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A FLOW-ELMENY SZEREPE A HAZAI TARSADALMI
VALLALKOZASOK VEZETESEBEN

THE ROLE OF THE FLOW EXPERIENCE
IN THE LEADERSHIP OF SOCIAL ENTERPRISES IN HUNGARY

A cikk kilenc hazai tarsadalmi vallalkozas vezet6jével készitett interjuk alapjan igyekszik feltarni azokat a motivacidkat,
amelyek a tarsadalmi vallalkozasok alapitasahoz vezettek, kiemelt szerepet forditva a flow-élményre és arra, hogy hogyan
viszonyul a flow-élmény az anyagi motivaciéhoz. Az elméleti részben a szerzé bemutatja Csikszentmihalyi flow-elméleté-
nek alapjait, majd az azé6ta eltelt idészak f6 menedzsmentteriileten végzett kutatasi eredményeit.

Az interjuk elemzésénél a szerzé kildnds hangsulyt fektetett a flow-allapot megfogalmazasaira és annak kovetkezménye-
ire mind a vezetd sajat munkajaban, mind pedig a munkavallalok szamara teremtett szervezeti kérnyezet szempontjabal,
illetve alternativaként az anyagi motivacidk szerepére. A kutatas f6 Gzenete, hogy a tarsadalmi vallalkozasok vezetéinek
tapasztalatai alapjan a munkahelyi flow szempontjabdl a tarsadalmilag értékes célok legaldbb olyan fontos szerepet t6l-
tenek be, mint a kihivasok és képességek észlelt egyensulya. A munkavallaléi elégedettség szempontjabol az is fontos,
hogy az anyagi kompenzacio a realis Gzleti lehetéségekhez mérten aranyos legyen a létrehozott értékkel, ami rairanyitja a
figyelmet a munkavallaléi részvétel fontossagara.
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Based on interviews with leaders of nine Hungarian social enterprises, the article explores their motivations, paying special
attention to their own and their employees’ flow experiences and how it relates to material compensation. The theoretical
part summarises Csikszentmihalyi’s flow theory and some empirical studies in management that have been conducted
since its first publication. During the analysis of the interviews, the author puts particular emphasis on ‘popular’ defi-
nitions of flow and its perceived consequences in terms of the leaders own, as well as their employees’ work and the
working environment and, as an alternative, on the role of the material motivations. The main message of the research is
that social goals are much more important for flow experiences than is the balance of challenges and skills. However, for
employee work satisfaction, it is also important that their material compensation should be proportionate with the value
they have created, drawing our attention to employee participation.
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kutatas f6 célja a tarsadalmi vallalkozasok vezetési

kihivasainak megértd és feltaro elemzése. A ku-
tatas soran fontosnak tartottuk feltarni a flow-élmény
jellemzoéit és annak kdvetkezményeit mind a vezetd sajat
munkéjaban, mind pedig a munkavallalok szamara terem-
tett szervezeti kornyezet szempontjabol.

Tovabbi kérdés, hogy hogyan fiigg Ossze a flow-
¢lmény munkahelyi megtapasztalasa a vallalkozas
tarsadalmi céljaival, és mennyiben befolyasoljak az
anyagi szempontok mindezt? Itt a vallalkozas vezet6inek
sajat megélése mellett arra is kivancsi voltam, hogy miket
tapasztalnak a munkavallaloik kapcsan, mi ebben sze-
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rintiik a flow, az anyagi motivacios eszkdzok €s a munk-
avallaloi jollétet befolyasolo tovabbi tényezdk (pl. a
kozosség, a tanulas ¢és fejlodés, az Onmegvalositas)
szerepe? Mivel a téma hazai szakirodalma viszonylag ke-
vés kutatasi eredményre tamaszkodik, ezért egy feltard
jellegli kutatassal, elsésorban kvalitativ megkozelitéssel
¢és modszertani eszkozokkel éltem.

Tarsadalmi vallalkozasokrol roviden

A 90-es évek gazdasagpolitikai valtozasai, amikre a ,,jo-
léti allam valsagaként” emlékezhetiink, a neoliberalis
gazdasagpolitika eltérbe keriilése €s az ezzel dsszefiiggd
deregulacios és privatizacios hullam (Laville & Eynaud,
2019) jelentés valtozasokat inditott el az USA-ban, ami
késébb Nyugat-Eurdpaban is megjelent. A tarsadalmi
egyenldtlenségek és problémak megoldasaban az allam
atadta korabbi feladatainak jelent0s részét, amit részben
a nagyvallalatok vallaltak fel, részben pedig megterem-
todott a tér a tarsadalmi vallalkozasok szamara. A szek-
torral kapcsolatos elnevezések soraban elterjedtek még a
szocialis lizlet (social business — Yunus, 2009), a szolida-
ris gazdasag (solidarity economy), a kozdsségi gazdasag
(sharing economy) ¢s tarsadalmi innovacid (social inno-
vation) kifejezések is — filantropikus, kozgazdasagtani,
szociologiai, politikai és technologiai szempontokat hang-
sulyozva a tarsadalmi vallalkozasok vizsgalata kapcsan.
Ennek a folyamatnak a vezetési gondolkodasra gyakorolt
kovetkezményei az iizleti életet is atformaldé empower-
ment filozofia reneszansza (Pfeffer, 1994) és az alkalma-
zotti részvételt kdzéppontba allitd stratégiai emberiero-
forras-menedzsment (vagy mas néven a ,,HRM Harvard
modellje”) megsziiletése voltak (Beer et al., 1984).

Talan nem véletlen, hogy a tarsadalmi vallalkozas
(social entrepreneurship vagy social enterprise) kifejezés
is a 90-es évek végén jelent meg (Bornstein, 1998; Dees,
1998; Leadbeater, 1997) el6szor az USA-ban, majd fo-
kozatosan Nyugat-Eurdpaban is egyre szélesebb kdrben
elterjedt. Az egyik gyakran hivatkozott szerzd, Dees
(1998) ot pontban foglalta &ssze az idealis tarsadalmi
vallalkoz6 (a ,,szocialis szféra valtozasi tigyndkének™) jel-
lemzdit:

* kiildetése tarsadalmi érték 1étrehozasa és fenntartasa,

« a kiildetést szolgalo Gjabb és Gjabb lehetdségek folya-

matos figyelése ¢és kiprobalasa,

» elkotelezettség a folyamatos innovacio, alkalmazko-

das és tanulas mellett,

» nem engedi, hogy az éppen rendelkezésére allo erd-

forrasai bekorlatozzak,

» fokozottan tigyel az elszamoltathatosagra kiilonb6zo

érintettjei felé, tevékenysége atlathato és eredményeit
igyekszik mérésekkel alatamasztani.

A tarsadalmi vallalkozdsokat Thompson (2002) ugy
definialja, mint a forprofit és nonprofit mellett kialakulo
harmadik, Un. not-for-profit szektort, amely megkérdo-
jelezi a korabban létezd fogalmakat és paradigmakat,
illetve ujszerti megoldasokat kinal komplex tarsadalmi
problémakra (Sullivan, Weerawardena & Carnegie, 2003).
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Legtagabb értelemben a tarsadalmi vallalkozasok olyan
Linnovativ, tarsadalmi kiildetést tdimogatd, 6nallo bevételt
¢és tagjaiknak munkat (jovedelmet) biztosito szervezetek,
amelyeket maganszemélyek, nonprofit szervezetek 6nallo-
an vagy forprofit szervezetekkel egyitittmiikodve hoznak
létre” (Pomerantz, 2003, p. 25). Egy masik definicid sze-
rint a tarsadalmi vallalkozas iizleti és piaci készségeket és
innovativ jovedelemtermeld kezdeményezéseket alkalmaz
a nonprofit szféraban (Reis & Clohesy, 1999; Thompson,
2002).

Az Osszes definicio kozos eleme, hogy a tarsadalmi
vallalkozasok f6 hajtoereje a tarsadalmi érték eldallitasa
a személyes vagy tulajdonosi értékkel szemben (Thake &
Zadek, 1997), illetve, hogy a tarsadalmi vallalkozas ké-
pes olyan 1j érték 1étrehozasara, amely tarsadalmi célokat
szolgal (Agafonow, 2014).

Martin és Osberg (2007) szerint fontos, hogy a tarsa-
dalmi vallalkozasokat megkiilonboztessiik a tarsadalmi
aktivistak és az allami intézményrendszerhez szorosab-
ban kotédo szocialis szolgaltatok csoportjaitol. Mindkeét
csoporttal kapcsolatban vannak atfed6 és megkiilonboz-
tetd jegyeik: a szocialis szolgaltatokhoz hasonldéan koz-
vetleniil cselekszenek, vagyis nem masok meggy6zésén,
befolyasolasan keresztiil igyekeznek hatassal lenni, mint
az aktivistak. Azonban, mig a szocialis szolgaltato jellegii
szervezetek a meglévo rendszerek fenntartasan és javi-
tasan dolgoznak, a tarsadalmi vallalkozok hasonléan az
aktivistak csoportjahoz egy 0j egyensuly megteremtésé-
re, 4j rendszerek kiépitésére és fenntartasara torekszenek
(Martin & Osberg, 2007). A tarsadalmi vallalkozok egy-
szerre innovatorok, vagyis keresik az jabb lehetdségeket
¢s tarsadalmilag érzékenyek, tarsadalmi értéket teremte-
nek (Abu-Saifan, 2012). Basdekidou (2017) a személyes
értékek szerepét emeli ki, mint fontos hajtoerot a tarsadal-
mi vallalkozok esetében a gazdasagi, tarsadalmi és politi-
kai katalizatorok mellett.

