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2017. junius 1-én indult tiz kozép-eurdpai partnerszervezet kozremikodésével a nemzetkozi
»SENTINEL - Tarsadalmi vallalkozasok fejlodésének és megerdsodésének elésegitése a kozép-
europai orszagok gazdasagi és szocidlis agazataban kifejtett hatasuk maximalizalasaért”
elnevezési projekt.A projekt célja a harom éves id6tartam alatt a tarsadalmi vallalkozasokat
segité eszkozok és modszerek kifejlesztése és tesztelése volt. A SENTINEL f6 célkit(izése az volt,
hogy segitsen ezeknek a vallalkozasoknak a tarsadalmi integracié és munkaerdpiaci beilleszkedés
hatékony eldmozditdiva valni Kozép-Europaban.

A projekt az Interreg CENTRAL EUROPE Program finanszirozasaban keriilt megvalositasra,
amelynek célja a kozos megoldaskeresés Osztonzése a Kozép-Europaban jellemzé kihivasokra.

A program az Eurdpai Regiondlis Fejlesztési Alaptdl kapott 1.628.325,13 euré tamogatdssal
abban nyujtott segitséget a részt vevo intézmenyeknek, hogy hatdrokon dtivelve, k6zosen
dolgozva vegyenek részt a tdrsadalmi vallalkozdsok fejlesztésében Csehorszdagban,
Németorszagban, Magyarorszagon, Olaszorszagban, Lengyelorszagban és Szlovéniaban.
A hdrom év alatt a partnerek olyan j miikodési modelleket és mentoraldsi szolgaltatasokat
teszteltek, amelyek célja a tarsadalmi vallalkozasok megerésitése volt a kevésbé fejlett
régiokban. Ezzel egy idoben a szervezetek kozotti halozatosoddst és egyiittmiikodest
elosegité innovativ modszereket is kidolgoztak. Ez a kézikonyv az utobbi stratégiakbol
sziiletett meg: célja a szervezetek kozotti halozatosodds elbsegitése.

Kinek szol ez a kézikonyv?

Ez a kézikonyv a tarsadalmi vallalatokat tamogaté szervezetekben - igymint a konzorciumok - és
halozatokban dolgozok - pl. inkubatorok, co-working szervezetek, angyalbefekteték, tanacsadok,
stb. - szamara késziilt, de hasznos lehet maguk a tarsadalmi vallalkozasok szamara is. A kézikonyv
célkozonségét a SENTINEL projekt partnerei kozott 2017-2018-ban végzett kiterjedt igényfelmérés
soran allapitottuk meg. A vizsgalatok és igényfelmérések altal napvilagra keriilt szakmai
igényekbdl kiindulva érdekes kihivasok és kérdések meriiltek fel:

= Hogyan lehet a haldzaton beliili kapcsolatokat hosszabb tavon apolni és fenntartani?

= Hogyan hivjuk fel a tobbi szervezet figyelmét az 6koszisztémaban betoltott szerepiikre és
fontossagukra?

= Hogyan hozzuk létre és tartsuk fenn a megfelel6 tamogatasi infrastruktirakat?

= Hogyan jussunk finanszirozasi lehetoségekhez?

= Hogyan fejleszthetjiik a mikodtetok vallalkozoi készségeit?

= Hogyan fejleszthetjiik a hatékonysagot és az idégazdalkodast annak érdekében, hogy a
halozatosodasi és okoszisztéma-iranyitasi folyamatokat is beépithessiik a szervezetek
kulturajaba?

A tarsadalmi vallalkozasokat tamogato6 szervezetekben dolgozdk és a tamogatasi halézatok tagjai
értékes gondolatokat, tippeket és példakat talalhatnak a kézikonyvben a halézatosodasi
tevékenységeik intenzitasanak és értékének - és ezaltal a sajat halozatuk - fejlesztéséhez.Azok,
akik szeretnének az okoszisztémajukon belil kiépiteni egy tarsadalmi vallalkozasokat tamogato
rendszert, részletes Utmutatot talalnak errél, szamos példaval és jo gyakorlattal.A legfontosabb
dolog: kapcsolodni, interakcidba keriilni a kozosséggel. A fent felsorolt kérdésekre valaszokat
keres6 olvasonak a legfontosabb azt tudatositania, hogy valoszinlleg valaki masnak is hasonlo
céljai vannak - ezért a legjobb, ha nyitunk a vilagra, megkeressiik Oket, és elkezdiink
egyuttmikodni!

Erre egy jo modszer lehet, ha halozatosodasi eseményeket szerveziink, illetve ha alaposan
koriilnéziink a mar meglévé halézatunk haza tajan, és kozvetleniil kapcsolatba épiink annak a
tagjaival.



1. Fejezet - Mi a tarsadalmi vallalkozasok halozata?

»EgQy Uzlet nem dllhat szigetként onmagaban.”’

Mig az iizlet mint olyan, és altalaban véve az emberek és szervezetek kozotti célorientalt
kapcsolatok a tarsadalom alapvetd szoveteként mindig is jelen voltak, maganak a halézatnak a
gondolata, illetve a tudomanyos, terepen végzett kutatasokon alapuld szisztematikus
megkozelités relative Ujnak mondhatoéak.

Az lizleti halozatok kutatasa a 20. szazad végén, az ipari piacelemzések talajabol fejlédott ki,
majd a tudomanyos érdeklddés atterjedt mas piacokra is, foleg olyanokra, ahol az innovacioénak,
a technologianak és a kilonbozo platformoknak fontos szerepe van (mint példaul az
infokommunikacids vagy a tarsadalmi innovacios agazat).

A cél egy altalanos keretrendszer megtalalasa, illetve hogy a vezeték hatékony és konnyen
alkalmazhato eszkozok segitségével iranyithassak a vallalatuk halézatat, mind a vallalat, mind az
okoszisztéma szempontjait szem el6tt tartva, 6sszhangban az osszes érdekelt féllel.

A kilonbozé felek és szempontok sajatos célokkal, prioritasokkal és eréforrasokkal operalnak,
amelyek olykor akar olyan kiilonbozéek is lehetnek, ami konfliktust eredményez. Ennek
eredményeképp a szervezetek vagy a versenyszemléletet, vagy ami szintén gyakori, az
egyuttmikodésen alapulé megkozelitést valasztjak.

Az iizleti halozatokat a szervezetelméleti tudomanyteriiletek tobbféleképpen hatarozzak meg.

Meghatarozhatjuk példaul ugy, mint olyan szervezetek osszetett hal6zatat, amelyek kozosen
dolgoznak bizonyos célokért2. A halozatot kiilonboz6 tipusu?® érdekelt felek alkotjak.

Amikor tarsadalmi vallalkozasoknak szolé haldzatiranyitasi szolgaltatasokrol és ezek kiépitésérol
beszéliink, erre az egyszer(, de célravezeté meghatarozasra hivatkozunk majd.

A tovabbiakhoz sziikség van az iizleti 6koszisztéma fogalmanak bevezetésére is.
Mi az lizleti okoszisztéma?

A tudomanyos kozosség nem allapodott meg egyezményes meghatarozasban arra vonatkozolag,
hogy mit jelent a szervezeti vagy iizleti okoszisztéma, ezért tobb meghatarozas is létezik. Ezt a
problémat a szakirodalom csak nemrég kezelte, a természettudomanyokbél szarmazo ,,6koldgia”
fogalmanak atvételével . Ez segitségére volt a kutatdknak és a miikodtetéknek, hogy jobban
megértsék azokat a dinamikakat, amelyek akkor meriilnek fel, ha egy kiilonallo szervezetre egy
nagyobb (a tobbi szervezetbol és mas érdekelt felekbdl allo) csoport részeként tekintiink.
Kereteket kinalt ennek a tagabb és Osszetettebb, az egyes szervezetek teljesitményét nagyban
befolyasolo dimenzidnak a vizsgalatahoz és kezeléséhez. Az 6kologiat ebben az értelemben elészor
a kovetkezoképpen hataroztak meg:

,»,az Okoldgia az a kornyezet, amelyben a szervezetek (mind egyéni, mind az 6koszisztémaban
betoltott értékiik szerint) mikodnek”

A tudomanyos megkozelités legfontosabb hozzajarulasai igen hasznosak voltak az allam és a piac
fogalmi elkiilonitésének athidalasaban. Ilyen példaul a ,szervezeti teriilet”* fogalma, amelyet

1 H&kansson H., Snehota ., (1989)

2 Ford D., Gadde L. E., Hakansson H., Snehota I., (2003)
3 Den Hartigh E., Tol M., Visscher W., (2006)

4 powell W., Di Maggio P., (1991)



D’Amico hasznalt a ,szervezeti aréna”> kifejtésére. Ez egy olyan tér, melyben tobb kiilonbdzé
szereplé taldlhatd, akiket a kapcsolatok Osszetett hdlézata kot Ossze; ezeket, leegyszerdisitve,
egylittmiikodésen alapuld, illetve egymdssal versengé kapcsolatokra kiilonithetjiik el. A szereplok
tettei hatassal vannak a kozosségi-intézményi teriletre, ,fliggetleniil attol, hogy hivatalosan
milyen viszonyban vannak a kézhatalmi jogko6rokkel”¢. Raadasul a gyorsan valtozo és oOsszetett
miikodési kornyezetiik bizonytalansaga, kiszamithatatlansaga miatt az izomorfizmus rendkiviil
fontos szerepet jatszik a szervezeti modelljiik, viselkedésiik és stratégiaik alakulasaban.

A tudomanyos szféraban elsoként Moore vezette be az Okoszisztéma fogalmat 19937-ban,
parhuzamot vonva az lizleti és a természeti okoszisztémak kozott. Moore szerint ahhoz, hogy a
szervezetek hatékonyan tudjak kezelni a gyors Gitemi innovacio és a folyamatos valtozasok altal
létrehozott kihivasokat, a dontéshozdknak rendszerszemléletre van sziikségiik a megfelelé
stratégiak megalkotasahoz: meg kell tanulniuk, hogyan lassak és értelmezzék sajat magukat egy
Uzleti okoszisztéma részeként. Egy ilyen okoszisztémaban a szervezetek az aktualis innovaciokat
hajtéeréként hasznalva egyiitt fejlodnek, egyrészt egylittmikodve, masrészt az értékek?®
létrehozasaért és Ujraelosztasaért versengve.

A szervezeti Okoszisztéma egy Osszetett rendszer, egy olyan dinamikus struktira, amely
folyamatos valtozasban és fejlddésben van, és amely a technologiaval és innovacioval karoltve
fejlodik.

Ennek fényében két dolgot sziikséges figyelembe venni:

= Egy komplex rendszernek - amelyet meghatarozhatunk Ggy, mint egy ,,olyan rendszer,
amelynek a jellemzbit nem ismerhetjiik meg teljesen pusztdn az alkotdrészeinek
vizsgdlatdval” - olyan kozos nyelvre van sziiksége, amelynek segitségével a rendszer egyes
részei és a kiilvilag egybefiiggb egységként tekinthetnek ra, illetve amellyel az lizemeltetdk
és az érdekelt felek értelmezhetik a szamos Osszetett tényez6t és a céljaiknak megfeleld
lépéseket tehetnek;

*= A technologiai fejlédés és az innovacio fontosak (de nem mindenek felett allok). Hogy
Rotschildet idézziik, aki bevezette a ,bionomia” fogalmat: ,,a gazdasagi fejlodést és az
ahhoz kot6dé tarsadalmi valtozasokat nem a tarsadalom genetikai kodja hatarozza meg,
hanem annak az Osszesitett technologiai tudasa. A gazdasagtan ezen jovoképének
kdzpontjaban nem az emberek allnak, hanem a technoldgia.”? Es habar ez a megkozelités,
mivel az embereket kihagyja a szamitasbol, szoges ellentétben all a szocialis gazdasag
alapértékeivel, mégis rendkiviil fontos figyelembe venniink az innovacié és a technologiai
fejlodés szerepét a tarsadalom formalasaban, piacok atrendezésében, és akar a
szervezeteink okoszisztémajaban.

A kapcsolodas fontossaga

Az Okoszisztéma legfontosabb jellemzéje az, hogy 0Osszekottetésben allunk, kapcsolodunk
masokhoz. Ezt a téma Osszes f6 szakértGje kiemeli. Egy olyan rendszerben, amelynek az egyes
résztvevéi nagy mértékben Osszekottetésben allnak egymassal, a résztvevok kolcsonosen fiiggnek
is egymastol, és sorsuk fiigg a tobbiek cselekedeteitol. Ez az egyensulyok allando6 valtozékonysagat
eredményezi, és a résztvevoknek folyamatosan képesnek kell lenniiik ezeknek a valtozasoknak és
a kornyezetnek az értelmezésére. Az informacidikat pedig, egy kozos nyelv hasznalataval, meg
kell osztaniuk az érdekelt partnereikkel, hogy ezaltal egyiittesen adhassanak valaszokat a
valtozasra és az innovaciora, az okoszisztéma szintjén.

