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Tisztelt Olvasd!

Az On altal kezében tartott jegyzet egy kuldnleges vallalkozas
egyik eredménye. A jegyzet szerzdinek a vallaldasa az volt, hogy
kialakitsanak egy egyedi Tarsadalmi Innovaciés Menedzser
képzést. A képzés kialakitasara a Tarsadalmi Innovacids Nemzeti
Laborprojekten (TINLAB) keretében kerult sor. A TINLAB
projekten belul az ELTE, a Pannon Egyetem, a Harfa Egyesulet és
a Miskolci Egyetem oktatdi, kutatdi és szakemberei fogtak ossze,

hogy egy specialis gyakorlatorientalt képzést alakitsanak ki.

Ebbél fakaddan jelen jegyzet ennek a képzésnek a tananyagat
foglalja Ossze. A tanegység harom nagy modulbdl és nyolc
tanegységbdl all. Ezt a felosztast koveti a jegyzet felosztasa is. A
kialakitott tanegységek segitenek elsajatitani azokat az elméleti
és gyakorlati ismereteket, melyek szUkségesek ahhoz, hogy

valaki tarsadalmi innovacios menedzser lehessen.
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l. ATARSADALMIINNOVACIO ELMELETE
ES HATTERE

1. Innovacid

Az innovacid - Altaldnos bevezetés

Uj megoldas bevezetése; a korabbinal jobb mddszer hasznalatba
vétele vagy kidolgozasa. Nincs egységes kdznyelvi definicidja- az
értelmezés szempontjabdl. Mindig valami Uj, vagy Ujszerd
megoldas a mar fennallé régi problémara. A kdznyelv szélesebb
értelemben hasznalja az innovacié fogalmat, mint a tudomanyos
kdzeg. Elsésorban muszaki és technikai megoldasokra hasznalt,
egyéb viszonyokra ritkadbban.

Kbznyelvi szinten sokszor az adaptacié is innovacidonak szamit.
Valamilyen jé példa, j6 gyakorlat dtemelése. Ehhez kapcsolddik
az a tudomanyosan is elfogadott fogalmi elem is, mely szerint az
Ujdonsag nem globalisan értendd, hanem mindig az érintett
szervezet szintjén.

Az elmult idészakban kissé megkopott a kifejezés, hiszen szinte
minden dJdjitasra vagy uUjnak tdnd megoldasra azt mondjuk a
kdznyelvben, hogy innovativ megoldas, innovacio.

Hogy mi is az innovacio, az a nyelvi elemzésen tul a térténelmi
események, korszakok rovid vizsgalatdval is bemutathato. A
torténelemben [athaté, hogy az ember fejlédését tanulasi
folyamatok hatarozzak meg. A tanulds, az Uj megoldasok
keresése és az innovacid osszekapcsolddik. Az &skdzdsségi
tarsadalmakban a nem tudatos innovacid jelent meg. Mivel az
Oskdzdsségi tarsadalmak el is voltak szigetelve egymastol, ezért a
maihoz hasonld globalis innovaciokrol nem is beszélhettink. Az
elsé idészakokban tipikusan az eszkozhasznalatban mutatkoztak
meg ezek a folyamatok. A csoportok tagjai is tanultak egymastol.



A tanulasi folyamat lehetett békés vagy oktrojalt. Az elsé esetben
a két csoport békés kapcsolatardl beszéllink, a masodik esetre
példa lehet a hdéditas. Az elnyomd nép raerdlteti a sajt maga
kitalalt megoldasait, de az is el6fordulhat, hogy a leigazék az
elnyomott csoporttdl tanultak. Ez utdbbi két folyamat nem
feltétlenul valaszthatd el egymastol. Erre szolgaltat kivald példat
az okori Rdma. (Foldi & Hamza, 2012)

Az egyes torténeti korok vizsgalatabdl az is latszik, hogy az egyéni
és a csoportos tanulds 6sszekapcsolddik és sok esetben szerepe
van a véletlennek is. Ezek a faktorok a mai tarsadalmunkban is
megvannak, de szerepuk jelentésen kisebb, mint a korabbi
korokban. A mai korszakban tdbbnyire tudatos innovaciérdl
beszélunk.

Az elsd, globalisan is hatassal bird jelentds innovacidok egyike a
Gutenberg féle kdnyvnyomatas. (Leveles, 2018) Ezt megel6z&en
taldn csak Leonardo talalmanyainak egy része valthatott ki kozel
ilyen hatast. A kdnyvnyomtatas elésegitette a tudas hatékonyabb
megdrzését, mely Ujabb I6kést adott a még mindig nem tudatos
innovacionak. A kdnyvnyomtatas talan az elsé globalis szinten is
értelmezheté talalmany, mely innovaciét hozott magaval.
(Barbier, 2010) A kbvetkezé korokban felgyorsultak az
események. A felvildgosodas a racionalitdst, az észt, a tudast
helyezte elétérbe. Az ipari forradalmak idejében erésédtek meg
annyira talalmanyok is, hogy a hasznalatuk innovaciot
eredményezzen mind helyi, mind &ssztarsadalmi szinten.
Ezekben a korszakokban bizonyos innovaciok mar tudatosan
kialakitott Ujitasok voltak, melyek elsGsorban a tékésréteget
szolgaltak. Az innovativ megoldasok fokozatosan szivarogtak le a
polgadrsag, majd a szegényebb tarsadalmi rétegek szintjére. A
torténelem folyamatos evolUcidja révén felgyorsultak a tanulasi
folyamatok. Az ipari forradalom, mint indikator jelenik meg.
Jelentds tarsadalmi atalakulasok a XVIII-XIX- XX. szazad folyaman
szintén ebbe az iranyba mutatnak. A talalmanyok és a tarsadalmi
tanulds sokkal inkdbb &sszekapcsoldédik. Ma mar szinte minden
napra jut egy innovacio (ldsd mRNS vakcindk alkalmazasa).



Gyors folyamatok, folyamatosan valtozé tarsadalmi struktdrak
indukaljdk is az innovaciét, vagy éppen az innovacié altal
indukaltak. Egy folyamatos kérforgassal irhatd le, mely a korabbi
korokat is jellemezte, de nem feltétlenul ennyire globalis szinten,
és nem ennyire gyorsan. (Godin, 2008)

Schumpeter megfogalmazasaban az innovacié nem jelent mast,
mint alkoté rombolas. (Schumpeter, 1939) Az innovacid ebben az
értelemben olyan gydkeres valtozads, mely felllirja a korabbi
megoldasokat. Egyfajta értelemben rombol és teljesen vagy
részben Uj alapokra helyezi a problémak kezelését, megoldasat
is. Az Ujitas - véleménye szerint - a mar meglévé elemek Ujszerd
kombinalasaban rejlik. Mast vagy ugyanazt mas médon termelni
viszont annyit tesz, mint ezeket a dolgokat és eréket masképpen
kombinalni. Véleménye szerint egyedul az innovacié képes a
ciklikusan Vvaltozé gazdasadgi rendszereket kizokkenteni a
recessziobodl és képes dinamikus fejlédést elérni. Késdbbi
muvében az innovacioé 6t alapesetét kuldnboztette meg.

- afogyasztok korében még nem ismert Uj javak vagy ezek
Uj minéségének az eldallitasa, (termékinnovacio)

- egy Uj termékhez kapcsoldédva Uj gyartasi vagy
kereskedelmi eljaras alkalmazasa, (folyamatinnovacio)

- egy értékesitési feladathoz kapcsolddva Uj piac
megnyitasa, piaci |épések (piaci, marketinginnovacio)

- nyersanyagok vagy félkész termékek Uj beszerzési
forrasainak felkutatdsa, megszerzése (beszerzési)

- Uj tipusu szervezet |étrehozasa, iparagi struktura
atalakitasa (szervezeti innovacid) (Schumpeter, 1939)

Az elméletének fontos eleme az innovacios lanc is. Az innovacios
lanc alapja egy Uj talalmany, egy Uj &tlet, vagyis egy invencio.
Ennek gyakorlati megvaldsitasa, kifejlesztése takarja maganak az
innovacionak (kutatas és fejlesztés) a fogalmat majd az utolsd
fazist diffuzioként hatarozta meg, mely alatt az innovacié
szétterjesztését értette.
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Feltalalas vs. innovacié

Az inventor, vagyis a feltalalé személye, mindennek az alapja és
az 6 talalmanyat, tudasat hasznositja a vallalkozd szellemd
innovator, akit nyilvan az Uzleti haszon hajt. Ugyanakkor szamos
esetben az innovacios lancolat szintjei, szerepldi
osszemosoddhatnak. (Székely, 2013)

A feltalalas és az innovacié kapcsolatat vizsgalva mar az angol
szbhasznalatban is kuldnbségek mutatkoznak. Az invention -
felfedezés, feltaldlas, talalmany kifejezés alapvetéen a kreativ
elme 3&ltal kialakitott Uj és Ujszeri megoldasok |étrehozasat
tartalmazza, mig az innovation tagabb értelmezésben
hasznalatos. Az innovacié részét képezi az Uj és Ujszerl
megoldasok kialakitdsa — vagyis a feltaldlas -, ugyanakkor a
tevékenység kiegészul annak Uzleti céld megvaldsitasaval.