Az Europai Bizottsag 2011-es meghatarozasa szerint a
tarsadalmi vallalkozas

* gazdasagi tevékenysége valamilyen tarsadalmi célt is

szolgal, gyakran magas szintll tarsadalmi innovacio
formajaban,

* nyeresége jelentds részét visszaforgatja e szocialis cél

elérése érdekében,

» demokratikus vagy részvételi alapelvii mtikodeés, a

tarsadalmi igazsagossag célkitiizésein nyugvo szer-
vezeti felépités és tulajdonlas jellemzi.

A fenti definiciok osszefoglalasaképpen az EMES (EMer-
gence des Enterprises Sociales en Europe — 1996 6ta a tar-
sadalmi vallalkozasokat kutatd nemzetkozi halozat) azt a
célt tlizte maga elé, hogy létrehoz egy kritériumrendszert,
amely alapjan a tarsadalmi vallalkozasok egységes szem-
pontok mentén valhatnak beazonosithatova az EU tagalla-
maiban az egységesen alkalmazandé tamogatasi politikak
szempontjabol (Defourny & Nyssens, 2014, p. 48). Gaz-
dasagi, szocialis és vallalatiranyitasi (vagy részvételi)
dimenziok mentén 3-3 szempontot hataroztak meg, azaz
Osszességében 9 6 kritériumrdl beszélhetiink. Az EMES
kritériumai egy idealis tarsadalmi vallalkozast hataroznak



meg €és nem tekintik merev elvarasnak, hogy a konk-
rét szervezetek a definicid Osszes elemét teljesitsék, bar
hosszu tavon mindegyik kritérium fontos célt jelent.

A gazdasagi ¢és vallalkozasi dimenzidjanak kritéri-
umai: a folyamatos termékeldallitas és/vagy szolgal-
tatasnyujtas, azaz a hagyomanyos nonprofit szervezetek-
tol eltérden a tarsadalmi vallalkozas f6 célja valamilyen
hozzaadott érték létrehozasa, a gazdasagi kockazatval-
lalas egy szignifikans szintjének felvallalasa, azaz a tu-
lajdonosok legalabb részben vagy egészében befektetett
er6forrasaikkal felelnek a vallalkozas altal végzett tevéke-
nységért, ¢s a fizetett munkeré alkalmazasa, azaz az
onkéntességen alapuld munkavégzés mellett munkaval-
lalokat is alkalmaznak (Defourny & Nyssens, 2014).

A tarsadalmi dimenzi6 szempontjai a kdzosség/tar-
sadalom szolgalatanak explicit célja, azaz a vallalkozas
egyik f0 célja a tarsadalom egészének vagy valamely meg-
hatarozott csoportjanak kiszolgalasa, vagy a fentiekkel
kapcsolatos felelosségérzet (érzékenyités) elosegitése leg-
alabb helyi szinten, a kollektiv kezdeményezés jelleg, ami-
nek a lényege, hogy a tarsadalmi vallalkozas egy olyan
»kollektiv dinamikat testesit meg”, amely egy jol kortil-
hatarolt cél érdekében létrejott kozosség tagjai kozotti
egyensulyi allapotot ir le, illetve a korlatozott profitelosz-
tas, azaz hogy a tarsadalmi vallalkozas olyan formaban
valosuljon meg, amely torvényileg (vagy belsd megalla-
podasok utjan) korlatozza a profit tulajdonosok ¢s vezeték
kozotti szétoszthatosagat (Defourny & Nyssens, 2014).

Végiil a szervezetiranyitasi (részvételi) dimenzid
kritériumai a magas szintii fiiggetlenség (autonomia), azaz
az alapitok egy autonom projekt keretében hozzak létre és
iranyitjak magat a vallalkozast, a nem toketulajdonon ala-
pulo dontéshozatali jogosultsag, ami a gyakorlatban olyan
dontéshozatali folyamatot jelent, amelyben a végsd donté-
si jogosultsag nem fiigg a tulajdoni aranytol és a részvételi
lehetdség, amely a vallalkozasi tevékenység kiilonbozo
érintettjei szamara lehetdséget biztosit érdekeik képvise-
letére (pl. munkavallalok vagy felhasznalok szamara) és a
helyi szintli demokratikus gyakorlat elsajatitasat célozza a
gazdasagi tevékenységben valo részvétel altal (Defourny
& Nyssens, 2014).

A szerz6k  Osszehasonlitottdk a  tarsadalmi
vallalkozasok nyugat-europai (EMES) megkdzelitését
az amerikai iskolaval, az un. ,,piaci jovedelem narrati-
va”-val (Defourny & Nyssens, 2014). A hasonlésagokrol
¢s kiilonbségekrdl, illetve a fobb vitas kérdésekrdl Mihaly
Melinda (2017) nyujt bovebb 6sszefoglalot. A kiilonbdzo
tudomanyos narrativak egyetértenek abban, hogy a tarsa-
dalmi vallalkozasok fontos eleme, hogy koézvetleniil foly-
tatnak gazdasagi tevékenységet. Viszont, amig az eurdpai
kutatok a termékek eldallitasat vagy szolgaltatasok nyuj-
tasat idealis esetben Osszekapcsolva latjak a tarsadalmi
misszioval, addig a ,,piaci jovedelem” narrativaban a ke-
reskedelmi tevékenység csupan jovedelemszerzési funk-
ciot tolt be (Mihaly, 2017). Egy masik fontos kiilonbség,
hogy az EMES megkézelitésében fontosabb szerepet kap
a tarsadalmi vallalkozasok kollektiv és részvételi jellege,
szemben a ,tarsadalmi vallalkoz6” amerikai narrativaja-
nak individuum-kozpontisagaval.
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Sajat kutatdsomban az EMES kritériumai mentén
igyekeztem meghatarozni a vizsgalatba bevont szerveze-
teket, tudataban annak, hogy mint mérési koncepciéo még
nem teljesen kiforrott, de mint definicié még mindig a leg-
részletesebb ¢és legatfogobb.

Hazai felmérések és kutatasok fobb
eredményei

Az egyik kozelmultbeli hazai kutatds Huszak (2018) az
Eurdpai Unio tdmogatasaval megvalosult nemzetk6zi SE-
FORIS-kutatas eredményeivel dsszefiiggésben azt a kér-
deést vizsgalja, hogy lehetnek-e a tarsadalmi vallalkozasok
atarsadalmi tigyeket képviseld civil szervezetek szamara a
fenntarthaté dnfinanszirozas legalabb részleges eszkozei.
E szervezetek szamara a tobb labon allas a bevételek di-
gének az egyik biztositéka. A szerz6 szerint optimizmusra
ad okot, hogy a tarsadalmi vallalkozasok egyre tudatosab-
bak pénziigyi, vezetési, szervezeti és mindségbiztositasi
szempontbol, ami pozitivan hat a fenntarthatosagukra.

A nemzetkdzi SEFORIS-kutatas adatai egy 2015-6s
adatfelvételére épiilnek (SEFORIS, 2016). Ezt megelézéen
2009-ben is tortént egy hasonld felmérés, ami alapjan
ovatos kijelentések teheték a hazai tarsadalmi vallalatok
fejlodési és valtozasi tendencidira vonatkozdan. A ku-
tatas, amely 122 tarsadalmi vallalkozast vizsgal kérdéives
modszertannal, f6 célja, hogy a hazai tarsadalmi val-
lalkozasok szamara benchmarking lehetdséget teremtsen
tevékenységi kor, kiilonbozo szervezetiméret-jellemzok,
miikddési (lizleti) modell és tovabbi szempontok (pl.
jogi forma, kedvezményezetti csoportok stb.) mentén. A
mintdban szerepld vallalkozasok tipikusan harom vagy
négy tevékenységi korrel birtak, de a legfontosabb ak-
tivitasuk alapjan 62%-uk a ,kozosségi és tarsadalmi
szolgaltatasok” (community and social services) és az
»egészségiigyi és szocialis munka” (health and social
szolgaltatasok részaranya a korabbi felméréshez képest
11%-161 44%-ra nétt, azaz 6t év alatt gyakorlatilag meg-
négyszerez0dott. A felmérésbodl az is kiderilt, hogy a
mintaba keriilt tarsadalmi vallalkozasok pénziigyi for-
rasaiknak kb. 62 %-at szerzik szolgaltatasi dijakbol és
értékesitési bevételekbol.

A kutatas sajnos nem foglalkozott vezetési és szerveze-
ti mikodési kérdésekkel (pl. részvételi vezetés, felhatal-
mazas), viszont érdekes adatokat talalunk a f& bevétel-
termeld ¢és tarsadalmi hatast jelentd tevékenységi kor
Osszehangoltsagara vonatkozoan, azaz mennyire esik
egybe vagy kapcsolodik szorosan egymashoz a kettd. A
megkérdezett tarsadalmi vallalkozasok vezetdinek egy 6tos
skalan kellett értékelnilik az integracié mértékét. Az egyik
legjelent6sebb kiilonbség a 2010-es felméréshez képest,
hogy jelentds mértékben nétt az integraltsag mértéke (3,1-
r6l 3,7-re). Tovabbi jellemzd, hogy a mintaban szerepld
vallalkozasok tobb mint egyharmada magas szintii illesz-
kedésrol, ugyanakkor a masik egyharmaduk az atlag alatti
(3-as, vagy annal alacsonyabb szintii) integraciorol szamolt
be. Mindez egybecseng az iizleti modellek terén tapasztal-
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hato aranyokkal is, ahol a két dominans forma a szolgaltata-
si modell (fee-for-service), illetve a tarsadalmi tevékenység
keresztfinanszirozasara épiild szolgaltatastamogatasi (ser-
vice-subsidization) modell.