5 D’Amico R., (2006)

6 Ibidem

7 Moore J. F., (1993)

8 Mind tarsadalmi, mind gazdasagi értelemben
9 Rothschild M., (1990)



Ezeken az alapokon a megosztott vezetési modellek kialakitasa vonzobbnak és kivitelezhetébbnek
bizonyulhat, mint az, ha a dontéshozatali hatokor néhany ember kezében Osszpontosul. Egy
Osszetett rendszer kézben tartasa tul sok lehet egy ember szamara. A horizontalis koordinaciéhoz
harom eléfeltétel megvalodsulasara van sziikség:

= A szereplok legyenek tisztaban a kornyezettel, amiben vannak, az abban betoltott
szerepiikkel és a jatékszabalyokkal;

= A szereplok aktiv részvétele, illetve elkotelez6dése a kozos értékek és célkitlizések
mellett;

= Ko6z0s nyelv és kozosen elfogadott kommunikacios csatornak és eljarasok.

Power és Jerjan szerint nem elég, ha csak arrdl gondolkodunk, hogyan mikodtessiik a sajat
vallalkozasunkat - arrél is gondolkodnunk kell, hogy hogyan kezeljlik az 6koszisztémat, amelyben
az lizletlink m(ikodik, és hogyan értelmezziik a relevans kornyezetet.'°

Az oOkoszisztémat Ok a kovetkezoképpen definialjak: ,a vilaghalot benépesitdo weboldalak
rendszere, a valosagnak azokkal a vetiileteivel egyiitt, amelyekkel interakcioban allnak. Egy fizikai
kozosség, amely a kornyezetében lévo élettelen tényezokkel egyiittesen alkot egy kerek
egészet”." Mas szdval, a relevans kornyezet fizikai helyett digitalissa valt, pontosabban a két
dimenzié szervesen 0Osszekapcsoldodott, és nem lehet Oket elvalasztani egymastol. Ez a
meghatarozas homalyosnak tiinhet, de a szerzok lizenetének a lényege az, hogy az eréforrasok és
azok aramlasa az Okoszisztéman beliil az Okoszisztéma f6 vérkeringésének, lizemanyaganak
tekintendd. Ezért egy oOkoszisztéma sikeres mikodéséhez (pl. hogy mindenki nyereségesebben
miikodhessen) alapvet6 fontossagl, hogy aktivan és hatékonyan foglalkozzunk vele.?

Mit értiink 6koszisztéma és haldzat alatt?

Az eddigiekben attekintettiik a szervezeti okoszisztémak f6 jellemzéit:

» egyértelmlien meghatarozott hatarai vannak az adott kornyezeten beliil;

* egymassal kapcsolatban és osszekottetésben allo szereplok;

* alapveto eréforrasok és kompetenciak, kiilonos tekintettel az emberekre, a technolégiara
és az informaciokra;

= Osszetettség.

Ezeken tulmenden, haldzatnak jellemzéen az mindsiil, amikor résztvevok egy csoportja gyakori és
hosszabb tavu kapcsolatban all egymassal, ahol bizalom és informacidéaramlas van." A halézatok
nagy lehetdségeket kinalnak a tarsadalmi vallalkozasi agazat fejlodéséhez, foként a kovetkezd
teriileteken: er6forrasok megszerzése, kozos projektek és partneri kapcsolatok kialakitasa,
lehetbségek feltarasa és legitimitas elnyerése. '

Ebbol a szemszogbdl nézve a hdlozatosoddsi tevékenységeket meghatdrozhatjuk ugy, mint azok
az eljdrdsok és stratégidk, amelyek sziikségesek egy vagy tobb Okoszisztéma szerepldinek
osszekapcsoldsdhoz, hogy ezdltal képesek legyenek azon eréforrdsok és kompetencidk hatékony
cseréjére vagy megosztdsdra, amelyek hozzdsegitik 6ket a kozds célok és jovoképek eléréséhez,
illetve ahhoz, hogy képesek legyenek a tulélésre egy Osszetett és bizonytalan kérnyezetben.

Igy tehat a tarsadalmi vallalkozdsok halézata nem mds, mint:

10 Power T., Jerjian G., (2001)

11 Ibidem

12 Ibidem

13 Hoang H., Antonic B., (2003)

14 Granados M. L., Rivera A. M., (2018)



= A tarsadalmi vallalkozasok agazataban m(ikodo érdekelt felek és szereplok kozossége, akik
kozos jovoképpel, értékrenddel, sziikségletekkel, célokkal és eréforrasokkal rendelkeznek;

» Az egymashoz valo hatékony kapcsolodast lehetdvé tevo stratégiak és eljarasok.

= Ahhoz, hogy a tarsadalmi vallalkozasok halézata sikeresen mikodjon, a kovetkezé
elofeltételeknek kell teljesilnie:

» az Okoszisztémaban lévl Osszes szervezetnek tisztaban kell lennie a rendszeren beliil
betoltott helyével és szerepével;

» az Osszes szervezetnek magaéva kell tennie és folyamatosan frissitenie kell halézatosodasi
kultUrajat és az ahhoz kapcsoldédo folyamatokat;

* az okoszisztémaban részt vevé minden szakembernek a kozosség részének kell éreznie
magat.

Az utobbi pontra reflektalando: az okoszisztémat amellett, hogy szervezetek egy csoportjaként
latjuk, egy masik szinten emberek kézosségének is tekinthetjiik.

Egy nemrégiben az Egyesiilt Kiralysagban végzett kutatas alapjan azt mondhatjuk, hogy a
tarsadalmi vallalkozasok masként gondolkoznak, mint a hagyomanyos, profitorientalt
vallalkozasok', féként a kovetkezokrdl: a vallalkozasi folyamat, a halozatba agyazottsag, a
pénziigyi kockazat és a profit, az egyéni és a kollektiv tevékenységek szerepe a vallalkozasok
mikodtetésében és felépitésében, kreativitas és innovacio.

Ez arra enged kovetkeztetni, hogy egy olyan oOkoszisztéma vagy kozosség, amely hasonlo
gondolkodasti emberekbdl all, akiknek kozos az értékrendjilk a tarsadalmat és a vallalkozast
illetéleg, kiilonbozik a fésodorbeli rendszertél. Nem a kornyezet mas, amelyben miikodnek (a
piac), vagy az, amit csinalnak (vallalkozas), hanem az emberek motivacidja és iranyadd
értékrendje.

Ez pedig mindent megvaltoztat: a stratégiaktdl a szervezeti felépitésig, a kifejtett hatastol a
pénziigyekig, és azt eredményezi, hogy itt a vallalkozas egy eszkdz, amit az emberek szandékaik
szerint hasznalnak, nem pedig forditva. Egy sikeres tarsadalmi vallalkozasi Okoszisztéma
kialakitasaval bebizonyithatjuk, hogy a vallalkozas, lzletvezetés és munkaszervezés mas
megkozelitésli modjai valoban kivitelezhetdek, hatékonyak és fenntarthatéak lehetnek.

A tarsadalmi vallalkozasok szamara rendkiviil fontos, hogy a szakemberek, fogyasztok,
koztisztviselok, kutatok, onkéntesek és pénziigyi finanszirozok széles korének tamogatasat
élvezzék. Ezek a kiilonbozé szinteken bevont emberek sziikségesek az agazat fejlesztéséhez és
novekedéséhez. Az agazatban valo részvételhez egy fontos motivalo tényezd, ha egy kozosség
részének érezhetik magukat.

A halézatosodast és a kozosségi érzés kialakulasat a tarsadalmi vallalkozasok korében pl.
halézatosodasi eseményekkel és képzési programokkal segithetjiik eld, amihez konkrét példakat
és kivitelezési lehetdségeket a startup vilagboél és mas jo gyakorlatokbol vehetiink at.

Az ilyen gyakorlatok egy remek példaja a 2017. kozepén alapitott SEND (Social Entrepreneurship
Network Germany) Egyesiilet'®. Egyetlen év alatt 250 szervezetbdl allo tagsagot épitettek ki, akik
kozott vannak startupok, tamogatast nyUjto szervezetek, lizleti partnerek (pl. a Samsung), joléti
és a kozszférahoz tartozd szervezetek, és természetesen tarsadalmi vallalkozasok is. Egy masik
hasznos példa az IRIS Halozat' - a tarsadalmi vallalkozasok kutatékozpontjainak orszagos olasz
halézata. Ez utobbi empirikus elemzéseket készit és elméleti vizsgalddasokat folytat annak
érdekében, hogy mélyebben megismerhessiik a tarsadalmi vallalkozasok jelenségét, illetve
miihelyeket és éves rendezvényeket szervez, hogy Osszehivja az érdekelt feleket, megossza a
szerzett informaciokat, vagy a kozos reflexiok alapjan Uj kutatasokat tegyen lehetové és kisérleti

15 shaw E., Carter S., (2007)
16 https://www.send-ev.de/
17 https://www.theiris.org/



projekteket népszer(sitsen a kovetkezO évekre. Tobb pusztan egy kutatékozpontokat képviseld
egyesiiletnél: egy olyan kornyezet, amelyben (j tudas johet létre a relevans érdekelt felek
kozremikodésével, amit aztan fel is lehet hasznalni az agazat fejlesztéséhez.

Mas innovacios csomopontokhoz hasonloéan (mint pl. az Impact Hub, amely haldézat célja vallalkozoi
kozosségek kiépitése, hogy nagyobb hatast tudjanak elérni: https://impacthub.net/), a SEND
haldzat is kiilonbozo lehetbségeket kinal a tagjai szamara, ugymint garantalt részvétel kiilonbozo
eseményeken és parlamenti esteken, tematikus miihelyeken, regionalis csoportokban vagy
szakmai munkacsoportokban. Ezeken tulmendéen koordinalt lobbi- és kommunikacids
tevékenységeket is végez, és a sziikséges forrasokat kozvetlenil a kozosségbdl teremti el6 (pl. a
kommunikacids stratégiajuk megvalositasahoz létrehozott Kickstarter kdzosségi adomanygyljtoé
kampannyal tobb mint 50.000 eurét sikeriilt gydjteniiik'®).

Tamogato kontra hatraltaté okoszisztémak

A tarsadalmi vallalkozasok okoszisztémai vagy tamogatoak, vagy hatraltatéak. A SENTINEL projekt
Kozép-Eurdpaban végzett kutatasai alapjan az okoszisztémak ,,egészségét” meghatarozo tényezok
a kovetkezok:

= egyértelm( jogi keretrendszer megléte;

= konkrét szabalyrendszerek és hosszu tavu stratégiak;

» hozzaférés forrasokhoz;

» hozzaférés bizonyos tamogato és halézatosodasi szolgaltatasokhoz;
* anyilvanossag és a relevans kozosségek elismerése és tamogatasa.

Amint ez a SENTINEL projekt kutatasaibol kideriilt, Kozép-Eurépa egyes régidiban, ugymint a
csehorszagi Morvaorszagban, Szlovéniaban és Magyarorszagon, a helyi okoszisztémak nem igazan
tamogatjak az agazat fejlodését, ezért ezekben az okoszisztémakban a résztvevéknek nehezebb
elismerésre szert tennilik, tamogato szakpolitikakat kialakitaniuk, forrasokat el6teremteniiik és
szakembereket bevonzaniuk.

Példaul Csehorszagban, Magyarorszagon és Németorszagban a tarsadalmi vallalkozasok egyértelmd
jogi keretek nélkil miikodnek, ami altalaban a tamogatd szakpolitikai tanulmanyok, stratégiai
dokumentumok és a tarsadalmi vallalkozasi agazat koordinalt fejlodési stratégiaja hianyanak
tudhato be.

Olaszorszagban, Szlovéniaban és Lengyelorszagban létezik jogi keretrendszer a szocialis gazdasag
és a tarsadalmi vallalkozasok szamara, és foként Olaszorszagban tamogato szakpolitikak vannak
érvényben, van parbeszéd a kiilonbozo érdekelt felek kozott, illetve vannak a tarsadalmi
vallalkozasokat tamogatd elismert szervezetek és ernydszervezetek, amelyek tamogatast és
halézatosodasi szolgaltatasokat nyGjtanak. Ezek lehetnek lobbi- és érdekérvényesitési
tevékenységek, segitség forrasokhoz valo hozzaféréshez garanciak altal, illetve palyazatfigyelési
és palyazatirasi segitség stb.

Ha orszaghataroktol fiiggetleniil ratekintiink a pénziigyi- és bankrendszerre, azt lathatjuk, hogy a
forrasokhoz valé hozzaférés terén a tarsadalmi vallalkozasok mindenhol ugyanazokkal a
problémakkal kiizdenek, ami személyre szabott szolgaltatasok hianya: pl. hozzaférés tiirelmes
befektetokhoz és tarsadalmi kockazatitoke-alapokhoz, garancidkhoz és tarsadalmi hatashoz
kot6do rogzitett kamatlabakhoz. A probléma oka elsGsorban az, hogy ezek a szervezetek gyakran
alacsony hozzaadott értékkel bird tevékenységeket végeznek, Ugymint zold teriiletek
karbantartasa, takaritas, stb. (a tarsadalmi szovetkezetek altal régdta végzett szokvanyos
tevékenységek)

18 https://www.send-ev.de/2018-04-24_wall-of-famef



A tdrsadalmi vallalkozasok halézatainak értékdimenzioi és az érdekelt felek bevondsa

A termékek és szolgaltatasok létrehozasahoz sziikség van tobbféle agazatot és iparagat képviseld,
az okoszisztémaban kiilonboz6 szerepeket betoltd szereplok egylittmiikodésére - Ugymint koz- és
maganintézmények, vallalatok, civil szervezetek, egyetemek, kozosségek és egyének.!

