdasági eredményesség?

– �Hogyan növelhető hátrányos helyzetű foglalkoztatottak 
produktivitása és általuk előállított termékek versenyké-
pessége?

– �Hogyan lehet meghatározni a termék/szolgáltatás profi-
tábilis árát?

– �Hogyan biztosítható a profittermelés szükséges különle-
ges bánásmód eredményezte többletköltségek mellett?

Elköteleződés

Társadalmi célok 
mellett elkötelezett 
alkalmazottak és 

érintettek

Gazdasági célok mellett 
elkötelezett alkalmazottak 

és érintettek

– �Hogyan növelhető az elköteleződés különböző célok 
mellett?

– �Hogyan kezelhetők eltérő érdekek a vállalkozáson belül?
– �Hogyan növelhető az elköteleződés piacinál alacsonyabb 

bérek vagy akár önkéntes munkavégzés mellett?
– �Hogyan hozhatók összhangba az eltérő mértékű elkötele-

ződés miatti eltérő elvárások?

Szervezeti 
összetétel

Minél több 
adott társadalmi 

problémában érintett 
foglalkoztatása és 

bevonása

Adott társadalmi 
problémában érintettek 

kis számának 
foglalkoztatása és 

bevonása

Milyen arányban legyenek jelen az adott társadalmi prob-
lémában közvetlen módon érintettek?

Kiválasztás
Kiválasztás társadalmi 

érdekek vezérelte 
folyamat 

Kiválasztás gazdasági 
érdekek vezérelte 

folyamat

Hogyan hozhatók összhangba a kiválasztással kapcsolatos 
gazdasági és társadalmi célok? 

Erőforrás 
allokáció

Humán erőforrás 
társadalmi célokra 

való allokálása

Humán erőforrás 
gazdasági célokra való 

allokálása

Mire fordítsa a vállalkozás a munkavállalóinak szaktudá-
sát és munkaidejét?

Forrás: saját szerkesztés
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A társadalmi vállalkozások bevételszerző képessége 
erősen kapcsolatban áll a vállalkozásban lévő üzleti orien-
tációval, képességekkel és kompetenciákkal (Bereczk & 
Bartha, 2019), de a társadalmi vállalkozók is a legfonto-
sabb sikertényezőnek a szakértelmet tekintik (G. Fekete 
et al., 2017). Számukra kihívás az üzleti szakemberek tá-
mogatása (Sivathanu & Bhise, 2013), így üzleti készségek, 
képességek hiánya kiemelt problémájuk (Jenner, 2016; 
Varga, 2015). A kompetenciákkal kapcsolatos feszültsé-
geket mások szervezési (Smith et al., 2013) vagy humán 
erőforrással kapcsolatos feszültségek közé sorolták (Do-
herty et al., 2014).

A hátrányos helyzetűek foglalkoztatása
Markánsan jelent meg a hátrányos helyzetű munkavál-
lalók foglalkoztatás feszültség alcsoport, melyen belül 
három kategória található. Első kategória azon feszült-
ségek csoportja, ahol a hátrányos helyzetűek kevéssé 
képesek hatékony munkavégzésre, és produktivitásuk 
elmarad a nem hátrányos helyzetű társaikéhoz képest 
(„Nagy hátrány, hogy hátrányos helyzetű embereket 
vonnak be a foglalkoztatásba, és abból kell várat épí-
teniük. Egy hátrányos helyzetű ember, mondjuk egy 
közfoglalkoztatott, vagy egy hosszú ideje állást kereső 
embert úgy foglalkoztatni, hogy vele közösen profitot 
termeljenek, az egy nagyon nehéz vállalkozás.”-1). Fe-
szültséget teremt, hogy sok társadalmi vállalkozás exp-
licit célja a hátrányos helyzetű munkavállalók segítése 
alkalmazásukon keresztül, ez sokszor hátráltatja a gaz-
dasági célok elérését („Azzal nem szabad foglalkozni, 
hogy most van keze, van lába, lát-e vagy nem lát, és 
hogy rosszul van-e, ül-e vagy áll, hanem a termelésnek 
a folyamatába kellene beállítani tőkés szemléletmó-
don.” -2).

 Feszültséget erősíti, hogy ugyan a fogyatékkal élő 
munkavállalók megbízhatóbb munkaerőnek bizonyul-
nak, de szélesebb körű foglalkoztatásuk legfőbb akadálya 
a korlátozott munkaképesség, a speciális foglalkoztatás 
többletköltsége, valamint az információhiány (Dajnoki, 
2011). Továbbá a fogyatékkal élő munkavállalók önérté-
kelése alacsonyabb, mely önbeteljesítő jóslatként ronthatja 
teljesítményüket és az általuk elérhető szint alatt fognak 
teljesíteni, így ezzel szükséges foglalkozni (Csillag, Toar-
niczky & Primecz, 2018).

Másik ide tartozó feszültség, hogy képességek hiá-
nyában a hátrányos helyzetű munkavállalók nem minden 
esetben képesek a versenytársakéhoz hasonló minőségű 
termék/szolgáltatás előállítására („Senkit sem fog érdekel-
ni a vásárlók közül, hogy jaj de kedves, ez nem olyan jól 
néz ki, de azért megveszem. Nem. Itt kőkeményen ugyano-
lyan jó minőségű terméket és szolgáltatást kell letenniük, 
mint azoknak, akik nem sérültekkel, nem volt közfoglal-
koztatottakkal, alacsony iskolai végzettségűekkel dolgoz-
nak.” -1). A vállalkozások törekednek olyan termékek és 
szolgáltatások előállítására, „amivel meg tudunk felelni a 
piaci elvárásoknak” (5). Korábbi kutatások is igazolták, 
hogy a megfelelő minőség biztosítása kihívást jelent a tár-
sadalmi vállalkozásoknak (Borzaga & Solari, 2004; Sivat-
hanu & Bhise, 2013).