Egy masik hazai felmérés mar kozelebb visz ben-
niinket a tarsadalmi vallalatok vezetésének kérdéseihez.
Repisky ¢és Toth (2019) tanulmanya tiz, dél-magyarorsza-
gi tarsadalmi vallalkozoval készitett interji alapjan fel-
tard, kvalitativ elemzéssel azt a kérdést vizsgalja, hogy
mi motivalja ket a vallalkozas inditasara és miikodte-
tésére. Az interjuk alapjan négy nagyobb motivacios
tényezdcsoportot kiilonitettek el, melyeket Osszevetet-
McClelland-féle (1961) tanult sziikségletek motivacios
elméletével. A szerzok altal beazonositott motivacios
tényezdcsoportok a (1) kiils6 financialis motivacio, (2) a
vallalkoz6i motivaciok, (3) a tarsadalmi motivaciok ¢€s a
(4) személyes indittatas voltak (Repisky & Toéth, 2019).
Ez utobbit kettébontottak az egyén, illetve a kdzdsség
jollétére iranyuldé motivaciokra. A kutatas egyik érde-
kessége, hogy a ,,kiilsé financialis motivacio” teljesen 1j
tényezoként jelent meg a korabbi kutatasokhoz képest,
egyfajta hazai sajatossagként foghato fel. Cikkiik vé-
gén a szerzOk arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy ,,ah-
hoz, hogy valaki tarsadalmi vallalkozast inditson vagy
miikodtessen, a motivacids tényezdcsoportok egyiittes
megléte lehet sziikséges” (Repisky & Toéth, 2019, p. 21).
Kutatasi eredményeik tobb ponton is megerdsitik Miller
¢és kutatotarsai (2012) egyiittérzésre, illetve Shepherd ¢és
Patzelt (2018) és Renko (2012) pro-szocialis motivaciok-
ra vonatkoz6 megallapitasait. McClelland elméletével
torténd Osszevetés alapjan azt a hipotézist is megfogal-
mazzak, hogy a tarsadalmi vallalkozokra pro-szocialis
¢s kollektivista értékeik miatt a kapcsolatmotivacio €s a
hatalmi motivacié magasabb érettségi szintjei is jellem-
z0ek, a hagyomanyos vallalkozokra altalaban jellemz6
magas teljesitményorientacioé mellett.

Egy harmadik tanulmany (Kiss & Mihaly, 2019)
valamivel sotétebb képet fest a magyar tarsadalmi val-
lalkozasi Okoszisztémardl az évtized masodik felében,
ramutatva a lehetéségekre, de a novekvo fesziiltségekre
is. ,,Az allami (EU-s tarsfinanszirozasu) tamogatas no-
vekedése, az erds6do érdeklddés €s az dkoszisztéma 1j
szerepl6i ugy tlinik, hogy lehetdségeket biztositanak a
tarsadalmi vallalkozasok szamara. Ugyanakkor az allam
részérdl tapasztalhatdo kozpontositdé tendencidk, a szo-
cialis szovetkezetek autonomiajat csdokkentd uj szabalyo-
zas, valamint egyes szakpolitikdkkal szemben kritikat
megfogalmazo, fiiggetlen civil szervezetek megbélyeg-
zése kihivast jelenthetnek a jovoben” (Kiss & Mihaly,
2019, p. 12). Ezek mellett a kornyezeti feltételek mellett
az egyre intenzivebb vallalkozasi tevékenység €s a sa-
jat bevételszerzo iizletfejleszési 1épések jelentik a tulélés
zélogat e vallalkozasok szamara. Osszességében tehat
elmondhatjuk, hogy bar gazdasagi sulyuk novekszik, a
tarsadalmi vallalkozasokkal foglalkozo hazai kutatoi ér-
deklédés szintén, ugyanakkor a szervezeti miikodéstikre
vonatkozo6 tudomanyos kutatasok és megallapitasok sza-
ma még csekélynek mondhato.
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Motivacié és munkavallaloi jollét: a
munkahelyi flow-élmény jelentésége a
tarsadalmi vallalkozasokban

A munkavégzési rendszerek szakirodalma bévelkedik
olyan, pénzen és anyagi juttatasokon kiviili (vagy azok-
kal egyiittesen jelentkez6) munkavégzéssel kapcsolatos
tényezok beazonositasaban, amelyek hatdssal lehetnek
a munkavallalok munkahelyi motivacidjara és jollétére.
Herzberg (1968) higiénés ¢s motivator tényezdi (hazai
eredményekrdl lasd Takacs et al., 2012), Hackman és
Oldham (1975) munkakéri jellemzdk modellje, vagy a
felhatalmazasra épiilé vezetés filozofidja (Pfeffer, 1994)
mind hatassal voltak a vezetéi gyakorlatra, de talan a
szervezetek mindennapjaira a mai napig legnagyobb
hatassal Csikszentmihalyi Mihaly (1974, 1990) aramlat
(flow) koncepciodja volt, amely a pozitiv pszichologia és
a szervezeti magatartas Osszekapcsolodo iranyzatait is
megalapozta. Luthans (2002) példaul olyan szervezeti
gyakorlatokrol ir, amelyek egy ,,jelentéstelibb” vagy ér-
telmesebb ¢élethez vezetnek, a flow-allapothoz kapcsolo-
doé pozitiv érzések pedig egy ,,¢lésre mélto élet pilléreit”
jelenthetik (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Flow-
ban lenni annyit jelent, mint a tevékenységbe teljesen
bevonédva, elmeriilve megfeledkezni az id6 mulasarol,
mélyebb boldogsagot ¢és életoromot atélni (Baumann &
Scheffer, 2011).

A flow elmélete Csikszentmihalyi (1975) azon meg-
figyelésébdl indult ki, hogy vannak olyan tevékenységek
(pl. tudomanyos, miivészeti vagy sporttevékenységek),
amelyekben elmeriilve és erésen magara az aktivitasra
koncentralva olyan allapotot ¢liink at, amely ,,kozvetlen,
bels6 jutalmat jelent” (1975, p. 21) és ami hozzajarul éle-
tink mindségéhez. Csikszentmihalyi és kollégai kilenc
kulcsosszetevdjét azonositottak be ennek az allapotnak,
melyek a kovetkezok: 1. az észlelt kihivasok és képességek
kozotti egyensuly, 2. vilagos célok, 3. egyértelmii vissza-
jelzések, 4. a cselekvés és tudatossag Osszefonodasa, 5.
magas szintl figyelem és koncentracio a kozvetlen fela-
datra, 6. teljes kontrollérzet, 7. az dntudat elvesztése, 8.
megvaltozott idoérzékelés és végiil a 9. autotelikus jelleg
(Csikszentmihalyi, 1993; Nakamura & Csikszentmihalyi,
2002).

Késoébbi kutatasok mar fizikai vagy szellemi mun-
kavégzés kozben végzett tevékenységek esetében is ala-
tamasztottak a flow-élmény el6fordulasat (Csikszentmi-
halyi & LeFevre, 1989). A kutatok ezért elsésorban arra
keresték a valaszt, hogy melyek azok az egyénre vagy
szituaciora jellemz6 feltételek, amelyek hatassal vannak
a flow munkavégzés kozben torténd atélésére. Az egyik
iranyzat a ,,személyek kozotti” kiilonbségek okait kutat-
ta (Eisenberger et al., 2005; Demerouti, 2006; Bauman &
Scheffer, 2011; Peters, Poutsma, Van der Heijden, Bakker
& Bruijn, 2014), aminek elsésorban pszichologiai ténye-
z6kre visszavezethetd okait sikeriilt beazonositaniuk. Egy
masik iranyzat a flow ,,személyen beliili” valtozasara,
munkanapon beliili hullamzasara volt kivancsi (Ceja &
Navarro, 2011; Demerouti, Bakker, Sonnentag & Fullagar,
2012), hogy azokat a szituacios tényezdket beazonositsa,



amelyek a kiilonb6z6 munkahelyi szituaciokban hatassal
lehetnek arra, hogy ugyanazon személy mikor keriil flow-
ba.

A flow-elmélet kutatasban torténd felhasznalasanak
nehézségeivel és maganak a flow- élménynek (vagy alla-
potnak) a mérésével kapcsolatban magyar nyelven Mozes
¢s tarsainak (2012) tanulmanya nyujt kimeritd attekintést.
Az elméleti megalapozas interjis modszeren alapult, majd
az ezaltal lesziirt dimenzidkra tobbféle kérddives modszer
¢és mintavételes ¢lményértékeld eljaras is késziilt. A leg-
ujabb eljarasok pszicho- és elektrofiziologiai eszkozokkel
igyekeznek laboratoriumi koriilmények kozott kikiiszo-
bolni a mérési nehézségeket.

A flow-kérdéivek egyik legegyszeriibben hasznalha-
to valtozata a munkahelyi szituacio jellemz6i felél kdze-
liti meg a mérést. Erre példa a munkahoz kapcsolodo
flow kérdéiv (WOrk reLated Flow inventory), réviden:
WOLF), amelyet Bakker (2008) fejlesztett ki. A kérddiv a
flow-allapotot rovid tavi csiicsélményként definidlja, amit
a tevékenységbe torténd bevonodas (absorption), a munka
¢lvezete (work enjoyment) €s belsd (intrinsic) motivacio
jellemez (Bakker, 2008, p. 400) ¢és azt vizsgalja, hogy a
fenti tényezOok milyen mértékben jelennek meg valakinek
a munkajaban.

A flow-allapottal kapcsolatos tizleti szervezetekben
végzett kutatasok gyakran emelik ki a munkavégzd al-
tal észlelt kihivasok és képességek egyensulyat, mint a
flow-élmény egyik {6 eléfeltételét, ami szintén konnyen
mérhetd és tobb széles korben hivatkozott tanulmany
kozponti valtozoja. Eisenberg (2005) szerint a munka so-
ran atélt pozitiv hangulat és a magas teljesitmény kozotti
kapcsolat szorossaga (magas észlelt kihivas ¢és képesség
egyensuly esetén) elsésorban az egyén teljesitményori-
entacidjatol fiigg. Demerouti (2006) kutatasi eredményei
Hackman és Oldham (1975) modelljére alapozva pedig azt
mutatjak, hogy a munkakéri jellemzok és a flow-allapot
(illetve az ezzel Osszefliggd magas szintli teljesitmény-
szint) k6zott sokkal erdsebb az 6sszefiiggés a lelkiismere-
tesebb (keményebben dolgozo és célorientaltabb) munka-
végzok esetében, mint a kevésbé lelkiismereteseknél.