Leegyszerlsitve az eddig leirtakat azt mondhaté, hogy
Schumpeter (1939) alapjan az invencid egy Uj étlet megszuletése,
az innovacié az invencié piacon elsd izben és Uzleti céllal
megvaldsitott formdja a diffuzidé pedig az innovacio elterjedése.
(Vukoszavlyev, 2018)

A nemzetkdzi szervezetek 3ltal meghatarozott
innovacio fFogalmak

A nemzetkozi szervezetek altal meghatdrozott definiciok is
fontosak. Ezek mar csak azért is kiemelendbéek, mert ezeknek az
alkalmazasa, értelmezése lecsapddik a nemzetallamok szintjén
is. Van, amelyik szorosabban kapcsolédik a nemzetallamokhoz,
van, amelyik kevésbé. Ennek megfeleléen van, amelyik
jelentésebb hatassal bir, van, amelyik kevésbé. Harom
nemzetkdzi jogi forrast mutatunk be az aldbbiakban.

Egyrészt az OECD két jelent8s nemzetkdzi dokumentumat
vizsgaljuk meg. Az egyik a Frascatti Kézikdnyv, a masik pedig az
Oslo kézikonyvek harmadik és negyedik kiadasai. Mindezek
mellett az Eurdpai Unid célkitlzéseit is szUkséges megvizsgalni
abbdl is egy-egy jelentésebb elemet kiemelve. Az Unidnak eleve
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magaban a fé politikdjadban benne foglaltatik az innovacio, az
innovaciodra valé térekvés, de ebbdl az utébbit emelnénk majd ki.

Frascatti Kézikonyv

A Frascatti Kézikdnyvben meghatarozott fogalom azt mondja ki,
,minden olyan tudomanyos, muszaki, szervezeti, pénzugyi és
kereskedelmi  jellegl tevékenység, beleértve az dj
ismeretanyagba torténé befektetéseket is, amely ténylegesen,
vagy szandék szerint muszakilag Uj vagy tovabbfejlesztett
termékek, eljardsok és szolgaltatdsok megvalésitasahoz vezet.”
(Frascatti Manual 2015)

Ez egy fogalom, egy komplex definicioként Kkerult
meghatdrozasra, amelyben azért visszakoszénnek a koznyelvi
meghatarozasok vagy éppen Schumpeternek a definicids elemei
is, de azért lehet Iatni, hogy sok mindenben elsésorban a mUlszaki
dolgok felé iranyul. A fogalom hatasa megmutatkozik abban,
hogy 6nmagdéban az innovacidval foglalkozé tanulmanyok és
publikaciok gyakorlatilag olyan definiciékra hivatkoznak, mint ez
az OECD-fogalom. A Frascatti kézikdnyvben meghatarozott
meghatarozas egyes elemei az innovacids lanccal leirhaték, de
talan annyira nincs letisztdzva, mint abban a definicidban.
lllet6leg fontos kiemelni még azt is, hogy itt a pénzugyi keretek
kapcsan kereskedelmi jellegl tevékenységek, mint a beszerzési
jellegl innovacio, vagy a piaci innovacioé is valamilyen mddon
taldlt. Az innovéacié célja énmagdaban, hogy nem csak a mar
meglévé dolgokbdl tudunk kiindulni, hanem olyan jellegU
befektetést is megfogalmazhatunk, amelynek kifejezetten az a
célja, hogy vadonatuj dolgok jojjenek l|étre. Vagy ha nem s
vadonatuj, de tovabbfejlesztett termékek, vagy esetlegesen a
szolgaltatasok megvaldsitasahoz vezethessen.

Mindig fontos kérdés, hogy vajon mihez képest, vagy mihez
képest legyen Uj maga a termék, vagy megujitott a termeék.
Egyrészt abbdl a szempontbdl legyen megujitott maga az anyag
és a termék, hogy vadonatuj legyen, vagy csak az adott innovator
szempontjabdl legyen Uj maga a termék vagy a szolgaltatas. Erre
ez a definicid nem tér ki, éppen ezért amit feltételezni tudunk, az
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mindenféleképpen az, hogy itt az adott innovatorhoz, illetve a
feltalaléhoz képest legyen dj és innovativ a megoldas, és nem
kdveteli meg azt, hogy teljesen Uj legyen, teljesen Uj mindséget
képviseljen. Ez egy komplex definicid, amely megprdbalja azt a
fajta innovativ lancot, innovaciés lancot leképezni, amirdl
korabban beszéltunk, viszont egy sUritett tomor formatumban
helyezi el, amelyben nagyon sok minden még nincs letisztazva.
Ez abbdl a szempontbdl nem probléma, hogy soft law jellegU
megfogalmazas.

Oslo kézikényv

Az Oslo kézikonyvek definicidja azért is érdekes, mert egyfajta
tovabblépést jelent a Frascattihoz képest, vagy legalabbis mas a
megkdzelités. Az Oslo kézikonyvet rendszerint valamilyen
idékdzonként Ujra és Ujra kiadjak, igazitjak a valtozasokhoz.
(Vukoszavjev, Polereczki, & Kovacs, 2019) Azt lehet latni, hogy az
innovacio fogalma a harmas és a négyes kiadasban azért eltér
egymastdl. Nagyjabol két kuldnbozé definiciot latunk, melyek
keletkezése kdzott 10 év differencia van.

Harmadik kiadas Negyedik kiadas
Az innovacio Uj, vagy Az innovacié egy Uj vagy
jelentésen javitott termék tovabbfejlesztett termék vagy
(aru, vagy szolgaltatas) vagy eljaras (vagy ezek
eljaras, Uj marketing kombinacidja), amely
maodszer, vagy Uj szervezési- jelentésen kuldnbozik az
szervezeti mddszer adott vallalkozas (szervezet)
bevezetése az Uzleti kordbbi termékeitél vagy
gyakorlatban, munkahelyi folyamataihoz képest, és az
szervezetben, vagy a kulsé elkészult termék vagy
kapcsolatokban. folyamat a potencialis
felhasznaldk (termék)
szamara elérhetd, vagy ha
folyamat, akkor a szervezet
hasznalatba vett.
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Az Oslo kézikdnyv harmadik kiadasaban meghatarozott
innovacié fogalom kimondja, hogy az innovacié Uj, vagy
jelentésen javitott termék, aru, szolgaltatas vagy eljaras, UJj
marketing maodszer vagy Uj szervezeti moédszer bevezetése az
Uzleti gyakorlatban, munkahelyi szervezeti vagy kulsé
kapcsolatokban.

Ehhez képest, az innovaciénak Oslo kézikdnyv negyedik
kiadasaban valoé fogalma azt mondja ki, hogy az innovacié egy Uj,
vagy tovabbfejlesztett termék, vagy eljards, vagy ez a kombinacio,
amely jelentésen kulonbdzik az adott vallalkozds korabbi
termékétdl, vagy folyamataihoz képest, és az elkészult termék
vagy folyamat a potencidlis felhasznaldk szamara elérhetévé
valik. llletéleg ennek kapcsan mondhatjuk azt, hogy a szakma
szamara is elérhetd. (Oslo Manual 2018) Tehat onmagaban a
legfontosabb  valtozas, hogy a harmas kiadasban
megfogalmazott definici6 nem mondjak ki nyiltan, vagy
legaldbbis nem szerepel benne, hogy ennek az udjdonsagnak,
vagy jelentésen javitott, vagy tovabbfejlesztett terméknek az
adott vallalkozas szempontjabdl kell-e Ujnak lennie. Tehat azon
vallalkozas szempontjabdl, aki ezt megdjitja. Tehat nem
altaldnossagban kell Ujnak lennie, hanem Kkifejezetten az &
szempontjabdl, ami azért Kkicsit relativizadlja magat az innovaciot,
és bdéviti azon esetek kdrét, amikor innovaciordl beszélhetlnk
Annak a megitélése jelentésen szubjektiv, hogy mi az, amit
jelentésen javitott termékként tekintink. Ehhez képest
mondhatjuk azt, hogy a negyedik kiadas definicidja szerint az
innovacié egy Uj vagy tovabbfejlesztett termék. Mit jelent a
tovabbfejlesztés, ezt is vizsgalni szUkséges. Itt ismételten olyan
szabdlyokrdl beszélink, amelyek nem feltétlenlil mérhetéek
mindig objektiv mércével, és ezeket nagyon nehéz megitélni a
késSbbiekben is. Mindenesetre azt lehet Iatni, hogy egy mindségi
valtozason esett at a definicid a harmadik kiaddshoz képest.