A hátrányos helyzetű munkavállalók alkalmazásával 
kapcsolatos utolsó feszültség abból fakad, hogy esetükben 
gyakran érzékenyebb, elfogadóbb attitűdre van szükség, 
mint nem hátrányos helyzetű társaiknál, mert ők „nehe-
zebben kezelhetőek” (5), és ez többlet energiaráfordítást 
követel a vállalkozóktól („Az elvárás tőlük sokkal nehe-
zebb. El lehet várni, csak nem teljesítenek, sokat kell ezért 
dolgozni… valakinek konkrétan megmondod határozottan 
a dolgot, elfogadja, de a pszichésen sérült embernek szé-
pen kell mesélni, egyszer, kétszer, hússzor mesélni kell, 
mindig türelmesen, nem szabad rászólni, mert akkor vége 
van a világnak.” -5). Megfogalmazódik az is, hogy „Van 
ilyen, hogy gazdaságilag, ha csak azt számolnám, akkor 
nem ez a legjobb. A kisgyerekes anyukákkal nagyon so-
kat beteg a gyerek. Nagyon sokszor otthon kell lenniük.” 
(4). Van, hogy a vállalkozóban is belső feszültséget hoz 
létre az érzékenyebb munkavállalók kezelése („Bolondok 
között az orvos is megbolondul.” –5). Korábbi kutatások 
szerint is számos kihívás forrása a hátrányos helyzetűek 
foglalkoztatása (Kriskó, 2019), például nem feltétlenül 
elegendő, hogy egy elkülönített, akadálymentesített terü-
letet hoznak létre a fogyatékossággal élő munkavállalók 
részére, hiszen ez növelheti a kirekesztés és diszkriminá-
ció szintjét, hanem munkahelyi szocializáció során kell 
érzékenyíteni a munkatársakat, a jövőbeli könnyebb közös 
munkavégzés érdekében (Csillag et al., 2018).

Az alcsoportba sorolt eredmények (hatékony munka-
végzés, minőség, érzékeny attitűd) összecsengenek Smith 
és szerzőtársai (2013) szervezési feszültségeivel, mely sze-
rint feszültségként jelentkezik, hogy a társadalmi küldetés 
eléréséhez szükséges képességekkel rendelkező, a haté-
konysághoz és profittermeléshez szükséges képességek-
kel rendelkező, vagy hátrányos helyzetű alkalmazottakat 
foglalkoztasson a szervezet.

Elköteleződés
A humán erőforrások főcsoporton belül, a harmadik nagy 
alcsoport az elköteleződéshez kapcsolódó feszültsége-
ket tartalmazza. A vállalkozás tagjainak eltérő mértékű 
elköteleződése és aktivitása jellemző, ami megnehezíti 
a működést („Van 2-3 ember, aki zizeg-mozog, a többi-
ek pedig passzív befogadók…” -1). Az elköteleződéshez 
kapcsolódó feszültségek egyrészt abból fakadnak, hogy 
az alkalmazottak és érintettek meggyőződéseik alap-
ján, különböző mértékben köteleződnek el a gazdasági 
és társadalmi célok mellett, holott mindkettőre szükség 
van („El kell dönteni, hogy nekünk jó mikor készítjük és 
jó kis szabadidő-eltöltés, vagy azért hogy legyen belőle 
bevételünk, vagy mind a kettő. Az lenne az ideális, a ket-
tőt összehozni.” -3). Megfogalmazódik, hogy „akik a civil 
szférából jönnek, ott túlnyomórészt van egy ilyen túlzott 
ügyfókusz,….az összes többi, amúgy a for-profit szférában 
muszájként elkönyvelt tevékenységet nem csinálnak, vagy 
nem megfelelően csinálnak…. hajlamosak ezeket átugra-
ni, hogy majd valami lesz.” (7).

Az eltérő mértékű elköteleződés miatt eltérő elvárá-
sok, preferenciák alakulnak ki a munkarendet és a kifize-
tésekkel kapcsolatos rugalmasságot illetően is („Könnye-
dén túllépjük a munkaidőkeretet, nem hat óra lesz vagy 
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nyolc óra, hanem sokkal több, jövünk szombat-vasárnap 
és a többi. Ezt tud működni egy ilyen körben, de hogy ha 
már nem családi körben, akkor igenis számít a nyolc és 
a többi és tudni kell egyértelműen menedzselni, finanszí-
rozni és maga a munkaszerződésben is lebonyolítani. … 
De hogy ha mi nem kapunk fizetést ötödikéig, akkor meg-
kapjuk nyolcadikán vagy tizedikén, majd meglesz a dolog, 
de kifelé ezt nem tudom az alkalmazottal, hogy ne hara-
gudj, de majd egy hét múlva lesz fizetés vagy maradnod 
kell mindenképpen négy órát, mert különben nem tudjuk 
megvalósítani a dolgot.” -9).