Kevesebbet beszéliink rola, de a flow-allapotnak nem-
csak pozitiv kdvetkezményei lehetnek, hanem negativak
is. Csikszentmihalyi irja (1990, p. 70), hogy ,,mint minden
masrol, a flow-allapotrél sem jelenthetjiik ki, hogy abszolut
értelemben jo”. Ha tul sok flow-élményben van résziink,
egyfajta fliggdségbe keriiliink, és mindez az energidink
felemésztodéséhez, kimeriiltséghez és kiégéshez is vezet-
het (Csikszentmihalyi & Rathunde, 1993; Partington et al.,
2009; Thatcher et al., 2008). A masik értékelési szempont
a munkakori teljesitmény, ahol implicit modon feltéte-
lezziik, hogy a flow magas szint{ teljesitményhez vezet.
Ezt az eredményt ugyan tobb, fentebb idézett tanulmany
is megerdsiti, de ezek altalaban egy rovid tava csucstel-
jesitményrdl beszélnek egy meghatarozott kontextusban,
azonban mind szervezeti, mind pedig egyéni szempontbol
az egyeéni teljesitmény hosszl tavon fenntarthato szintjé-
6l érdemes gondolkodni.

Az alkalmazottak oldalarol nézve a hosszl tava fenn-
tarthatosag alapjaul olyan fogalmak szolgalhatnak, mint
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az altalanos munkahelyi elégedettség és szervezetben
maradasi szandék, a munkabol vald tavolmaradas és a
fluktuacié (Hackman & Oldham, 1975), az alkalmazot-
tak elkotelezettsége (Bakker & Leiter, 2010), a szervezeti
elkotelezettség (Meyer & Allen, 1991) érzelmi, normativ
¢és folytonossagi komponensekkel, a munka és maganélet
egyensulya (Greenhaus & Beutell, 1985; Clark, 2000), az
alkalmazotti jollét (Diener, 1984; Pawar, 2014).

A flow potencialis negativ kdvetkezményei tekinte-
tében elsésorban a jollét ¢s a munka értelme dimenzi-
ok lehetnek kritikusak. A szakirodalom a flow veszélyei
kozott emliti példaul a szamitogépes jatékokat, a koc-
kazatvallalast és a sajat fiziologiai korlatok alulbecslé-
sét (Schiiler, 2012), amely példaul a sportolok esetén a
taledzés, a munka vilagaban a munkaalkoholizmus, a
szocialis munkasok korében az in. segité szindroma ve-
szélyét erdsitheti fel (Burke, 2000; Scott, Moore & Mi-
celi, 1997). Ezekbdl a kutatasokbol tehat ugy tiinik, hogy
a flow autotelikus természete problémakhoz is vezethet:
amennyiben egy tevékenység tulsagosan magaval raga-
do, annak végzdje annyira belevonodhat, hogy nem veszi
figyelembe sajat hatarait és energiatartalékait, nem szan
id6t a regeneraciora. Ilyenkor a flow-allapot hatranyos
kovetkezményekkel is jarhat.

A vezetdk szerepe az optimalis élmény
kialakitasaban

Egyes kutatasok szerint a vezetési stilusnak is fontos sze-
repe van a flow-élmény megtapasztalasaban. Azok az
alkalmazottak, akik a kozvetlen munkahelyi vezetdiket
tamogatonak és bizalomra érdemesnek észlelik, joval ma-
gasabb flow-szintet élnek at a munkajuk soran (Peters et
al., 2014). Szintén fontos kérdés, hogy a vezeték hogyan
osztjak szét a feladatokat a munkatarsaik kozott, milyen
értékek mentén dolgoznak és milyen ligyet szolgal a mun-
kajuk. Butler és Waldroop (1999) kutatasai példaul arra
mutatnak ra, hogy rendkiviil sikeres kozépvezetdk hiaba
érnek el kimagaslo eredményeket (amihez egyre kihivobb
feladatok megvalositasan keresztiil vezet az 1t, tehat a
flow-¢élmény szinte garantalt menet kozben), végiil még-
sem érzik magukat maradéktalanul boldognak a munka-
jukkal, azaz ,,amitél az emberek igazan boldognak érzik
magukat ritkan esik egybe azzal, ami a sikerességiik alap-
ja” (Butler & Waldroop, 1999, p. 146). Butler és Waldroop
(1999) a mélyen beagyazott érdeklddési teriiletek szerepé-
re mutatnak ra a tartés munkahelyi elégedettség megala-
pozasaban.

A vezetdknek, amellett, hogy felmérik munkatarsa-
ik tapasztalatait és kompetenciat, ugyanolyan fontos azt
is latniuk, hogy miért valaszt valaki szivesen valamilyen
feladatot, tevékenységet, csoporton beliili szerepet vagy
akar foglalkozast, és ez mennyiben illeszkedik mélyebben
fekvo érdeklddési teriileteihez, amelyek kozott olyanok is
lehetnek, mint példaul hatassal lenni masok életére, vagy
segiteni masok fejlodését. Az a kérdés, hogy a szervezet
alapvet6 tevékenysége ¢s céljai mennyiben jarulnak hozza
valamely fontos emberi érték megvalosulasahoz és meny-
nyire hasznosak a tarsadalom szamara, egyre nagyobb
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hangsulyt kapott a flow-élmény szervezeti feltételrend-
szerének meghatarozasanal (Csikszentmihalyi, 2003).
Ugyanakkor abban elég nagy egyéni kiilonbségek lehet-
nek, hogy valakinek mi jelent fontos értéket vagy iigyet,
igy az egyéni flow-¢élmény alapjaul is mas jellegli tevé-
kenységek szolgalhatnak.

Ezen a ponton kanyarodjunk vissza az el6z6 fejezet
indité gondolatahoz, ahol abbol indultunk ki, hogy az
anyagi 0sztonzokon kiviil milyen tovabbi lehetdségek
allnak rendelkezésre a munkavallalok motivalasara.
A flow-élménnyel kapcsolatban megallapitottuk, hogy
bar nem minden mérési megkdzelitésben egyformak a
hangsulyok a célok tartalma és a feladatok kihivo jellege
kozott, alapvetéen a flow-¢élmény az egyénbdl kiindulo,
belsd (intrinsic) motivaciot a végzett tevékenységgel, fel-
adattal kapcsolatban (vagy legalabbis azzal jar egyiitt);
mig az anyagi ellentételezés (és még inkabb a teljesit-
ményfiiggd 6sztonzés) egy kiilsédleges (extrinsic) mo-
tivacioforrast jelent. Ezek a belsé motivaciok a klasz-
szikus tartalomelméletek modelljeiben Maslow (1943),
Herzberg (1968) és Hunt (1988) a magasabbrendii, on-
megvalodsitassal jellemezhetd kategoriat jelentenek (ma-
gyar nyelven Bakacsi (2010) 3. fejezet).

A fizetés és egyéb pénzbeli Osszetevok a maslow-i
elmélet szempontjabol az alsdébbrendii (fiziologiai és biz-
tonsagi), illetve a herzbergi higiénés (elégedetlenséget
megsziintetd) sziikségeltekhez kapcsolodnak, esetleg a ju-
talmak ¢és 6sztonzok az elismerés €s a hatalom iranti igény
,»k0ztes zonajat” érintik, de semmiképpen sem tekinthe-
tok bels6 tényezdknek.

A kiils és belsé motivaciot kutatok kdrében (Deci &
Ryan, 1985) mindig is izgalmas kérdést jelentett a két mo-
tivaciocsoport viszonya. Kisérleti kutatasokkal gyakran
alatamasztott eredmény (Wiersma, 1992), hogy azon fel-
adatok esetében, amelyek nem valtottak ki flow-élményt
(mert nem jelentettek izgalmas kihivast és érdekes te-
vékenységet) kiilsé tényezdkre volt sziikség a jo teljesit-
mény eléréséhez. A belsé motivaciot kivalto, érdekes ¢€s
kihivo feladatoknal viszont a kiils6 motivacios eszkozok
alkalmazasaval kifejezetten gyengiilt a belsé motivacio
egyén altal észlelt szintje és a magatartas is ezt kovette,
legalabbis az olyan kisérletek soran, ahol azt tekintették
ennek mérészamaul, hogy folytatjak-e a feladat végrehaj-
tasat szabadidejiikben is. Ennek hatterében az all, mondja
az Onészlelés-elmélet (Bem, 1976), hogy valamilyen ok-
sagot tulajdonitunk minden cselekvésiinknek és ha nem
latunk kiilsé okot, de mégis csinaljuk, akkor hajlamosak
vagyunk azt gondolni, hogy valami bels6 oka van a cse-
lekvésnek, beliilrél hajt valami benniinket. Ha viszont a
teljesitményt mértek (és ezt tekinttették a belsé motivacio
operacionalizalasanak), akkor az ezért kapott anyagi juta-
lom motivacios ereje (mint kiilsé motivaciod) 6sszeadodott
a belsével (Wiersma, 1992).

Ez a kérdés kiilonosen izgalmas tarsadalmi vallalkoza-
sok esetén, ahol a munka jelentésége és értelme, masokra
gyakorolt hatasa kiillonosen meghatarozo lehet. Az anyagi
Osztonzés kérdése és a belsd motivacio (ami a flow-élmény
egyik Osszetevlje) tehat szorosan Osszefiigg. Ha elkez-
diink fizetni azoknak az onkénteseknek, akik dnmagaért
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a tarsadalmi célért dolgoztak, s6t éppen ez adta a lehetd-
ségét, hogy egy-egy szolgaltatast vagy terméket elérhetd
aron tudjunk kinalni szamukra, akkor nem csokkentjiik-e
a belsé motivaciot és a flow-élmény szintjét? Vajon veze-
toként mi a helyes gondolkodas a tarsadalmi vallalkoza-
sok munkavallaldinak fizetésével kapcsolatban?