Az egyiittm(ikodés alapvet6é fontossagu ahhoz, hogy a kiilonb6z6 érdekelt felek minél nagyobb
mértékben részt vegyenek az 6koszisztéma értékteremtési folyamataban és annak terjesztésében.
Egy formalis halozat létrehozasa hatékony megoldas lehet az érdekelt felek kozotti egylittmiikodés
megerdsitésére. Am egy formalis halozat kiépitéséhez és kiterjesztéséhez sziikség van arra, hogy
az osszes tagja tisztaban legyen azokkal a f6 jellemzoOkkel és elemekkel, amelyek a tarsadalmi
vallalkozasok szamara az értékek létrehozasahoz hozzajarulnak.?

Az, hogy a tagok mennyire aktivak, milyen gyakran hasznaljak a halozatot, attol fiigg, hogy
mennyire latjak azt értékesnek és hasznosnak.

Azt, hogy mennyire latjak értékesnek, a kutatok szerint?' (a tarsadalmi téke, a kozosségi halézatok
és a szocialis tamogatashoz kotodo elméletek alapjan, lasd 1. tablazat) a halozat harom tényezéje
hatarozza meg:

» Halozati struktdra: a halézat tagjainak helye és szerepe a halézatban;

» Halozati interakcio: a halézatban végbemené interakciok intenzitasa, gyakorisaga és
iranya;

= Halézati tartalom: ami nem mas, mint amit a halézatban résztvevé emberek
hozzatesznek a kapcsolatokhoz.

Tartalom Interakcié Struktdra
—
(Haslrlossag_ mi-u)ség.\ [ Haldzatosodas h (" Aluledl épitkezs )
elérhetdség megkdzelités
*Kapcsolédas mas :
*relevéns informécidk a hasonld szerveretekherz *Kétirdnyd
T.V.-ok tiarsadalmi és *Uzleti/intéaményi kommunikécio

*Organikus névekedés

arleti oldaldhoz kapcsolatok kiépitése
*friss és praktikus . ~ \_ )
informaciok (esetek) ( i ) ~
*helyi és orszigos Uzleti tamogatas Munkatérsak tdmogatisal
informécidk *Egylttmikddések a . -
*inkluziv technolégia T.V.-ok és més dgazatok *Ertékelhetd és
hasznalata kB25tt elkdtelezent ) .
*Kdzvetités a T.V. és a *Személyes tdmogatés
\ J potencidlis
[ Erzelmi timogatis h "?l';‘:pk/ko’ﬁ"“"‘ﬁ"k - ot
ko2
*Odatarntozés érzését \ v ( Legitimitas h
:‘VUJ!Jj’ ) d Promécié A *16 kapcsolatok a helyi
1 Bajtarsiassag ) *Lehetdség a T.V. és orszagos szervekkel
- T ﬁ(‘[:'a'.f(‘ru'.lh".t-lr *J6 himéy fES
4 R *Himév fejlesztésének szavahihetGség
*Tér a tudbs, Stletek és 1:.-.‘“6“:,80 .fd :;.‘in'yfl..is =
tapasrtalatok cseréjéhez A T.V. .-!g.‘ua! S
L y Cvusrmusllese ) k )

1. tabldzat: Tdrsadalmi vdllalkozdsok hdlozatdanak értékdimenzidi??
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Egy nemrégiben az Egyesiilt Kiralysagban folytatott kutatas?® szerint a kovetkezék hatarozzak meg
azt, hogy a tagok milyen gyakorisaggal hasznaljak a tarsadalmi vallalkozasok halézatat:

* arendelkezésre allo informaciok vélt hasznossaga,
* arendelkezésre allo informaciok vélt mindsége,
* arendelkezésre allo informaciokhoz valo hozzaférés vélt konnydsége.

A tdrsadalmi vallalkozasok halozatainak egyéb tényezoi

Az értékeken tul mas szempontok szerint is osztalyozhatjuk a halézatokat, mint pl. a hataskoriik
foldrajzi elhelyezkedése és a tagok Osszetétele.

A halézatok mikodhetnek helyi kozosségekben, vagy akar globalis szinten is. A helyi halozatok
gyakran tagjai nagyobbaknak, mint példaul azon orszagos szinten miikodé ernydszervezetek
esetében, amelyek egy-egy régiora fokuszald regionalis alszervezetekkel mikodnek. De az
ernyGszervezetek maguk is lehetnek még tagabb haldzatok tagjai. Ha a szovetkezeti mozgalom
példajat nézziik, van tobb globalis szintl halézat, mint pl. az ICA - International Co-operative
Alliance?* (Szovetkezetek Nemzetkozi Szovetsége), vagy az ILO - International Labor Organization?
(Nemzetkozi Munkaligyi Szervezet). Mindkettdé rendelkezik kontinentdalis és orszagos szintl
képvisel6kkel és nemzeti szint(i halozatokkal. Olaszorszagban a LegaCoop és a Conf Cooperative
olyan orszagos szint(i halézatok, amelyek sajat alszervezetekkel rendelkeznek, mint pl. az FTC
(Federazione Trentina delle Cooperative) a Trentino régidoban. Ezeken tul léteznek még tovabbi,
kisebb haldzatok is, melyek szorosabban kotodnek az adott régiokhoz, mint pl. a szocialis
szovetkezetek konzorciumai.

A halozatokat megkiilonboztethetjik a tagok alapjan is. Egyes formalis halozatokat kizarolag csak
egy bizonyos tipusba tartozd szervezetek alkotnak, mint pl. az elébb emlitett szbvetkezeti
mozgalom esetében; de ott vannak tobbek kozott az iparagi szakszervezetek és szakmai halozatok,
mint pl. a kereskedelmi szovetségek. Az ilyen tipusu halézatok igényre szabott, egyéni
szolgaltatasokat nyljtanak a tagoknak, Ugymint mikodési tamogatas, vagy a szakpolitikak
felmérése, oktatas, kapcsolati téke stb. terén. Gyakran kapcsolatban allnak mas halézatokkal is,
mivel minden szervezetnek vagy kategdrianak a szamara relevans érdekelt felekkel kell
kapcsolddnia.

= Altalanossagban véve harom tipusi haldzatot kiilonithetiink el:

»= koOz- és maganszektor halozatai,
* agazatokon ativeld halozatok,
* agazaton beliili halozatok.

A kOz- és maganszektor halézataiba beletartoznak a kiilonb6z6 szint( (helyi, orszagos, nemzetkozi)
allami szervek és kozintézmények, valamint a civil tarsadalomhoz tartozo szervezetek, kozosségek
és vallalkozasok. Ezeknek a célja, hogy alakitsak a szakpolitikakat és a szabalyozasokat. Példaul
az FTC napi szintl parbeszédet folytat a trentindi helyi intézményekkel, illetve egy briisszeli
lobbiirodaval, hogy ezaltal képviselje a trentindi szovetkezeti mozgalmat, és EU-szinten
beleszéljon a szakpolitikak alakulasaba. Lengyelorszagban a Podkarpackie régioban az egyes
halézatokat kozvetlenil a helyi 6nkormanyzatok hoztak létre. A Podkarpackie Tanacs a Szocialis
Gazdasag Fejlesztéséért szervezet kifejezett célja, hogy tamogassa a régidoban a szakpolitikak
koordinalasat azzal, hogy eldsegiti az érdekelt felek kozott az informaciok aramlasat, népszer(siti
a parbeszéd és eszmecsere lehetdségeit és figyelemmel kiséri a stratégiak megvalositasat.

23 Ibidem
24 https://www.ica.coop/en
25 https://www.ilo.org/global/lang--en/index.htm



Az agazatokon ativel6 halozatokba beletartozhatnak olyan, kiilonb6z6 agazatokban és iparagakban
tevékenyked6 szervezetek és szakemberek (Ugymint felsdoktatasi és tudomanyos intézmények,
vallalatok, civil szervezetek), amelyeket kozos célok kotnek Gssze, mint pl. termékek és
szolgaltatasok innovacidja, lobbizas, vagy a szakpolitikak alakitasa. Példaul a mar korabban
emlitett németorszagi SEND szervezet a tarsadalmi vallalkozasi agazat fejlesztéséért gydjti egybe
a kiilonbozo érdekelt feleket, mig Lengyelorszagban a Podkarpackie régidéban pl. a Regionalis
Klaszter a Szocialis Gazdasagért és Innovacioért egyesiiletben kozszférabeli szerepldk, vallalkozok
és civil szervezetek azzal a céllal gyllnek Ossze, hogy a régidt koordinalt szakpolitikak, joléti és
Uzleti erdofeszitések altal fejlesszék. Az agazatokon ativelé halézatok egy masik példaja az
Ashoka?¢, amely egy tobb mint 90 orszagban jelen lévé nemzetkézi civil szervezet. Gondosan
valogatott, innovativ tarsadalmi vallalkozasok és egyéb okoszisztémabeli szereplék haldzata,
akiket az a kozos jovokép hiv ossze, miszerint ,,mindenki a valtozas elémozditoja lehet”. A halozat
jelen van Europaban Ausztridban, Belgiumban, Franciaorszagban, Németorszagban,
Gorogorszagban, [rorszagban, Olaszorszagban, Hollandiaban, Lengyelorszagban, Portugaliaban,
Romaniaban, Spanyolorszagban, Svédorszagban, Svajcban és az Egyesiilt Kiralysagban, de aktiv
tovabba Csehorszagban, Daniaban, Magyarorszagon, Lettorszagban, Litvaniaban, Norvégiaban,
Szlovakiaban és Torokorszagban is. Az Ashoka helyi alszervezetei fontos partnerek lehetnek Uj
kapcsolatok létrehozasaban, tudasunk bovitésében, és az agazat nemzetkozi szinti
megismerésében.

Az agazaton beliili halézatok altalaban egy adott agazaton beliili hasonlé szervezetekbdl allnak. A
hasonlésag alapja tobb minden lehet, pl. a szervezddés jogi formaja (pl. szovetkezeti
vallalkozasok, tarsadalmi vallalkozasok stb.), a tevékenységi teriilet, foldrajzi elhelyezkedés,
értékek, vagy mas jellemzok. Az ilyen halézatoknak, amelyek lehetnek jobban vagy kevésbé
strukturaltak (pl. konzorciumok, tarsadalmi vallalkozasokat tamogatd szervezetek, szakmai
egyesiiletek, informalis feliiletek stb.), a funkcidja altalaban az oOkoszisztémak hatékonyabb
iranyitasa, a kozos lobbizas, érdekérvényesités és az oOkoszisztéma felmérése, szolgaltatasok
megosztasa vagy értékteremtési folyamatok altal. Ilyenek lehetnek a pénziigyi és konyvelési
szolgaltatasok, szakpolitikak felmérése, haldzatosodasi lehetdségek szervezése stb.

Példaul az FTC a Trentino régioban nemcsak a szovetkezetek és szocialis szovetkezetek regionalis
halozatosodasi csomopontjaként mikodik, hanem sok mas szolgaltatast is nyujt, Ggymint:
szakpolitikak felmérése és lobbizas helyi, orszagos és EU-intézményekkel, képzések szakemberek
szamara, pénzligyi és konyvelési szolgaltatasok, inkubacios szolgaltatas Uj szovetkezetek szamara,
garanciaalap hitelek és tamogatasok lehivasanak megkonnyitéséhez stb.

Szeretnénk hangsulyozni, hogy ezek a megkiilonboztetések pusztan jelzésértéklek. Egy tarsadalmi
vallalkozasnak fontos kialakitania egy olyan szemléletet, amelyben a halézatosodasi
tevékenységek a szervezet napi munkajanak szerves, létfontossagu részét képezik, illetve fontos,
hogy a tarsadalmi vallalkozasok a sziikségleteiknek megfeleléen tobb kiilonboz6é halozathoz is
csatlakozzanak.

A halozatosodasi szolgaltatasokat nyujto szervezet egyszerre tobb kategoriaba is tartozhat:
példaul lehet, hogy tevékenységét egy bizonyos agazaton belil folytatja, de ugyanakkor
parbeszédet folytat kbzintézményekkel és mas agazatokkal is stb.

26 https://www.ashoka.org/en
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2. Fejezet - A tarsadalmi vallalkozasok halozatai miért érdekesek a szocialis gazdasag és

mas kontextusok szamara.

