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Rengeteg akadémiai tudas gyllik ezekben a lapokban, és a nemzet-
kozi szaklapok altal elemzett témak jelentés részét érdemes lenne
megvizsgalni a hazai viszonyok kozott is. Ennek a munkanak meég az
elején tartunk.

A cikkben bemutatott kutatas soran abbdl indultunk ki, hogy a di-
verzitasmenedzsment-ismereteinket a tarsadalmi vallalkozasokrol
0sszegyUjthetd elméleti és gyakorlati tudasunkkal hogyan tudjuk 6sz-
szekapcsolni. A diverzitdismenedzsment kiemelten foglalkozik hat tar-
sadalmi csoporttal (nék, etnikai kisebbségek, fogyatékossaggal él6
emberek, korosztalyi kisebbségek, szexualis kisebbségek és vallasi
kisebbségek), mivel e csoportok tagjai gyakran szembesulnek diszkri-
minacioval, elutasitassal, kirekesztéssel, azaz a tarsadalmi és szer-
vezeti helyzetuk hatranyos (Claes, 2019; Primecz, 2019). A kutata-
sunk soran arra ébredtunk ra, hogy a diverzitasmenedzsment-isme-
reteink korlatozottan alkalmazhatok a tarsadalmi vallalkozasoknal,
mert jobbara mikro- és kisvallalkozasokrol van szo, ahol értelmetlen
nagy menedzsmentrendszerekben gondolkodni. Ugyanakkor azok
az ismeretek, amelyeket a diverzitdasmenedzsment is felvet és fel-
hasznal a tarsadalomtudomanyokbdl, hasznosnak bizonyultak a tar-
sadalmi vallalkozasok eseteinek megértéséhez. Az empirikus kuta-
tasunk soran ugyanakkor a figyelmunk egy olyan kérdésre vet6datt,
amit a nemzetkdzi szakirodalom targyal, és fontosnak tint a hazai
tarsadalmi vallalkozasi 0koszisztéma tagjai szamara is, ezért ebben
a cikkben ezt a kérdést jarjuk korbe.

A tarsadalmi vallalkozasok hibrid szervezetek, mert egyrészt tUz-
leti céllal birnak, masrészt egy adott tarsadalmi probléma megolda-
sara vagy legalabbis a megoldashoz val6é hozzajarulasra jonnek létre.
A tarsadalmi vallalkozoknak emiatt az Uzlet és a tarsadalmi jolét
fogalmai kozott kell egyensulyozniuk szervezetuk mikodtetésekor,
az ebbdl az ellentétb6l fakadd nehézségek a tarsadalmi vallalkozasok
elkerulhetetlen jellemz6i. Az empirikus kutatasunk arra mutatott ra,
hogy ez meghatarozza a mindennapi mikodésuket, sok dontes, teve-
kenység és probléma pont erre az ellentétre és feszultségre vezet-
hetd vissza. Ugyanakkor ez nem csak problémat jelent, hanem krea-
tiv feszultséget, és j6 néhany dolgot éppen emiatt tudtak megvalosi-
tani. Az empirikus kutatasunkban 15 tarsadalmi vallalkozas 18 alapi-
tojat és vezetbjéet kérdeztuk meg narrativ interju segitségével. Els6-
sorban azt jartuk korbe, hogy milyenek voltak az alapitas korulmé-
nyei, milyen fordulopontjaik voltak eddigi mikddésuk soran, jelenleg
hogyan mikodnek és hogyan latjak a jovét. Az eredményeinknek el-
sBsorban gyakorlati hozzajarulasa van, bizunk benne, hogy a tarsa-
dalmi vallalkozas szektor szerepl6i hasznosnak tartjak az adatgydj-
tésunket és elemzésunket.
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Elméleti alapok:
hibriditas a tarsadalmi vallalkozasoknal

A tarsadalmi vallalkozasok kett6s természete, miszerint tarsadalmi
célt és pénzugyi fenntarthatésagot egyszerre kell megvaldsitaniuk,
Ohatatlanul hibrid szervezeti megoldast hoz Iétre. A hibrid szerve-
zetek olyan szervezetek, amelyek nem tartoznak egyértelmien sem
a piaci, sem az allami, sem a harmadik szektorba. A kulonb6zo
szektorok jellemz6bit 6sszekapcsoljak mikodésukben, ezaltal intéz-
menyi mezoket kotnek 0ssze, tagitjak az intézmeényi hatarokat, illetve
kulonbdz6 intézmeényi logikak konfliktusainak kereszttuzében mikod-
nek (Doherty et al., 2014; Hubai, 2017; Smith—Besharow, 2017).
Eszerint a hibrid szervezeti formak kulonb6z6 szektorok alapértékeit,
logikait, alapfeltevéseit hordozzak egyszerre, és a tarsadalmi vallal-
kozasok esetében a fennallé intézmeényi mikdodésmodokat megkér-
déjelezd Uj intézmeényi megoldasok létrejottehez jarulhatnak hozza
(Doherty et al., 2014). Gidron (2017) ramutat, hogy a hibriditast szer-
vezetileg kétféleképpen lehet megvaldsitani, az egyik lehetbség
a szervezeti formaban (a for-profit és a non-profit egységeket egy
iranyitas ala vonjak), a masik a tevékenységben (tarsadalmi és Uzleti
eredményei is vannak a funkcidknak, példaul HR-nek) rejlik.

A tarsadalmi és Uzleti szempontok kettGssége alapvet6 jellemzo-
nek tekinthetd, azonban az, hogy a ,tarsadalmi” és a ,vallalkozoi” jel-
lemz6 pontosan mit jelent, tovabba hogyan kapcsolddnak 6ssze, még
nyitott kérdés (Hubai, 2017). A schumpeteri megkozelités szerint
a vallalkozas valtozast, innovaciot, a régi rendszer reformjat hozza,
mig az osztrak iskola szerint f6 jellemzdje a profittermelés (lasd Cas-
son, 200%5). A tarsadalmi jelleget is nehéz pontosan definialni, és ez
ritkdn képezi a tarsadalmi vallalkozas definicidjanak részét (Nicholls—
Cho, 2006). Hubai (2017) szerint figyelembe kellene venni a tarsa-
dalmi vallalkozasok sokszinliségeét, amikor a tarsadalmi és vallalkozoi
jelleg kapcsolatat vizsgaljuk. Ez lehet integralt vagy éppen teljesen
elkulonuld, elképzelhetd, hogy az uzleti és a tarsadalmi célcsoportban
van atfedés, de az is elképzelhetd, hogy ezek teljesen kulonvalnak.

A hibriditasnak szamtalan elénye lehet. Smith és Besharow (2017)
szerint a hibriditas elénye, hogy a szervezeti legitimacio megerdsodik,
és a szervezet konnyebben jut forrasokhoz kiulonb6zo, eltérd elva-
rasokkal rendelkez6 szerepl6ktdl. Tovabbi elény, hogy a tarsadalmi
problémakra kreativ megoldasokat segit talalni, amelyek innovacio-
kat eredményeznek.

Ugyanakkor e hibriditas akadalyokat, nehézségeket is okozhat.
Az akadalyok kozott jelennek meg az egyes bels6 és kuls6 szereplok
kUlonboz6 értékei. Gyakran a kulonbdzé értékrenddel bird csoportok
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a szervezeten belul elkulonulnek és feloldhatatlan konfliktust general-
nak (Pache—Santos, 2013; Smith—Besharov, 2017). Amig ezek a cso-
portok kozel azonos hatalmi pozicioban vannak, mindkét célt lehet
tartani, de amint megbomlik ez a torékeny egyensuly, a tarsadalmi
vallalkozas léte forog kockan. A kulsé csoportok eltérd elvarasai szin-
tén akadalyt jelenthetnek, ha a szervezetet egymassal 6sszeegyez-
tethetetlen logikakban latjak. Doherty és tarsai (2014) szerint a kihi-
vasok harom nagy teruletet érintenek.

(1) A tarsadalmi vallalkozas céljat, amelynek a tarsadalmi és Uzleti
logika kdzott kell elhelyezkednie, mivel azonnal konfliktus alakul ki,
ha az egyik prioritast élvez a masik el6tt. Elképzelhetd, hogy az Uzleti
cél a tarsadalmi cél elé kerul, és ennek kovetkeztében a fo érintett
csoportok kozott legitimacios valsag alakulhat ki. Ezt ugy lehet kike-
rulni, hogy a tarsadalmi cél az, amit a stratégiai irany kijelolésére
hasznal a szervezet, és ebben a keretben kell megtalalni azt az opti-
malis feltételt, ahol az Uzleti bevétel j6l megalapozza a tarsadalmi célt.