Az Eurépai Unié innovacioés politikai
Az Eurdpai Unid politikdja és dontései jelentds hatassal vannak a
hazai jogalkotasra is. Eppen ezért szUkséges megnéznink azt,
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hogy vajon az Unidén belll hogyan vélekednek magardl az
innovaciordl. Egységesen kiadott innovacié fogalmat nem igazan
lehet felfedezni. Az innovacionak szamtalan megfogalmazasa
van az EU dokumentumaiban és jogalkotasi termékeiben. Eppen
ezért a jegyzetnek nem is célja, hogy megvizsgaljuk mindet.

Szemléltetésként az EU 2020 stratégiat szeretném bemutatni
nagyvonalakban. A stratégia fébb stratégiai pontjait szukséges
vizsgalni. EQyrészt az ismeretek és a kompetenciak fejlesztése, ez
lényegében alapkovetelmény. Aztan a kreativitds elényben
részesitése, ez megjelent egyébként a tudomanyos definicidok
kapcsan is, hogy a kreativitasnak jelentés szerepe van az
innovacidban, hiszen vadonatdj dolgokat kell kitalalni, illetéleg
jelentésen megujitott termékeket, ami masképpen nem megy,
csak akkor, hogyha van megfelelé mértékd kreativitas.

A tarsadalmi és terlleti kohézid novelése nélkul sem megy a
torténet, hiszen a tarsadalmi kohézidé kapcsan egyrészt az egyes
tarsadalmi rétegek kozotti  kapcsolédasi  pontokat  kell
megnéznunk, az Unidé és a tagallamok kozotti kapcsolédasi
pontokat, illet6leg az adott innovacidkhoz vald tarsadalmi
kapcsolédasi pontokat.

- Azismeretek és a kompetenciak fejlesztése
- Akreativitas elényben részesitése

- Atdarsadalmi és teruleti kohézié ndvelése

- Innovacioés partnerségek kialakitasa

- AkuUls6 egyluttmUkddés hatasanak novelése

A fenti stratégiai pontokbdl is lathaté az, hogy az Unidnak
rengeteg elképzelése van arrdl, hogy milyen formaban kellene
megvaldsitani az innovaciot, de azért azt is latni kell, hogy az
Unidnak megvannak a maga korlatai, igy példaul a nemzeti
allamokra valo épitkezés, amely azért nem mindig eléremutato,
illet6leg nem mindig segitik az Unié munkajat. Az EU célja, hogy
az Uniod egy tagallamoktdl elkulonult entitasként is muakodjon.
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A jogi keretek vizsgdlata sordn két jogszabalyt szlkséges
kiemelni. Az egyik a 2004. évi CXXXIV. torvény a kutatas-
fejlesztésrdl és a technoldgiai innovaciordl, a masik pedig a tiz
évvel késdébbi 2014. évi LXXVI. térvény a tudomanyos kutatasral,
fejlesztésrdl és innovaciordl. A két jogszabaly elemzése kapcsan
lehet Iatni egyébként, hogy a kettdé megszUletése kdzott tiz év telt
el.

A 2004. évi CXXXIV. tv. nincs mar hatdlyban, de
mindenféleképpen szukséges olyan szempontbdl a vizsgalata,
hogy milyen rendelkezései voltak az innovacidhoz kapcsoléddan
és hogy honnan jutottunk el a mai fogalmi készletig.

A 2004. évi CXXXIV. tv. a kutatasrdl, fejlesztésrél, technolégiai
innovaciordl szélt maga a jogszabaly, innovacioként a
technolégiai innovaciét emeli ki, tehat itt még arrdl van szd, hogy
elsésorban az innovaciénak csak a technoldgiai formajat ismeri
el. Egyrészt a vallalkozasok technoldgiai innovacion alapuld
versenyképességének a novelése, a régidban talalhatd kutatas-
fejlesztési és innovacids lehetdéségek kihasznalasa érdekében.
Osztdonzi a vallalkozasok onszervezddéseit, ennek keretében
innovacids segitd szolgaltatd tevékenységeket nydjt, célja a
kutatas-fejlesztési és technoldgiai innovacid eredményeinek
létrehozasa, hasznositdsa, feltételeinek a javitasa, tehat lehet latni
azt, hogy a jogszabaly egy az egyben az innovaciora fokuszalt,
viszont azt hozza kell tenni, hogy a 2004-es jogszabaly lévén
elsésorban a technolégiai innovacidra. Tehat elsésorban azt
hatarozta meg, hogy akkor ezeknek a vallalkozdsoknak, illetéleg
ezeknek az innovacidknak a |étrejottéhez elsbdsorban
technolégiai innovacid kellett. Ez azért is egy érdekes variacio,
mert 2004-ben a nemzetkdzi jogi gyakorlatban mar a komplex
innovacié fogalmak érvényesultek. Illyen tipusd komplex
fogalmak talalhaték példaul az Oslo kézikdnyv harmadik
kiadasaban is.

Az innovacié fogalmat, ha megnézzUik, hogy pontosan hogyan
hatarozza meg lathatjuk, hogy itt csak a technolégiai innovacio
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fogalma volt megadva. Ezek szerint olyan gazdasagi tevékenység
hatékonysaganak, jovedelmezéségének javitasa, illetve a
kedvezd tarsadalmi és kornyezeti hatasok elérése érdekében
végzett tudomanyos, muUszaki, szervezési, gazdalkodasi,
kereskedelmi muveletek 6sszessége, amelyek eredményeként (j
vagy lényegesen modositott termékek, eljarasok, szolgaltatasok
jénnek létre, dj vagy I|ényegesen maoddositott eljarasok
technolégiai alkalmazasara, piaci bevezetésére kerul sor,
beleértve azokat a valtozasokat, amelyek csak az adott agazatban
vagy adott szervezetnél min&sulnek Ujdonsagnak.

Ehhez képest 2014-ben Uj alapokra helyezték az innovaciordl vald
gondolkodast, illetéleg a tudomanyos kutatasra és fejlesztésre
valé gondolkodast, melynek alapja a 2014. évi LXXVI torvény lett.
A torvény hatalya szerint a Magyarorszagon kozfinanszirozasu,
tamogatasboél megvaldsuld kutatas-fejlesztésre és innovaciora
vonatkozik, tehat itt mar kifejezetten csak innovacidra,
mindazokkal a kitételekkel egyébként, amit az elébbiekben is
elmondtunk. Tehat itt mar 6nmagdban nincsen jelzbje az
innovacionak, csak és Kkizardélag innovaciérél beszélunk, fé
definicioként. De hozza kell tenni, hogy a jelenleg hatalyos
definicié 2020. januar 1-tél van hatalyban.

Ehhez képest, ha a 2014. évi LXXVI. tv alapelveit tekintjuk at, akkor
egyrészt fontos kiemelnlUnk azt a kiinduldsi pontot, hogy az
intézkedéseket az Eurdpai Unid kutatasi, fejlesztési és innovaciot
érinté dokumentumaiban lefektetett alapelvekkel 6sszhangban
kell meghozni. Ez korabban, 2020 elétt, az EU 2020 stratégiat
jelentette, ez volt kuldn nevesitve. Mivel az EU 2020 stratégia
kifutott, ezért volt szUkség maodositasra. EgyszerUsitették magat
a meghatarozast, hogy az alapelveknek az dsszhangjat az unids
innovacioval o&sszefuggd stratégiai dokumentumaival kell
osszehangolni.