A tarsadalmi vallalkozadsok fontos szerepe a piaci 6koszisztémaban

A tarsadalmi vallalkozasok olyan szervezetek, amik ugyan a piacon beliil mikodnek, de f6 céljuk
nem a profitmaximalizalas, hanem a tarsadalmi hatas maximalizalasa, ami:

= nehezen mérhetd;

= tobbféleképpen értelmezheto;

= és amit korlatoz a tuléléshez elengedhetetlen profit és pénziigyi forrasok eléteremtésének
szilkségessége. Ezeknek az eréforrasoknak a jo részét a piacbol kell eléteremteni, gyakran
mas, Uzletorientaltabb vallalatokkal versenyezve.

A tarsadalmi vallalkozasok tehat fontos laboratériumok a klasszikus szervezetfejlesztés szamara
is, mivel megvan a lehetdségiik, hogy feliilkerekedjenek a koz-/maganszektor kettdssége altal
felallitott hagyomanyos kulturalis korlatokon és normakon. Innovacios terek, ahol lehet6ség van
vallalkozas-alapu szervezeti modellek, eszkozok és kompetenciak Ujratervezésére és tesztelésére
a vallalkozas tarsadalmi hatasanak novelése érdekében. Ehhez hozzajarul az is, hogy az Osszes
érdekelt felet hatékonyan be tudjak vonni a tarsadalmi érték létrehozasaba, mikozben
remélhetéleg megfelelé mértéki profitot is termelnek, ami fenntartja és idovel tovabb is fejleszti
az értékteremtési folyamatot.

Am még ennél is tobbet tesznek: azaltal, hogy a kozosséggel megoszthato értékek létrehozasa a
céljuk, a célkitlizéseiket, miikodésiiket és akar még a szervezet vezetését is az érdekelt felek
szélesebb tabora alakithatja. Igy nyitott rendszerekké valnak, ami altal a hatékonysaguk foka
szoros Osszefliggésben van azzal, hogy mennyire képesek a halozatukat fenntartani és
folyamatosan tagitani.

A tarsadalmi vallalkozasok kihivasai

tarsadalmi vallalkozasok az eltér6 okoszisztémak, gazdasagi koriilmények és jogi keretek ellenére
ugyanazokkal a kihivasokkal kiizdenek. Ezek hat kategoriaba csoportosithatok:

» szilkségletekhez igazitott szakpolitikak és tamogaté jogi keretrendszer;
= hozzaférés forrasokhoz és hitelekhez;

* vallalkozoi készségek fejlesztése;

» hozzaférés a piachoz és termékfejlesztési lehetdségekhez;

= személyre szabott tamogato6 szolgaltatasok;

* az agazat lathatosaga a szélesebb kozonség szamara.

Fontos megjegyezni azt is, hogy a tamogatd, kiforrott okoszisztémakban miikod6é tarsadalmi
vallalkozasoknak természetesen mas sziikségleteik lesznek, mint azoknak, akik Ujonnan alakult,
akadalyozo okoszisztémakban dolgoznak:

= A tamogato okoszisztémakban a haldzatosodasi szolgaltatasokat nyujto szervezetek felé
tamasztott elsédleges igény a relevans szakpolitikak megujitasa és optimalizalasa, azok
hatékonysaganak novelése; szervezeti szempontbol pedig az, hogy képesek legyenek
szereploként eléretorni, eréforrasokat bevonzani, és hozzajarulni az okoszisztéma
fejlodéséhez;
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= A hatraltatd okoszisztémakban a halézatosodasi szolgaltatasokat nyujtd szervezetek felé
tamasztott igény a struktlra kiépitése és tagok bevonzasa, bevonddas a szakpolitikakat
alakito tarsadalmi és intézményi parbeszédbe, illetve a nyilvanossag figyelmének felhivasa;
szervezeti szempontbdl pedig a tulélés, illetve a halozatosodasi és okoszisztéma-iranyitasi
szemlélet beépitése a szervezeti kulturaba.

Szakpolitikai-szabdlyozdsi hattér

Ez a tényezé a szakpolitikakkal, szabalyokkal és stratégiai dokumentumokkal kapcsolatos
kihivasokat és akadalyokat fedi le. Az oOkoszisztéma fejlettségi szintjétol fiiggden ezek igen
eltéréek lehetnek.

Hatraltato okoszisztémakban a jogi keretek nem tisztak, és nincsenek kifejezetten a tarsadalmi
vallalkozasok sziikségleteihez igazitva, illetve a szakpolitikakrol altalaban nincs koordinacio az
intézményi résztvevokkel, vagy csak kis csoportokban. Tovabba az agazat fejlesztésének stratégiai
megkozelitése is hianyzik, ahogy a parbeszéd is az érdekelt felekkel.

A kiforrott okoszisztémakban, ahol a szabalyokat mar egyértelmien lefektették és miikodik a
szakpolitikai koordinacio, a f6 akadalyok a jogi keretek kozotti navigalassal kapcsolatosak: itt
tehat a tarsadalmi vallalkozasok f6 akadalyai a biirokraciahoz kothetéek.

Az Okoszisztéma tipusatdl figgetlenil a tarsadalmi vallalkozasok gyakori problémaja minden
orszagban a szakpolitikak felmérése, mivel a tarsadalmi vallalkozasnak mint olyannak nincs
bevett, elfogadott meghatarozasa, és nehéz mérni a tarsadalmi hatasat, féleg, ha hosszi tavu
jovoképpel dolgozik. A szakpolitikak felmérése lehet a szakpolitikai koordinacié alapja, és az
adatok lehetnek az a koz6s, mindenki altal értheté nyelv, amelynek segitségével elindulhat a
parbeszéd az intézményi érdekeltekkel a hosszl tavi stratégiak kozos kidolgozasa iranyaba.

Forrasszerzeés és hitelek

A megfelel6 pénziigyi szolgaltatasok hianya mindenhol az egyik f6 problémanak bizonyult a kutatas
soran. A f6 nehézségek:

= hozzaférés hitelekhez,
» hozzaférés befektetokhoz.

A nehezitett hozzaférés a hitelekhez rovid tavon veszélyezteti a tarsadalmi vallalkozasok
tulélését, hiszen a pénziigyi infuzidé hasznosnak bizonyul a pénzforgalom kezeléséhez és a napi
miikodés hatékony iranyitasahoz, illetve természetesen hozzajarul a novekedéshez és ezaltal a
hosszu tavl befektetok bevonzasahoz.

A befektetések alacsony mértéke visszaveti az agazat novekedését, mind a mar meglévo
szervezetek tovabbfejlodését, mind az Ujak létrejottét tekintve.

A két probléma Osszefligg egymassal, és els6sorban a tarsadalmi vallalkozasi iizleti modell alacsony
fenntarthatdsaganak tudhato be, illetve, a legtobb esetben, az innovacio alacsony szintjének és a
méretiiknek.

E koriilmények eredményeként a tarsadalmi vallalkozasok nagymértékben fiiggnek az unids és
allami tamogatasoktol, a kbzbeszerzésen alapuld kozérdekil tevékenységek soran pedig egyetlen
ugyféllel szemben keriilnek fiiggd helyzetbe.

Vallalkozoi készségek

Egy vallalat vezetéséhez, a méretétdl fliggetleniil, egy sor transzverzalis készségre van sziikség,
pl. a kovetkezé teriileteken: vezetés, pénziigyek, mikodésiranyitas, piacelemzés,
termékfejlesztés, marketing és kommunikacio, értékesités és még sok egyéb.
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Ugyanakkor a tarsadalmi hatas eléréséhez tovabbi készségekre is sziikség van, Ugymint: az
intervencio altal orvosolni kivant tarsadalmi probléma magas szintli ismerete, empatia,
kreativitas, halozatosodasi készségek, kozbsségi részvétel és egylittmiikodés.

A kutatasbol az deriilt ki, hogy a tarsadalmi vallalkozasok legtobbszor jobban teljesitenek a civil
készségek terén, mint az lizleti teriileten. Ez leginkabb annak tudhat6 be, hogy sok tarsadalmi
vallalkozas a civil tarsadalomban kezdi palyafutasat, ahol nincs lehetdségiik erds lizleti készségek
kifejlesztésére.

Piac és termékfejlesztés

A marketinget meghatarozhatjuk gy, mint az ligyfelek igényeinek felmérése, a piac elemzése,
megoldasok kifejlesztése, befektetdk bevonzasa, és piacra lépés hatékony publicitas kiséretében;
mindez a lehetd legrovidebb idén beliil, mas szereplokkel versenyezve.

Ezek a készségek, ahogy az imént kifejtettiik, a tarsadalmi vallalkozasoknal gyakran alulfejlettek,
aminek az eredménye az alacsony vonzerd és a kevéssé fenntarthato uzleti modell. Ugyan lenne
igény egyes szakemberek részérdl, hogy tarsadalmi vallalkozasok alkalmazasaban dolgozzanak, am
ez a jellemzéen kis vallalkozasméretb6l adodd kapacitasproblémak miatt gyakran meghilsul.
Illetve mivel nem allnak rendelkezése a megfelelé pénziigyi forrasok ahhoz, hogy kelléen vonzo
javadalmazast kinalhassanak, az agazat sajnos nem kifejezetten vonzo a jol képzett szakemberek
szamara.

A hatranyos helyzetl és kevésbé fejlett teriileteken munkalkodd tarsadalmi vallalkozasoknak
pedig az alacsony kereslettel vagy fizetési hajlandosaggal is meg kell kiizdeniiik.

Végezetiil, a tarsadalmi vallalkozasok altal kinalt legtobb termék és szolgaltatas, foként a
munkaeropiaci beilleszkedést segit6 vallalkozasok, alacsony hozzaadott értékkel rendelkeznek, és
alacsony bevételeket termelnek. Ezeknek a nehézségeknek a megoldasahoz innovaciora és a
kinalat sokszinlbbé tételére van sziikség, hogy a tovabbiakban minél szélesebb korben
terjeszthessék a tarsadalmi vallalkozasok értékeit és piaci szemléletét.

Tamogato szolgaltatasok

A tamogatd szolgaltatasokat harom kategériaba csoportosithatjuk, attol fliggéen, hogy a
tarsadalmi vallalkozas életciklusanak mely szakaszaban nyUjtanak segitséget:

= Startup tamogatas: vallalkozasi Otlet egyeztetése és jovahagyasa, termékfejlesztés,
csapatépités, befektetési felkésziiltség és halozatosodas;

* Fejlesztési tamogatas: ebbe beletartozik a nyitds nemzetkozi iranyokba,
strukturafejlesztés, egyéb tevékenységek;

*  Mi{kodési tamogatas, ugymint jogi és pénziigyi szolgaltatasok.

A jelenlegi startup és fejlesztési szolgaltatasokkal az a gond, hogy azok altalaban a szokvanyos
vallalkozasoknak szélnak, és nem igazodnak a tarsadalmi vallalkozasok egyedi igényeihez. igy
kevés tarsadalmi szolgaltatas veszi 6ket igénybe, mivel az ilyen szolgaltatasok tobbnyire az egyes
konkrét agazatokon beliili innovaciora fokuszalnak.

Ami a mikodési tamogatast illeti, ezek hasznosak lehetnek, ha egy tarsadalmi vallalkozasokat
tamogatd vagy ernylszervezet nyujtja Oket. A fiatal vagy hatraltatd okoszisztémakban, ahol
nincsenek az agazatra specializalodott szakemberek, hasznos lehet a piac altal kinalt ilyen tipusu
szolgaltatasok igénybevétele.

Erdekérvényesités az dgazatban

A tarsadalmi vallalkozasok altalanos ismertsége alacsony, aminek az eredménye az alacsonyabb
pozicié az ligyfelek és partnerek szemében, illetve kisebb nyomasgyakorlasi lehetdség a
dontéshozokra az agazat novekedését eldsegité politikak érdekében.
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Ennek az okai tobbek kozott a tarsadalmi vallalkozasok hibrid szervezeti formajanak
szokatlansaga, a civil szféraval kapcsolatos negativ sztereotipiak, valamint a lobbitevékenységek
hianya.

Miért van a tdrsadalmi vallalkozdsoknak sziiksége haldzatosodadsi szolgaltatasokra?

A fenti kihivasok lekiizdése érdekében, illetve hogy innovativ megoldasokat talalhassanak bizonyos
tarsadalmi és kornyezeti problémakra, a tarsadalmi vallalkozasoknak sokféle tapasztalatra és
tudasra van sziikségiik?’. Ezt pl. Ggy tudjak elérni, ha ,kiszervezik” azt a tudast, amire szikségiik
van, am az er6forrasok problémajaval talaljak szembe magukat, amikor ez érzékeny, komplex,
privat vagy nehezen atadhato informaciokat foglal magaban®. Ezért a tarsadalmi vallalkozasok
esetén gyakoribb, hogy az érdekelt felek szélesebb korét vonjak be a tudasmegosztasi,
tudasatadasi folyamatokba és tevékenységekbe. Mindehhez pedig a gyakori interakciok altal
bejaratott kommunikacios csatornakra van sziikségik?.