(2) A pénzligyi bevételt, mert bar a ndvekvo rugalmassag és a tobb
forrasbol eredd legitimacid lehet a hibriditas eredménye, a hagyoma-
nyos bankok vagy befektet6k a tarsadalmi vallalkozasok fogalmat
kevésbé értik és keveésbeé talaljak vonzonak, ezért is el6fordulhat az
uzleti és tarsadalmi célok kozott prioritasfeszultség. Megoldas lehet
pénzugyi problémakra a kettbs arazas, a tarsadalmi haszon genera-
lasa a pénzugyi haszon karara, a tarsadalmi célu tevékenységek
uzleti bevételekbdl torténd finanszirozasa szervezeten beldll, a beve-
teli forrasok diverzifikalasa, a tarsadalmi hasznossagu befektetések-
hez valo hozzaférés. Ezenkivll uj jogi format is valaszthat a szerve-
zet, hogy a kett6s célhoz jobban illeszkedjen és konnyebben tudjon
toket emelni.

(3) Az emberi erbforrasokat, ugyanis a tarsadalmi vallalkozasok
gyakran az atlag munkabérek alatti fizetéseket ajanlanak, és ez meg-
akadalyozhatja, hogy jol képzett munkaer6hoz jusson a vallalkozas.
Ugyanakkor olyan munkavallalokat vonz, akik tarsadalmilag elkotele-
zettek, onkénteseket. Megfigyelhet6 egy atvaltas a magasan keépzett
munkaerd magas fizetésekkel valé vonzasa és az onkéntesek tobor-
zasanak és képzésének koltségei kozott. Ez a feszultség ugy mérse-
kelhet6, ha a vezetbseg a tarsadalmi vallalkozas hibriditasaval akti-
van foglalkozik, példaul a toborzas, kivalasztas soran, a tarsadalmi
cél motivalé hatasanak felhasznalasaval, illetve seqiti, hogy az alkal-
mazottak, onkéntesek és a tagok egymast képezhessék.

Az ellentmondd szervezeti célok paradox hatasokat is Iétrehoz-
hatnak. Kutatok ramutattak arra, hogy a tarsadalmi hatas koltségei
csOkkenthetik a versenyképesseéget, ugyanakkor a pénzuigyi nyomas
kompromisszumokra késztetheti a vallalkozo6t a tarsadalmi céljainak
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megvaldsitasa tekintetében (Pache—Santos, 2013; Smith—Besharov,
2017). Ezek a nem 0sszeegyeztethetd elvarasok, amelyek a hibrid
szervezetet létrehozzak; igy ezek a szervezetek sikeresek lehetnek
rovid tavon, de kérdéses, hogy hosszabb tavon tulélnek-e (Smith—
Besharov, 2017).

Gyakorlati szinten ez ahhoz a nehézséghez vezet, hogy a kezdd
beruhazas utan a tarsadalmi vallalkozénak a pénzugyi fenntarthato-
sagot folyamatosan bizonyitania kell (Steiner-Teasdale, 2016; Teas-
dale, 2016). A finanszirozasi rendszer miatt igy a tarsadalmi vallalko-
zonak meg kell tanulnia az Uzleti gondolkodast. Legtobbszor a tar-
sadalmi vallalkozo részt sem vehet olyan programokban, amelyek azt
célozzak, hogy finanszirozast biztositsanak, ha a vallalkozé nem
tudja bizonyitani, hogy a terméke, szolgaltatasa piacképes (Steiner—
Teasdale, 2016). Ez ahhoz vezethet, hogy egy tarsadalmi szem-
pontbdl értékes cél az egyik fontos kezdd Iépést sem éli meg a val-
lalkozova valasban, nem kap pénzugyi tamogatast. A kinyilvanitott
tarsadalmi célnak O6sszhangban kell lennie a finanszirozé explicit
(vagy implicit) elvarasaival, példaul ha a finansziroz6 az integraciot
abban latja leghatékonyabbnak, hogy az érintettek dolgoznak, akkor
olyan programot fog tamogatni, ahol munkaintegracios program valé-
sul meg (Primecz, 2021; Téth, 2021). Az izomorfizmus, a kornyezeti
nyomas egy iranyba tereli a tarsadalmi vallalkozokat, mind verseny-
képesség szempontjabdl, mind intézményi szempontbdl (Mason,
2012). Gyakran csak azok a vallalkozasok indulnak el, amelyek
egyebkeént piaci korulmények kozott is mikoddképesek lennének.
Azok a tarsadalmi vallalkozasok, amelyek kevésbé piacképesek és
kUzdenek a piacon, gyakran tamogatasfuggdkkeé valnak (Giacoman-
tonio, 2017), a tamogatok preferenciai felerésithetik a piaci viszonyo-
kat, viszont ha erre torekszenek, akkor a kiszolgaltatottabb vallalko-
zasokat tamogatjak, igy enyhithetik a piac okozta nehézségeket.

Driver (2017) azt vizsgalta, hogy milyen tapasztalatai és nehéz-
ségei vannak a tarsadalmi vallalkozoknak, akik egy magasabb cél
eérdekében dolgoztak és kdzben egy vallalkozdi ethosznak is meg
kellett felelniuk. Ebben a helyzetben az identitasmunkajuk egy ,h6s”-t
eredményezett. Jones és tarsai (2008) ramutattak arra, hogy ilyen
narrativ munka mogott egy pozitiv onkép van. Nem elvarhaté semmi-
lyen munka miatt, még tarsadalmi vallalkozas miatt sem, hogy csak
egy ,hds” tudja elvégezni, emberileg ez nem fenntarthaté (Dacin et
al., 2011). Kulondsen nehéz a helyzet, ha figyelembe vesszik, hogy
a fizetések ugyanakkor tipikusan nagyon alacsonyak a tarsadalmi
vallalkozasoknal, és sokszor dnkéntesek dolgoznak ott (Van Sandt
et al., 2009).
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A tarsadalmi vallalkozasok sok esetben mikro- vagy kisvallalko-
zasok. Emiatt a tarsadalmi hatasok szukségszerien kicsik és helyiek.
A tarsadalmi vallalkozasktol ezért nem is varhatjuk, hogy nagy tar-
sadalmi problémat oldjanak meg (Sud et al., 2009). Még akkor is, ha
a tarsadalmi vallalkoz6 pontosan érti a problémat, aminek a megol-
dasahoz hozza akar jarulni, ritkan tud elérni nagy hatast, mert nincs
hozza eszkdze a sajat piacan tul (Sud et al., 2009). Kimmitt és Mufioz
(2018) szerint a tarsadalmi problémak definialasa nem egyértelmd,
és a tarsadalmi vallalkozok tevekénységének van nem tervezett ko-
vetkezménye, bar a legtobb tarsadalmi vallalkozas ugy mikodik, mint-
ha a tarsadalmi cél ellentmondasmentes lenne: némi naivitassal,
némi hosiességgel és annak biztos tudataval, hogy tarsadalmilag mi
a jo és mi a rossz. Ehhez még az is hozzajarul, hogy a tarsadalmi
hatast nagyon nehéz operacionalizalni. Nicholls (2018) ramutatott,
hogy egy egyseégesen kialakitott tarsadalmi hatas elszamolasi, audit-
és szabvanyrendszer nélkul a tarsadalmi hatas-jelentések nagy valto-
zatossagot mutatnak. Példaul akar ugyanahhoz a kinyilvanitott célhoz
egyik tarsadalmi vallalkoz6 alig néhany érintetti csoportot, mig mas
joval tobbet von be a tarsadalmi hatas vizsgalatakor, és az is nagyon
valtozatos, ahogy adatokat gyUjtenek e csoportokrol. A befektetdknek
végss soron adatokkal alatamasztott dontéseket kell hozniuk, de hogy
a dontésekhez hasznalt adatok mennyire egységesek és megbizha-
toak, az megkeérddjelezhetd. A hibriditasbdl fakadé eddig bemutatott
ellentmondasok, feszulltségek és paradoxonok adjak a tarsadalmi val-
lalkozasok keretét, igy érdemes azt megvizsgalni, hogy ez hogy
jelenik meg a tarsadalmi vallalkozasok életében.

Modszertan

Bar egyre tobb empirikus kutatas zajlik az utdbbi idében tarsadalmi
vallalkozasok témaban (Agardi—Torok, 2020; Faludi, 2020; Kiss,
2018; Kiss et al., 2020; Kratki—Kiss, 2021; Neulinger et al., 2020a,
2020b; Primecz, 2021; Repisky—To6th, 2019; Takacs, 2021a, 2021b;
Toth, 2021; Torok—Agardi, 2020), a feltaro interpretativ kutatas tlint a
megfelel6nek, mivel tdbb a nyitott kérdés a magyarorszagi tarsadalmi
vallalkozasok mikodésével kapcsolatban, mint az ismert eredme-
nyek. Ezen belul a narrativ interju technika kulonosen hasznosnak
igérkezett, mert a tarsadalmi vallalkozok és a vallalkozasokban dol-
gozo vezetdk spontan a sajat megeéléseik alapjan mutathattak be
a vallalkozasukat. Ennek megfeleléen az adatgyljtés a vallalkozas
torténetét bemutatd interjuk alapjan tortént, és az interjualanyok
dontottek el, hogy mit tartanak fontos fordulépontoknak az altaluk
iranyitott szervezetben, az adott szakaszban milyen kihivasokat éltek
meg, és ezeket hogy kezelték (Rosile et al., 2013). Az interjualanyok
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onkéntesen vettek részt a kutatasban, és az anonimitasukat a kutatas
soran biztositottuk.