Azonban az innovacidé fogalom tekintetében azért itt is
vizsgalddnunk kell abbdl a szempontbdl, hogy 2020. januar 1-jétdl
valtozott az innovaciénak a fogalma. A korabbi fogalom kdzponti
eleme a gazdasagi tevékenység hatékonysagi jovedelmezése.
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Az el6z6 2004-es jogszabalybdl megismert definicid kerult be az
Uj szabalyozasba is, mely az Uj tervezés és valdszinlleg az unids
koltségvetési idészaknak koszénhetden is valtozott. Maganak az
innovacionak a definicidéja megvaltozott, ennek megfeleléen lett
egy egyszerlbb és talan kevésbé tomor definicid. Ennek
megfeleléen a 2020 januar 1-ét kovetd definicid ehhez képest mar
egy masabb kategdriat képvisel, egy Kkicsit masabb,
egyszerUsitett format. A hatalyos definicié azt mondja, hogy egy
Uj vagy tovdbbfejlesztett termék vagy folyamat, vagy ez a
kombindcio, amivel jelentésen kiilénbézik a jogi formdjatol,
vagy finanszirozdsi modjatdl, fliiggetieniil az adott szervezet
korabbi termékeitél vagy folyamatdtél, és amelyet termék
esetén a potencidlis felhaszndlok szamdra elérhetévé tettek,
vagy amelyeket folyamata esetén szervezett haszndlatba
vett.

A lényeg az, hogy az innovacié fogalma egyszerlsodott. A
megalkotott Uj fogalom az Oslo kézikdnyv negyedik kiadasanak
definiciéjaval egybevag. A valtozasokra olyan okbdl is szUkség
volt egyes forrasok szerint, mely szerint az innovacidénak a
kdzigazgatasi dontések soran alkalmazott fogalma nem volt
o0sszhangban a jogszabalyi fogalommal. (Vukoszavlyev, 2018)

2020. januar 1. elétt H até!yos szf") veg 2020.
Januar 1. utan
innovacio: a gazdasagi inNnovacio: egy Uj vagy
tevékenység tovabbfejlesztett termék
hatékonysaganak, vagy folyamat, vagy ezek
jovedelmezbéségének javitasa, kombinacidja, amely
a kedvezé tarsadalmi és jelentésen kulonbozik a jogi
kornyezeti hatasok elérése formajatoél vagy
érdekében végzett finanszirozasi modjatol
tudomanyos, muszaki, fluggetlenll az adott
szervezési, gazdalkodasi, szervezet korabbi
kereskedelmi muveletek termékeitdl vagy
Osszessége, amelyek folyamataitdl, és amelyet
eredményeként Uj vagy termék esetén a potencialis
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lényegesen maddositott felhasznaldk szamara
termék, eljaras, szolgaltatas jon | elérhetévé tettek, vagy
létre, Uj vagy lényegesen amelyeket folyamat esetén

maodositott eljaras, technoldgia | a szervezet hasznalatba vett.
alkalmazasara, piaci
bevezetésére kerul sor,
ideértve azokat a valtozasokat,
amelyek csak adott dgazatban
vagy adott szervezetnél
mindsUlnek Ujdonsagnak.

Ha az innovacié formait nézzuk, akkor a jogszabaly két innovaciot
kuldnbodztet meg. Az egyik a termékinnovacio, amely Uj vagy
tovabbfejlesztett termékrdl vagy szolgaltatasrdl szél. A masik
eleme az Uzleti folyamati innovacié, amely egy vagy tobb Uzleti
tevékenységhez, igy kulondsen a termeléshez, logisztikahoz,
marketinghez, értékesitéshez, informacids és kommunikaciés
technolégidhoz, adminisztraciohoz, menedzsmenthez és
mindazokhoz kapcsolddik, amelyek ide tartoznak.

Szervezet

A szervezet szempontjabdl két szereplét szeretnénk kiemelni. Az
egyik a Nemzeti Kulturdlis Fejlesztési és Innovacids Hivatal
(NKFIH), a masik az Innovaciods és Technoldgiai Minisztérium.

Az NKFIH-ra vonatkozd szabdlyokat a 344/2019. (XII. 23.) Korm.
rendelet a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacids Hivatalrél,
valamint a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios Alap kezeld
szervének kijelolésérél a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és
Innovacids Hivatal a tudomanypolitika koordinacidjaért felelés
miniszter iranyitasa ald tartozd, kdzponti hivatalként mikodé
kdzponti koltségvetési szerv hatarozza meg.

Az NKFIH egyben a Nemzeti Kutatdsi, Fejlesztési és Innovaciods
Alap kezelb szerve is.

A Hivatalt elndk vezeti, aki a kutatas-fejlesztési és innovacios
Ugyekben ellatja a tudomanypolitika koordinacidjaért felelés

19



lab & @ @

miniszter altal raruhazott képviseleti és egyéb feladatokat. Az
elndk tevékenységét elndkhelyettesek segitik

Tevékenysége:

a)

b)

részt vesz a Kormany kutatas-fejlesztési és innovacios
stratégidjara vonatkozd dontésének elékészitésében és
kozremUkodik annak megvaldsitasaban,

ellatja az Alappal kapcsolatos azon feladatokat,
amelyeket térvény nem utal a tudomanypolitika
koordinacidjaért felelé6s miniszter feladatkorébe,

Az Alap terhére finanszirozott kutatas-fejlesztési és innovaciods
palydzatokat kezel6 szerv mindségében ellatott feladatai
keretében:

c)

d)

ellatja az operativ programok innovacidval dsszefuggd
célkitlzéseit szolgald koltségvetési tamogatasokkal
kapcsolatos, a szakpolitikai felelés hataskorébe tartozé
azon feladatokat, amelyeket a tudomanypolitika
koordinacidjaért felel6s miniszter, mint szakpolitikai
felel&s raruhaz,

ellatja a kutatas-fejlesztés és az innovacio teruletén folyd
nemzetkozi, illetve eurdpai integraciés egyuttmukodés
szakmai feladatait,

részt vesz a Magyarorszagnak nyudjtott kalfoldi
tadmogatasok kutatas-fejlesztési és innovacids célu
felhasznalasaban és koordinalasaban,

kdzremUkodik az Eurépai Unid kutatas-fejlesztési és
innovacios céljainak elérésében, igy kuldndsen a kutatds-
fejlesztési és innovacids keretprogram hazai feladatainak
ellatadsaban,

jogszabaly vagy nemzetkdzi megallapodas alapjan ellatja
a nemzetkozi tudomanyos és technoldgiai
egyuttmukodésbdl adoédd feladatokat,
versenyképesseguk novelése érdekében elbsegiti a
mikro-, Kis- és kdzépvallalkozasok innovacios
tevékenységét,
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i) orszagos kutatas-fejlesztési és innovacids tamogatasi
programok - ideértve az Alapot is -
programstratégiajanak és tervezésének megalapozasat
szolgald elemzéseket, értékeléseket, koncepcidkat készit,
nyomon koveti és értékeli a tamogatasi programokat,

j)  tédmogatja a kutatas-fejlesztési és innovacios
tevékenységgel kdzvetlenul 6sszeflggd konferenciak,
szakkiallitasok, kiadvanyok megjelentetését, elektronikus
informaciods adatbdazisok és kdnyvtarak fejlesztését,
valamint kutatas-fejlesztési és innovacios célu dijak
adomanyozasat,

k) a kutatas-fejlesztés és az innovacids szektor szerepldi
innovacios teljesitményének erdsitése, valamint a
palyazéi eredményesség novelése érdekében innovacios
szolgaltatast nydjt, igy kuldénodsen elémozditja a kutatas-
fejlesztési és innovaciés szerepldk kozotti
egyuttmuikddéseket, kapcsolatot tart szakmai
szervezetekkel, elésegiti a palyazati aktivitast, az
innovaciods tudatossagot, piactdamogatd szakértdi
halézatot alakit ki és mUkodtet.

Informaciods és Technolégiai Minisztérium

2018-t6l latja el feladatat a Nemzeti Fejlesztési Minisztérium
jogutédjaként. A minisztérium portfélidjaban kiemelt szerepet
toltenek be az aldbbi teruletek:

- Kozlekedés

- Foglalkoztatas

- Digitalizacioé

- K+F+

- Energiapolitika

- Felséoktatas

- Szakképzés

- Fogyasztévédelem
- Kereskedelem
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A megjelolt tertuletek mind kapcsoldédnak az innovaciéhoz akar
lazdbban, akar szorosabban. A késébbiekben megjeldlt
azonositott a tarsadalmi innovacié nyolc alkalmazasi teruletéhez
kapcsoldédnak.