Ahogy mar korabban is emlitettiik, a halézatok remek lehetéséget nyuUjtanak az agazat
fejlesztéséhez, féleg ami az eréforrasokhoz valé hozzaférést, a kozos projekteket és partneri
kapcsolatokat, a lehetdségek felismerését és a legitimitas elnyerését illeti3®. Am a tarsadalmi
vallalkozasoknak szolé megfeleld lizleti tamogatasi szolgaltatas kialakitasahoz sziikség van arra,
hogy a tobbi szerepld, ugymint az intézmények és vallalkozasok behatdan ismerjék a tarsadalmi
vallalkozasi modellt. Sok félreértéshez és bizonytalansaghoz vezethet, ha el6szor egy mindenki
altal érthet6 nyelv kialakitasa nélkiil prébalunk meg tamogatasi halézatot kiépiteni.

Nagy sziikség van a tarsadalmi vallalkozasok igényeire szabott hivatalos tamogatasi halézatok
kiépitésére, amelyek kiegészitik a mar meglévd szorvanyos, informalis halézatokat, és amelyek
segitségével le lehet fektetni az agazati normakat és szakpolitikai vitakat lehet folytatni3'. Az
informalis szereplok az Okoszisztéma fontos részei, mivel segitenek a kommunikacidban az
intézményi szerepeldkkel és segitenek nekik jobban érteni az agazatot, annak nyelvét és
dinamikajat, illetve segitenek a relevans politikak alakitasaban is. Mégis sziikség van hivatalos
szereplbkre is, akik kiegészitik mindezt, és erésebb hatast tudnak kifejteni.

Ezért van az, hogy a kozosségi és okoszisztéma-szemléletli megoldasok alapvetd fontossaguak a
hatékony halozatosodashoz: a tarsadalmi vallalkozasok szorvanyos informaciokra, eréforrasokra,
munkaerére és befolyasra tudnak szert tenni a kozosségiikon keresztiil, amellyel (és tarsaikkal)
egyltt fejlédnek.

Egy strukturaltabb halézatosodasi szemlélet, amelyet a tarsadalmi vallalkozasokat tamogato és
ernyGszervezetek vagy mas formalis halozatok kinalnak, mas tipusu elényoket kinal:

* Erdforrasok: A halézaton keresztiil a tarsadalmi vallalkozasok megoszthatjak tudasukat és
tapasztalataikat, kozos projekteket tervezhetnek, kolcsonosen eldsegithetik egymas
fejlodését.

* Lobbitevékenység: a tarsadalmi vallalkozasok hatékonyabban lobbizhatnak, ha kozos célok
és kozos sziikségletek mentén Osszeadjak erejiiket. Példaul hozzajarulhatnak a
szakpolitikak alakitasahoz, a kozpénzek helyének megallapitasahoz, az altaluk képviselt
tarsadalmi ligyek mogé szélesebb kozonséget tudnak felsorakoztatni, tobb (igyfélre
tehetnek szert, illetve kozosen végzett tarsadalmi feleldsségvallalasi programokon
keresztil nagyobb cégekkel is kapcsolatba keriilhetnek.

= Koltséghatékonysag: kiszervezhetnek bizonyos feladatokat - pl. konyvelési, jogi, pénziigyi,
infokommunikacios, digitalis kommunikacios stb. - gy, hogy szolgaltatascsomagként

27 Weber C., Wallace J., Tuschke A., (2013)
28 Yii-Renko H., Autio E., SapienzaH. J., (2001)
29 christopoulos,D., Vogl,S. (2014)

30 Granados M. L., Rivera A. M., (2018)

31 shah D., (2009)
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egyben vasaroljak meg ket (a piacon), vagy pedig létrehozhatnak erre egy kiilon entitast
a sajat nevilkkben (mint pl. a konzorciumok és tarsadalmi vallalkozasokat tamogaté
szervezetek esetén).

A formalis struktura kockdzatai és kihivasai

A formalis halozati struktUra hianya gyakran kisebb hatoeréhoz, alacsonyabb hatékonysaghoz
vezet, ugyanakkor ennek is megvannak a maga kihivasai, kockazatai és problematikai.

A formalis, professzionalis halozat (j problémakat hoz magaval, féleg, ha a létrehozo szervezetek
vagy ernydszervezetek érdekei kiilonboznek a nekik dolgozd emberek érdekeitél. Az érdekek
folyamatos egyeztetésére és kiegyensulyozasara van sziikség.

Példaul, ha a tarsadalmi vallalkozasokat tamogatd szervezetekben tul nagy hangsuly van a
biirokracian, és egyre inkabb a hivatalos eljarasoknak és merev kereteknek valé megfelelésre
helyezik a fokuszt, a kisebb szervezetek (amelyeket elvileg ezek az ,orias” szervezetek
képviselnek) mindezt tavolinak érzékelhetik a kiildetésiiktél, tevékenységiiktol és érdekeiktol, és
azt érezhetik, hogy az ernydszervezet is csak egy a sok nagy intézmény és szerv koziil, akiknek
meg kell felelnilk.

Am ezek a problémak egy kis csapaton beliil is felmeriilhetnek: ha a munka célja pusztan az, hogy
,vallasosan” megfeleljenek a szigor( kereteknek és proceduraknak, a csapattagok Ugy érezhetik,
elvesztették hatderejiiket. Nagyon fontos a hatalmi viszonyok egyensulyban tartasa a haldzatot
kezel6 strukturak és a haldzat tagjai kozott. Ezt Ugy lehet elérni, ha a nehézkes struktlrat
ellensulyozzuk rugalmas és informalis folyamatokkal. A ,,rugalmas biztonsag” nem mas, mint az
egyenslly a halozat miikodtetéséhez szilkséges formalitas és a varatlanul felmerilo kérdések
gyors, hatékony kezeléséhez sziikséges rugalmassag kozott, amelyben minden tag gy érzi, van
sajat hatoereje. A hatasorientalt iranyitasi keretrendszerek (Ugymint a célkit(izések és fo
eredménymutatdk - OKR32, vagy masok) joO megoldast nyujthatnak e célra: ha az emberek
megeértik, miért csinalnak valamit (tehat van egy konkrét, mérhet6é eredmény, amiért dolgoznak),
a hozzaallasuk és motivaciojuk teljesen megvaltozik: a megfelelés helyett a hatékonysag lesz a f6
hajtoero.

Egy masik probléma, ami felmeriilhet, a feladatok, tevékenységek és kotelezettségek egyértelm
leosztasanak hianya a haldzati struktura és a tagok kozott. El6fordul, hogy a halézat mikodtetoi
atvesznek feladatokat a tagoktdl, ami rossz hatassal lehet a kapcsolatokra. A feladatok és
kotelezettségek egyértelmi meghatarozasa alapveto feltétele annak, hogy a halézat minden tagja
ugy érezze, van sajat hatoereje, aminek koOszonhetden proaktiv részvétel, hatékonyabb
kommunikacio, és egylittmiikodés fogja jellemezni dket. A tagokat olykor érdemes emlékeztetni
arra, hogy szabad akaratukbdl, sajat érdekeik alapjan tagjai a halézatnak. A jogokhoz
természetesen tarsulnak kotelezettségek is egy halozaton beliil. Ha egy tag nem igazan aktiv és
nem végzi el a feladatait, vagy ha egy bizonyos feladattal/problémaval senki nem foglalkozik,
hasznos lehet, ha a feladatok és szerepkorok egyértelmien elére le vannak fektetve, ahogy az is,
ha nyomatékosan emlékeztetjik a tagokat a részvételiik onkéntes mivoltara.

Ezeket a kockazatokat a halozat tervezésekor fel kell mérni, at kell elére tekinteni azokat a
problémakat, amik felmeriilhetnek, és talalni hozzajuk olyan stratégiakat és modszereket, amik
segithetnek a megoldasban. A struktira onmagaban nem garantalja a hatékonysagot: ehhez
sziikség van hatasorientalt szemléletre, egyensulyra, nyilt kommunikaciora, illetve a szerepek és
feladatok egyértelmdiiségére is.

32 https://objectives-key-results.com/
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3. Fejezet - Tarsadalmi vallalkozasok hal6zatainak létrehozasa és miikodtetése kiilonbozo

kontextusokban

Ez a fejezet a kézikonyv legfontosabb része. Itt taglaljuk azt a két f6 kihivast, amivel a tarsadalmi
vallalkozasok és halozataik szembe talaljak magukat:

* halozat létrehozasa;
= struktUra kiépitése és a haldzat hosszabb tavu fenntarthatosaganak biztositasa.

Az els6 rész, amelyben épésrol lépésre leirjuk a halozat kialakitasanak folyamatat, elsGsorban
olyan orszagokban/régiokban miikod6é szervezeteknek szol, ahol a tarsadalmi vallalkozasok
agazata még fejlédoben van, és ahol a kozosség szorvanyos, nem aktiv és nincs tisztaban a halozat
fontossagaval.

A masodik, a struktura kiépitésérol és a halozat fenntarthatosagarol szold rész azoknak a
szervezeteknek is hasznos lehet, akik a haldzat életutjan mar par lépéssel elérébb jarnak, és a f6
igényeik az innovacio, valamint a folyamataik és strukturajuk finomitasa.

TARSADALMI VALLALKOZASOK HALOZATANAK LETREHOZASA, LEPESROL LEPESRE

Az elso lépés a kornyezet elemzése: az 0koszisztéma hatarainak, a halézat fejlodését akadalyozo
korlatoknak, a részt vevo vagy bevonando szereploknek, valamint a sziikséges és a rendelkezésre
allo eréforrasoknak a felmérése.

A kovetkezo lépés a megfeleld struktira meghatarozasa: annak megallapitasa, hogy milyen tipusd
struktura illik jobban az aktualis helyzethez, illetve hogy milyen partneri kapcsolatokra és
eréforrasokra van sziikség a kiépitéséhez.

Az utolso lépés: az okoszisztéma f6 szerepléinek bevonasa, és a haldzat kiépitéséhez és hosszabb
tavu kezeléséhez sziikséges megoldasok és stratégiak kozos kidolgozasa.

Ennek a folyamatnak a 3 f6 szakaszra oszthatd 10 lépését az alabbi tablazat foglalja ossze. A 10
lépést az Osszefoglalod tablazat utan részletesen is kifejtjiik.

. lépés: Az Okoszisztéma meghatarozasa
. L ] . lépés: Az okoszisztéma feltérképezése
A |Az okoszisztéma elemzése — — — -
. lépés: Az okoszisztéema epitdelemekre bontasa

. |épés: Ertékhalozati elemzés

. |épés: Az akadalyok azonositasa

. lépés: A megfelel6 partnerek azonositasa

. lépés: Partnerek bevonasa

C|Megoldasok kidolgozasa

1
2
3
4
5
B|A helyzet felmérése 6. lépés: A rendelkezésre alld eréforrasok azonositasa
7
8
9. lépés: Fokusz kivalasztasa
1

0. [épés: Utemterv létrehozasa
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A) Az okoszisztéma elemzése

1. lépés: Az bkoszisztéma meghatdrozdsa

Az Okoszisztéma elemzéséhez az els6 |épés az alapveté rendezbelvek (attraktorok)
meghatarozasa, amelyek azok a tényezok, amelyek koriil a kiilonbozd résztvevok onszervez6do
modon, komplex oOkoszisztémat alkotva spontan oOsszegy(ilnek®. Az alapveté rendezéelvek
lehetnek egy bizonyos téma, vagy azok a kozponti értékek, f6 kompetenciak, eréforrasok vagy
termékek, amelyek egy sor szereplot maguk koré vonzanak.

Ha ezeket sikeriilt meghatarozni, kdvetkezhet a hatarok megszabasa, az egyes szervezetek egyéni
szilkségletei szerint: foldrajzi tényezok, az érdekelt felek vagy a célkozonség/felhasznalok
jellemzoi stb.

2-3. [épés: Az Okoszisztéma feltérképezése és épitéelemekre bontdsa

Ezek a lépések segitenek a szervezetnek meghatarozni az 6koszisztéma minden alkotéelemét, a
f6 szereplok, azok szerepe, és a kitlizott célok elemzése altal.

Ehhez sziikséges az okoszisztémat alkotd szervezetekbdl osszeallitani egy adatbazist, egyrészt az
interneten végzett alapos kutatasok Utjan, masrészt, ha van ra mod, a kulcsszereplokkel vald
beszélgetéssel.

A ,,hogolyd modszer” egy hasznos és koltséghatékony eljaras, amely segitségiinkre lehet. El6szor
azonositjuk a szakemberek vagy kulcsszereplok egy els6, kisebb csoportjat, és beszélgetésre
invitaljuk oket, illetve megkérjiik 6ket, hogy nevezzenek meg harom olyan tovabbi szereplét,
akikkel szintén beszélgetést kezdeményezhetiink. Néhany lépés utan a lehetséges kapcsolatok
térképe tarulhat elénk, amelyet elemezhetiink foldrajzi elhelyezkedés, szerepkor, szakteriilet,
ajanlasok szama vagy mas tényezok alapjan, a szervezet igényeinek megfeleléen.