Az interju soran a tarsadalmi vallalkozas inditasaval kapcsolatos
gondolataikban azt kerestik, hogy mi motivalta 6ket. Rakérdeztlink
a vallalkozas fordulopontjaira, és ezzel kapcsolatban arra voltunk ki-
vancsiak, hogy milyen nehézségekkel szembesiultek és azokat ho-
gyan oldottak meg. Végul a vallalkozassal kapcsolatos jovébeli ter-
vekrél is kérdeztuk Oket. Az volt a célunk, hogy az interjualanyok
fogalmazzak meg torténeti ivben, hogy mikor milyen kihivasok és
megoldasok voltak a vallalkozas életében. Kvale-t (1996) kovetve
minél inkabb belehelyezkedve az interjualanyok vilagaba, az 6 per-
spektivajukbdl néztik, hogy mik a jelentés események, forduldpontok
és dilemmak tarsadalmi vallalkozasok esetében. A mintazatok azo-
nositasa, a nyilt kddolas azonnal elkezd6dott az adatgydjtés utan, és
az interpretativ paradigmanak megfeleléen az empiriabdl induktiv
modon engedtuk, hogy kiemelkedjenek a valaszok (Gabriel 2000).
Az adatgydjtést az elméleti telitettség elérésekor fejeztik be, amikor
az interjualanyok valaszai er6teljesen egybehangzottak, egyre keve-
sebb ujdonsagot hozott egy Uj interju, minden kérdésunkre sokrétd,
ugyanakkor vilagos mintazatokat mutato valaszok érkeztek (Horvath—
Mitev, 2015).

Tizenot tarsadalmi vallalkozast vizsgaltunk interjus modszerrel
(1. tablazat), 6sszesen tizennyolc tarsadalmi vallalkozoval és vezetd-
vel. Célzott mintavételt alkalmaztunk, arra torekedtliink, hogy mikodé
€s a magyarorszagi tarsadalmi vallalkozoi okoszisztémara jellemz6
tarsadalmi vallalkozasokat elemezzunk. Kiindulépontként Kiss (2018)
altal épitett, a jelen kutatas szamara frissitett adatbazist vettlk, ami-
ben 264 olyan tarsadalmi vallalkozas szerepelt, amelyek palyazati
programok, dijak nyertesei, kifejezetten tarsadalmi vallalkozasokkal
foglalkozo szervezetek (példaul NESsT, Ashoka) programjaiban vettek
részt, és ismertté valtak a magyar publikaciokban. Ebbdl a 264 vallal-
kozasbal 39 legalabb harom kulonb6z6 forrasban megjelent, igy eze-
ket tekinthetjuk Magyarorszagon a legismertebb tarsadalmi vallalko-
zasoknak, ezt a szikitett mintat vizsgaltuk meg olyan szempontbdl,
hogy mit tlznek ki célul explicit médon. Ezek kozul a tarsadalmi val-
lalkozasok kozul tizenhat fogyatékossaggal €16 személyekkel, harom
romakkal, harom nékkel, mig tizenkilenc mas témakkal foglalkozott
(példaul fenntarthatésag, civil szervezetek fejlesztése stb.), amelye-
ket nem lehetett direkt médon diverzitaskategoriakhoz kapcsolni. Két
tarsadalmi vallalkozasnak két és egy tarsadalmi vallalkozasnak ha-
rom célja volt, amelyek egyike a fenti harom kategoriaval megegye-
zett. Ezek alapjan eldontottik, hogy harom diverzitaskategoriaval
(fogyatékossag, etnikum és nem) foglalkozunk a kutatasban. E harom
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1b. tablazat Az interjualanyok f6bb jellemzdi (2. rész)
(megj.: A tablazatfejlécet lasd az 1a. tablazatban)

kategorian belul torekedtlnk a legnagyobb szoras elérésére, és nem
csak a legismertebb 39 szervezetbdl, hanem a tagabb listabdl keres-
tunk tarsadalmi vallalkozékat, folyamatosan konzultalva és visszajel-
zést kérve a hazai tarsadalmi vallalkozast kutatoktol és szakertoktal,
hogy a mintank jol tukrozze a magyar okoszisztémat. Ennek meg-
felel6en ot fogyatékossaggal éloket, négy nbket és hat romakat (vala-
mint tobbnyire az adott hatranyos helyzeti telepulés nem roma lakos-
sagat is) célzo tarsadalmi vallalkozast sikerult bevonnunk a mintaba.

A minta sok tekintetben szoér: jogi forma, telepuléstipus, régio
szerint is. Vannak a tarsadalmi vallalkozasok kozott profitorientaltak
(példaul kft., szocialis szovetkezet), non-profitok (egyesulet, alapit-
vany, non-profit kft.). Telepuléstipusonként 6t szervezet a févaros-
ban, harom varosokban, négy falvakban, mig egy orszagosan (tobb
faluban és varosban) mikodik. Regionalisan a tobbség a kdzponti
régioban helyezkedik el, de gazdasagilag elmaradottabb régiobdl is
van példa. Az alapitas éve is nagy szorast mutat, bar a tobbséget
2000 és 2014 kozott alapitottak. Méret szerint a kisvallalkozasok
dominalnak (1—10 munkavallaléval), de van a mintaban 150 fénél tob-
bet foglalkoztaté szervezet is. Az interjualanyok zomében nék (15)
voltak, a tobbséguk fels6foku végzettséggel rendelkezett.

Empirikus eredmények

A kovetkez6 részben a kvalitativ interju kutatas fé6bb megallapitasait
mutatjuk be és vitatiuk meg. A megallapitasok magukban foglaljak
(1) a hibriditas jelenlétét a tarsadalmi vallalkozas céljaiban és a vallal-
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kozas létrehozasanak motivacidjaban; (2) a hibriditas jelenlétét a szer-
vezet belsé mikodésében és konkrét tevekenységeiben; valamint (3)
a hibriditasbol fakado lehetéségeket és akadalyokat.

Hibriditas a motivacioban, a tarsadalmi célokban és
a gazdasagi célokban

A tarsadalmi vallalkozok kezdeményezeéseiket egyszerre tarsadalmi
és Uzleti célokkal, motivaciékkal mikodtetik (Doherty et al., 2014).
A vizsgalt tarsadalmi vallalkozok tarsadalmi érzékenysége fontos mo-
tivacios alapot jelentett mindegyik célcsoport esetében. Az interjuala-
nyok gyermekkorukbdl, illetve fiatal feln6tt korukbdl tobb példat is
emlitettek, amikor a tarsadalmi igazsagossag, egyenléség iranti elko-
telez6dés fontos volt szamukra. Néhanyan kifejtették, hogy tarsadal-
mi kérdések érdekeltek 6ket, még mieldtt a tarsadalmi vallalkozasra
gondoltak volna, tarsadalomtudomanyi végzettséguk volt vagy on-
kéntesek voltak a szegény csaladokat seqitd szervezetekben. A sze-
melyes motivacid mar gyermekkorban megjelent, és a tarsadalmi
igazsagossag eés az egyenldség fontos érték volt szamukra, amelyet
a csaladtagok példaképként (vagy ellenpéldaként) inspiraltak, céljuk
volt a diszkriminacio csokkentése, és ezt a tarsadalmi célt uzleti mo-
dellben is el tudtak képzelni.

A roma célcsoporttal foglalkoz6 tarsadalmi vallalkozokat a romak
elleni diszkriminacioé és tamadasok elleni fellépésnek, az oktatasi hat-
ranyok csokkentésének, a hatranyos helyzetl régiok fejlesztéseének,
a roma kultura népszerisitésének, valamint a romak és a tobbségi
tarsadalom kozaotti er6sebb kapcsolat el6segitésének szandéka moti-
vala.

AZ a képesség, hogy tudok masoknak is segiteni, tudok tenni,
talan inkabb ez a hasznossag, olyan tevékenységet csinalni, ami nem
csak nekem jo, ma mar divatosan ugy mondjuk, hogy embersegités
vagy tarsadalomsegité munka. En ezt nagyon szerettem, meg a pe-
dagogiai vonalat is nagyon élveztem, hogy gyerekekkel, fiatalokkal,
felnéttekkel is. Azt tapasztaltam, hogy nagyon sokan nem kapnak le-
hetéséget, hogy kiprobaljak magukat.” (11. interjualany)

A roma célcsoporttal rendelkezd tarsadalmi vallalkozasok tarsa-
dalmi vallalkozasok tarsadalmi céljai ravilagitottak a célcsoportot érin-
t6 problémak komplexitasara. Az interjualanyok gyakran egyszerre
szamos probléma megoldasara, enyhitésére torekedtek, tobbek ko-
zOtt a szegényseég és adossag, oktatasbeli hatranyok, foglalkoztatasi
nehézségek, szegregacio és lakhatasi korilmények, az egészségte-
len életmaod, passzivitas és onértékelési problémak, valamint a tobb-
ségi tarsadalom és a célcsoport elbitéletei kertltek emlitésre. A helyi
roma és nem roma kozosség kozotti kapcsolatok erdsitése szintén
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fontos volt, a kezdeményezések tobbnyire nemcsak az adott telepu-
lés roma lakossagara osszpontositottak, hanem a mélyszegényseég-
ben él6 nem roma emberekre is.