Az innovacid tamogatasat, eldsegitését az ITM hattérintézményei
segitségével is elbseqgit:

SEED Kisvallalkozas-fejlesztési Alapitvany

Kulturalt Kozlekedésért Alapitvany

Magyar Vallalkozasfejlesztési Alapitvany
Kbzalapitvany a Budapesti Német Nyelvli Egyetemért

Osztrak-Magyar Tudomanyos és Oktatasi Kooperacids Akcid
Alapitvany

Magyar-Amerikai Fulbright Alapitvany

Tempus Kozalapitvany
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2. Tarsadalmiinnovacio elméleti hattere és
keretei

A tarsadalmiinnovacio, helye és szerepe

Az1980-as évekig inkabb mUszaki, természettudomanyos jellegU
Ujitasok mellett megjelentek azok az innovacidk, amelyek
elsésorban a tarsadalom, egy adott kdzdsség jolétét és jollétét
igyekeztek novelni. Hangsulyozandd, hogy a tarsadalmi
innovacié folyamata mellett nem valik feleslegessé a
természettudomanyi, muszaki, gazdasagi innovacié sem, hiszen
egyutt, egymassal ,karoltve” képesek az adott kdzdsség jolétének
novelésére. A mUszaki és gazdasagi innovacio, illetve a tarsadalmi
innovacio kdzti kapcsolatot Farkas ugy jellemzi, hogy ,az utobbi
folyamat az el6z&nek a peremfeltételét, mozgasi terét, kdzegét
jelenti” (Farkas, 1984., 11. oldal).

Zapf (1991) az innovacidkat a tarsadalmi problémak
megoldasaként értelmezi, amelyek az eréforrasok Ujbdli
elosztasat kovetelik meg az életszinvonal ndvelése érdekében.
Smeds (1994) a technolégiai innovacidokat a tarsadalmi valtozas
el6feltételeiként és okozdiként azonositja. Az Eurépai Unid (EC,
1995) az innovacio tarsadalmi aspektusat hangsulyozza, kiemelve
a tarsadalom kreativitasat, egyuttmuUkddési hajlanddsagat.
Introna és szerzétarsai szerint (1999) a technolégiai innovacié
nem johet |étre a tarsadalom megujulasa nélkdl. Az innovacio a
JKiszélesedett” értelmezés szerint Uj vagy jelentésen javitott
termék, eljaras, marketing modszer vagy szervezeti moédszer az
Uzleti gyakorlatban, a szervezetekben vagy az egyuttmukodést
0szténz6é kapcsolatokban (EC, 2005). A definicid elsésorban a
muszaki €s gazdasagi innovaciokra vonatkozd iranymutatas, az
Eurépai Unid kutatas-fejlesztési és innovacids politikdjat
meghatarozé program (Horizon 2020) azonban mar kiemelt
figyelmet fordit a tarsadalmi innovaciék meghatarozasanak is.
Hamalainen és Heiskala (2007) a tarsadalmi innovacidkat a gyors
technolégiai-gazdasagi valtozasokra adott valaszként azonositja.
Tidd és szerzétarsai (2005) szerint a tarsadalmi innovacio
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vizsgalatanak kiindulépontja a technoldgiai innovaciék
tipoldgidja: termék, folyamat (eljaras), pozicionalds, paradigma.
Murray és szerzétarsai (2010) az Ujszerd  tarsadalmi
egyuttmukodéseket vizsgaltak, és véleményuk szerint az (j
strukturak a technoldgiai fejlédés révén fejlesztik ki Ujszerd
tarsadalmi megoldasaikat a tarsadalmi problémak kezelésére.
Lundstrom és Zhou (2011) véleménye szerint a gazdasagi,
technolégiai innovaciék alapvetéen vallalati kezdeményezések
soran jonnek létre, de ezen folyamatoknak tarsadalmi
vonatkozasa is van. Ennek ellenére a tarsadalmi innovaciék
inkabb (dn)kormanyzati, nonprofit szervezeti, alapitvanyi és
egyéni szinten fogalmazddnak meg, igy a mérési struktdrajuk is
eltér a technikai innovaciok meérési modszertanatdl. Franz és
szerz6tarsai (2012) kulon vizsgaljak a technikai és tarsadalmi
innovaciokat, és kiemelik azon kérdés fontossagat, hogy az
Ujitdsok, amelyek Uj technoldgiai vivmanyokat eredményeznek,
vajon kivanatosak-e minden esetben a tarsadalom szamara.
Véleményuk szerint az Uj nem feltétlentdl j6 és kivanatos
kategoria, a tarsadalmi innovacios térekvéseknek a tarsadalom
széles kdrében elterjedt és elfogadott gyakorlatok felelnek meg.

A technoldgiai és gazdasagi innovaciok nem tudnak valaszt adni
minden tarsadalmi kihivasra. A természeti, anyagi er&forrasok
egyre szlUkebben allnak rendelkezésre, igy szUkségessé valik a
befektethetd javak minél észszerlbb, minél nagyobb tarsadalmi
és gazdasagi hatékonysagot eléré felhasznalasa. A hosszd tavu
megoldasokat igénylé tarsadalmi kihivasok (pl. munkanélkuliség,
migracié, hatranyos helyzetld térségek) Ujszerd tarsadalmi
egyuttmukodéseket kovetelnek meg. A tarsadalmi innovacid
szUkséges |épés a fejlédés és a versenyképesség javitasahoz, ahol
az innovatorok szerepe hangsulyos. Az innovatorok a helyi
kdzdsség, vagy tagabb értelemben a tarsadalom tagjai, akik
szUkségleteik ismeretében Uj vagy Ujszerd megoldasokkal
elégitik ki a tarsadalmi kihivasok determinalta igényeket.
Bosworth és szerzétarsai (2015) a Schumpeter-i megkozelités
alapjan vizsgaljdk a tarsadalmi innovaciét. Tanulmanyuk a
tarsadalmi innovaciés folyamatokat Uj termék vagy szolgaltatas
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létrehozdjaként, értékteremtd folyamatként, a helyi eré6forrasok
mozgositdjaként, a tarsadalmi igényekre adott valaszként,
valamint innovativ egyuttmukddésként azonositja.

Osszefoglalva, a tarsadalmi innovaciok a technikai innovaciok
elvalaszthatatlan tarsai, az innovaciok komplementer
folyamatokként értelmezhetdk (Drucker, 1985, Freeman, 1988,
Bulut et al,, 2013, Kocziszky et al., 2015, Varga, 2017). Az Uj innovativ
bazisok — mint a tarsadalmi Ujitasok terulete — segitik a technikai
innovaciok megvaldsitasat és eredményességét, ugyanakkor
egymas erejét ndvelve képesek a tarsadalom jelenlegi kihivasaira
reagalni (Varga, 2017). A tarsadalmi innovacié sikeres
megvaldsitasa a kulturalis elfogadas, a gazdasagi
fenntarthatdésag és a technoldgiai alkalmazhatésag fuggvénye
(Bulut et al.,, 2013). A technikai és tarsadalmi innovacidok egyutt,
egymast Kkiegészitve képesek a tarsadalom jol(l)étének
biztositasara. Minden innovacid tipusnak van tarsadalmi vonzata,
az innovacid kulénbozé tipusai  kolcsdnhatasban  allnak
egymassal és a gazdasdgi, valamint a tarsadalmi viszonyok
atalakuldsahoz vezetnek. Bulut és szerzétarsai (2013) szerint a
tarsadalmi innovacid kozvetlen hatassal van a technikai
innovacidkra, mivel képes valtozast eléidézni az oktatasban, az
egészséglgyben, a foglalkoztatasban és altaldnossagban a
tarsadalmi fejlédésben. Ennek értelmében a tarsadalmi
innovacié  komplementere és hajtéereje a technikai
innovacionak.

1. tablazat: A tarsadalmi innovacié kapcsolatrendszere

TARSADALMI INNOVACIO

) . Finanszi- <
Forma Cél(ok) Szintek - Innovator
rozas
. C . . e helyi és
. életmindség mikro onfinan- eyl €
termék R ) . allami
novelése szint szirozas B
kormanyzat
L foglalkoztatasi mezo allami . .
technolégia g . s ; vallalkozasok
szint novelése szint alapok
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oktatasi egy-

. . ,, > makro EU-s nonprofit
szolgaltatas enlStlenség . 3
N . szint forrasok szervezetek
csokkentése
lakhatasi
szervezet feltételek globalis civil szféra
javitasa
egészsegugyi
marketing problémak K+F+] helyek
csokkentése
o . kérnyezeti haztartasok
intézmény- A .
kihivasok (allam-
rendszer . .
kezelése polgarok)

Forras: sajat szerkesztés (Kocziszky et al., 2017. alapjdn)

A tarsadalmi innovaciok tipoldgidja a gazdasagi, muszaki
innovaciok kapcsolatrendszere szerint dbrazolhatd (Kocziszky et
al.,, 2017). A tarsadalmi innovaciék vonatkozasaban azonosithatd
az innovacié formdja, céljai, szintjei, finanszirozasi formai,
valamint a torekvések innovatorai.