Az 6koszisztéma épitékoveit ezutan ugy hatarozhatjuk meg, ha elemezziik a kulcsszereploket és
szerepilket. Ha példaul a célunk a tarsadalmi vallalkozasok altal igénybe veheté tamogatasi
szolgaltatasok elemzése, a kovetkezoképpen nézhet ki a kulcsszereplok szerepkor szerinti
felosztasa:

» Halozatok/Kozpontok/Inkubatorok;

= Tarsadalmi innovacioval és tarsadalmi vallalkozasokkal foglalkozé kutatdkozpontok és
kutatasi halozatok;

= Angyalbefektet6k, kockazatitoke-alapok;

= Bankok és alapitvanyok erre a teriiletre specializalodott iizleti egységei;

= Allami szervek;

= Konzorciumok;

= Erny6szervezetek;

* Erre a teriiletre specializalédott szakemberek;

= Egyetemek és képzési kdzpontok;

» Szakmai mihelyek/tanacsadd kézpontok;

= Kozosségvezetok;

= (Cégek erre a teriiletre specializalodott lizleti egységei (pl. tarsadalmi felel6sségvallalas
stb.);

= Végfelhasznalok (tarsadalmi vallalkozasok).

A kovetkez6 |épésben meghatarozzuk az egyes kategodriakat, azok f6 értékeit, jovoképét és
kildetését, f6 erésségeiket és gyengeségeiket, a f6 terméket vagy szolgaltatast, amit kinalnak, a
fo eroforrasaikat és sziikségleteiket. Ez a lépés segitségiinkre van a kozos célokat szem el6tt tarto

33 Kauffman S. (1993)
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egyuttmikodési lehetéségek feltarasaban, illetve az olyan konkurens/egyeztetést igénylé
teriiletek feltarasaban, ahol er6forrashiany és ossze nem egyeztethet6 célok talalhatok.

Ezutan a szervezet szemszogébdl minden résztvevot be lehet sorolni az alabbi abra valamely
pontjara, az ,értékhalo”3* elemzési rendszer és a ,,verseny-tars” fogalmainak segitségével3>. Az
értékhalo egy olyan diagram, amelynek kozéppontjaban az elemzést végzé szervezet all, a tobbi
szerepl6t pedig a koztiik lévo értékteremtési kapcsolat alapjan lehet besorolni.

Ugyfelek

‘@
N

Szolgaltatok

Kiegészitok**

2. tdbldzat: Ertékhdlé diagram, Branderburger A., Nalebuff B., (1997) alapjdn

*A verseny-tdrsak olyan szereplék a rendszerben, akikkel az erdforrdsokért, partneri
kapcsolatokeért, pdlydzatokeért, piaci részesedésért stb. egyszerre versengiink és egylittmUikodiink.
Pl. ezek lehetnek mds hadlozatosoddsi szolgdltatdsokat kindlo szervezetek.

** A kiegésziték ugyanazon értékldnc mentén miikddnek, mint a kiinduldsi szervezet, de mds
feladatkorben. Pl. tamogato szolgadltatdst nyujto szervezetek.

Ezutan szilkség van a szervezet szamara leginkabb érdekes szereplok alaposabb elemzésére,
példaul Ggy, hogy Oket helyezziik az értékhald kbzéppontjaba. Azt is fontos tisztazni, hogy maga
az okoszisztéma milyen kapcsolatban all mas okoszisztémakkal: az értékhalot okoszisztémak és
haldzatok vizsgalatara is lehet alkalmazni.

4. lépés: Ertékhdlozati elemzés

Az Okoszisztéma elemzésének utolsd lépéseként a kiilonbozo részeket osszeillesztjiik. Ennek
vizualis megjelenitése hatékony eszkoz ahhoz, hogy nagyobb tavlatbdl lathassuk a helyzetet, és
masoknak szemléletesen bemutathassuk. Ebben segit az értékhaldzati elemzés (VNA)3¢.

Ez a keretrendszer azon az elképzelésen alapszik, hogy az immaterialis javak (Ugymint a jo hirnév,
tudas, kapcsolatok stb.) mas eszkozokhoz hasonléan célzott cselekvéssel novelhetbek; és
értékekre valthatoak. Ehhez sziikség van egy jol miikodo értékcsere halozatra (amit a 3. tablazat
mutat) a tranzakciok lebonyolitasahoz, valamint csereeszkozre.

34 Collins J., Porras J., (1994)
35 Branderburger A., Nalebuff B., (1997)
36 Allee V., (2008)
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3. tdbldzat: Ertékteremté hdlézat diagram”

Allee szerint egy teljes értékhalozati stratégia kidolgozasahoz sziikség van a haldzaton belili
értékcsere kapcsolatok feltérképezésére. Ehhez 3 tényezére van sziikség:

(Megegyezésen alapuld értékcsere)

e Tranzakeiok

Szereplik

Soerepi | fraamans javak

|i\mnub6 javak

Materidlis és immaterislis javak

pénriigyi beiss
exzkinii] srukvina|

Materidlis és immaterilis javak

ro— =TT
pénzigyi b
o Rapala
—

Tranzakcidk

Szereplk[” X
Atadhats javak
Javak T i Erték

Materials és immaterislis javak

Koz0s cél és érték

il [humin marka és|
seik| |kompe- !
tencidk

belsd

tok

Ertékteremtési Halozat

= Szereplok és szerepkorok: ezeket a halozatban részt vevék ugy toltik be, hogy
hozzajarulasokat tesznek vagy elvégeznek bizonyos feladatokat. Ezek lehetnek személyek,
uzleti egységek, kisebb csoportok, szervezetek, kollektivak vagy kozosségek, vagy akar
allami intézmények.

* Tranzakciok: olyan tevékenységek, amelyek egy résztvevonél kezdédnek, és egy masiknal
végzddnek. Ezeket két szereplé kozotti nyillal jeloljik. A folytonos vonal hivatalos
megallapodasokat jelol, a szaggatott vonal pedig a javak informalis aramlasat.

= Javak: minden, ami egyik szereplotol egy masik felé mozdul. Ez lehet informacio, egy
szivesség, tanacs stb. A javak lehetnek materialisak (pl. egy dokumentum) vagy
immaterialisak (pl. egy telefonhivas vagy beszélgetés).

Ha a szereploket és szerepkoroket, a tranzakcidkat és a javakat meghataroztuk, elvégezhetjik az
értékhalozati elemzést (VNA).

Ez a kovetkez6 harom kérdés megvalaszolasabol all:

= (Cserék elemzése: Van-e a cseréknek és az értékteremtésnek egy altalanos mintazata a
rendszerben? Mennyire kiegyensulyozott a haldzat és mennyire jol valtja at az egyik értéket
a masikra?

* Hatasok elemzése: Milyen hatassal vannak az egyes, rendszerbe vitt értékek a szerepldkre,
ami az értékek megvalositasat illeti?

»  Ertékteremtés elemzése: az értékek létrehozasanak, novelésének és kiterjesztésének
legjobb modjai - (j érték hozzaadasa, egyes értékek mas szereplokkel valdé megosztasa,
vagy egy adott érték egy mas értékre valtasa altal?

Az alabbi iranyelvek és sablonok segithetik az elemzés elvégzését:

37 Ibidem
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Cserék elemzése

Van-e a rendszerben az értékek aramlasanak mintaja, logikaja?

Melyik jellemzébb: a materialis vagy immaterialis javak cseréje?

Vannak-e olyan szereplék, akik tébbet adnak, mint kapnak? Ez miért van igy?

Vannak-e szlik keresztmetszetek, zsakutcak vagy egyéb hatékonysagi problémak, amelyek
visszavetik az értékek aramlasat? Az értékmegosztas lehetne jobb is?

Hogyan lehetne ezt optimalizalni?

Hatasok elemzése

A hatasok elemzését a leghatékonyabban egy Excel tablazatban lehet elvégezni:

Allapitsuk meg az elemzés fokuszat: egyetlen szerepld, az egész rendszer, szereplék egy
csoportja stb. Sziikség esetén hozzunk létre kiilon tablazatokat, vagy hozzaadhatunk plusz
mezoket.

Hozzunk létre egy tablazatot Ggy, hogy az egyik tengelyen felsoroljuk a tranzakcidkat, a
masikon pedig a f6 hataskategoériakat. Valaszthatunk, hogy az értékeket szamok, ikonok
vagy barmi mas segitségével jelenitjik meg, az eredmények vizualis bemutatasa
érdekében. A hataskategodriakat sajat igényeinknek megfeleléen hatarozhatjuk meg.

Tranzakciok Hatasok elemzése
Teljes . ettt
B . . ey Teljes |A fogado fél részerdl
Hats Hatas az immaterialis javakra koltseg/ B .,
. atas  a ) haszon |észlelt érték
Létrehozott | , . . kockazat
, ., |penzugyi
Javak Honnan |Hova | tevekenysé- . , . -
eroforra- . . Uzleti
gek Emberi kom-|Belsé
sokra : ., |kapcsola-
petencia struktdra
tok
Immaterialis
Materialis

A tablazat kitoltésekor kezdjilk azzal, hogy koltség-haszon szempontbdl attekintiink minden
tranzakciot és a hozza kapcsolodo javakat, hogy igy azonosithassuk a legnagyobb értékkel,
haszonnal és lehetdséggel bird tevékenységeket.

Létrehozott tevékenységek - Mi ennek az értéknek az azonnali haszna a tevékenységek és
viselkedések tekintetében?

Koltségek - Ezek a tevékenységek milyen koltségekkel és kockazatokkal jarnak? Milyen
(materialis és immaterialis) erdforrasokra van szilkség ezeknek a tevékenységeknek a
kezeléséhez? Milyen koltségek és kockazatok kapcsolddnak az értékek kezeléséhez?

Ertékteremtés elemzése

Mig a hatas elemzése azt vizsgalja, hogy a halézat egy adott szerepléjének milyen eldnyei
szarmaznak a halozatba bevitt értékekbdl, addig az értékteremtés elemzése arra fokuszal, hogy
az egyes szereplok milyen értékeket tesznek bele a halézatba, mivel jarulnak hozza.

Betekintést enged az értékteremtés kiilonbozo aspektusaiba:

Adottsagok felhasznalasa - milyen mértékben hasznaljuk fel az adottsagokat értékek
létrehozasara;
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Ertékre valtds - milyen felhasznalt eréforrasbél vagy adottsagbdl hozunk létre olyan
értéket, amivel hozzajarulunk;

Ertékndvelés - mitél lesz ez az altalunk generalt érték egyedi;

Vélt érték - a kozvetlen kedvezményezettek hogyan latjak az altalunk hozzatett értéket;
Tarsadalmi érték - mi ennek a hozzajarulasnak az értéke a tarsadalom, az okoszisztéma
vagy a kornyezet szamara.

A kovetkezo kérdések segithetik az elemzést:

A lehetd legjobban kihasznaljuk az adottsagainkat, lehetdségeinket ennek a
hozzajarulasnak a létrehozasahoz?

Ez a hozzajarulas hogyan noveli az értékeket?

Milyen elonyokkel jar ez a hozzajarulas a halozat szamara?

Az elemzés elvégzésének lépései:

Valasszuk ki a vizsgalni kivant szereploket/szerepkoroket;

Hozzunk létre egy olyan tablazatot, aminek az egyik tengelyén a tranzakciok lathatoak, a
masikon az értékteremtéssel kapcsolatos meglatasok (példaképpen lasd az alabbi
tablazatot);

Tranzakcié |Vélt érték Ertékteremtés
Materialis L
] .. llmmaterialis .,.. |Hogyan L,
adottsag |Materialis |Kockazati i Immaterialis | ., Koltség/
o, . adottsag L, jarulunk i Haszon
felhasz- |koltségek |szint koltségek Kockazat

felhasznalasa hozza

nalasa

A korilmények felmérése

5. lépés: Az akaddlyok azonositdsa

Az akadalyok lekiizdéséhez alapveté fontossagl, hogy el6szor azonositsuk Oket. Az akadalyok
kilonboz6 tipusuak lehetnek:

jogi,
pénziigyi,
mukodeési.

A jogi keretek, amelyek kozott egy tarsadalmi vallalkozas egy adott orszagban mikodhet,
meghatarozzak és korlatozhatjak a pénziigyi, profitelosztasi és bérezési feltételeket.

A pénziigyi akadalyok itt a kovetkezok lehetnek: bizonyos pénziigyi termékekhez és
szolgaltatasokhoz valé hozzaférés hianya, alacsony befektetési szandék mind intézményi, mind
privat befektetok részérdl, egy adott termék/szolgaltatas piaci vonzereje stb.

A mikodési akadalyok a halozat kiépitéséhez szilkséges tevékenységeket lehetévé tevo
eroforrasokhoz kothetéek: human eréforrasok, tudas stb.

6. lépés: A rendelkezésre adllo eréforrdsok azonositdsa

Tekintslk at a szervezeten belil elérhet6 er6forrasokat.
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Az er6forrasok lehetnek pénziigyi jellegliek, vagy mas materialis javak, mint pl. infrastruktura
vagy eszkozok, de lehetnek immaterialisak is, mint pl. a csapaton beliili kompetenciak, tudas, id6,
kapcsolatok.

Ezzel kapcsolatban hasznos lehet kifejleszteni a szilkséges adatok begyljtéséhez és
értelmezéséhez alkalmazand6 modszereket és eszkozoket.