Moss és szerzőtársai (2011) szerint a társadalmi vállal-
kozásoknál a társadalmi érdekek túlsúlya jellemző, habár 
céljaikban a gazdasági érdekek is viszonylag magas szin-
ten jelen vannak, valamint Primecz és szerzőtársai (2021) 
eredményei szerint az üzleti cél – ha egyáltalán jelentős 
volt –, a társadalmi célt támogatta. Sharir és Lerner (2006) 
szerint az elköteleződés, a vállalkozás sikerének egyik té-
nyezője. Elköteleződéssel kapcsolatos feszültségek több 
szerzőnél is megjelentek (Smith et al., 2013; Siltaloppi et 
al., 2020) és míg van ahol küldetéssel kapcsolatos feszült-
ségek alcsoportjaként (Doherty et al., 2014), máshol társa-
dalmi és üzleti hasznok közötti egyensúly megtalálásával 
kapcsolatos feszültségekként találhatók meg (Mason & 
Doherty, 2016).

Meggyőződéseken túl, az elköteleződés különböző-
sége fakadhat abból is, hogy a társadalmi vállalkozások 
jellemzően a piacinál alacsonyabb munkabéreket, kere-
setet képesek biztosítani, ami feszültségeket szül („Több-
szörösét megkereshettem vidáman, mint amit itt, de akar-
tam valamit, amit, és azt csináljuk is.” -9), illetve, hogy 
a közfoglalkoztatási bértámogatási programokra jellemző 
alacsony munkabér alulmotiváltságot eredményez („A 
közfoglalkoztatottak kevés pénzért dolgoztak, és így is áll-
tak hozzá.” -5).

 Több kutatás igazolta, hogy a társadalmi vállalkozá-
sok számára kihívás a munkavállalók megtartása (Sivat-
hanu & Bhise, 2013; Varga, 2015) és toborzása (Varga, 
2015), ennek oka lehet a versenyképes fizetés és karrier-
lehetőség biztosításának hiánya (Doherty et al., 2014; Jen-
ner, 2016; Varga, 2015).

A társadalmi vállalkozások erősen alapoznak az ön-
kéntes munkavégzésre és habár az önkéntesek toborzása a 
társadalmi vállalkozások erőssége, az nem alkalmas hos�-
szú távú tervezés alapjául szolgálni (Jenner, 2016), mert 
esetükben nem várható el olyan mértékű elköteleződés, 
mint a fizetett alkalmazottak részéről („Én ugyanúgy mű-
ködök önkéntesként, mint ha pénzt kapok érte, de ezt nem 
lehet elvárni mindenkitől, sőt senkitől.” -3). Ráadásul az 
önkéntesek és a fizetett alkalmazottak aránya befolyásolja 
e vállalkozások sikerességét (Sharir & Lerner, 2006). Do-
herty és szerzőtársai (2014) a piaci bérek biztosításával és 
az önkéntes munkával kapcsolatos feszültségeket szintén 
a humán erőforrásokkal kapcsolatos feszültségek között 
említik. 

Szervezeti összetétel
A humán erőforrások főcsoport negyedik alcsoport-
ja a szervezeti összetétel. Ennek kapcsán kirajzoló-

dott, hogy feszültséget szül, ha „csak betegek vannak 
az egyesület vezetésében” (3). Habár társadalmi cél 
az adott társadalmi problémában közvetlenül érintet-
tek minél szélesebb körű bevonása, gazdasági érdekek 
megvalósíthatósága érdekében fontos, hogy a „kívülről 
jövő is lássa a dolgokat, aki nincs benne annyira ebben 
az egészben” (3).

 Eredményünk összecseng Mason és Doherty (2016) 
termelői részvétel okozta feszültségek eredményével, 
valamint Smith és szerzőtársai (2013) szervezési fe-
szültségek kategóriája alatt említi a szervezeti össze-
tételt.

Kiválasztás
A kiválasztás kapcsán felmerülő feszültségek azért je-
lentkeznek, mert az olyan társadalmi érdekek vezérelte 
folyamat, mely gazdasági szempontból nem minden eset-
ben eredményez előnyös döntést („A felvétel az tényleg 
úgy történik, hogy egyszer csak beszokik oda valaki, és 
egy idő után már nincs pofánk azt mondani, hogy nem fi-
zetünk valami fizetést” -2). A kiválasztás mint feszültség 
megjelenik Sivathanu és Bhise (2013), valamint a humán 
erőforrásokkal kapcsolatos feszültségeknél Doherty és 
kutatótársainál (2014) is. Csillag és kutatótársai (2018) 
szerint az se mindegy, hogy kiválasztás során egy adott 
fogyatékossággal élő személyt keresnek egy már ilyen 
célra kialakított munkakörbe, vagy inkább a szervezetbe 
illeszkedést követően igazítják a kiválasztott személyhez 
a munkakört, hiszen a két megközelítés eltérő kihíváso-
kat jelent.

Erőforrás-allokáció
A humán erőforrás főcsoport utolsó alcsoportja az erőfor-
rás-allokációval kapcsolatos feszültségeket tartalmazza 
azaz, hogy a szervezetnek döntenie kell, hogy a meglévő 
– jellemzően szűkös – humán erőforrást gazdasági vagy 
társadalmi célok megvalósítására fordítsa (Szűcsné,  Mar-
kovics, & Sasvári, 2015) („Nincs olyan, hogy elküldjük a 
tanodás gyerekeinket, mert éppen fizetős vendégünk van” 
–10). Míg Doherty és szerzőtársainál (2014) a humán erő-
forrásokkal kapcsolatos feszültségek része, addig Mason 
és Doherty (2016) munkájában már elkülönülten az erő-
forrásokért való versennyel kapcsolatos feszültségként 
jelent meg. Varga (2015) megállapította, hogy ha az alap-
tevékenység és a vállalkozási tevékenység megvalósításá-
ban ugyanazok a munkatársak vesznek részt, gyakran ez 
a választás a vállalkozás rovására történik. Az erőforrás 
allokáció alcsoport a pénzügyi erőforrások főcsoporton 
belül is helyet kapott.