Részletes kutatasi kérdések

A kutatas céljaval dsszhangban egyrészt azt szeretném
feltarni, hogy alapitéik milyen motivaciok mentén indi-
tanak tarsadalmi vallalkozasokat, mennyire hasonlitanak
az eddigi felmérések eredményeihez. Kiilondsen izgal-
mas kérdés annak vizsgalata, hogy hogyan fiigg 6ssze a
flow-¢élmény munkahelyi megtapasztalasa a vallalkozas
tarsadalmi céljaival és mennyiben befolyasoljak anyagi
szempontok ezt az dsszefliggést? Itt a vallalkozas vezetd-
inek sajat megélése mellett arra is kivancsi voltam, hogy
miket tapasztalnak a munkavallaloik kapcsan, mi ebben
szerintiik a flow, az anyagi és egyéb motivacios eszkdzok
¢s a munkavallaloi jollétet befolyasold tovabbi tényezok
(pl. a kdzosség, a tanulas és fejlédés, munka-maganélet
egyensuly) szerepe?

Tovabbi kérdésként fogalmazodott meg, hogy a flow-¢él-
mény ¢és az anyagi jutalmazas kozott 1étezik-e egyfajta at-
valtas? Mennyire része ez a tarsadalmi vallalkozas iizleti
modelljének? Vajon meddig terjednek és mennyire rugal-
masak ennek az atvaltasnak a hatarai? Ezzel kapcsolatban
els6sorban annak a feltarasara vallalkozhattam, hogy a
tarsadalmi vallalkozasok vezet6i hogyan gondolkodnak a
kérdésrél, azaz esetiikben mi a flow-élmény szerepe, mit
gondolnak, mennyiben helyettesitheti az anyagiakat, illet-
ve milyen tovabbi motivacios tényezoket tartanak fontos-
nak a munkavallalok esetében?

Kutatasi modszertan

A vizsgalt vallalkozasok kivalasztasa részben ,,holabda”
modszerrel, részben eldzetes ismerettség alapjan tortént.
A vallalkozasok tobbségeénél eldzetes informaciokkal ren-
delkeztem a vallalkozas mikddésérdl, amelyeket részben
szakdolgozatirashoz, PhD-kutatashoz kapcsolodo konzul-
taciok, részben korabbi kutatasi projektek keretében sze-
reztem, tovabba a Budapesti Corvinus Egyetemen tartott
kurzusaim hallgatoi altal végzett tanacsadoi projektek so-
ran. Ezekben a helyzetekben ugyan konzulensként vettem
részt, de minden esetben személyesen is latogatast tettem
a munkavégzés helyén és megismertem a vallalkozasok
vezet6it, mikodését. Jelen kutatashoz kapcsolodoan a val-
lalkozasok vezetGivel kiilon mélyinterjukat készitettem
2018 novembere €s 2019 aprilisa kozott.

Elsé lépésben azt vizsgaltam, hogy maguk a val-
lalkozasok milyen mértékben felelnek meg a korabban
bemutatott EMES-kritériumoknak. Csak olyan vallal-
kozasokat valasztottam be a végs6 mintaba, amelyek
a kritériumok jelentés részének megfeleltek, legalabb
harom éve folyamatosan miikodnek és a megkérdezett
vezetd az alapitas ota folyamatosan a vallalkozasban
dolgozott.



A tevékenységi koriik €s jogi formajuk szerint jelentds
valtozatossagot mutatd szervezetek vezetdivel egy-masfél
oras interjukat készitettem. A megkérdezett vallalkozasok-
1o, tarsadalmi kiildetésiikrdl, a f6 bevételszerzo tevékenység
modelljérdl, illetve a megkérdezett vezetok szakmai hattérta-
pasztalatairol az 1. tablazat nyujt attekintést. A vallalkozasok
¢és az interjualanyok nevét bizalmasan kezeltem, a cikkben
a késébbiekben az interjikbol vett idézeteknél a vallalko-
zas tablazatban szerepld fedonevével hivatkozom majd. A
szervezetek viszonylag kis méretiiek, 1étszam alapjan 3-15
féomunkatarsra ¢és tovabbi 10-130 dnkéntesre terjedt ki, éves
koltségvetésiik az éves 2-3 millio forinttol a 100 milli6 forin-
tos nagysagrendig terjedt (melynek jelentds része sajat bevé-
telekbdl tevodott ossze).

A mélyinterjuk soran Kvale (1996) felfogasat kovettem,
aki Ugy tartja, hogy az interju az interjualany szamara is
gazdagito tapasztalatot jelent, aki ,,az interju készitdjével
megvalosuld paros interakcio (‘dyadic interplay’) soran 1j
belatasokat szerez sajat ¢életvilagaba és a kutatas témajaba
is” (Kvale, 1996, p. 32-33). Ez alapjan nem fogalmaztam
meg elore kérdéseket, csak egy interju-vezérfonalat, ami-
ben a menet kdzben felmeriild kérdések, interpretaciok és
felismerések megosztasa is helyet kaphatott.
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Az interjuk elején roviden érintettiik az interjualany
hatterét és korabbi tapasztalatait, majd a vezérfonalat
kdvetve az alapitas torténetét és annak f6 motivuma-
it az alapitok részérdl, a vallalkozas fejlodési ivét az
esetleges valsagos iddszakokkal, azt a kérdést, hogy
mit értenek rajta és hogyan mérik a tarsadalmi hatast,
¢és végiil hogy mit értenek flow-élmény alatt sajat ma-
guk és munkatarsaik részérdl, és milyen szerepet jat-
szik az a motivaciojukban. Annak érdekében, hogy az
interjualanyaim nagyjabol hasonlo értelmezéssel bir-
janak a flow-élménnyel kapcsolatban, elészor kitoltot-
ték a WOLF-kérddiv révid, magyar nyelvii valtozatat
(Bakker, 2008), gyors visszajelzést adtam nekik sajat
flow munkahelyi értékeikrél, majd egyiitt kezdtiik el
értelmezni ezeket el@szor a sajat, majd munkatarsaik
helyzetére. Ezek szamszeri elemzésére az alacsony
mintaclemszam miatt nem térek ki, mivel az elemzés-
nél a hangstly az altaluk adott értelmezési mintazatok
feltarasan volt. Az adatelemzés a kvalitativ modszer-
tannak és a feltaro jellegli kutatasnak megfeleléen az
interjuatiratok tematikus kodolasabol és a kozos min-
tazatok, Osszefiiggések keresésébol és tematizalasabol
allt (Miles & Huberman, 1984).

1. tablazat

A minta szervezetei és az interjualanyok vallalkozas el6tti tapasztalatai

Név és forma

Fo tarsadalmi cél

Tanacsado6 (Kft. Szervezetfejlesztési szolgaltatasokat
és Alapitvany)  elérhet6vé tenni nonprofit szerveze-
tek és tarsadalmi véllalkozasok sza-
mara (pro bono vagy kedveményes
aron, palyazati rendszerben).
Kiallitas (Kft. Novelni a megvaltozott képességii
és Alapitvany)  munkavallalok iranti érzékenységet,

Kozosségi iroda
és inkubator

megismertetni a vilagukat és ezaltal
elésegiteni a munkahelyi integracio-
jukat (az alapitvany évente palyazatot
ir ki a befogad6 kozosségeknek).

Co-working iroda er6s kozosségépi-
tési gyakorlatokkal ¢és tarsadalmi

Finanszirozas médja

A tanacsadok, mint védnokok éves
bevételiik 1%-at, a tulajdonosok az
éves bevétel tovabbi 1,5%-at befize-
tik az alapitvanyba; a palyazo tigyfe-
lek a piacinal jelentésen kedvezdébb
megbizasi dij felét fizetik.

Talnyomo részben belépési dijak és
tovabbi iizletagi bevételek (pl. csapa-
tépités cégeknek). Tovabbi palyazati
forrasok és az alapitvany szamara
szponzorok.

Az alapitok sajat megtakaritasabol
indult, az tigyfelek befizetéseibdl van

Allami palyazatbol és Gnkormany-
zati Osszefogassal torténd indulds 6
masik tizletdggal, a palyazati idészak
utan az egyetlen életképes piaci be-
vétellel mikodoé részként mikodik

A célcsoport szamara ingyenes prog-
ramokat vallalatoknal pénzért tartott

(Kft. és Alap.)  vallalkozoknak nyujtott — kedvezmé- bevételiik.
nyes — fejlesztéssel.

Adomanybolt A haztartasokban keletkez6 lomok

(Szocialis (konyv, ruha, hasznalati targyak)

Szovetkezet) szakszerli kezelése és raszorulok
szdmara kedvezd aron torténd érté-
kesitése, tartos munkanélkiili mun-
kavallok munkaerépiacra torténdé tovabb.
visszalépésének tamogatasa.

Joga Network Az alapito jogaoktatok és vallalatok

(virtualis halézatat szervezi, ahol az oktatok

szervezet) trauman atesett (hatranyos helyzetd,

menekiilt stb.) n6k szamara tartanak
foglalkozasokat.

jogafoglalkozasok Osszekapcsolasa-
val finanszirozzak.

Az interjualany hattere

53 éves nd, tanacsadoként egyike volt
a kezdeményezdknek, 30 év szerve-
zetfejlesztoi tapasztalat izleti és non-
profit szféraban.

35 éves no, az alapitas el6tt, illetve
néhany évig azzal parhuzamosan
marketinges és rendezvényszervezoi
tapasztalat az iizleti szféraban.

49 éves no, bolcsész végzettség, 25
¢év felsdvezetoi tapasztalat gazdasagi
teriileten.