A pilot tevékenységek tanulsagai 1.

A helyben elérheté adottsagok és erdforrasok azonositasahoz a CEl (a SENTINEL egyik
olaszorszagi projektpartnere) adatokat gy(ijtott a Friuli régio regionalis kozpontjarol. A kutatas
célja azoknak a régioknak a megismerése és részletes elemzése volt, amelyekben a részt vevo
vallalkozasok mikodnek, illetve segitségnyljtas a szamukra. Ez magaba foglalta a helyi
fejlesztési procedirakkal kapcsolatos tudasuk fejlesztését, a kivitelezhet6 akciok jobb atlatasat
és hatékonyabb tervezését, mindezt az elérhetd sajat és regionalis forrasoknak és a piac
allapotanak megfeleldéen. Ennek az eredményeként sziiletett meg a ,,Friuli hegyeinek atlasza”
cimd eszkoztar (elérheto olasz nyelven a kovetkezo webcimen:
https://www.coopcramars.it/atlante/). Ez a kovetkez6 informaciokkal szolgal a régiordl, foleg
a hatranyos helyzet( hegyi és vidéki régiokrol:

= arégio és kornyezete

* lakossag

= oktatas

» gazdasagi jolét

* intézmények és politika
= munkaerdpiac

Az eszkoztar hasznosnak bizonyult a projektben részt vevo szervezetek szamara, illetve
felkeltette a régioban mas olyan szervezeteknek is az érdeklodését, akik szivesen hasznaljak és
fejlesztik tovabb tovabbi mutatok és mélyebb elemzések hozzaadasaval. Illetve mas kornyezé
régiok is érdeklédésiiket fejezték ki egy hasonld, de a sajat kornyezetiiket bemutato eszkoz
kidolgozasaval kapcsolatban. Ez egy remek példaja annak, hogy az adatok és erdforrasok
elemzése hogyan vonzhatja be partnerek egész halézatat egy adott kontextusban.

7. lépés: A megfelelé partnerek azonositdsa

Az eddigi elemzések elvégzésével elegend6é informaciohoz juthattunk az o©koszisztémaban
tevékenykedd kilonbozé szereplokrl, azok szerepeirdl, erdsségeir6l, gyengeségeir6l és
er6forrasairol, igy mar konnyen azonosithatjuk a haldzat létrehozasaba bevonandé megfeleld
partnereket.

B) Megoldasok kidolgozasa

8. [épés: Partnerek bevondsa

Ha azonositottuk a megfelelé partnereket, itt az ideje a cselekvésnek. Vonjuk be 6ket a
projektiinkbe, osszuk meg veliik a céljainkat és elképzeléseinket gy, hogy raébredjenek, ezek
megegyeznek az O céljaikkal és elképzeléseikkel. Ha azonosulni tudnak veliik, konnyebben
maradnak aktivak és érdekeltek.

Fontos, hogy mar az elejétél bevonjuk 6ket olyan részvételi mechanizmusok aktivalasaval, amiken
keresztil kozrem(kodhetnek a haldzat és a kapcsolodod szolgaltatasok létrehozasaban.

Ezeket a részvételi mechanizmusokat hatékonyan alkalmazhatjuk néhany egyszer( triikk
segitségével:
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* Hozzunk létre egy csapatot: minden partner jeloljon ki egy személyt, aki ezt a folyamatot
felugyeli;

= Alakitsunk ki egy digitalis feliiletet a csapat szamara: a hatékony kommunikaciéhoz szamos
ingyenes szoftver all rendelkezésre, Gigymint a Slack és a Base Camp. Ezek 0sszevonhatok
mas feladatkezel6 rendszerekkel, mint az Asana, a Trello és a Todoist;

= Hatarozzuk meg a kommunikacié aramlasanak kereteit: a csatornak, az egyes szervezetek
kapcsolati pontjai, elérhetéség (idoben);

* Fizikai kornyezet kialakitasa a talalkozokhoz: a megfelel6 tér/szoba kijelolése, kialakitasa
ugy, hogy a csapat otthonosan érezze magat; flipchart tablak, tablak felallitasa; a
zavartalan munkamenet biztositasa;

* |ranyitsuk hatékonyan a talalkozokat: mindig jel6ljik ki eldre a talalkozo céljait, a f6
fokuszpontokat, az id6keretet, jeloljiink ki moderatort. A talalkozokrél egyértelmiien
meghatarozott feladatokkal jojjiink el, amelyek mindegyikéhez jeloljiink ki feleldst és
hataridot, illetve a mindezeket 0sszegzé dokumentumot tegyilk a résztvevok szamara
elérhetdvé, hogy mindenki tisztaban legyen az informaciokkal és vallalasokkal;

= Ne otleteljiink a végtelenségig: amikor Otletelésrél és megoldasok keresésérél van szo,
adjunk mindenkinek teret és ido6t a hozzaszolasra, de miutan dontottiink valamirdl,
maradjunk is annal, kivéve, ha a feltételek valtoznak;

* Mindig avassuk be a csapatot a kihivasokba, amikkel kiizdiink: kommunikaljunk
mindenkivel, kérjiink tanacsot vagy segitséget, és mindig legyiink elérhetéek mas
csapattagok szamara, ha segitségre vagy tanacsra van sziikségiik;

* Adjunk teret az informacio- és tudasmegosztasnak a csapattagok kozott: a csapat bevonasa
és a kompetenciafejlesztés érdekében jeloljiink ki olyan alkalmakat, amikor mindenki
megoszthatja tudasat vagy szakértelmét a tobbiekkel. Szervezhetiink pl. képzési
webinariumokat vagy személyes oktatast. Az ilyen alkalmak eldsegitik a tudasmegosztast
és erositik a csapatkohéziot;

* Taladljunk id6t informalis Osszejovetelekre is: a csapatépité tevékenységek és a kozos
szorakozas is fontosak lehetnek az Osszetartozas érzéséhez és a bizalom megerdsitéséhez!

A pilot tevékenységek tanulsagai 2.

A mentorok altal megszerzett tudas osszegyljtése érdekében a Prizma Alapitvany (a SENTINEL
egyik szlovén projektpartnere) csokorba szedte az Gsszes tanulsagot, attekintett témat,
megoldott kihivast videdanyagok, interjuk és egyéb médiatartalmak formajaban.

Mindezt a tudast egy Facebook Workplace feliilet létrehozasaval tettiik elérhetévé a jelenlegi
és jovobeli mentoraltak szamara.

A tartalmakkal kapcsolatos parbeszédekbdl egyiittmiikodések sziilettek, a résztvevok otleteket
és kapcsolatokat osztottak meg egymassal, és a szakemberek kozosségi érzése elmélyiilt. Mindez
remek példaja annak, hogyan kombinalhatjuk a digitalis kozosségi talalkozohelyet egymas
képzésével, oktatassal és értékes tartalmakkal, és hogy hogyan tartsuk folyamatos aktivitasban
a halozatot.

9. lépés: Fokusz kivdlasztdsa

Ha mar alaposan ismerjiik az okoszisztémat, a szerepléket, azok szerepeit és tisztaban vagyunk az
értékteremtési és értékcsere folyamatokkal, ideje eldonteni, hogy mire fokuszaljunk, a
rendelkezésre allo erdforrasok és a célkitlizések figyelembevételével. Ezt a folyamatot a
partnerek egyiitt végezzék, a kovetkezd harom tényez6 alapjan: 1. fokusz, 2. hatasteriilet, 3.
struktura (lasd 4. tablazat).

23



Fokusz Hatasteriilet Struktura
Szakpolitikak Nemzetkozi Egyszeri
Oktatas Orszagos Osszetett
Erdekérvényesités Regionalis

Pénzligyek Helyi

Partneri kapcsolatok

Tudasatadas

Terjeszkedés

Haldzatosodasi lehetdségek

Er6forrasok megosztasa

Egyéb

4. tdblazat: Az lizleti 6koszisztémdk miikodési, foldrajzi és szervezeti dimenzioi

Ahogy az a 4. tablazatban lathato, fokuszalhatunk egyszerre tobb célra is, akar mindegyikre, a
rendelkezésre allo eréforrasok fliggvényében.

A pilot tevékenységek tanulsagai 3.

A SENTINEL tesztprojektjei soran az egyes projektpartnerek mas-mas célokra fokuszaltak, a
sajat igényeiknek megfelelden:

= Szlovéniaban és Magyarorszagon a tesztprojektek célja az igényre szabott mentoralasi
és képzési szolgaltatasok nyljtasa volt a helyi tarsadalmi vallalkozasok szamara,
fokuszban a tudasatadassal, oktatassal és haldzatosodasi lehetségekkel;

= Olaszorszagban a fokuszban a terjeszkedés, a partneri kapcsolatok, illetve a helyi
kozosségekkel és allami szervekkel valo kapcsolatfelvétel alltak;

= Lengyelorszaghan a fokusz a feltorekvé tarsadalmi vallalkozasok szamara nyujtott
oktatason volt;

= (Csehorszagban a kozéppontban a tarsadalmi vallalkozasok tamogatasa allt, valamint az
Otletek piacképessé tétele.

Mindegyikilkk megtalalhatta a céljaihoz sziikséges tamogatast. A célok és a fokusz
egyértelmsitése és tiszta kommunikacidja az érdekeltekkel nagyban eldsegitette a megteendd
lépések meghatarozasat, illetve hogy azokat a vart eredményekhez igazitsak.

A hatasteriilet, megint csak az erdforrasok filiggvényében, szintén lehet tobb szintli, de
altalanossagban véve elmondhato, hogy érdemes kicsiben kezdeni, és onnan fejlédni, a mar ismert
modell finomitasaval.

A pilot tevékenységek tanulsagai 4.

Olaszorszagban a CEl szervezet a helyi régiora fokuszalt, mivel a projektben részt vevo szocialis
szovetkezetek ezen a szinten mikodtek. A tesztprojekt utan mas szervezetek és régiok is
atvették az altaluk hasznalt modszereket, aminek koszonhetdéen a CEl tovabb tudta azt
finomitani és fejleszteni (gy, hogy mas kozosségeknek és oOkoszisztémaknak is a javat
szolgalhassa.

A struktura a helyben alkalmazhato jogi formaktol, a szervezeti kultiratdl, a rendelkezésre alld
human erd6forrastol és kompetenciaktol és egyéb tényezoktol fliggéen valtozhat. Leegyszerdsitve
azt mondhatjuk, hogy az egyszer( és az Osszetett kozotti spektrumon mozog. Az egyik véglet pl.
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emberek informalis Osszegy(ilése egy kozos cél érdekében, ahol nincsenek formalis folyamatok
vagy kommunikacios csatornak, ahol minden nyitott, és a vezetés és a felelésség megoszlik a
résztvevok kozott. A masik véglet pedig egy jogilag elismert formaban mikodé szervezet,
formalisan lefektetett folyamatokkal és kommunikacids csatornakkal, a felelGsség és hatokor
kiilonboz6 szintjeivel, és sok biirokraciaval.

A tarsadalmi vallalkozasoknak szant halozatosodasi szolgaltatasok esetében a fokusz
természetesen a kovetkezokon van: haldzatosodasi lehetdségek nyljtasa, a tudas és informaciok
aramlasanak, partneri kapcsolatok létrejottének elOsegitése, a tarsadalmi vallalkozasi agazat
fejlodése érdekében. Ezt kiilonb6z6 mddokon lehet kivitelezni, kiilonbozé struktirak kiépitésével.
Példaul:

= coworking (k6zos munkavégzést lehetévé tevd) tér létrehozasa, ami a helyi kozosség
talalkozohelye lehet, ahol van lehet6ség események szervezésére, szakemberek
meghivasara, képzések tartasara és tanacsadasi szolgaltatasok nyUjtasara a tarsadalmi
vallalkozasok, cégek, startupok szamara stb.;

* a tarsadalmi vallalkozasokbol egy helyi, regionalis vagy orszagos szint(i konzorcium
létrehozasa, amelynek célja forrasok lehivasa, bizonyos projektekhez partneri kapcsolatok
kialakitasa, tudas és er6forrasok megosztasa;

» orszagos vagy regionalis szintl ernyGszervezet l|étrehozasa kifejezetten tarsadalmi
vallalkozasok szamara, amely halozatosodasi és tamogatasi szolgaltatasokat nyujt,
képzéseket és forrasokhoz valé hozzaférést kinal, eseményeket szervez, lobbi- és
érdekérvényesitési tevékenységet folytat, segiti a tudasmegosztast stb.;

= egy orszagos szintli, egyszer( struktUraji halozat kialakitasa kiilonboz6 érdekelt felek
bevonasaval, melynek célja a tarsadalmi vallalkozasi agazat népszerisitése, események
szervezése, lobbitevékenység és a tudasatadas elbsegitése.

Ezeken a példakon tul rengeteg mas modon is végezhetdé mindez: a kiilonboz6 célok, strukturak,
hatasteriiletek, er6forrasok és bevonni kivant szervezettipusok egyéni kombinaci6jabél
kialakithatjuk a nekiink leginkabb megfelelé megoldast.