A pénzügyi erőforrásokkal kapcsolatos 
feszültségek
Pénzügyi erőforrások főcsoportban három alcsoport talál-
ható: támogatásoknak való kiszolgáltatottságból, befekte-
tők vonzásából és árképzésből kapcsolódó feszültségek. 
Ezeket a 3. táblázat foglalja össze. A társadalmi vállalko-
zásokra jellemző erőforrás-pluralitás (Borzaga & Tortia, 
2007; Jenner, 2016), jellemző volt a vizsgált vállalkozások 
esetén is.
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Támogatásoknak való kiszolgáltatottság
A pénzügyi támogatásoknak való kiszolgáltatottsággal 
kapcsolatos feszültségek központi szerepet kaptak és ab-
ból erednek, hogy a társadalmi szerepvállalás növekedé-
sével, a külső erőforrásoknak való kiszolgáltatottság is nő 
(Jenner, 2016). Emiatt a pályázatok mind induláskor, mind 
fenntartáskor fontos pénzügyi forrást jelentenek („támo-
gatás nélkül nem tudnánk ezeket megvalósítani” –2). A 
társadalmi vállalkozások túlzottan függenek külső pá-
lyázati forrásoktól (Sharir & Lerner, 2006), sőt gyakran a 
kevésbé piacképesek támogatásfüggőkké válnak (Primecz 
et al., 2021). Továbbá a pályázati források kiszámíthatat-
lansága nehezíti a működést, valamint vannak pályázatok, 
melyek nem elérhetőek előfinanszírozási követelményeik 
miatt. Az indulótőke bevonását nehezítik a pályázati rend-
szer anomáliái, illetve feltételeik rugalmatlansága már a 
tervezési fázisban torzíthatják az elképzeléseket (Varga, 
2015), ráadásul a támogatások bizonytalansága a működés 
bizonytalanságát okozza (G. Fekete et al., 2017). 

Befektetők vonzása
A befektetők vonzásával kapcsolatos feszültségek onnan 
erednek, hogy a vállalkozás minél szélesebb körű a tár-
sadalmi szerepvállalással bír, annál nehezebb számára 
a befektetők vonzása (Tóth et al., 2011). Megfogalma-
zódik, hogy egyrészt „a társadalmi vállalkozások nem 
érettek arra, hogy befektetőt tudjanak bevonni” (7), más-
részt pedig, hogy „nagyon kevés olyan befektető van, aki 
nyitott arra, hogy társadalmi vállalkozásba fektessen be. 
Tehát leegyszerűsítve elégedjen meg egy alacsonyabb 
növekedésű rátával egy alacsonyabb profitrátával vi-
szont társadalmi hatást érjen el. Tehát ők még inkább 
pénzfókuszúak még itt Magyarországon.” (7). Jelenleg a 
befektetők kockázatkerülők (Tóth et al., 2011) és nincse-
nek olyan befektetők a magyar piacon, akik társadalmi 
hatás kedvéért lemondanának a pénzügyi haszon egy 
részéről (Varga, 2015). Továbbá a befektetőknek való 
megfelelési kényszer a szervezet számára eredetileg ér-

tékesnek tekintett társadalmi célok eltűnéséhez vezethet 
(Primecz et al., 2021).

Az árképzés
A pénzügyi erőforrások főcsoporton belül vannak az ár-
képzéssel kapcsolatos feszültségek, melyek a gazdasági 
tevékenységekből származó bevételek növelését nehezítik. 
A versenyképes piaci ár kialakítása ugyanis ellentmondá-
sos a költségbecslések elvégzésével („Hogy hány munkaó-
ra van benne, aki csinálja mennyire súlyos a fogyatékos-
sága, mennyire nehéz ez neki, akkor ugye az alapanyagok 
– festék ilyesmi mégiscsak pénzbe kerül – és akkor kide-
rült, hogy ez nem járható út, mert olyan magas árakat 
kellett volna, mert volt, ami olyan sok óra ráfordítással 
készült, hogy nagyon nagy lett volna az ár.” -3). Másrészt, 
ugyan induláshoz nagy segítséget nyújtanak a pályázati 
források, az árképzést mégis megnehezíthetik („Mi még 
úgy indultunk, hogy a pályázati időszakban ingyenes volt 
a szolgáltatás… az árakat így elég sokáig alacsonyabb 
áron tartunk, mint amilyen a piaci ára lett volna és ezt 
nem így kellett volna csinálni.” -4). Dilemmaként merül 
fel, hogy meghatározzák-e az árakat, vagy adományt kér-
jenek érte a vásárló által meghatározott összegben. Árak 
kialakításának nehézségei Szűcsné Markovics és Sasvári 
(2015) kutatásában is megjelentnek.