A gazdasagi célok a tarsadalmi céloknal altalaban késébb jelen-
tek meg a roma célcsoporttal foglalkozo interjualanyok torténeteiben,
nem annyira a tarsadalmitol eltéré vagy ellentétes, hanem sokkal in-
kabb azt alatamasztandd, azt segitendd célként. Fontos volt szamuk-
ra, hogy szervezetek pénzugyi fenntarthatésagat erdsitsék, célcso-
portjaik szamara foglalkoztatast vagy tobbletjovedelmet biztositsa-
nak, emellett a kdrnyezeti fenntarthatésag elésegitése, a tarsadalmi
befogadas erdsitése és a kezdemeényezés ismertebbé tétele is meg-
jelent. Néhany interjuban az Uzleti cél mar a kezdetekkor is jelen volt,
azonban ezekben az esetekben az interjualanyoknak altalaban volt
korabbi tapasztalata non-profit szervezeteknél, és a jelenlegi kezde-
ményezésuk esetében kifejezetten Uzleti vallalkozast akartak |étre-
hozni. ,Annak tébb célja volt, a finanszirozas, hogy embereket foglal-
koztassunk, alapvetben ez a ketté. Meg nyilvan ilyen PR szempontbol
is fontos lenne egy tarsadalmi vallalkozast csinalni, merthogy az is
vinné az alaptevékenységet, hogyha hire lenne.” (7. interjualany)

A néket célzé tarsadalmi vallalkozok motivaciojat tekintve életuk
forduldpontja az anyasag volt. Mindannyian arrél szamoltak be, hogy
a tarsadalmi vallalkozas otlete gyermekeikkel vagy kozvetlenul utana
szuletett. A korabbi tapasztalataikat kiegészitette és végul az anya-
sag valamilyen médon megvaltoztatta az életiket, ami elinditotta a
tarsadalmi vallalkozast, leggyakrabban nem is voltak tudataban an-
nak, hogy tarsadalmi vallalkozast inditanak. Az egyik vallalkozas ke-
letkezeési torténete a szulés utani depresszidhoz kapcsolodott, a val-
lalkozé megtapasztalta az egyedullét nehézségeit egy ujszulott gyer-
mekkel. Mig egy masik vallalkozé olyan mindennapi problémakkal
klzdott, mint a babakocsival valo kozlekedés. Egy tovabbi vallalkozas
akkor indult, amikor a vallalkozé egyedulallé anya lett, és nem talalta
meg a szukséges segitséget a mindennapi problémaihoz. Végul egy
vallalkozas hobbibdl indult a GYED alatt, nevezetesen a hazi készi-
tésl szappangyartasbal, és teljes munkaidés munkava valt, miutan
ugy itélte meg, hogy nehéz visszatérni eredeti szakmajanak versengd
szervezeti kulturajahoz. Minden torténet kapcsolddik az anyasaghoz
és a nbk szulés utan megvaltozott korulményeihez.

Tarsadalmi célként a n6kkel foglalkozo tarsadalmi vallalkozasok
a magany és az elszigeteltség felszamolasat jeldltek meg. Kulonb6zé
élethelyzetben levé nék (id6s, elvalt, dzvegy, kisgyermekes) kulonbo-
z6képpen érintettek a hétkdznapi problémak nehézsége (példaul cse-
csemdégondozas vagy egyszUllds csaladban gyermeknevelés) és még
inkabb a magany altal. Fiatal szuUl6k esetében az internet és az on-
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line forumok manapsag sokat segitenek, de az elszigeteltség tovabb-
ra is fennall, amikor az anyak nem latnak masik feln6tt embert napon-
ta 8—10 dran keresztul.

A nbket célzo tarsadalmi vallalkozasok esetében a gazdasagi cél
mindegyik vizsgalt vallalkozas esetében a tarsadalmi célnak volt ala-
rendelve, kivéve a hobbibdl kinétt vallalkozast, ahol a gazdasagi cél
a vallalkozo keresetének biztositasa, és a tarsadalmi cél a célcsoport-
ban, potencialisan vallalkozéva valé kismamak képzésében nyilva-
nult meg. Ebbdl a szempontbdl ez a tarsadalmi vallalkozas inkabb
vallalkozas volt, amelynek mellesleg volt pozitiv tarsadalmi hozadéka.

A fogyatékossaggal él6 személyekkel foglalkozé tarsadalmi val-
lalkozok motivacioi leginkabb személyes érintettségbdl, illetve a csa-
ladban el&forduld érintettség kapcsan fejlédtek ki. Mindegyik vallal-
kozo olyan érintetteken szeretett volna segiteni, akik méltanytalanul
kerultek abba a helyzetbe, hogy a csoport, a kdzosség vagy a munka-
erOpiac kirekeszti 6ket az allapotuk miatt, és a szocialis ellatérend-
szer csak részben tudja kezelni a helyzetet vagy éppen egyaltalan
nem. ,Kisgyerekkorom Ota a tarsadalmi igazsagtalansag melyen érin-
tett. Ha belegondolok, meég gyermekkeént segitettem a roma osztaly-
tarsaim tanulasaban.” (14. interjualany)

Tarsadalmi célként a fogyatékossaggal €lé személyekkel foglal-
kozo tarsadalmi vallalkozok is a magany és az elszigeteltség felsza-
molasat jelolték meg. Az érintettek helyzete nehézkessé vagy lehe-
tetlenné tette a tarsadalmi integraciot, és a vallalkozo6 olyan megolda-
sokat keresett és talalt, ami lehet6ve tette az érintettek részben vagy
egészben onallé életét és részvételét a tarsadalomban: ,,...az elsé
években méeg szolnunk kellett, amikor leesett a ho, a kbzutkezelbnek,
a jardat azt ne eqgy embernyi szélességre kotortassa el az embereivel,
hanem hogy egy kerekes székes is elférjen, meg egyebkent egy
babakocsis is. Szoktam nekik mindig mondani, mert az elsé evekben
én nagyon ideges voltam, amikor ment haza a kerekes székes kol-
legank, hogy ramegy a hokupacon. De ma mar ez... evidencia, hogy
kerekes székesek jonnek-mennek...” (14. interjualany)

A fogyatékossaggal €l6 embereket célzé tarsadalmi vallalkozasok
esetében az alapitok a vallalkozas megkezdése elbtt is érintettek vol-
tak, vagy azeért, mert maguk vagy gyermekuk is fogyatékossaggal él-
tek, vagy szakmai hattéruk miatt (példaul szocialis munkas). A fogya-
téekossaggal él6 vallalkozok munkahelyet akartak teremteni maguk-
nak vagy a gyermekuknek, mert nehézségekkel kizdottek a megfe-
lelé munka megtalalasaban, és ezzel egyidejlileg szolgaltatasokat és
foglalkoztatasi lehetbségeket kinaltak tovabbi fogyatékossaggal él6
személyek szamara. Tovabba volt olyan vallalkozé, aki fogyatékos-
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saggal él6 gyermekek és tarsaik kozos jatékat tamogato jatéksze-
reket tervezett, hogy az integracié mar egészen kis kortél megvalosul-
hasson és ne kirekesztésben néjenek fel a gyerekek: ,...egyre tébb
szolgaltatast nyujtsunk a gyengénlatoknak. Ekkor alakitottuk ki a jelen
modelliinket, hogy hogyan lehet TV-t fenntarthatoan csinalni, és hogy
a hagyomanyos IT szolgaltatasok mellett ezt a kedvezményes szol-
galtatast hogyan lehet csinalni" (13. interjualany).

Mig mas vallalkozo egy Uj szolgaltatast fedezett fel, ami egy olyan
problémara ad valaszt, amire a j6léti rendszer nem tud: ,...a felndtt
fogyatékosokkal az egyebként a mai napig szerintem egy megvala-
Szolatlan torténet. Tehat a tankételezettsegnél oft ugy véget ért, és
akkor vagy bekertilnek ezek a fiatal fogyatékos emberek, idések ott-
honaba, vagy ha szerencsésebbek eés van fogyatékosok lakootthona,
akkor ott tengnek-lengenek, de az se egy perspektiva. Vagy ha haza-
kertilnek, akkor meg tenyleg, az a csaladok eroéforrasaitol fligg, de
igazandibol nem nagyon... Nincs annak egy folyamatossaga, hogy
18 évig nagyon sok pénzt, energiat beletesziink, hogy fejlessziik
a fogyatékos gyerekeket és akkor utana, hogy O mit kezd magaval
— tehét nyilvan mindenki felejt, Ok meg kicsit gyorsabban is, mint egy
atlagember — ugyhogy ugy kezdtiink el... Mindig voltak azonban
olyan ligyfelek, akiket fogyatékossaguk, személyiseglik vagy sok mas
ok miatt nem tudtunk integréini az elsédleges munkaerépiacra. Es ez
volt az egyik oka, hogy nekik is lehetéseéget akartunk kinalni a foglal-
koztatasra” (14. interjualany).