A tarsadalmi innovacioé fogalmanak kifejlédése, elméletté valasa
a XVIIl. szdzad kozepén indult (1. abra). A tarsadalmi innovaciods
kérdések megjelentek a papai enciklikakban, a szocioldgusok,
filoz6fusok elmélkedéseiben, majd késébb tudomanyos
munkatarsak, kutatdok, civil szervezetek, kormanyzati és
kormanykozi szervek vizsgalataiban, szakértéi anyagaikban. A
tanitasokon és szocioldgian alapul, elészakaszként, a fogalom
korulhatarolasi fazisaként azonosithaté. A kovetkezd szakaszban
(XX. szdzad) hangsulyossa valik az innovacié elmélete, a muszaki,
gazdasagi és tarsadalmi innovacidok szétvalasztasa. A 2000-es
évek elsé évtizedében kozéppontba kerulnek a tarsadalom
igényeit kielégité megoldasok, az Ujszerl otletek, folytatdodik az
innovativ egyuttmukodések szakasza. 2010-tél kezdddden az
egyén bevonasan alapuld tarsadalmi feladatmegoldas, a jollétet
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ndveld tarsadalmi folyamatok vizsgalata valik hangsulyossa a
folyamatorientalt megkdzelités mentén.

A tarsadalmi innovaci®é a technoldgiai alapokon nyugvo
innovaciokhoz képest mer6ben mas mechanizmusokon
keresztul jon létre. Ezt vizsgalja az Eurdpai Unid is, amely szerint
az eltérések magyarazatat adja a tarsadalmi innovacié harom
dimenzidja (EC, 2013):

- tarsadalmiinnovacié, mint az innovacio létrejottének
tarsadalmi folyamata: az innovacié nem a hagyomanyos
modon (pl. kutatdintézetben) jon létre, hanem a
tarsadalom, a civil szféra részvételével,

- tarsadalmiinnovacio, mint a tarsadalmi
felelésségvallalast priorald innovativ megoldas: ahol a
problémakra adott valaszok 6sszhangban vannak a
tarsadalmi értékekkel és normakkal, szembe
helyezkedve a profitmaximalizald Uzleti folyamatokkal,

- tarsadalmiinnovacid, amelynek fokuszaban a tarsadalom
megujitasa all: célja az attitld és a tarsadalmi szerkezet
megvaltoztatasa. Ez esetben csak azt tekintjuk
tarsadalmi innovaciénak, amely tarsadalmi normalk,
értékek, kapcsolatok megvaltoztatasa révén valdsul meg.

A tarsadalmi innovacidos elméletek egy markans iranyzata az
életminéség javitasat hangsulyozza a tarsadalmi problémak
megoldasaval (Pol-Ville, 2009; Peyton Young, 2011). Franz és
szerz6tarsai (2012) kulon vizsgdljdk a technikai és tarsadalmi
innovacidkat, valamint a koéztuk lévé kapcsolatot. Murray és
szerz6tarsai (2010, 2012) a tarsadalmi innovacié fogalmat dgy
azonositjak, mint amely tarsadalmi atalakulast és formalddast, Jj
termékek, szolgaltatasok és programok fejlesztését, valamint
szervezeti valtozasokat és tarsadalmi vallalkozasok megjelenését
eredményezi, tovabba Uj modellje a kormanyzasnak és kozossegi
doéntéshozatalnak. A tarsadalmi kezdeményezések a tarsadalom
tagjai hatasara indulnak, és meghatarozott igények kielégitésére
szervezédnek. A tarsadalmi kapcsolatok atalakulasat kdvetden az
UjszerU forgatdkdnyvek és megoldasok az életmindség javulasat
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eredményezik, megteremtve a kozosség fejlédésének
lehetéségeit is (CRISES, 2012). 2012-tél kezdve a tarsadalmi
innovacié  elméletek kozéppontjaba a helyi szintU
kezdeményezések és az UjszerU egyuttmukddések kerultek.
Neumeier (2012) hangsulyozza a kuldonbozd fejlesztési programok
és egyéb intézkedések katalizatorként valé mukddését az
elmaradott telepullések felzarkdzasi folyamataiban. Moulaert és
szerz6tarsai  (2013) a tarsadalmi kezdeményezéseket uUgy
azonositjdk, mint amelyek a tarsadalmi kapcsolatok és a
kormanyzati mUkddés megujitasat eredményezik kooperativ,
részvételen alapuld megoldasaikkal.
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tarsadalmi étletek és tirsadalmi részvétel és

egyiittmiikédések jollétet noveld folyamat
szakasza szakasza

isokon és iologia iiszaki. dasigi és tarsadalmi

alapulé elészakasz innoviciék szétvilasinak szakasza

egyhazi

1. dbra: A tarsadalmi innovacié fogalmi evolucidja
Forrds: sajat szerkesztés (szakirodalmi attekintés alapjan)

Cajaiba-Santana (2014) attitld- és viselkedési valtozasokat
tulajdonit a tarsadalmi innovacids toérekvéseknek, amelyek Uj
intézmények és strukturak megjelenését segitik. Véleménye
szerint a tarsadalmi innovacié eredményeképpen jelentkezd
tarsadalmi atalakulds magdban hordozza a tarsadalmi
problémak megoldasi lehetéségét is.

Bulut és szerzétarsai (2013) kiemelik az egyéni szint jelentéségét
a tarsadalmi kezdeményezések soran, Uj és eredeti otleteknek
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tartjak a térekvéseket, amelyek fenntarthaték és valaszt adnak az
egyénnek a tarsadalmi fejlédés kulonbozé kihivasaira.

Garcia és szerzétarsai (2015) a tarsadalmi innovaciot széles
spektrumu folyamatként azonositjak, amely eredményeképpen:

- tarsadalmiigények kielégitésére szolgald eréforrasok,
szolgaltatasok jonnek létre,

- er6sodik a bizalom és a marginalizaléddott csoportokat
tamogatd tevékenység,

- atarsadalmi kapcsolatok atalakulnak, és a
transzformacio Uj kormanyzasi intézkedéseket hoz létre.

Osszefoglalva, kreativ egyuttmUkodés figyelhetdé meg a
tarsadalom tagjai, a kormanyzatok, a piaci szereplék és a civil
szféra kdzott.

A tarsadalmiinnovacios térekvések hangsulyos szerepet toltenek
be a dontéshozoék, politikusok, kutatdk, civil szervezetek és az
egyének életében egyarant. Az egyre ndvekvo figyelem ellenére
azonban a fogalom egyelére nem egységes. A tarsadalmi
innovacid fogalma az egyes értelmezések esetében erbdsen
fragmentalt (Pol-Ville, 2009; Dawson and Daniel, 2010; Cajaiba-
Santana, 2014, P. van der Have-Rubalcaba, 2016). Raasch és
szerz6tarsai (2013) hangsulyozzak, hogy a legjelentésebb kihivas
a konceptualizalas sordn az egyes megkdzelitések, kutatasi célok
pontos lehatarolasanak hidanya.

A tarsadalmi innovéacié definicidja a fogalom meghatarozéi és
hasznaldi altal tagolt. A kdzds vonasok - mint jolét ndvelése,
tarsadalom bevonasa vagy kozosségi igények kielégitése -
mellett a fogalomalkoték megkdzelitései eltéréek, alapvetd
kdvetelmény tehat az atlathatd, konzisztens struktura.

2. tablazat: Tarsadalmi innovacioé fogalom - a fogalom
meghatarozdi és hasznaldi értelmezésében
FOGALOM

MEGHATAROZOI, HASZNALOI ERTELMEZES
tudomanyos munkatarsak, tudomanyos definicidk (normativ
kutatok értelmezések, hasznossag,

30




megkUlonboztetés a technikai
innovaciotol)

tarsadalom civil szervezetei

misszid, kuldetés, tarsadalmi
vallalkozasok szerepének
hangsulyozasa

kormanyzat, intézményeik

igazgatasi, tarsadalom-kozpontd
értelmezés

kormanykozi szervek (EU,
OECD)

elméleti és/vagy modszertani
megkozelités, mérési kérdések

Forras: sajat szerkesztés (Galydsz, 2008 és Veresné Somosi-
Varga, 2018 alapjan)

A tarsadalmi innovéacié fogalmanak meghatdrozdsa szamos
kihivassal néz szembe. A f6 probléma, hogy a tarsadalmi
innovacios folyamatokat elemzé vizsgalatok alapvetéen egy-egy
esettanulmanyra fékuszalnak, és nincs széles kdrben elfogadott,
altalanosithatd modell. Ennek ellenére néhany kutatas komplex
maodon vizsgalja a tarsadalmi innovacioés torekvéseket, ami a
fogalom meghatarozasat, pontos lehataroldsat segiti. Ezen
vizsgalatok elemzésével, valamint szisztematikus szakirodalmi
szUréssel arra torekedtink, hogy meghatarozzuk a tarsadalmi
innovacio fogalmanak kereteit.