Az erőforrás-allokáció
Az erőforrás-allokációval kapcsolatos feszültségek alcso-
portot egyaránt tartalmazza a humán és pénzügyi erőfor-
rások főcsoport. Feszültségeket szül, hogy a bevételeket 
gazdasági, vagy társadalmi célokra fordítsák. („Igen, kel-
lene ez, kellene az. 30 ezer Ft kb. tíz helyre kellene, mi 
legyen belőle” –5). A pet,míg , de Varga (2015) kutatásá-
ban is megjelentek. Pénzügyi erőforrásokkal kapcsolatos 
feszültségeket Doherty és szerzőtársai (2014) fő csoportjai 
között; míg Mason és Doherty (2016) erőforrásokért való 
versennyel kapcsolatos feszültségek között szerepelteti, 
de Varga (2015) kutatásában is megjelentek.

3. táblázat
A pénzügyi erőforrásokkal kapcsolatos feszültségek

Társadalmi érdek Gazdasági érdek Feszültség

Támogatásoknak 
való 

kiszolgáltatottság

Minél szélesebb körű társadalmi 
szerepvállalás.

– Minél szűkebb körű társadalmi 
szerepvállalás.

– Vállalkozás gazdasági 
eredményességének növelése.

Milyen mértékű társadalmi szerepvállalás 
lehetséges az önfenntartás mellett?

Befektetők vonzása Minél jelentősebb társadalmi 
eredményesség.

Minél jelentősebb gazdasági ered-
ményesség.

Milyen mértékű társadalmi szerepvállalás 
lehetséges, hogy képesek legyenek befektetők 
vonzásához szükséges eredményességre?

Árképzés

Ár meghatározása költségbecs-
lés alapján.

(Alacsonyabb hatékonyság 
megtérítése céljából.)

Ár meghatározása piaci igények, 
fizetőképesség szempontjából.

Hogyan határozható meg a termék/szolgálta-
tás profitábilis ára?

Erőforrás- allokáció
Vállalkozás bevételeinek 
társadalmi célokra való 

fordítása.

Vállalkozás bevételeinek gazdasági 
célokra való fordítása. Mire fordítsa a vállalkozás a bevételeket?

Forrás: saját szerkesztés
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A növekedéssel és sikerrel kapcsolatos 
feszültségek
A növekedés és siker főcsoporton belül három alcsoport 
szerepel: optimális mérettel, eredmények mérhetőségével 
és termelési mód megválasztásával kapcsolatos feszültsé-
gek. Ezeket a feszültségeket a 4. táblázat összegzi.

Az optimális méret
Első alcsoport az optimális méret kérdése, mely szerint 
a gazdasági láb erősítése a fenntartás feltétele, viszont 
túlzott mértékű növekedés nem kívánatos, mert a társa-
dalmi célok ellen hathat („Nem akar nagy lenni, óriási, 
nem akar tömegesen termelni. Mert akkor nem tud olyan 
jó minőséget előállítani. Ő az arany középúton akar ha-
ladni. Akar további hátrányos helyzetűeket bevonni, de 
nem akar olyan nagyra növekedni.” -1). Az optimális 
méret megtalálásával kapcsolatos feszültség megjelent 
termékoldali megközelítésből, miszerint nem szeretné-
nek „egy lenni a polcról” (9), illetve emberi oldalról is 
„nem szeretnék egy gyárat, hanem szeretném látni, kivel 
dolgozok együtt” (6), holott üzleti szempontból a növeke-
dés, terjeszkedés a cél. 

Ezzel összhangban, a „Valóban Felelős Vállalat” kon-
cepciójának egyik alapelve az optimális méret elérése és 
megőrzése (Tóth, 2007). Győri (2012) szerint a kis méret, 
kisebb pozitív hatást gyakorol környezetére, mely korlá-
ton hálózatosodással vagy példamutatással lehet túllépni 
nagyobb hatás kifejtése érdekében.

Az eredmények mérhetősége
Növekedés és siker főcsoport második alcsoportja az 
eredmények mérhetőségével kapcsolatos feszültségeket 
tartalmazza, azaz, hogy a gazdasági és társadalmi célok 
különbözőképpen mérhetőek, és a siker meghatározását 
is nehezítik. Fontos a társadalmi hatások mérése, de ezt 
kevesen látják be (1), illetve az egyik vállalkozó szerint a 
társadalmi eredmények számszerűsítése nehezen megva-
lósítható.

 A kihívás kettős: egyrészt gazdasági eredmények 
mérése objektív mutatókkal lehetséges, míg társadalmi 
eredmények mérése jóval nehezebb (Jenner, 2006, Smith 

et al., 2013). Másrészt a gazdasági eredmények rövid 
távon, a társadalmi hatások hosszú távon jelentkeznek 
(Bosma et al., 2016) és a vállalkozásnál trade-off helyzet 
alakul ki, hogy melyik időtávra rendezkednek be (Hahn 
et al., 2015). Ez a feszültség több kutatás során felbuk-
kant ugyan eltérő helyen: eredmény és idő dimenzió-

ba tartozó átváltás (Hahn et al., 2010), teljesítménnyel 
(Smith et al., 2013), társadalmi és üzleti hasznok közötti 
egyensúly megtalálásával kapcsolatos feszültség (Mason 
& Doherty, 2016).