34 éves férfi, gazdasagi felsofoku ta-
nulmanyok, majd konyveldi tapasz-
talat, illetve nonprofit szférdban szer-
zett gazdasagi vezetdi tapasztalatok.

26 éves nd, hazai és kiilfoldi fels6ok-
tatasi tapasztalattal. Menekiilttabor-
ban tartott hasonld célcsoportnak
foglalkozasokat.
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Név és forma Fo tarsadalmi cél

Kozosségiiroda Co-working iroda erds kozosségépi-

(Kft.) tési gyakorlatokkal.

Korhazi Hosszabb tavu korhazi kezelésre

Alapitvany szorul6 gyerekek rendszeres angol-
nyelv-oktatasa (és érzelmi tamoga-
tasa).

Biokert Kft. Okolégiailag fenntarthaté mezo-
gazdasagi termelés és egészséges
termekek eldallitasa és rovid ellatasi
lancokon keresztiil torténd értékesi-
tése, hatranyos helyzetii munkaval-
lalok alkalmazésa.

Playback Az embereknek Onmagukhoz és

Szinhaz egymashoz kozelebb keriilni a tor-

(virtualis téneteik elmesélése és visszanézése

szervezet) altal.

Finanszirozas médja

Sajat megtakaritasbol, illetve isme-
r6sok és csaladtagok Gsszefogasaval
indult, az tgyfelek befizetéseibol
van a bevételiik.

Adomanyokbol és szponzoraciobol
szarmazik a bevételik, gyakran a
gyermekek sziileinek munkahelyi
kapcsolatai mentén. Elsé probalko-
zasok sajat vallalkozasi tevékeny-
ségre.

Indul6 téke palyazatokbol, mostanra
teljesen piaci alapt bevételek.

Piaci belépdjegyekbodl (havi 1-2
eléadas) és kihelyezett eléadasok
(igyfeél fizetoképességétol fiiggd ru-
galmas arazas).

Az interjuialany hattere

33 éves férfi, vezetés-szervezés mes-
terszakos egyetemi végzettség ¢s
start-up, coaching és szervezetfej-
leszt6 tanacsadoi tapasztalat.

24 ¢éves no, hazai felsGoktatasi €s
kiilfoldi mesterképzési tapasztalat-
tal. Sajat gyermekkori pozitiv él-
mény korhazi kezelés soran.

48 éves férfi, kiilfoldi 20 év 6kogaz-
dalkodasi tapasztalattal és egyetemi
oktatoi tapasztalattal.

53 éves nd, 20 év playback-szinhazi
tapasztalat iizleti és nonprofit szfé-
raban.

Forréas: sajat szerkesztés

Kutatasi eredmények és értelmezésuk

A témakorok sorrendje mar az elvégzett elemzés ¢és
rendszerezés logikajat koveti: az interjueredményeket
Osszefoglald részben a fizetés, mint higiénés eszkoz
szerepe, a flow-élmény munkahelyi megvalosuldsa és a
belsé motivacio kapcsolatardl, illetve az egyéb motivacios
eszkozok szerepérdl irok részletesen. Ezt kdvetéen meg-
probalom Osszevetni az interjuk tapasztalatait a korabban
bemutatott elméletekkel, hogy ez alapjan tovabbi kutatasi
iranyokat fogalmazzak meg a jovébeli kutatas szamara.

A pénz szerepe

A megszolitott tarsadalmi vallalkozok motivacioit vizs-
galva a Repisky és Toth (2019) altal beazonositott moti-
vacios tényezdcsoportok (a kiilsé financialis motivacio,
a vallalkozoi motivaciok, a tarsadalmi motivaciok és a
vallalkozo sajat és a kozosség jollétére iranyuld személyes
indittatasa) az interjuk elemzése soran nagyon hasonld
tartalommal megjelentek.

Egyediil a kiilsd financialis motivacioval kapcsolatban
(ami alapvetden a palyazati forrasok megszerzésére ira-
nyul) tiint gy, hogy ugyan néhany vallalkozasnal indu-
laskor még jelen volt ez a szempont, de késobb a Repisky
¢és Toth (2019, p. 18) altal is beazonositott negativ tényezok
feliilirtak azt. A beszélgetésekbdl az deriilt ki, hogy egyre
ritkabban indultak palyazati forrasokért, kiilondsen alla-
mi tamogatasért. Ennek indoklasakor tobben is a korabbi
rossz tapasztalatokra utaltak: elkényelmesedéshez, meg-
gondolatlan és folosleges pénzkoltéshez (pl. ,kocsi, tit-
karnd”) vezetett, kiszolgaltatott helyzetet eredményezett
(pl. visszavonhatjak a forrasokat), fesziiltséget okozott a

palyazatirok jutaléka és esetenként a korrupcio veszélye is
felmertilt. Szintén megerdsitették, hogy a palyazas renge-
teg adminisztracioval jar egyiitt.

Féldalapt tamogatast sem veszlink igénybe, ahhoz
tdl kicsi a terdlet, maximum félmillié forint lenne
eqy évben, ahhoz tul sokat kell vele adminisztralni,
hogy ez megérje. Inkabb dolgozunk, a szabadsag
fontosabb, az adminisztracié egyaltaldn nem jelent
flow-élményt... (Biokert)

Ami 1j elemként fogalmazodott meg ezzel kapcsolatban,
hogy nemcsak a vezeték részérdl ‘hunyt ki’ ez a motivacio,
hanem tobben is megfogalmaztak, hogy a munkavallalok
szamara is biztonsagosabb, ha a vallalkozas meg tudja te-
remteni sajat bevételeit, biztosabb a munkahely, ,,még ha
alacsonyabb jovedelemmel rendelkeznek is” (Adomany-
bolt).

Az a filozdfiank, hogy ez egy Uzleti vallalkozas, ami-
hez (izleti tervre és profi szakértelemre van szikség
(marketing, pénzigyek, szervezés, elhelyezkedés,
kivalasztas). Nekem is ez volt a meqqyéz6 érv, ami
miatt végul ezt valasztottam, hogy ez egy stabil do-
log, hossz(i tivra lehet ra épiteni. Es a munkavallalo-
inknak is ez a fontos, hogy ez nem valamilyen tdmo-
gatési forrastdl figg, hanem érezhetd, hogy sokan
ismerik és van biztos bevétele. (Kiallitas)

A vizsgalt vallalkozasok tehat igyekeznek sajat bevételek-
re szert tenni, olyan U tevékenységeket elinditani, amik
az alapvetd kiildetésiikkel 6sszefiiggenek és besegitenek
annak fenntarthatésagadba. A mintaba egyébként tobb
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olyan vallalkozas is bekeriilt, ahol az iizleti vallalkozas
volt elobb, és mivel a tarsadalmi célokat hangsulyozo ér-
tékrenddel és kiildetéssel (tarsadalmi felelosségvallalas-
sal) rendelkezett (pl. Kiallitas, Tanacsado), ebbdl jott 1étre
a tarsadalmi célu tevékenységre egy masik jogi egység,
kombinalva az eredeti vallalkozassal az eréforrasokat (pi-
aci brand, rendelkezésre allo kapcsolatok és kompetenci-
ak). Tobb esetben szinte nem is lehet szétvalasztani, hogy
melyik szervezet jelenti a szigort értelemben vett ,tarsa-
dalmi vallalkozast”, olyan erds a kapcsolat a kettd kozott
(Kiallitas, Tanacsado, K6zosségi Iroda és Inkubator).

Az ,anyagiak” témakdréhez tartozik, hogy a megkér-
dezett vezetdk altalaban nem teljes munkaidében dolgoz-
nak a tarsadalmi vallalkozasban. Ahol tobb szervezet altal
létrejott, un. hibrid szervezeti megoldassal talalkoztunk,
ott is valamilyen aranyban megoszlott a munkaidejiik a ki-
mondottan tarsadalmi célt és az lizleti vallalkozas kozott,
de ahol csak egy szervezetrdl volt szo, ott is eléfordultak
tovabbi részallasok, maganvallalkozasok, projektek €s al-
ternativ jovedelemszerzési megoldasok.

Az itteni tevékenységem a jévedelmem kb. egyne-
gyedét adja. Idében sokkal tébb idét toltok el itt
persze. Van egy sajat vallalkozasom is, egy antikva-
rium, ami régi kdnyvekkel és targyakkal foglalkozik.
Es ezek kozétt rengeteq a szinergia: sokszor innen
j6n Ugyfél az értékbecsléshez, vagy forditva... Az ér-
tékbecslésnél elsiria magat az lgyfél, hogy mit fog
csindlni ezzel a rengeteg hagyatékkal, és ilyenkor
kap télem egy adomanyboltos szérdlapot.. Vagy
felismerem, hogy egy muzedlis targy van valakinek
a birtokaban, akkor segitek kozgyljteményeknek
eladni. Ezekkel is folyamatosan tartom a kapcsola-
tot. Nekem sokszor ezekbdl a felismerésekbdl van
a pénzem, mert dssze tudok hozni olyan Uzleteket,
amikben mindenki jol jar. Kapcsolati tékét pedig
részben innen épitek, mert ha ide j6n be egy muze-
alis targy, azzal lehet erésiteni a kapcsolatot a kéz-
gydjteményekkel... (Adoménybolt)

Az alternativ jovedelemszerzési forras (talan azon val-
lalkozasok kivételével, amelyeknél kifejezetten a munka-
helyteremtés ¢és az alkalmazhatosag eldsegitése volt a cél)
a munkatarsak esetén is gyakran fennallt.