A tarsadalmi innovéacié fogalmat vizsgdlé tanulmanyok atfogoé
vizsgalatat végezte Godin (2012, 2015), aki a definicid eredetét
keresve tobb szaz innovaciordl szold publikaciét tanulmanyozott
at nemzetkdzi szinten. RuUede és Lurtz (2012) szisztematikus
szakirodalmi szlUrés sordn 318 tanulmanyt, koényvet és
kdnyvfejezetet vizsgalt meg, abbdl a célbdl, hogy a tarsadalmi
innovacio konceptualizalasi tényezdbit meghatarozza. A vizsgalat
alapjan a tarsadalmi innovacié sordn az aldbbi kulcstényezéket
azonositottak: szervezet vagy kapcsolatrendszer uUjragondolasa;
Uj termékek, szolgaltatasok létrehozasa; tarsadalmi problémak
megoldasara szolgalé technoldgidk meghatdrozasa;, a
tarsadalom bevondasa a folyamatokba; szélesebb kord politikai
innovaciok kidolgozasa;, termék- és szolgaltatasstruktdrak
Ujragondoldsa; az életszinvonal novelése. Rana és szerzétarsai
(2014) a kozszféraban megfigyelheté tarsadalmi innovaciods

31



folyamatokrdl 105 publikaciot elemeztek. Phillips és szerzétarsai
(2015) szisztematikus attekintést adtak 122 olyan tanulmanyrél,
amelyek a tarsadalmi innovacio és a tarsadalmi vallalkozas kozti
kapcsolatot mutatja be. P. van der Have-Rubalcaba (2016) 172
tudomanyos cikket vizsgalt meg bibliometrikus szUlrést
kdvetben, amelyek a tarsadalmi innovacié kutatasi iranyait
vizsgaljak. Weerakon és szerzétarsai (2016) szintén bibliometrikus
sz(rés segitségével elemzett 1966 és 2015 ko6zott megjelent,
Scopus adatbazisban indexelt publikacidkat (949 publikacio),
amely elemzés soran a témaban legtobbet publikald, legtobbet
idézett szerzéket és a publikacidk tipusait is ismertették.
Edwards-Schachter és Wallace (2017) egy atfogdé és
szisztematikus vizsgalat soran 252 tarsadalmi innovacié definiciét
elemzett egy kozel 2400 publikaciot (konyv, koényvrészlet,
tanulmany, kutatasi jelentés, iranyelvek) vizsgalé kutatds utan.
Eichler és Schwarz (2019) szisztematikus irodalmi ésszefoglaléja
255 tanulmanyt vizsgalt a 2003-2017 kozotti idészakbdl,
elsésorban a tanulmanyok és az alkalmazott mddszertanok
tipusa, valamint a definiciok l|ényegi tartalma szerint. A
tarsadalmi innovacié fogalmi meghatarozasa érdekében 523
tanulmany bevondasaval, szisztematikus szUrést kovetbéen 302
definiciét vizsgaltunk meg (Veresné Somosi-Varga, 2021), és az
elemzés alapjan meghataroztuk a tarsadalmi innovacios
definiciok fé6bb hangsulyait (3. tablazat).

A szisztematikus szakirodalmi attekintés, a tarsadalmiinnovacios
megkdzelitések komplex vizsgalata utan kijelenthetd, hogy a
tarsadalmi innovacid fogalma eredmény és/vagy folyamat
fokuszu. A két megkdzelités nem mond ellent egymasnak,
ugyanakkor a koéztuk 1évé kapcsolat meghatarozasa
szUkségszerl a fogalmi tisztazads érdekében. A szakirodalom
megkulonbozteti a  kitdzott  célra fokuszald,  Ujszeru
egyuttmukodéseket, intézkedéseket megvaldsité eredmény-
orientalt tarsadalmi kezdeményezéseket és az Uj strukturakbol
fakadd, a kozosség cselekvOképességét oOsztonzd és  a
feltételekhez alkalmazkodd folyamat-orientalt tdérekvéseket. Az
elébbi megkozelités, a tarsadalmi Kkihivasok kezelése, az
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életmindéség novelése és a helyi fejlesztés soran megfogalmazott
intézkedéseket jelenti, ezaltal a tarsadalmi innovacid; ,Uj vagy
UjszerU valaszokat ad egy kdzdsség problémaira azzal a céllal,
hogy novelje a kozosség jolétét” (Kocziszky et al., 2017, 16. 0.). Az
utdébbi megfogalmazas a kozosségi igények kreativ, Ujszeru
kooperaciokon alapuld kielégitését, a tarsadalmi jollét
novelésében valé személyes részvételt emeli a fékuszba, ami
szerint ,a tarsadalmi innovacié olyan folyamat, amely dj vagy
Ujszerd egyUttmukdodések formajaban noveli a kozosség
cselekvési hajlandésagat” (Balaton-Varga, 2017). Vizsgalataink
sordn a tdrsadalmi innovdciot olyan folyamatként
azonositjuk, amely sordn az életszinvonal emelését célzo
intézkedések (eredmények) mellett hangsulyos az ujszeri
strukturak megjelenése, a tdrsadalom cselekvé-
képességének 6szténzése, valamint a szemléletvdltds és a
részvétel tamogatdsi folyamata.

3. téblazat: A tarsadalmi innovacio fogalom fébb hangsulyai

Folyamat
Megkézelités Szerzé el vagy
eredmények eredmeény
fokusz
Fairweather, G. W. — Davidson,
W. S. (1986), Bagnasco, A. -
Sabel, C. F. (1995), Hazel, C. -
Onaga, E. (2003), Gonzalez, S.-
Healey, P. (2005), Moulaert, F. -
Nussbaumer, J. (2005), Mulgan,
k6z6s56g] G. et al. (2007), Butkeviciené. E. tarsadalmi és tébbnyire
g (2009), Schwarz, M. et al. (2010), ) . . folyamat
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A lakossdg bevondsa a tarsadalmi innovacids
Folyamatokba

A tarsadalmi innovaciés folyamatok vizsgdlata soran
egyértelmuien kirajzoldédott, hogy az egyes tdrekvések sikeres
megvaldsitasa elképzelhetetlen a helyi lakossag aktiv részvétele
nélkul. A kezdeményezések alapvetd célja az életszinvonal
ndvelése, a kozossegi igények kielégitése Ujszeru
egyuttmukodések révén, amely megkodveteli a helyi lakossag
hozzaalldsanak vizsgalatat, a helyi dontésekbe vald tudatos
részvételt. A lakossag dontésekben valé bevonasa eltéré mddon
valésul meg azonban, az egyes telepulések jovedelmi
helyzetének figgvényében.

A tarsadalmi innovacié keretein belul hangsdlyos az
onkormanyzat szerepe, amely a telepulések vallalkozasaival és
civil szervezeteivel egyuttmUkodve Ujszerl kezdeményezések és
programok révén segiti a képzési és munkaerd-piaci programok
megvaldsitasat és a szocialis szolgaltatasok valamint a kozérdekU
informaciok hozzaférhetéségének javitasat. Az intézkedések
kdzUl szamos olyan Ujszerl tevékenységet vizsgaltunk, amely az
adott telepllés életében Uj, a hagyomdanyos &nkormanyzasi
modelltdl eltéré tevékenység. A hagyomanyos dnkormanyzati
muUkodésld  varosvezetés az aktiv, részvételen alapuld
kezdeményezésekkel szemben lassuy, lemarad, igy szukségessé
valik egy Uj onkormanyzasi modell meghatarozasa. Az Uj
onkormanyzasi modell egylUttmuikddé és konzultald, bevonja a
telepullés lakosait a dontéshozatalba.
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4. tablazat: A hagyomanyos és Uj onkormanyzati mikodés

tényezdi
HAGYOMANYOS UJ ONKORMANYZATI MUKODES
ONKORMANYZATI MUKODES (TARSADALMI INNOVACIO)
Onkormanyzat mint: Onkormanyzat mint:
dontéshozo allampolgari dontést tamogatd
cselekvd engedélyezé
izolalt folyamatot szervezé egyuttmukodsd

ellenérzé konzultald

Forras: sajat szerkesztées (URBACT Il Capitalisation 2015 alapjdan)