Gazdasagi célként a fogyatékossaggal élé személyeket célzo tar-
sadalmi vallalkozasok nagy részében a tarsadalmi és Uzleti motiva-
ciok szorosan Osszekapcsolddtak, céljuk a fenntarthaté vallalkozas
létrenozasanak megtanulasa volt, mikdzben munkalehetéségeket te-
remtenek a fogyatékossaggal €lé személyek szamara, vagy a kis-
gyermekkori integraciot megvalositottak. Arra 6sztonozték 6ket, hogy
tullépjenek a foglalkoztatason, és olyan szolgaltatasokat kinaljanak
a fogyatékossaggal €l6 emberek szamara, amelyek csOkkenthetik a
munkaerd-piaci hatranyukat és megkonnyitik a kozoésség mindennapi
életébe valo beilleszkedésuket, csokkentve a szegregaciot.

Osszességében a vizsgalt tarsadalmi vallalkozasok nagy részé-
ben a tarsadalmi cél az uzletinél markansabb volt, els6dleges motiva-
cioként a szocialis érzékenység valamely formaja szerepelt. A gazda-
sagi, Uzleti cél a tarsadalmi célt tamogatta akar bevételgeneralassal,
akar munkahelyteremtéssel. Bar a kettdsseég mindenhol megjelent,
a tarsadalmi vallalkozok célrendszerében ezek nem ellentétként, ha-
nem egymast tamogaté célként fogalmazodtak meg. A vizsgalt tarsa-
dalmi vallalkozasok fokusza dontdé részben inkabb tarsadalmi volt,
mint Uzleti.
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Hibriditas a mikbdésben és a tevékenysegekben

A tarsadalmi vallalkozasok mikoddése tobb, a szakirodalombol ismert
problémat felszinre hozott, amelyek azzal voltak 0sszefluggésben,
hogy a tarsadalmi és Uzleti stratégiai prioritasok eltérd, sokszor ellen-
tétes iranyba mozdithatjak a szervezeteket, egyes dontések eltéréek
lehetnek, ha az Uzleti vagy ha a tarsadalmi cél a meghatarozé (Do-
herty et al., 2014; Hubai, 2017; Smith—Besharow, 2017). A vizsgalt
tarsadalmi vallalkozok a mikodésuket és tevékenyseégeiket is els6-
sorban a tarsadalmi céljaik mentén irtak le, az interjuk mélyebb elem-
zése adott lehet6séget arra, hogy a két cél kozotti feszultség felszinre
keruljon. Ezzel egyutt a fesziltség helyett inkabb a két szempont
egyuttélése volt jellemzd, sokszor a gazdasagi tevekenyseég segitette
leginkabb a tarsadalmi cél megval6sulasat, nem mindig utkoztek
az eltéerd ceélok és tevékenységek.

A roma kisebbséggel kapcsolatos f6 problémakként emlitett kér-
dések megoldasa érdekében tobb interjualany kezdetben onkéntes,
non-profit tevékenységeket kezdett az oktatas, a kultura, a megerési-
tés, a kozosségfejlesztés vagy a megelbzés teruletén. Az Gzleti tevé-
kenységeket — amelyeket az interjualanyok f0ként a piaci ertékesitést
generald gazdasagi tevéekenységekkeént értenek, mint példaul a ko-
z0sseégi alapu élelmiszer-el6allitas, vendéglatas (étterem, vendég-
haz), divattermékek vagy adomanybolt — gyakran késdbb kezdték
meg, mint az eredeti tarsadalmi tevékenységeket. Mas esetekben
az uzleti és tarsadalmi tevékenységek a kezdetektdl fogva egyszerre
voltak jelen. Az uzleti tevékenység a tarsadalmi célt tamogatta, a tar-
sadalmi cél hatarozta meg, hogy milyen Uzleti tevékenység kerul ki-
alakitasra. Tovabba a célcsoport korabbi tapasztalatai és képességei
is befolyasoltak a tevékenység kivalasztasat, példaul a helyi k6zos-
ség rendelkezett korabbi tapasztalattal a termék gyartasaban, mez6-
gazdasagi tevékenységekben vagy f6zési ismeretekben. A fogyaté-
kossaggal él6 emberek tekintetében a legtobb szervezetnél a kezde-
tektdl fogva jelen volt az Uzleti elem, példaul az online olvasast meg-
konnyitd szoftverfejlesztés, a foglalkoztathatosagi készsegek fejlesz-
tése. A ndket megcélzé tarsadalmi vallalkozok a legtobb esetben
tarsadalmi és gazdasagi tevékenységuket is egyszerre kezdték meg,
példaul divatmarka, kavézo és kozosseégi hely révén, vagy kepzeés és
tanacsadas réven.

Minden célcsoport esetében voltak olyan tevékenységek, ame-
lyek egyeértelmiien a tarsadalmi célt segitették, és gazdasagilag rafi-
zetésesek voltak. llyen szolgaltatas példaul az ingyenes jogi tanacs-
adas. A programok nagy része ingyenes vagy megteérulési ar alatti,
és ezzel azt szolgaljak, hogy az érintett csoport akkor is igénybe tudja
venni, ha ezt anyagilag nem tehetné meg, mert fontos cél az egyének
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tamogatasa, a kozosseg kialakitasa. Az els6sorban a roma lakossa-
got megceélzo kezdeményezések tobb ingyenes szolgaltatast nyujtot-
tak a célcsoport szamara a szervezetek non-profit tevékenységének
részeként (csak egy interjualany nem nyuijtott ilyen szolgaltatasokat
a tarsadalmi vallalkozasban, azonban még ennek az interjualanynak
is volt egy masik szervezete, alapitvanya, amely részt vett ilyen pro-
jektekben). A szolgaltatasok kozott szerepelt gyerekek szamara tano-
da Uzemeltetése, korrepetalas, nyari taborok szervezése; a felnétt
résztvevbk szamara workshopok, tréningek; egyes szervezetek ese-
tében megjelent az adossag- és valsagkezelés, viz és aram biztosi-
tasa, adomanygyujtés és egészseégugyi szlrdvizsgalatok, programok
is. A finanszirozasi nehézségek ellenére az interjualanyok tobbsége
e szolgaltatasokat folyamatosan biztositotta, a kezdeményezések
allando jelenlétét hangsulyozta a telepuléseken, amely szukséges a
helyi k0zOsség bizalmanak és részveételének elnyerésében, valamint
a hosszu tavu hatas eléréseben.

.Mi most két helyen vagyunk, ...es ott ezt a komplex szemléletet
probaljuk megvaldsitani. Gyerekek, felnéttek és intézmeények. Iskola-
ban vagyunk mind a két helyen egy eleg erds projekttel vagy program-
mal, fokuszalva az els6sbkre, tehat hogy integralt 6rak legyenek és
az O fejlesztésiik megvaldsulhasson. llletve felnétteknél pedig a mun-
kaer6 piaci program az szintén most viszonylag erés, kihasznalva
a munkaerébhianyt, tehat minél tbbben legyenek, akik el tudnak he-
lyezkedni. Akik elhelyezkednek, ott pedig az adossagkezeles.” (6. in-
terjualany)

A kozosségfejlesztés a tarsadalmi integraciot szolgalta tobb tar-
sadalmi vallalkozas szolgaltatasai kozott. Példaul mig a tarsadalmi
vallalkozas el6tt az id6s nOk a sajat hazukban ,buszke szegénység-
ben” éltek, a vallalkozas megjelenésével megélénkult a falu, jé trtgy
volt, hogy a himzésrdl beszélgettek, felelevenedtek régen megsziint
vagy minimalisra csokkent emberi kapcsolatok, és aktivabban elkezd-
ték egymast tamogatni, nem csak a himzésben. ,Teljesen ki vannak
virulva a nénik, alig varjak, hogy mi, hogy legyen, hanyra kell, tehat,
hogy fontoskodnak a nénik. Hanyra kell megcsinalni? Hogy kell?
Hanyat himzel? Hogy himzel? Minden évben csinalunk csapatépité
tréninget, eddig a szomszédos faluba mentiink étterembe, de most
készen lett a mi hazunk, és oft voltunk, és sditi siité versenyt csinal-
tunk. Mint hogyha egy hatéves gyereket a Disneylandben latnal, any-
nyira boldogok voltak, nagyon meghaté egyébként.” (1. interjualany)