Rugalmas az idébeosztasuk, rendben van az is, hogy
mindenkinek van valami més dolga, hobbyja, vallal-
kozasa, nagyon “old school” az a gondolkodés, hogy
csak neked dolgozik valaki. Inkabb alakitsuk itt gy
a kereteket, hogy tudjon mast is csindlni mellette,
mert akkor lesz hosszu tadvon motivalt. (Kézbsségi
iroda)

A Tanacsado Alapitvany esetében a tanacsadok rugalmas
iddben, sajat preferenciaik mentén dontdttek el, hogy hany
napot dolgoznak un. ,,Jow bono” arakon (a piaci arakhoz
képest atlagosan azok feléért-harmadaért) alapitvanyi
iigyfelekkel. Gyakran az arazas is rajtuk mulott, azaz
elképzelhetd volt olyan tigyfél is, ahol kvazi 6nkéntesként
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(azaz ,,pro bono”) valdsitottak meg valamilyen fejlesztd
munkat. Hasonldé megoldas volt érvényben a Playback
szinhdz tagjainal, ahol a szinészek kdzosen dontdttek el
egy-egy konkrét fellépésnél az arat. A teljesallasu munka-
vallaloi modellt kovetd vallalkozasok esetében (Adomany-
bolt, Kiallitas, Biokert, K6zosségi irodak) nem volt ilyen
mértékli a felhatalmazas, itt a helyi munkaerépiachoz
vagy a piaci (adomanyozoi) lehetéségekhez igazodtak a
fizetések (pl. Joga network, Korhazi Alapitvany), de rész-
munkaidds megoldasokkal itt is ndvelni igyekeztek a ru-
galmassagot.

A pénz persze fontos, abbdl lehet élni. A munkatar-
saink annyi pénzt kapnak, hogy reélis legyen, mert
hosszu tavon nem maradnanak itt. Minimalbérbd!
nem lehet megélni. Egyre fontosabb, hogy kollegi-
alis viszonyok legyenek, tudjunk beszélgetni, ha va-
laki panaszkodik, figyeljlink ra oda, de dupla fizetést
nem tudunk adhni... En biztos tébb pénzt kapok, mint
a munkasaim, de nagyobb a felel6sségem is. Ezt el-
fogadjak, de én sem varom, hogy nekem legyen a
legmendbb kocsim... (Biokert)

Az interjuk soran az is kideriilt, hogy a tarsadalmi val-
lalkozasok vezetdinek (elsdsorban személyes helyzetiik-
bol adodoan) eltérd volt a viszonyuk az anyagi motiva-
cios tényezokhdz. Volt, aki egy sikeres iizleti karriert
kdvetden az anyagi szempontok stulyanak csékkenésérol
szamolt be:

...nincs mar ra szukségem, hogy pénzt keressek,
tehdt most tudnék visszaadni valamit a tarsada-
lomnak... Keresek valamennyit, mert kell az 6nérté-
kelésemhez és ahhoz, hogy fenntartsam magamat,
de nem kell annyi, hogy még épitkezzek is, mert
mar eleget épitkeztem..Tehat mas az én helyze-
tem, mint mondjuk egy 30 vagy 35 évesé, aki itt
van. De természetesen pont emiatt lehet, hogy én
tébb pro bono dolgot csindlok, amit megengedhe-
tek magamnak. Masoknak szikséguk van ra, hogy
tobbet keressenek. (K6zbsséqgi iroda és inkubator-
héz)

Egy fiatal, majdnem palyakezddnek szamito alapitvany-
vezetd azonban nemcsak a sajat vagy munkatarsainak
személyes ¢lethelyzetétdl tette fliggévé az anyagi ellenté-
telezés kérdését:

Amibta az egyik szponzorunk felsé vezetdje elarul-
ta, hogy mennyit keres, azéta bennem is megfogal-
mazédott, hogy az alapitvanyban dolgozd vezetbk-
nek is jogos lenne ugyanennyit (vagy még tobbet)
kapniuk, mert az a munka, amit végeznek, legalabb
annyira fontos és nehéz, mint a szponzorunké...
(Kérhazi Alapitvany)

Ez a vélemény atvezet benniinket egy masik kérdésnek a
vizsgalatahoz, ami a végzett munka jellemzdit és értékét
allitja a kozéppontjaba.
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A flow-élmény és egyéb motivacids tényezok

Az interjuk megeroésitették azt, hogy a tarsadalmi célt je-
lentd ,,ligy”, kiildetésmeghatarozo szerepet tolt be a vallal-
kozasok életében. Ez irant a megkérdezett vezetok egyon-
tetlien kifejezték elkotelezettségiiket, s6t szenvedélyiiket
(a beteg gyerekek boldogsaga, a lelki sériilések elkeriilése
(pl. Korhazi Alapitvany), a szemét és hulladék kezelése,
fenntarthatosag, a régi targyak — hagyomanyok, értékek
— megbecsiilése, a munkavallalok munkaeré-piaci integ-
racidja (pl. Adomanybolt), a tarsadalom érzékenyitése,
érettség, integracio (pl. Kiallitas, Playback Szinhaz, Joga
network)). Ezt az alapvetd ligyet szinte kivétel nélkiil 6sz-
szefiiggésbe hoztak sajat maguknal és munkatarsaiknal is
a munkahelyi flow élményével.

A flow-élményt méré6 WOLF-skala belsé motivacio €s
¢lvezet (6rom) alskalai (Bakker, 2008) minden megkérde-
zett vezetd esetében magas értéket mutattak. A harmadik
alskala, a tevékenységbe torténd bevonddas, belemeriilés
is az atlagosnal magasabb értékeket kapott, de ezzel kap-
csolatban mar gyakran megfogalmazodott, hogy a sokféle
tevékenység ¢és a tobbiranyu elvarasok ennek akadalyat
jelentik (minél nagyobb szervezetrdl és minél tobbféle el-
foglaltsaggal bird vezetdrdl volt szo, annal inkabb). Ma-
gat a flow-¢élményt tobbféleképpen irtak le. Volt, akinél a
vezet6i tevékenységekre keriilt a hangsuly, masok a napi
munkavégzést emlitették.

Amikor elveszitem az idével valé kapcsolatomat az
alkotas vagy csinalés kbzben. Pl. valamelyik éjszaka,
Uzleti tervezés kézben, amikor szamolgattam és ra-
jéttem, hogy mi mindent szeretnék még kiszamolni,
és folyamatosan jottek a felismerések. A megisme-
rés és felfedezés élménye is ilyen, de példaul most
eqgy Uj honlap fejlesztésében vagyunk és ennek a
dizajn része is hasonld, ahogy igy all éssze, hogy
mitdl lesz esztétikus és logikus és magaval ragadd
... ezek okoznak nagy 6rémot. A teremtés tud ilyet
adni. (Kéz6sségi iroda)

Ez itt mindennapi sikerélményt jelent. Jelen van a
flow, ezt mashogy nem lehet csindini. Hivatasos be-
cstisként is dolgozom, az a munkak munkaja, olyan
a vildgon nincs, legaldbbis nekem. Elvezettel végzem,
de azért sok minden mésra is kell figyelni, az embe-
rek kézétt sok a konfliktus, feszltségek vannak. .. De
ezek eltorptilnek amellett. .. (Adomanybolt)

A leginkabb szembetiing jelenség az volt, hogy a ,,mit je-
lent szamodra a flow-élmény és mikor ¢éled meg a munka
soran?” kérdésre adott valaszokban nagyon gyakran meg-
jelent a tarsadalmi cél megfogalmazasa.

Amikor k6zdsen dolgozunk. Ez egy kézbsség, tenni
akar¢ fiatalokbdl. A vildgban szemléletvaltozas kell,
amit a fiatalok képviselhetnek, illetve bennik el le-
het plantalni. Hiszek abban, hogy jot lehet csinalni
és a jo példaértékd és jot teremt... (Kbzbsségi iroda
és inkubétor)
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Nem akarok egy olyan céggel dolgozni, ami valo-
Jaban szemetet gyart... Nem akarok abba energi-
at tenni, hogy abban segitsem a menedzsmentet,
hogy arra manipulaljuk az embereket, hogy még
tobbet dolgozzanak, de ne kelljen tébbet fizetni
érte... Tehat sokunkat sokkal jobban inspirdlnak azok
a dolgok, amelyek a személyes kildetésiinkkel &ssz-
hangban vannak és ezek legtébbszér nem az (zleti
vildgban térténnek! (Tanacsadd Alapitvany)

A vezetdk szerint a munkatarsak esetében is nagy jelen-
tosége volt a kiildetésnek és a tarsadalmi céloknak abban,
hogy magas szinten és maximalis er6bedobassal, egyuttal
¢élvezettel végezzek a munkajukat.

A kollégédimnak meg talan az (a flow-élmény), hogy
elképzelnek valamit, pl. eqy eseményt és amikor ott
vannak és latjdk, amint megvaldsul, azonnali visszac
satolast kapnak a munkajukrol. Mésoknak meg egy jo
beszélgetés is ilyen, &k allandéan beszélgetésekben
vannak benne az Ugyfelekkel és Sket batoritom is, ez
a munkajuk, kivancsiskodjanak. (K6zbsségi iroda)

Kulsé és belsé6 motivaciok

A vezetok is észlelték az elméleti részben bemutatott di-
lemmat (Wiersma, 1992), de a flow-élményen keresztiil
altalaban a bels6 bizonyult er6sebbnek, ha valaki egyszer
mar megtapasztalta azt.