A pilot tevékenységek tanulsagai 5.

Olaszorszagban a CEl arrdl szamolt be, hogy a tesztprojektben részt vevd két szocialis
szovetkezetnek nem sikeriilt egylittm(kodni a tevékenységeikkel kapcsolatban, ezért kiilonboz6
utakat valasztottak, ki-ki a sajat igényeinek megfelel6en.

Ennek az oka abban keresendd, hogy két nagyon eltér6 belsé struktiraja szervezetrél van szo:
masok a méreteik, az eréforrasaik és a miikodési kapacitasuk. A kisebb szervezet (Cramars, 12
fo) a regionalis fejlesztésre, elemzésre és innovaciora fokuszal, mig a masik szervezet (La
Cadore, tobb mint 200 f6) foként belsé fejlesztéssel, vezet6képzéssel és a mar meglévo
szolgaltatasok tovabbfejlesztésével foglalkozik.

Talan meglepd, de az egyszer(ibb struktUraju szervezetnek sikeriilt idot és erdforrasokat
szentelnie arra, hogy a hossz( tavl innovacion dolgozzon, mig a masik szervezet dolgat
megnehezitették a mar meglévo szerzédések, az erdforrasok hianya, illetve a folyamatokat
lelassitd és a gyors reakciot, innovativ megkozelitést hatraltatd belsé szabalyzatok.

A fontos tanulsag itt az, hogy a legjobb mindig a szervezetiink konkrét sziikségleteihez és
kapacitasahoz igazitott struktirat létrehozni: ha struktlrardl van sz6, nem létezik mindenkinek
egyforman megfeleld, univerzalis modell.

10. lépés: Utemterv létrehozdsa

Most mar minden a helyén van ahhoz, hogy elinditsuk a halézatunkat. Azonositottuk és
mélységeiben elemeztiik az Okoszisztémankat, alapos belsé elemzést végeztiink annak
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egyértelm(sitéséhez, hogy az erdforrasaink mit tesznek lehetévé, és megvizsgaltuk, hogy az
okoszisztéma tobbi szerepléje milyen eréforrasokkal és célokkal rendelkezik.

Ezek utan azonositottuk és bevontuk a megfelelé partnereket a kozos elképzelések és célok
alapjan, és egyiitt, részvételi folyamatok altal eldontottiik, hogy hogyan nézzen ki a halézat, mik
legyenek a fokuszai és hatasteriiletei. igy itt az ideje az iitemterv létrehozasanak, ami segit
biztositani, hogy az dsszes érdekelt fél 6sszhangban maradjon a tervekkel, és aktivan részt vegyen.

&

1. Mérfoldkd 3. Mérfoldko

2. Mérfoldké 4. Mérfoldké

A HALOZAT HATEKONY MUKODESET ES HOSSZABB TAVU FENNTARTHATOSAGAT LEHETOVE
TEVO STRUKTURA KIALAKITASA

Annak biztositasa érdekében, hogy a haldzat tulélje a kezdeti életszakaszat, mar a létrehozasatol
kezdve elengedhetetlenek a sziklaszilard alapok. Ezek négy kulcsfontossagl tevékenységgel
biztosithatok:

= 1. Mindig vonjuk be az érdekelt feleket: osszunk meg dolgokat, vonjuk be 6ket, beszéljik
meg, amit kell, hozzunk létre dolgokat kozosen, 0Osztonozzik az egymas kozotti
tudasatadast és képzéseket. Legyen ez egy olyan alapszabaly és alapérték, amit minden
tevékenységbe és dontésbe beépitiink;

» 2. Fektessiik le az alapszabadlyokat és gy6zodjiink meg rola, hogy mindenki ezekkel
osszhangban cselekszik: a bels6 kommunikaciora, a szerepekre-feladatkorokre és
elvarasokra vonatkozéan. Mindenképpen a csoport Osszetételének megfeleld
kommunikacidés modelleket és eszkozoket valasszunk (szolgaljunk egyszer( példakkal a
kiilonbozo esetekhez);

= 3. Végezziink méréseket: azonositsuk és mérjilkk hatékonyan a megfeleld
teljesitménymutatokat, és a f6 teljesitménymutatokat igazitsuk a kiilonbozé elemzési
igényekhez. A méréseket a megfeleld id6kben végezziik el a halozat élettartama és
osszetételénél;

= 4. Teremtsiink értéket a tagok szamdra: legyen folyamatos az értékteremtés a haldzat
tagjai szamara, amit mérjink azok szemszogébdl is, akik az értékeket kapjak, és abszolut
értelemben is, illetve igazitsuk a stratégiankat és mikodésiinket ennek megfeleléen: hogy
maximalizalhassuk az értékteremtést mindenki szamara.

1. Mindig vonjuk be az érdekelt feleket

Ahogy ezt mar tudjuk, a halozat egy kiilonbozé szereplokbdl és kommunikacios folyamatokbol
felépllé dinamikus struktUra. Ezért nem lehet eléggé hangsulyozni, hogy a szereplok
kulcsfontossaguak. Ebbe pedig nemcsak a szervezetek, hanem az egyes emberek is beleértenddk.

Az emberek folyamatos aktiv bevonasa érdekében az elsé lépés, hogy kozos alapértékek és célok
mentén Osszegylijtsiik 6ket. Ehhez el6szor kozosen és egyértelmiien meg kell hatarozni ezeket
az értékeket, és le kell fektetni a célokat; majd folyamatosan Ujra meg kell 6ket erdsiteni.

A masodik lépés az, hogy folyamatosan aktivizaljuk, animaljuk a halézatot: nyGjtsunk minél
tobb lehetdséget az embereknek a bevonddasra a haldézat kilonbozé teriiletein - képzések,
kommunikacié, megoldasok és projektek tervezése, egymasnak nyujtott képzések, szabad
beszélgetés fontos témakrol.
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A pilot tevékenységek tanulsagai 6.

Ennek a gyakorlatnak egy pozitiv példaja az a visszajelzés, amit a Magyar Maltai
Szeretetszolgalat pilotprojektjében résztvevo tarsadalmi vallalkozasoktol kaptunk.

Arrol szamoltak be, hogy a halozatosodas és a kozosségi érzés szempontjabol a legértékesebb
tevékenység a kozosen szervezett, rendszeresen megtartott képzések és workshopok voltak.

Ezek a workshopok kitliné eszkoznek bizonyultak: segitettek a kiilonb6z6 szervezeteknek
szorosabbra flizni a kapcsolatukat, megosztani a személyes kihivasaikat, megiinnepelni a
sikereiket, tanulni egymastol és egylittmiikodési lehetéségeket létrehozni.

A fontos tanulsag itt az, hogy oriasi er6 rejlik abban, ha a haléozatban részt vevé embereket a
szamukra értékes dolgok mentén 0Osszehozzuk. A halézat életben tartasahoz fontosak a
folyamatok, eszkozok és keretrendszerek, de sose tévessziik szem el6l az embereket, és ne
felejtsiink el hallgatni a kozosségiinkre.

A harmadik lépés mind a sikerek, mind a kudarcok megbecsiilése:
a sikereket osszuk meg az osszes érdekelt féllel, és fejezziik ki a halankat, egyértelm(ien elismerve
azt, hogy ahhoz 6k is hozzajarultak; a kudarcokat pedig azért becsiiljiik és osszuk meg, mert ezek
értékes tanulsaggal szolgalnak, és segithetnek masoknak, hogy ne kovessék el ugyanazokat a
hibakat.

2. Fektessiik le az alapszabalyokat

Ahogy ezt mar lathattuk a halézat felallitasanak Utmutatéjaban, fontos, hogy egyértelmien
lefektessiik a halozat minden szerepléjének feladatkoreit, a velilkk szemben tamasztott
elvarasokat, a jogaikat és felelosségeiket; illetve fontos a kommunikacios csatornak egyértelmi
meghatarozasa is, ami simabba teszi a munkankat. A folyamatok is fontosak: az mindegy, hogy
ezeket Utkozben tanulva alakitjuk ki, vagy egy partnert6l vessziik at, a lényeg, hogy ezeket tegyiik
hivatalossa, hogy mindenkinek egyértelmiek legyenek, és mindenki ezekkel 0Osszhangban
cselekedjen. A folyamatok biztositjak azt, hogy a cselekvésnek van egy kozos keretrendszere,
mérhetd eredményekkel, amelyek javithatjak a hatékonysagot. A hivatalos, lefektetett
folyamatoknak készonhetden a tudast konnyebb atadni az Uj tagoknak is.

A folyamatkultira mas vallalkozasokhoz hasonléan legyen a szervezetiink része, mivel nagyban
hozza tud jarulni a sikerhez.

3. Végezziink méréseket

Az eredményalapt kultura szintén fontos épitkove egy sikeres szervezetnek, féleg halézatok
esetében. Am nem konnyl feladat ezt egy kiilonb6z6 érdekelt felekbdl allo halozatban
meghonositani, foleg a szocialis gazdasagi agazaton beliil, ahol ez nem igazan elterjedt.

A kovetkezo feltételekre van sziikség hozza:

= egyértelmlien meghatarozott célok,

* rovid, kozép és hosszu tavu litemterv minden cél eléréséhez,

» feladatok és feleldsok az litemterv minden lépéséhez,

* acsapat/halézat minden tagja érezze magaénak ezeket a célokat/feladatokat.

Minden cél és feladat esetén mérhetd, hogy sikeriilt-e elérni/elvégezni, és ha igen, mennyire jol
- a koltségeket, az idot, befektetett munkat, eredményeket stb. illetéen. Minden célhoz
kapcsolodik olyan érték, ami hatékonyan mérhetd: fontos ezeket mindenki szamara egyértelmivé
tenni, hogy masok is elvégezhessék a méréseket, és ha kell, jobb dontéseket hozhassanak. De nem
sziikséges minden adatot mérni, mivel maganak a mérésnek is van koltsége. Fontos meghatarozni
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azokat a f6 mutatdkat, amik segithetnek a dontéshozoknak azonositani az elvégzett feladatok fo
erdsségeit és gyengeségeit, hogy ha sziikséges, intervencios lépéseket tehessenek.

Ezek mérendé mutatok a f6 teljesitménymutatok. A teljesitménykultira meghonositasahoz a
halozatban/szervezetben a kdvetkezokre van sziikség:

* Hatarozzuk meg a f6 teljesitménymutatokat minden célhoz/feladathoz;

* Bizonyosodjunk meg rola, hogy ezekkel mindenki egyet ért;

* Bizonyosodjunk meg réla, hogy mindenki tudja, hogyan kell ezeket mérni;

*= Rendszeresen ellendrizziik, nem kell-e ezeken valtoztatni;

* Rendszeresen osszuk meg az adatokat a csapattal, értelmezziik és hasonlitsuk 6ssze Oket,
hogy felmérhessiik az 6sszesitett eredményiinket.

4. Teremtsiink értéket a tagok szamara

A legfontosabb feltétele annak, hogy a halozat tagjai aktiv résztvevok maradjanak az, hogy értéket
teremtsiink a szamukra, és azt 6k is annak lassak; kiilonben el fogjak hagyni a halézatot és mas
lehetéségek utan néznek.

Ezért hasznos a teljesitménykultira: ha a teljesitményeket mérjiilk, majd egyiitt megvitatjuk,
akkor az, ahogy a létrehozott értéket a tagok latjak, egyezni fog, hiszen egyértelmi( adatokon
alapul. E nélkiil kiilonbség lehet a létrehozott érték kozott és akozott, ahogy azt az értéket
fogadd/kapo fél latja.

Fontos tovabba a fogad6 fél elégedettségének mérése kiilonboz6 eszkozokkel, pl. fokuszcsoportok,
interjuk és kérdoivek altal. Igy megoszthatjak a problémaikat, javaslataikat és az altaluk
legértékesebbnek vélt értéket, amit a haldzattol kapnak.

Ha egy tag az igényeihez képest nem tud (elég) értéket hasznositani a halozatbol, akkor sziikség
van a folyamatok, célok és stratégiak kozos attekintésére, hogy ellendrizziik a kovetkezoket:

* a célok realisztikusak és megvalosithatok;

» az eroforrasok megfeleldek;

» astratégiak helyesek, és helyesen iiltettiik gyakorlatba Oket;
»= a folyamatok hatékonyak.

Végezetiil egy tanacs: fokuszaljunk az emberekre

Nincs univerzalis, magikus recept arra, hogyan miikodik jol egy halozat. Nagyobb mértékben fiigg
az egyes emberektol, mint a szervezetektdl; attdl, hogy motivaltak-e, és képesek-e a terveket
cselekvéssel gyakorlatba iiltetni. Am ezek az Utmutatok remélhetdleg megkonnyitik azok
munkajat, akik halézatosodasi szolgaltatasokat szeretnének nydjtani. A legfontosabb, hogy jo,
bizalmon és kolcsonds tiszteleten alapuld kapcsolatokat épitsiink ki és apoljunk az érdekelt
felekkel, személyes szinten is. Mi magunk vagyunk a haldzat.
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