Új technológiák
Az utolsó alcsoport a növekedés és siker főcsoporton belül 
az új technológiák bevezetésével kapcsolatos feszültsége-
ket tartalmazza, melyek bevezetése növeli a hatékonysá-
got, de hátráltathatja a társadalmi célok megvalósulását 
(„Ez egy nehéz döntés, mert átmegyünk egy technikai 
vonalra… ugyanaz az eredmény lesz majd belőle, csak 
ez a varázslatos dolog, ahogy csorog a lé, az kimaradna 
belőle. Másrészt megmaradna akkor egy ember, a mér-
leg másik oldalán egy ember megtakarításáról beszélünk, 
ami nem feltétlenül azt jelenti, hogy kevesebben dolgo-
zunk majd, hanem hogy hatékonyabbak tudunk lenni azon 
a vonalon és az az energia átcsoportosítható egy másik 
vonalra....” –9).

 Korábbi kutatások szerint az új technológiák megszer-
zése kihívást jelent a társadalmi vállalkozásoknak (Sivat-
hanu & Bhise, 2013). Hahn és szerzőtársai (2015) szerint 
trade-off helyzetet generál, hogy a vállalat engedjen a 
jelenlegi intézményi nyomásoknak (profitérdekek), vagy 
nyitott legyen strukturális átalakítások és új gyakorlatok 
bevezetésére (társadalmi/környezeti érdek). Hahn és szer-
zőtársaival (2010) korábbi kutatása alapján e feszültség az 
átváltások folyamat dimenziójába tartozik.

Szervezeti működéssel kapcsolatos feszültségek
Utolsó főcsoportba a szervezeti működéssel kapcsolatos 
feszültségek tartoznak: etikus működéssel, családias lég-
körrel és demokratikus döntéshozatallal kapcsolatos fe-
szültségek. Ezeket a feszültségeket az 5. táblázat összegzi.

4. táblázat
A növekedéssel és sikerrel kapcsolatos feszültségek

Társadalmi érdek Gazdasági érdek Feszültség

Optimális méret
Túlzott növekedés 

akadályozhatja a társadalmi 
célok elérését.

Növekedés gazdasági érdek. Hogyan határozható meg 
az optimális méret?

Eredmények 
mérhetősége

– Társadalmi eredmények 
nehezen mérhetők, hosszú távon 

jelentkeznek.
– Sikernek társadalmi eredmé-

nyek számítanak.

– Gazdasági eredmények kön�-
nyen mérhetők, rövid távon je-

lentkeznek.
– Sikernek gazdasági eredmé-

nyek számítanak.

– Hogyan mérhető eredmé-
nyesség?

–Hogyan határozható meg 
a sikeresség?

Új technológiák Új technológiák bevezetése 
sértheti a társadalmi érdekeket.

Új technológiák bevezetése tá-
mogatja a gazdasági célokat.

Milyen termelési módot 
válasszanak?

Forrás: saját szerkesztés
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Etikus működés
Szervezeti működés főcsoport első alcsoportja az etikus 
működéssel kapcsolatos feszültségeket foglalja magába, 
és habár az etikus működés társadalmi cél és jellemző a 
társadalmi vállalkozókra (Bereczk et al., 2018; Szemán, 
2017), túlzott mértéke rövid távon hátráltatja a gazdasá-
gi eredményeket (Török, 2000). Az etikusság tehát, sok 
esetben szemben állhat a gazdasági érdekekkel („És ha el-
rontja? Azt az anyagot újra, hogy használjuk fel? Volt erre 
egy nagyon jó példa. Nem nagy dolog történt. Ügyetlen-
ség miatt kiborult a shell lakk. 15.000 Ft egy ilyen kis egy 
liter shell lakk. Most mit mondjak? Fizesse ki? Felszedni 
a földről nem bírtuk, mert ez egy borzasztó helyzetet te-
remtett...” -2).

Családias légkör
Hasonlóan az etikus működéshez, a családias légkör is 
abból fakad, hogy a családias légkörteremtés társadalmi 
érdek, túlzott mértékű családiasság rövid távon viszont 
hátráltatja a gazdasági eredményeket („Leülünk délben, 
van egy fél órás közös beszélgetéses ebédszünet. Nem en-
gedem, hogy egy órás legyen, azt sem engedem, hogy ket-
tő, tehát betartjuk. Mindig elmondom mindenkinek, hogy 
gondoljatok arra, hogy most ha itt ülünk és beszélgetünk, 
akkor telik az idő, nincs termelés. Tehát, hogy azért meg-
próbálom ezt beszorítani egy keretbe.” -2).

 Társadalmi vállalkozások fókusza a társadalmi jóllé-
ten van, azon dolgoznak, hogy élhetőbb környezetet te-
remtsenek, mely szemlélet tükröződik a szervezet műkö-
désében is (Sivathanu & Bhise, 2013).

Demokratikus döntéshozatal
Szervezeti működés utolsó alcsoportja, a demokratikus 
döntéshozatal, mely azon túl, hogy a társadalmi vállalko-
zások jellemzője (Defourny & Nyssens, 2010b; Szemán, 
2017), kihívások elé állíthatja a szervezeteket (Bakonyi, 
2012), így feszültségek forrása lehet. Egyrészről azzal 
függ össze, hogy nem minden tag vesz részt aktívan a 
szervezet működésében („Nehézkes, hogy tízfős a közgyű-
lés, összehívni, döntsünk, pedig fogalmuk sincs igazából 
arról, mi zajlik itt. –4), másrészről azzal, hogy gyakran 
– elsősorban szociális szövetkezet szervezeti forma ese-
tében –, minden tagnak azonos súlyú szavazata van (Sze-