Van egy fiatal munkatarsunk, aki elment téltink 2-3
hénap fizetés nélkili szabira (azaz mashova dol-
gozni). Kemény munka volt, de 4-5-sz6rését fizette,
ebbdl bsszeszedett annyi pénzt, amibdl egy évig
elvan. Feltettik neki a kérdést, hogy tényleg visz-
szajén-e és negyedannyiért eqybdl visszajott. Egy-
részt ott nagyon tul volt hajtva, ez egy kellemesebb
munka, de azt is mondta, hogy ennek a munkanak
van értelme, ¢ itt tesz a vildgért, alkot, ott meg egy
rabszolga, szemetet gyart..., csak egy kis hangya a
rendszerben. Itt ... a targyak élete meghosszabbo-
dik, hozzatesz a kbrnyezeti fenntarthatésaghoz, mi-
kézben a szegény embereknek vaséariasi lehetéséget
biztosit. Neki ez a két hénap kellett ahhoz, hogy ki
tudja ezeket mondani, hogy amit csinal, az értékes
szamadra. Elétte negativan alt hozza, milyen munka
ez, és mennyit fizet... (Adomanybolt)

Gyakran megfogalmaztak azt, hogy a fizetések alacso-
nyabb szintje annak a zaloga, hogy olcsobban, vagy akar
teljesen ingyen adhassak a szolgaltatast. Az Onkéntesek
parhuzamos jelenléte tovabb arnyalja ezt a képet, hiszen 6k
adjak ennek a lehetéségnek a masik labat. A munkavallalok
szamara viszont feladatot jelentenek ¢€s ez a feladat korant-
sem biztos, hogy ugyanolyan belsé motivaciot valt ki bel6-
lik, mint az alaptevékenység. Itt tehat dnmagaban is kér-
dés, hogy mennyire jelent motivaciot egy munkavallalonak
masok iranyitasa. Raadasul az 6nkéntesekkel kapcsolatban
gyakran elhangzott, hogy az dnkénteseket nem is a tarsa-



dalmi cél motivalja els6dlegesen, hanem sokkal inkabb
sajat (munkahelyi altalanos, egyiittmiikddési, segitdi stb.)
kompetenciaik fejlodése, a szakmai értelemben vett tanu-
las, illetve a kozosséghez tartozas. Ennek empirikus vizs-
galata fontos ¢és izgalmas jovobeli kutatasi iranyt jelenthet.

A kozépvezetodi utanpotlas kérdése

A kozépvezetdi szerephez szorosan kapcsolodik az az in-
terjuk soran gyakran megjelend téma, ami a flow-élmény
egyik veszélyére hivja fel a figyelmet, nevezetesen, hogy a
tarsadalmi vallalkozasok vezetdi esetében leginkabb sajat
kiégésiik elkeriilése jelenti a kulcskérdést. Mivel alapve-
tden ¢élvezik és fontosnak tartjak a munkat, gyakran észre
sem veszik, hogy a korabban kifejtett kiils6 kapcsolodasok
¢és a novekvo szervezeti méretek miatt nem tudjak az ope-
rativ feladatokat kinek delegalni és fokozatosan kiégnek.
A kozépvezetdi utanpotlas hianya nagyon gyakori téma
volt az interjuk soran, hiszen a kdzépvezetdi tevékenység
nem vagy kevésbé jelent belsé motivaciot a munkavallalok
szamara, valoszinisithetden kevésbé jellemz6, mint az liz-
leti szféraban. Itt a tarsadalmi vallalkozok részérdl fennall
annak a veszélye, hogy sajat vallalkozoi és vezetés iranti
motivacioikat hajlamosak lehetnek kivetiteni a tarsadalmi
célokkal valo egyezés jegyében munkavallaloikra is.

Talan kevésbé ambicidzusak és emiatt kevésbé azt
nézik, hogy mit csindlhatndnak még, hanem sokkal
inkabb az a kérdésiik, hogy jol vannak-e azzal, amit
csindlnak. (K6zésségi Iroda)

Emiatt nagyon fontos, hogy mar a kivalasztasuk is be-
vonasra ¢épiiljon és tudatosan fejlesszék készségeiket és
tovabbi célzott erdfeszitéseket (pl. mentoring) tegyenek
ennek érdekében.

Csak a két 6nkéntes-felelésnek fizettink, 6k gyakor-
latilag a ,k6z6sség szemei”. Ok képviselik azokat az
elveket, amik meghatdrozdéak az énkéntesek szama-
ra... Kitaldltuk, hogy jo lenne, ha a legtapasztaltabb
Onkéntesek bekerlilnének a kuratériumba... 3 évre
vélasztottuk meg Sket. Az dnkéntesek is szavazhat-
tak. (Koérhézi Alapitvény)

Ami az onkéntesek motivacioira igaz, az gyakran a mun-
kavallalokra is érvényes, de a megkérdezett vezetdk sze-
rint nagyon eltérd hangstlyokkal (pl. a tanulas és fejlo-
dés fontossaga kevésbé, az anyagi sziikségleteik viszont
jelentésen magasabbak). Ez magyarazhatja, hogy az ara-
zasrol szolo dontésbe a munkavallalokat is bevonjak, bar
a szolgaltatasidij-modell ebben rugalmasabb. Igy jobban
menedzselhetd mind a kiilsd és belsé motivaciok kozotti
fesziiltség, mind pedig a fizetés higiénés jellegébdl adodo
kihivas. A vezetdk szerint tehat a belso és kiilsé motivacio
kozotti atvaltasnak kemény hatarai vannak.

Az anyagi szempontokon tul (elkdlthetd jovedelem és
értékes sajat termék/szolgaltatas) a tarsadalmi vallalko-
zasok vezet6i az alkalmazotti jollét tovabbi fontos szem-
pontjait is mérlegelik. A legfontosabb ilyen dimenziok
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srer

lis: kiildetéshez kapcsolodo célokhoz vald hozzajarulas,
ezekben direkt és azonnali visszajelzés, (2) tanulas: magas
mindségli termék, szolgaltatas eldallitasahoz sziikséges
tudas ¢és készségek, (3) fejlodés: egyiittmiikodési, segitdi
¢és vezetdi kompetenciai is fejlédnek, idovel akar az egész
vallalkozast atlathatja, maga is tarsadalmi vallalkozova
valhat, (4) kozosség: egymastol tanulas, jo hangulat, ba-
ratok, tarsadalmi kapcsolatok és a (5) munka — maganélet
egyensuly: munkaidé betartasa, flow-élményt jelentd
munka. Ezek és hasonlo szempontok képezhetik a munka-
vallaloi értékajanlat fébb pontjai a tarsadalmi vallalkoza-
sok vezetdi részérdl, aminek a tovabbi vizsgalata szintén
izgalmas kutatési iranyt jelenthet.

Osszefoglalas

A kutatas megerésitette a hazai tarsadalmi vallalkozasok
vezetdinek korabban feltart motivacioit, azzal az eltérés-
sel, hogy a kiils6 financialis motivaciok vonatkozasaban
ramutatottt a fliggetlenség iranti igényre. A tarsadalmi
igy fontossaganak hangsulyozasa mellett a tarsadalmi
vallalkozasok vezetdi az anyagi motivacios tényezok sze-
repét sem becsiilik ala, tudatosan igyekeznek a piaci le-
hetdségek fiiggvényében méltanyos és fenntarthatd jove-
delmet biztositani munkavallaloik és 6nmaguk szamara.

Az interjuk alapjan az a hipotézis is megfogalmazha-
td, hogy a vezetdk részérdl megtapasztalt magas szintl
flow-¢élmény a vallalkozas tarsadalmi céljaival erds kap-
csolatban all és az anyagi lehetéségek inkabb erdsitik ezt
az Osszefiiggést, példaul azaltal, hogy az alternativ jove-
delemszerzési tevékenységek fontossagat csokkentik, hi-
szen a kiégés veszélye esetiikben fokozottan fennall.

A munkavallalokkal kapcsolatos vezet6i tapasztalatok
alapjan a munkahelyi flow-€élmény szempontjabdl a tarsa-
dalmilag értékes célok legalabb olyan fontos szerepet tolte-
nek be, mint a kihivasok és képességek észlelt egyensilya,
amit talan az is magyarazhat, hogy szamukra mas motiva-
ciois tényezok a fontosak, mint a vezetokre jellemzd hata-
lom- vagy teljesitményorientaltsag. Mindez a kozépvezetdi
utanpotlas hianyaban is elég jol tettenérhetd a vizsgalt vallal-
kozasoknal. A vezetdk a munkavallaloi értékajanlat tovabbi
elemeinek hangsulyozasaval (pl. tanulas, fejlédés, kozosség,
munka-maganélet egyensuly stb.) még vonzobba tehetik a
tarsadalmi vallalkozasok altal kinalt munkahelyeket.

A flow-élmény és az anyagi jutalmazas kozott valo-
szinisithetd, hogy létezik egyfajta atvaltas, ami a tarsadalmi
vallalkozas ,,iizleti modelljének” részét képezi, de ennek az
atvaltasnak az anyagi tényezok higiénés jellege markans ha-
tarokat szab. A munkavallaloi elégedettség szempontjabdl az
is fontos, hogy az anyagi kompenzacio a realis lizleti lehetd-
ségekhez mérten aranyos legyen a létrehozott értékkel, ami
arra is rairanyitja a figyelmet, hogy miért fontos a munkaval-
laléi részvétel és bevonas a szervezeti dontések soran.

A kutatas korlatai

A kutatas feltard és kvalitativ jellegébdl adodoan csak
helyi magyarazatok és hipotetikus Osszefiiggések for-
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majaban vonhatok le kovetkeztetések beldle. Ezeknek az
altalanosithatosagi korét a mintavétel modja behatarolja.
frasomban jellemzéen budapesti vagy annak vonzaskor-
zetében mikodd (szolgaltatasi dij és az alkalmazasta-
mogatasi modellt képviseld), kisméretii szervezetek ve-
zetdinek nézépontjat elemzem, ami nem reprezentalja a
korabbi felmérések tipikus tarsadalmi vallalkozasait. A
megszolaltatott vezetok tobbségében rendelkeznek iizleti
szervezetekben szerzett tapasztalatokkal és/vagy erre vo-
natkozo6 felséfoktl tanulmanyokkal. Mindez azon tul, hogy
behatarolhatja a felvetett hipotetikus megallapitasok érvé-
nyességi korét, egyuttal jo gyakorlatok beazonositasara is
alapot adhat.
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