A roma célcsoporttal rendelkez6 tarsadalmi vallalkozasok esete-
ben a hosszu tavu kdzosségfejlesztés szintén elsédleges volt, ennek
fontos részét képezte a helyi kozdsség altal hasznalt k6zosségi haz
kialakitasa. A kOzOsségi tér szamos program helyszineként szolgal,
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melyek szervezésében gyakran helyi szerepl6k is részt vesznek,
erbsitve a szervezet beagyazottsagat. Tovabba az interjualanyok
tobb olyan rendezvény szervezésérél is beszamoltak, melyeken a ko-
zOsseégek azon tagjai is részt vesznek, akik mas médon nem vondd-
nak be, igy novelve a kezdeményezés tarsadalmi hatasat: “...igaza-
bol nyilvan az van, hogy akkor miikbdnek a programjaink, ha helyi igé-
nyeket nézziik. Tehat hogyha nem nézziik, azért folyamatos egyez-
tetések vannak helyben.” (6. interjualany)

A célcsoport tarsadalmi befogadasanak el6segitése érdekében
a tobbségi tarsadalmat megcélzo, nem Uzleti tevékenységeket is tobb
interjuban megemlitették, peldaul k6zos rendezvények szervezeését,
ezzel ellensulyozva az elGitéleteket és csokkentve a romak és a nem
romak kozotti tavolsagot. A helyi intézményekkel, példaul az iskola-
val, a helyi dnkormanyzattal vagy a gyermekvédelmi szolgalatokkal
valé egyuttmikodés szintén kulcsfontossagu volt a tarsadalmi befo-
gadassal kapcsolatos hosszu tavu valtozasok elérése érdekében.

Ezenkivul voltak olyan szolgaltatasok, amelyek akar pénziigyileg
eltartottak magukat, de a f6 cél nem a profitszerzés volt. Egy kis-
gyerekkel latogathat6 kavehaz kinalata példaul kornyezeti szempont-
bol is kiemelkedd mindséget képviselt, mig az arak éppen csak meg-
haladtak a koltségeket, ezek néhany kisgyerekes szul6 szamara
megfizethetéek voltak, de sokan keveset fogyasztottak, inkabb csak
igénybe vették a hely altal biztositott bababarat teret. A kavézo szol-
galtatasai a min6segukhoz képest nem draga, azonban olcsonak sem
tekinthet6 ahhoz képest, hogy a GYES-en 1évé szul6 onallé jovedel-
me elenyeész6. Egy masik vallalkozas egyes szolgaltatasokat az adott
célcsoport csaladjai szamara biztositott, példaul tdulési lehetbseget
fogyatékossaggal €l6 emberek és csaladjaik szamara, mivel bonyolult
€s nagyon draga olyan udul6helyre elmenni, ami alkalmas egyes fo-
gyatékossaggal élé személyek szamara, és amugy is roppant keves
ilyen hely van.

A szolgaltatasok masik része, bar 6nmagaban nem feltétlendil
megterildé, megis abba a csoportba tartozik, amely a gazdasagi
tevekenységet allitia k6zéppontba, ahol példaul munkahelyteremtés
vagy vallalkozova valas tamogatasa a cél. Tobb, roma célcsoporttal
rendelkezd tarsadalmi vallalkozas biztositott — gyakran kifejezetten
ndk szamara — munkaerd-piaci és egyéb (példaul dnismereti, kommu-
nikacios) kepzéseket, tanfolyamokat. Egy tarsadalmi vallalkozas pél-
daul képzést és lehetdséget biztositott a célcsoport szamara, hogy
sajat maguk termeljenek (példaul zoldségeket, gyimalcsoket). A zold-
ségeket és gyumolcsoket altalaban a helyi onkormanyzat altal
biztositott foldeken allitottak eld, és a résztvevék hazavihették vagy
akar el is adhattak, ami tovabbi jovedelmet jelentett a csaladok
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szamara. Emellett a n6ket célzo tarsadalmi vallalkozasok egy része
szintén olyan képzéseket nyujtott, amely a vallalkozéva valast seqi-
tette, példaul hazi készitésl kozmetikumok készitését tanitja, amely-
lyel akar vallalkozast is lehet inditani, ahelyett, hogy a GYED utan
a kismama alkalmazottként visszatérne a korabbi munkahelyére:
.-..egyszeriien adunk a n6k kezébe szaktudast ahhoz, hogy el tudjak
inditani a vallalkozasukat. Tehat itt igazabol ez a tarsadalmi hatasa’
(5. Interjualany).

A szolgaltatasok masik formaja a munkaeré-piaci integracio, amely
foglalkoztatashoz és jovedelemhez juttatja a célcsoport tagjait, és
amely a leggyakoribb szolgaltatas volt az interjuk alapjan. A fogya-
tékossaggal €él6 személyekre fokuszald tarsadalmi vallalkozasok
esetében ez gyakran munkahelyi képzés formajaban jelenik meg,
ahol a kulonbdz6 foglalkoztathatosagi készségek fejlesztését céloz-
zak meg (példaul hogyan kell csapatban dolgozni, idémenedzsment
és a munkaetikett), vagy olyan szolgaltatasokat nyujtanak, amelyek
csOkkenthetik a fogyatékkal él6k hatranyos helyzetét a munkaeré-
piacra torténd belépéskor (példaul online tartalomolvasé szoftver
vakok vagy gyengénlatok szamara). Egy masik vallalkozas példaul
id6s n6ket foglalkoztat, akik meg6rzik a hagyomanyos himzéssel kap-
csolatos ismereteket.

A roma emberek foglalkoztatasa tobb interjuban is el6fordult, bar
a foglalkoztatasuk gyakran nem folyamatos. A tarsadalmi vallalkozék
torekedtek arra, hogy olyan munkalehet6ségeket teremtsenek, ame-
lyek a célcsoport szamara segitséget nyujtanak, és amennyiben nem
volt tipikus a magasabb iskolai végzettség, a munkahelyteremtés en-
nek hianyaban is elvégezhetd tevékenységet célzott (példaul étte-
remben vagy adomanyboltban valé munka, élelmiszer-eldallitas). Ez
fontos volt mint kezd6 tevékenység, de abban is elbnyét lattak a val-
lalkoz6k, hogy szakmai fejlédést biztosit és a késébbi 6nallé munka-
er8-piaci integraciohoz is hasznos képességeket nyujt. A tarsadalmi
vallalkozasok az adott telepulés roma kozOsségének tagjait tobb
esetben helyi koordinatorként is alkalmaztak, kulonosen fontos volt
ez azokban az esetekben, amikor a vezeték nem roma személyek
voltak, akik nem ismerték a kozosséget, mivel erésitette a célcsoport-
tagok bizalmanak elnyerését.

,En azt gondolom, hogy ezek ilyen apré kis lehet6ségek arra,
hogy megtudjak, hogy mi az, amit Ok képesek még elbirni, és még
tovabb meg megq is tudnak er6sddni, és aztan utana mar mernek
vallalni akar egy nyilt munkaerépiacon egy olyan feladatot, ami mar
nem abban a védett burokban van, amit mi biztositunk. Nyilvan mi
masképp vagyunk munkaltatok, mint az 6sszes nyilt munkaerdpiacon
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levé forprofit cég, hiszen mi azért eqy kicsit lojalisabbak vagyunk.”
(12. interjualany)

A munkaintegracio markansan megjelent a fogyatékossaggal él6-
ket tamogato tarsadalmi vallalkozasok korében. Volt olyan, ahol cél-
zottan arra torekedtek, hogy a fogyatékkal él6 személyek és az ugyfe-
lek mindennapos interakcidba keruljenek, igy tamogatva az érintettek
az elérendd célt, hogy a fogyatékkal él6k munkajoévedelemhez jussa-
nak, meég ha ez alacsony is volt, kiegészithette a szocialis tamogata-
sokat: ,....min6séqgi vendéglatas, ahol azok az emberek, azok a ven-
dégek, akik valészinli soha nem talélkoznak fogyatékosokkal, Ok
naponta megtapasztalhatjak az O sokszinii munkaképességiiket és
hogy milyen sok mindenre képesek” (14. interjualany).

A munkahelyi integracio tobbféleképpen megvaldsult, volt, ahol a
vallalkozé alapitd érintett és nem érintett személyeket is foglalkozta-
tott. Mashol a vezeték nem fogyatékkal €l6k voltak, de bizonyos mun-
kakorokre elére meghatarozott fogyatékkal éléket alkalmaztak (pél-
daul autistak, mozgaskorlatozottak stb.). Ezeken a helyeken a fogya-
tékkal él6k és a nem fogyatékkal élok egyutt dolgoztak, egymas mun-
kajat tamogattak, kiegészitették. Volt olyan szervezet, ahol a fogya-
tékossaggal €elé személyeket projektalapon foglalkoztattak, és attol
fuggben, hogy az aktualis munka milyen készségeket igényelt, a
munkafeladatokat és -folyamatokat fel tudtak ugy épiteni, hogy a fo-
gyatékkal él6k érdemben hozzajarultak az értékteremtéshez, mig
a tobbi munkavallald kiegészitette a folyamatot, ahol szikséges volt,
ahol esetlegesen bizonyos készseégek hianyoztak.