mán, 2017) („Tehát amikor olyan döntést kell hoznunk, 
hogy lesz-e év végén osztalék, avagy nem, hogy hoztunk 
létre nyereséget, mondjuk kétmillió forintot és mitévők le-
gyünk... Nagyon nehéz és nagyon komoly vitáink is van-
nak.” –2). Tehát a demokratikus döntéshozatal társadalmi 
érdek, de lelassítja a döntéshozatalt, azaz gazdasági érde-
kek ellen hathat. Döntésekkel kapcsolatos felelősségválla-
lás szétosztásának kérdése is feszültségeket szülhet („Én 
mindig azt tartom a legfontosabbnak, hogy demokratikus 
működés legyen. És a döntéshozatal legyen közös. Én 
nagyon szeretném azt is, hogy a felelősségvállalás is ne 
csak az enyém legyen, hanem picit a többiek is. Na, ez nem 
megy, hogy ők vállaljanak felelősséget...” –3). 

Összegzés

Tanulmányunk célja annak feltárása, hogy milyen, a ket-
tős elköteleződésből származó feszültségek jelentkeznek 
társadalmi vállalkozások működésében, melyek fenn-
tarthatósági kihívást jelentenek számukra. Kutatásunk 
hazánkban hiánypótlónak tekinthető, hiszen még kevés 
eredmény látott napvilágot e témában. A téma feltáró 
jellegéből adódóan a kutatás induktív jellegű, kvalitatív 
kutatás.

Eredményekből kirajzolódott a társadalmi vállalkozá-
sokra jellemző kettős célrendszer, és hogy ezek kihívások 
elé állítják a vállalkozókat. A társadalmi vállalkozások 
működésében jelentkező feszültségek négy főcsoportba 
rendezhetők, melyek 15 alcsoportból állnak. A négy fő-
csoport a humán erőforrás, a pénzügyi erőforrás, a növe-
kedés és siker, valamint szervezeti működés kapcsán fel-
merülő feszültségek. 

Eredmények bemutatása során reflektáltunk a szakiro-
dalmi eredményekre, összegzésként pedig megkíséreljük 
ezeket rendszerezni. A 6. táblázat tartalmazza a kutatás 
során azonosított feszültségcsoportokat, azok kiinduló-
pontját képező kihívásokat, valamint a szakirodalom kap-
csolódó feszültségeit.

Eredményeink egy része megfeleltethető korábbi ku-
tatási eredményeknek, illetve vannak olyan csoportok 
is, melyek feszültségekről szóló modellekben eddig nem 
jelentek meg. Utóbbiak csoportjába tartozik a pénzügyi 
erőforrásokon belül a támogatásoknak való kiszolgálta-
tottság, befektetők vonzása és árképzés csoportok, a nö-

5. táblázat
A szervezeti működéssel kapcsolatos feszültségek

Társadalmi érdek Gazdasági érdek Feszültség

Etikus működés
Etikus működés társadalmi 
cél, hatása hosszú távon 
jelentkezik.

Túlzó mértékű etikusság 
rövidtávon hátráltatja a gazdasági 
eredményeket.

Hogyan állapítható meg az etikus-
ság optimális mértéke?

Családias légkör
Családias légkör megterem-
tése társadalmi cél, hatása 
hosszú távon jelentkezik.

Túlzó mértékű családiasság 
rövidtávon hátráltatja a gazdasági 
eredményeket.

Hogyan állapítható meg a családi-
asság optimális mértéke?

Demokratikus 
döntéshozatal

Demokratikus döntéshozatal 
társadalmi érdek.

Demokratikus működés lassítja a 
döntéshozatalt.

Hogyan szervezhető a vállalkozás 
vezetése mindkét érdeket szem 
előtt tartva?

Forrás: saját szerkesztés



25
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I I I .  ÉVF. 2022. 8 -9. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2022.08 - 09.02

CIKKEK, TANULMÁNYOK

vekedés és siker főcsoporton belül az optimális méret, 
valamint szervezeti működéssel kapcsolatos főcsoporton 
belül az etikus működés, családias légkör és demokratikus 
döntéshozatal. 

Eredményeink összegzése mellett fontos kiemelni 
kutatásunk korlátait. Mintavételből fakadó korlátnak te-
kinthető, hogy a vizsgálat alanyai jellemzően kisebb vál-
lalkozások, és habár hazánkban ez a méretkategória az 
elterjedt, nagyobb társadalmi vállalkozások bevonása a 
vizsgálatba színesíthette volna az eredményeket. Továbbá, 
az adatgyűjtés időpontja nem csak előny, de korlát is lehet, 
hiszen a COVID-19 járvány okozta esetleges működésbeli 
változásokról jelen kutatás nem tud információval szol-

gálni, így ennek ellenőrzése jövőbeli kutatásokra hárul. 
Végül a téma érzékenysége is jelenthet korlátot, hiszen fe-
szültségekről nem mindenki tud könnyen beszélni, sőt le-
het, hogy egyes feszültségek nem is tudatosulnak, így in-
terjús kutatással korlátozottan megfigyelhetők. Erre adhat 
megoldást más kvalitatív módszerek használata, például 
részvételi akciókutatás, mely lehetőséget teremt a konven-
cionális kutatás/kutató előtt tabunak számító témák meg-
vitatására (Málovics, 2019).