Tisztan lzleti tevékenység nem fordult eld, csak olyan, amely be-
vételt, valamint foglalkoztatast generalt, és ezzel jarult hozza a tarsa-
dalmi célhoz. Példaul hagyomanyos himzések értékesitése, éttermi
szolgaltatas, élelmiszer termelése és értékesitése, divataru, ado-
manybolt vagy képzés hazi kozmetikumok készitéserdl. Az egyik val-
ugyanakkor munkahelyi integraciot biztositott fogyatékossaggal €l6
szemeélyek szamara. Az uzleti oldal a legtobb vallalkozas esetében
gyengeébb volt és a tarsadalmi cél megvalosulasat tamogatta.

Osszességében a hibriditas a tevékenységben és a miikddésben
ugy jelent meg, hogy az uzleti tevékenység kozvetlenul vagy kozvetve
a tarsadalmi célt szolgalta. A szakirodalombdl megismert feszultség
vagy paradoxon szérvanyosan jelent meg, inkabb a kreativ megolda-
sok kerultek el6. Az Uzleti lab hatékony és eredményes mikodése
végsd soron a tarsadalmi cél megvaldsulasat szolgalta: a tarsadalmi
vallalkozasok tobbnyire részben vagy egészben az uzleti bevételbdl
tudtak a tarsadalmi célt megvaldsitani.
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Lehetéségek és korlatok a hibriditasban

A korabbiakban feldolgozott szakirodalom alapjan a hibriditas szamos
lehetéséggel és korlattal is jar. Elényként jelenik meg a kulonféle
penzugyi €s human eréforrasokhoz vald hozzaférés, rugalmassag,
kreativ problémamegoldas, innovacioé; hatranyként ugyanakkor fel-
meril a tarsadalmi és Uzleti célok kdzti konfliktus, az egyes belsd és
kils6 szerepl6k kilonb6zé értékei, finanszirozasi nehézségek, az em-
beri er6forrasok nehézségei. Jelen kutatasban megvizsgaltuk e jel-
lemz6k meglétét, valamint ezeken felll is igyekeztliink tovabbi lehet6-
ségeket és korlatokat feltarni a tarsadalmi vallalkozasok torténeteiben.
Eredményeink alapjan elmondhat6, hogy a tarsadalmi vallalkozasok
valéban rugalmas, innovativ valaszokat tudnak adni a célcsoportjaik
helyi problémaira, azonban a tarsadalmi cél megvalositasanak ne-
hézségei a kornyezet elbitéletei vagy érdektelensége miatt kialakul-
hattak, emellett a mikodés nehézségei gazdasagi nehézseégekben
oltottek alakot.

A tarsadalmi vallalkozasok tobbnyire pénzugyi eréforrasok széles
skalajat hasznaltak az Uzleti bevételtdl, a maganadomanyokon at az
allami és egyéb palyazatokig. Ugyanakkor a pénzugyi kiszolgalta-
tottsag és a pénzugyi fenntarthatésagbol fakadd nehézseégek voltak
a vizsgalt tarsadalmi vallalkozasok legnagyobb kihivasai. Egyes tar-
sadalmi vallalkozasok szinte teljes egészében a kulsd forrasoktol
fuggtek, és az ilyen forrasok szikossége problémakat okoz a fenn-
tarthatésag terén (Giacomantonio, 2017).

A non-profit szervezetekbdl kindtt tarsadalmi vallalkozasok sok
esetben tovabb vitték a non-profit mikddeés jegyeit: a tamogatasok-
bol, maganadomanyokbdl és onkéntes munkabdl inditott projektek
uzleti tevékenységet allami tamogatasok vagy mas kulsé tarsadalmi
vallalkozasfejleszt6 szervezetek programjai finansziroztak, valamint
szakmailag is tamogattak. Ez sokszor rovid tavu projekteket eredmeé-
nyezett, ami utan a tarsadalmi vallalkozasnak kellett a fenntarthato
tovabbmiikddést biztositania. ,Ugy volt, hogy az elsé tiz legjobban
sikeriilt (izleti terv kap harom-harom millié forintot. Es ezért aztan nyil-
van sok energiat beletéve, sziiletett egy uj tizleti terv, amibdl kidertilt,
hogy mit rontottunk el az elsében, és hogy miért nem fenntarthato
a vallalkozas, és hogy mit kellene csinalni ahhoz, hogy fenntarthato
legyen. Viszont hiaba sikertilt nagyon jol az lzleti terv, valami hu-
Szonhét palyazat lett, ami nagyon-nagyon jol sikertilt, és csak tiz ka-
pott pénzt, és mi nem kaptunk.” (10. interjualany)

Egyes esetekben a roma célcsoporttal rendelkez6 szervezeteknél
az Uzleti tevékenység nem érte el a pénzlgyi fenntarthatésagot és
csupan marginalis bevételt generalt a piacrdl, kulonosen azért, mert
a potencialis Ugyfeleket a varosokban, nem pedig a falvakban talaltak,
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ahol a termelési tevékenység folyt. Volt olyan szervezet, amely emiatt
valtoztatott az Uzleti tevékenységen (példaul hatranyos helyzetl te-
lepulés helyett Budapesten nyitottak adomanyboltot). Mas esetekben
a piaci jovedelem aranya magasabb volt, és tamogathatta a szerve-
zetek tarsadalmi céljait. Ugyanakkor egyik interjualany sem beszélt
a hagyomanyos pénzugyi forrasok (bankok vagy kockazatit6ke-be-
fektet6k) érdeklédésérél a vallalkozasukban, mindig kifejezetten a tar-
sadalmi vallalkozasok fejlesztésére rendelkezésre allé tamogatasokat
és forrasokat hasznaltak fel. A jelenlegi terveikkel kapcsolatban né-
hany interjualany szandékaban allt Uzleti tevékenységének bdvitése,
példaul uj éttermet vagy Uzletet nyitni a varosban, vagy kulfoldon
terjeszkedni, de masok abbahagytak az uUzleti tevékenységuket vagy
a fokuszukat mashova helyezték. A gazdasagi fenntarthatésag to-
vabbra is az egyik kulcsfontossagu kérdés minden tarsadalmi vallal-
kozasban, még azokban is, amelyek képesek valamennyire fenn-
tartani magukat a piacrol. A jovedelmezd ag létrehozasanak oOtlete
maga volt a tarsadalmi vallalkozas alapja.

.EQy vallalkozast létrehozni, ahol az (izleti cél is fontos, mert fon-
tos, hogy énfenntarto legyen, ezt tudtam, hogy nem akarok palyaza-
tokbdl élni, meg Gnkormanyzati tamogatasokbol bizonytalanul mi-
kédni, de, hogy kbzben meg mégis csak egy olyan célcsoport, akik
hatranyos helyzetliek munkaeré piaci és szocializacios szempontbol.”
(2. interjualany) ,A pénziigyi fenntartas. Szoval még mindig az én-
fenntartas. Igaz, hogy allandéan emelkednek a fizetések, de allan-
déan emelkednek az arak is.” (2. interjualany)

Egy masik tarsadalmi vallalkozo kijelentette, hogy kozvetlen 0sz-
szefliggés van az értékesités és a tarsadalmi hatas kozott: amikor
tobbet tudnak eladni, akkor jobban javithatjak az id6s n6k helyzetet,
kovetkezésképpen a nbk jobb életet élnek, a tarsadalmi hatas jobb.
Barmilyen probléma az értékesitésben csokkenti a tarsadalmi hatast.
Egy masik vallalkoz6 hasonldéan latta: szocialis szolgaltatasaikat Uz-
leti jovedelemmel kell tdamogatni. Ha nincs jovedelem, a tarsadalmi
cél nem teljesithet6. Ebben az esetben az ugyfelek nem voltak tagjai
a kedvezményezett célcsoportnak.

A fogyatékossaggal él6ket célzo tarsadalmi vallalkozasok eseté-
ben a szervezetek tevékenységeében megnyilvanuld kulsé akadalyok,
példaul bizonyos szolgaltatasok vagy programok nyujtasanak csok-
kentése vagy teljes megszuntetése pénzugyi hiany miatt el6fordult.
Néhany tarsadalmi cél (példaul egy alkalmazas fejlesztése latassérult
emberek szamara) felflUggesztésre kerult, amikor nem kaptak meg
a tamogatast, és rovid tavu foglalkoztatast gyakorolnak, még akkor
is, ha tudjak, hogy ez rontja az onértékelést és a munkahelyi integ-
raciot. Minden tarsadalmi vallalkoz6 azonban nagyon tudataban volt
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pénzugyi kiszolgaltatottsaguknak és a tamogatasok szukségessegé-
nek: ,...azt is kitalaltuk, hogy megprobaljuk viszonteladdkon keresztiil
is eladni a termékeinket. Es akkor ez gy déc6gétt, de nem voltunk,
egyikénk sem volt alkalmas értékesité igazibdl. Es szerintem az volt
a kévetkezb nagy mérfoldkd, amikor eqy értékesitd eljétt a [X multi-
nacionalis kiskereskedelmi lanctol] és nem dolgozott [mar ott], és
megkeértiik, hogy segitsen nekiink.” (1. interjualany) ,...mivel kicsi a
hely, mindenki kulcsfigura ...t6bbszér volt szakacsvaltas, és nem ta-
laltunk megfelelé szakacsot, és leromlott a konyha” (2. interjualany)

A pénzugyi fenntarthatésagot korlatozta, hogy bizonyos térvé-
nyek megnehezitik az Uzleti tevékenységek megkezdését vagy a cél-
csoport tagjainak foglalkoztatasat, azaz a jogi és szakpolitikai kor-
nyezet befolyasolta negativan azt. Egyes esetekben a tarsadalmi
vallalkozoi tevékenységet emiatt teljesen le kellett allitani, mig masok
ennek kovetkeztében sulyos visszaeseést tapasztaltak.

Egyes esetekben a tobbségi tarsadalom elbitéletei meég tovabb
nehezitik a tarsadalmi vallalkozas tevékenységét, példaul bizonyos
termékek és szolgaltatasok eladasa nehézségekbe Utkozott, mivel ro-
mak gyartottak 6ket vagy fogyatékossaggal él6 szemeélyek szallitottak
Oket.

,YoIt mas cég, ahol elmentiink targyalasra, semmit nem vettiink
észre, de utana nem kerestek. Minden tetszett, de ahogy lattak, hogy
latassertilt vagyok, akkor ugy gondoltak, hogy nem tudjuk megcsinal-
ni. Pedig van egy alvallalkozonk, aki az egészet csinalta volna, és lat.
Nem bizott. Ez a bizalom nagyon sok cég esetében nincs meg...
A tarsadalmi vallalkozas létét pozitivan érzékelik, de a gyengénlato-
két nem.” (13. interjualany)

Az elbitéletek a helyi tarsadalom és intézmények reakcigjat is
befolyasoltak. Bar minden tarsadalmi vallalkozé beszamolt pozitiv
tapasztalatokroél, de egyes roma célcsoporttal rendelkezd szerveze-
tek szamos konfliktust €s problémakat tapasztaltak az 6nkormanyza-
tokkal, mig a fogyatékossaggal él6 emberek szamara inkabb tamo-
gaté volt a tagabb tarsadalmi kdzeg. ,Es akkor ennek vannak kii-
16nb6z6 fokozatai. Tehat van a nagyon kedves, nagyon j6 indulatu
polgarmester, és akkor van a kifejezetten gy(il6lk6dé polgarmester.”
(9. interjualany)

A pénzugyi lehet6seégek szlikossége hatassal volt az emberierd-
forras-lehet6ségekre, azaz bizonyos szakértelem megszerzése vagy
uj felvétellel, vagy képzéssel nehézségekbe Utkdzott. Mivel a tarsa-
dalmi vallalkozok legtdbbszor a szocialis szférabdl érkeztek, sokszor
alapvet6 Uzleti tudassal nem rendelkeztek példaul a marketing, az ad-
minisztracié vagy a termékfejlesztés terén. Emellett nem volt méd
magas fizetéseket biztositani még a kulcsalkalmazottak részére sem,
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igy a fluktuacié 6hatatlanul magas volt, bar nem a vezetéi szinten.
Az onkéntesek magas szama egyes szervezetekben megoldast je-
lentett, de nem mindenhol. Emellett a projektekbdl tortend rovid tava
foglalkoztatasi lehetéség a célcsoport bizalmat is megingathatta.
Az egyik interjualany megjegyezte ennek kapcsan: ,Ez igy eléeggé
marginalis dolog lesz meg, hogy a kbGzéposztaly egy kreativabb,
élelmesebb rétegének, akinek minden tudasa maganak megvan, és
azt tudja mozgositani, és hajlando, és meg a tarsadalmi kapcsolatai
is olyanok, hogyha O nem akkor majd egy haver megcsinélja neki
a honlapot... Tehat nekik ez egy kiugrasi lehetéség, de igazabdl a
romaknak nem, ez a sajnalatos dolog.” (9. interjualany)

Hasonl6 problémak adodtak a fogyatékossaggal €16 emberekkel
dolgoz6 szervezetek esetében is, bar egyes vallalkozasoknal a fluk-
tuacié alacsony maradt, és az uj helyekre a fogyatékossaggal €él6
munkavallaléik esetében is 6-8-szoros tuljelentkezés volt.

A hibriditas egyik f6 célja a pénzligyi fenntarthatésag elérése. An-
nak ellenére, hogy a kezdeményezeések célja a célcsoport tagjainak
eletére gyakorolt tartds, valos hatas elérése, a szervezetek torténe-
teibdl lathatjuk, hogy a mintaban szerepl6 tarsadalmi vallalkozasok
egyik alapvetd jellemzbje, hogy szamos kérdés akadalyozza a pénz-
ugyi fenntarthatésagukat.

Konkluzio

Jelen kutatas célja az volt, hogy feltarjuk a néket, romakat és fo-
gyatékossaggal él6 emberekre fokuszalé magyarorszagi tarsadalmi
vallalkozasok motivacioit, céljait, miilkodését, tevekenyseégeit, nehéz-
ségeit és lehetbségeit. A tarsadalmi cél és a vallalkozoi szellem
egyarant erGs elvaras a tarsadalmi vallalkozasoktol, és a nemzetkozi
szakirodalom ramutatott a hibriditasban rejl6 feszultségekre és a po-
tencialis lehet6ségekre. A Magyarorszagon mikodé tarsadalmi vallal-
kozasok esetében az derult ki, hogy a tarsadalmi cél sok esetben do-
minalt, és az Uzleti cél, ha egyaltalan jelentds volt, a tarsadalmi célt
tamogatta. A legtobb vizsgalatba bevont tarsadalmi vallalkoz6 azzal
a céllal kezdett onallé szervezet létrehozasaba, hogy egyes tarsadal-
mi csoportokat segitsen, igy az uzleti ag késobb kerult be vagy kez-
detektdl a tarsadalmi célnak volt alarendelve. A tarsadalmi vallalko-
z6k sok esetben a szocialis szférabol érkeztek és az Uzleti ismerete-
ket tarsadalmi vallalkozéként tanultak.

A tarsadalmi vallalkozasoknal szamos innovativ megoldas, teve-
kenység megjelent, kreativ valaszok nélkul sok szervezet hamar
megszint volna. Ugyanakkor a tarsadalmi vallalkozasokban rejlé po-
tencialt kevésbé sikerult sok szervezetnek kiaknazni, azaz hogy for-
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rasokat hozhatnak tarsadalmilag fontos, korabban forrashianyos teru-
letekre, mert a pénzugyi nehézségek a legtobb vallalkozas helyzetét
instabilizaltak, forrasfuggbk maradtak vagy a tevékenységuk to-
redezett, szakaszos volt. Az Uzleti tevékenységek azonban — bar
tobbnyire segitették azt — nem vezettek a szervezetek hosszu tavu
pénzigyi fenntarthatésagahoz, a térténetekbdl kirajzolédd akadalyok
tovabbra is bizonytalan miikddést okoznak. Osszességében a tar-
sadalmi vallalkozasok Magyarorszagon — kevés kivételtdl eltekintve —
inkabb tovabbfejlesztett non-profit szervezetként mikodtek tovabb,
sokszor egyébként megmaradt alapitvanyi vagy egyéb labbal tény-
leges vallalkozasként, igy nem meglep6, hogy a tarsadalmi cél do-
minalta a szervezeteket.

A jelen kutatasban feltart vallalkozasok egy hiteles képet mutat-
nak a tarsadalmi vallalkozasok mikodéseérdl Magyarorszagon, azon-
ban a minta nem teljes és nem is reprezentativ. Erdemes lenne ki-
boviteni a kutatast tovabbi vallalkozasok megvizsgalasaval, amivel
meg részletesebb képet kaphatnank a magyarorszagi tarsadalmi val-
lalkoz6i 6koszisztémardl. Tovabbi lehetbéség az alapitokon és veze-
toékon kivul az alkalmazottak, az onkéntesek, a tamogatottak, illetve
a szolgaltatasok, termékek vasarloéit, helyi kozosségek tagjait, finan-
szirozOkat, azaz a tagabban vett érintetteket is megkérdezni és a
megvizsgalt tarsadalmi vallalkozasokrol meég részletesebb képet ki-
alakitani. Reméljuk, hogy kutatasunkkal inspiralunk tovabbi kutata-
sokat, hogy ezekbe az iranyokba is tovabblépjenek, és alaposabb
ismereteink legyenek a tarsadalmi vallalkozasokrol.
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