Létrehozott modellünk kutatók körében alapját ké-
pezheti a hazai társadalmi vállalkozások működésére 
jellemző feszültségeket leíró, szélesebb körű empíri-
án nyugvó elméletnek, vagy akár az ezzel kapcsolatos 

6. táblázat
Azonosított feszültségcsoportok, kiindulópontjukat képező kihívások és feszültségek

Azonosított feszültség  
fő- és alcsoportok

Feszültségek kiindulópontját képező 
kihívások

Korábbi kutatásokban feltárt 
feszültségek

Humán 
erőforrás

Szükséges 
kompetenciák 

biztosítása

Üzleti képességek és szakértelem, üzleti 
szemléletű emberek támogatása fontos az eredmé-
nyessége érdekében (Bereczk & Bartha, 2019; G. 
Fekete et al., 2017; Sivathanu & Bhise, 2013)
Üzleti képességek hiánya (Jenner, 2016; Varga, 
2015)

Szükséges kompetenciák biztosításához kap-
csolódó feszültség (Smith et al., 2013)
Humán erőforrásokkal kapcsolatos feszültség 
(Doherty et al., 2014).

Hátrányos 
helyzetűek 

foglalkoztatása

Fogyatékkal élők szélesebb körű foglalkoztatásá-
nak korlátjai (Dajnoki, 2011)
Megfelelő minőség biztosítása nehézkes hátrányos 
helyzetűek foglalkoztatásakor (Borzaga & Solari, 
2004; Sivathanu & Bhise, 2013)
Hátrányos helyzetűek foglalkoztatása kihívás elé 
állítja a vezetőket (Kriskó, 2019)

Szervezéshez kapcsolódó feszültségek (Smith 
et al., 2013)

Elköteleződés

Társadalmi érdekek túlsúlya gazdasági érdekekkel 
szemben (Moss et al., 2011)
Elköteleződés a sikerhez szükséges (Sharir & 
Lerner, 2006)
Munkavállalók megtartása, versenyképes fizeté-
sek biztosítása és önkéntes munka anomáliáinak 
kezelése (Jenner, 2006; Sharir & Lerner, 2006; 
Sivathanu & Bhise, 2013; Varga, 2015)

Elköteleződéshez kapcsolódó feszültségek 
(Smith et al., 2013; Siltalopp et al., 2020)
Küldetéssel kapcsolatos feszültségek (Doherty 
et al., 2014)
Humán erőforrásokkal kapcsolatos feszültsé-
gek (Doherty et al., 2014)
Társadalmi és üzleti hasznok közötti 
egyensúly megtalálásával kapcsolatos 
feszültségek (Mason & Doherty, 2016)

Szervezeti 
összetétel

Érintettek túlzott súlya a foglalkoztatottak köré-
ben nem előnyös (Dajnoki, 2011)

Termelői részvétel okozta feszültségek (Mason 
& Doherty, 2016)
Szervezéshez kapcsolódó feszültségek (Smith 
et al., 2013)

Kiválasztás Toborzás és kiválasztás kihívásai (Sivathanu & 
Bhise, 2013) 

Humán erőforrásokkal kapcsolatos feszültsé-
gek (Doherty et al., 2014)

Erőforrás-
allokáció

Jellemzően szűkös erőforrások (Szűcsné Marko-
vics & Savári, 2015)

Humán erőforrásokkal kapcsolatos feszültsé-
gek (Doherty et al., 2014)
Erőforrásokért való versennyel kapcsolatos 
feszültségek (Mason & Deoherty, 2016)

Pénzügyi 
erőforrás

Támogatás-
oknak való 
kiszolgálta-

tottság

Támogatások bizonytalansága, pályázati rendszer 
anomáliái és külső pályázati forrásoktól való 
túlzott függőség (G. Fekete et al., 2017; Sharir & 
Lerner, 2006; Varga, 2015)

–

Befektetők 
vonzása

Befektetők kockázatkerülő hozzáállása a társadal-
mi vállalkozások esetén (Tóth et al., 2011; Varga, 
2015)

–

Árképzés Árak meghatározása nehézséget jelent (Szűcsné 
Markovics & Sasvári, 2015) –

Erőforrás 
allokáció

Társadalmi vállalkozások esetén erőforráshiány 
jellemző (Varga, 2015)

Pénzügyi erőforrásokkal kapcsolatos feszült-
ségek (Doherty et al., 2014)
Erőforrásokért való versennyel kapcsolatos 
feszültségek (Mason & Doherty, 2016)
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kvantitatív operacializációnak. A társadalmi vállalko-
zásokban jelen levő feszültségek feltérképezése és jobb 
megértése segítheti a gyakorló társadalmi vállalkozók 
tudatosabb működését. Valamint eredményeink alapját 
képezhetik feszültségkezelési módszerek feltárását meg-
célzó kutatásoknak is, mely kutatókon túl, a társadalmi 
vállalkozók számára is fontos tanulságokra világíthatnak 
rá. Továbbá a létrehozott elmélet segíthet a döntéshozók-
nak jobban megérteni a társadalmi vállalkozók fenn-
tarthatósági kihívásait, így hatékonyabban támogatni 
működésüket. Végül a kutatás során feltárt feszültségek 
alapján az elmélet kiterjesztésére is kísérletet lehet ten-
ni, például CSR tevékenységet folytató vállalkozásokra 
vagy társadalmi értékteremtést fontosnak tartó munka-
vállalókra. Vannak szerzők, akik szorgalmazzák is egy 
általánosabb modell létrejöttét, mely egyszerre képes ke-
zelni hagyományos és társadalmi vállalkozókat (Doug-
las & Prentice, 2019).
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