Az onkormanyzatokhoz kapcsolddd tarsadalmi innovacio
generalasnak tamogatasat az URBACT program tamogatja,
amely a fenntarthaté varosfejlesztés érdekében megvaldsuld
tapasztalatcserére és tanulasra épul. A program 2014-2015 ko6zott
tobb projekt tapasztalatara alapozva hasznos informacidkat
fogalmazott meg a varosvezeték, a doéntéshozdok és a civil
szervezetek szamara. A program f6é célkitlzése a tapasztalatok
oOsszegyUjtése, a o6 gyakorlatok bemutatdsa, a know-how
megosztasa. Az URBACT program tarsadalmiinnovaciét vizsgald
projektjei &sszefoglaljdk a fébb jellemzéket, amelyek a
telepllések szamdara érthetébbé teszik a tarsadalmi innovaciot,
mint folyamatot, és megvaldsult innovacidk segitségével
mutatjak be azokat a lehet&ségeket, amelyek példat jelentenek
az onkormanyzatok szadmara is. A tanulmany (URBACT Il
Capitalisation 2015) kiemeli a helyi szint (grassroots level)
jelentéségét, ahol az allampolgarok nagy erejl szervezeteket
hoznak Ilétre az igények kielégitésére, mikozben értéket
teremtenek, elsésorban a varosvezetéssel egylttmukodve. Ez az
egyuttmukodeés paradigmavaltas az onkormanyzatok
mukodésében. Atanulmany kiemeli, hogy a tarsadalmiinnovacio
elényeinek kihasznalasahoz a kormanyzasi rendszert at kell
szervezni, a folyamatokat meg kell nyitni a nyilvanossag felé (civil
szervezetek, adllampolgarok bevonasa az adminisztraciéba), ami
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,Onkormanyzatok esetében maga a tarsadalmi innovacid”
(URBACT Il Capitalisation 2015, 27).

Vizsgalataink szerint a lakossag bevonasa kozvetlen és kozvetett
elényokkel jar. Kozvetlen elényként jelentkezik az intézményi
legitimacio, az elkotelezettség novelése, valamint a
problémakezelés multidiszciplinaris megkdzelitése. Kozvetett
elényként hatarozhaté meg a kollektiv dnbizalom és a helyi
identitastudat ndvelése, a valés igények megfogalmazasa, a helyi
érdekcsoportok kozti kdlcsénos elfogadas ndvelése, valamint a
helyi politika megértése. A bevonas fé célja a fiatal, szakképzett
munkaerd megtartasa és foglalkoztatasa. Kulénosen relevans
kihivas ezen kérdés a vizsgalt jarasok szamara, ugyanakkor
korlatozottak a jarasokban élé alacsony iskolazottsdagu lakosok
lehetdségei a munkaerdpiacon.

Allampolgarok
bevonasa
Felelosség

q Hosszi tavi
‘ Bizalom > elképzelésel

2. dbra: Uj 6nkormanyzasi mikddés - paradigmavaltas és
tarsadalmiinnovacié
Forrds: sajat szerkesztés (URBACT Il Capitalisation 2015 alapjan)
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A kutatds soran kiemelt figyelmet forditottunk a tarsadalmi
innovacié f6 mozgatérugdjaként értelmezhetd lakossag
bevonasan alapuld térekvések vizsgalatara. Kiindulépontként
megvizsgaltuk az egyes telepulések lakossagot bevond
gyakorlatait. A telepulések kdzel 70%-aban (31 telepulés)
Osszesen évi egy koételezd kodzmeghallgatast szerveznek. F6
akadalyozé tényezéként a passzivitast, az eré6forrasok hidnyat és
a legitimitas kockazatat tartuk fel. Ezen tényezék — 6sszhangban
a Belugyminisztérium Onkormanyzati Koordinacios Irodajanak
vezetésével 2015-2019. kdzdtt megvaldsuldé KOFOP-2.3.4-VEKOP-
15-2016-00002 azonositoszamu ,Onkormanyzati Fejlesztések
Figyelemmel Kisérése II.” cimU kiemelt projekt megallapitasaival
— tovabb bonthaték. A passzivitas okai kdzt szerepel a tarsadalmi
bizalom és a kozosségi kohézid alacsony szintje, valamint a
politikai szocializacié hianya. KUlondsen hangsulyos ezen kérdés
az alacsonyabb statuszu lakossag altal lakott teleplléseken, ahol
a politikai kultdra és a lokalpatriéta helyi mag hidnya tovabb
noveli a problémat. Az eréforrdsok esetében a pénzugyi
nehézségeken tul az idé-, valamint szakértelem-hiany okoz
problémat. A legitimitas kockazata azon konfliktusokbdl fakad,
amelyek a transzparens kormanyzas szUkségszerl velejaréi. A
projekt keretein belUl megvalésitott vizsgalat ajanlasat kdvetve a
vizsgalatainkba bevont megyék (Borsod-Abauj-Zemplén és
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye) egyes telepulései esetében
alacsony és magas statuszu lakossag altal lakott telepuléseket
hataroztunk meg (a csoportositas alapja jelen kutatds keretei
kdzott az egy fére jutd jovedelem megyei atlaghoz valé viszonya:
alacsony statuszuU a megyei atlagtél alacsonyabb, magas statuszu
a megyei atlagtél magasabb egy fére jutd jovedelmi helyzettel
jellemezheté telepulés). Vizsgéltuk az alacsony és magas
statuszu telepulések lakossagot bevond térekvéseit, valamint
tarsadalmi innovaciés megoldasait.

Vizsgalataink alapjan arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a
telepllésvezeték innovatori szerepe hangsulyos az egyes
tarsadalmi  innovaciés megoldasok generaldasaban. Az
innovatorra valas folyamatat ismerteti a kovetkezé abra:
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3. dbra: Az innovatorra valas folyamata
Forras: sajat szerkesztés (URBACT |l Capitalisation 2015) alapjdn

A telepuUlésvezetdk innovatorra valdsa |épésrél |épésre tartd
folyamat, amely megkoveteli az  alulrél  szervezédd
kezdeményezések megvaldsitasat is. Az  innovatornak
rendelkeznie kell batorsaggal, belsé elhivatottsaggal, karizmaval,
legyen ,realisztikusan optimista”. Az innovatorok mentoralasa,
kompetenciaik fejlesztése alapvetéen szlkséges a tarsadalmi
innovacios folyamatok sikeres megvaldésitasahoz.

Az Eurdpai Unid meghatarozasa alapjan (EC, 2005) az innovacié
fogalma - a képviselt Ujdonsag foka szerint — harom szinten
értelmezhetd:

- szervezeti/vallalati szinten,
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- regionalis vagy nemzetgazdasagi szinten,
- illetve nemzetkozi szinten megvaldsult Ujitas.

A tarsadalmiinnovacios folyamat, amely folyamat egyik f6 célja a
jollét novelése, minden szinten jelen van. Egyes esetekben a
globalisan megjelend problémak megoldasa helyi szintd
kezdeményezések révén, kis lépésekben torténik, mig a helyi
kezdeményezések bizonyos esetekben regionalis, orszagos
szintd kezdeményezésekké valnak. A fenti megkdzelitések
alapjan, és egyetértve Kocziszky et al., 2017 megallapitasaival, a
tarsadalmi innovacio szintjei:

- mikro (szervezeti) szint,

- mezo (regionalis) szint,

- makro (nemzeti) szint,

- globalis szint.

Az egyes szintek egymastél nem fuggetlenek, egymasra
épultséglk lehetévé teszi — bizonyos korlatok figyelembevétele
mellett — a mérési keretfeltételek meghatdrozasat az egyes
szinteken.

Szakirodalmi attekintés alapjan kijelenthet6, hogy a mikro-,
mezo- és makro szintd tarsadalmi innovacios torekvések
komplex maédon vizsgalhatdk, mérésuk soran kiemelt szerepe
van a mérési moédszerek egymasra épulésének.

Mikro szinten a tarsadalmi innovacids torekvéseket megvaldsitd
szervezetek és kapcsolatrendszerUk vizsgalata alapveté
fontossagu. A lokalis szintld mérések szama csekély, noha ezen
kezdeményezések empirikus vizsgalata alapveté4en fontos a helyi
dontéshozok tarsadalmi innovativitdasanak novelése, a helyi
szintl kezdeményezések generalasa érdekében.

Mezo szinten a térség (jards, megye) tarsadalmi innovacios
kezdeményezési vizsgalhatok kapcsolathaldozat elemzéssel. A
regionalis szintd mérési maodszerrel szemben elvaras, hogy a
kvantitativ elemzésen tul kiemelt figyelmet forditson a
tarsadalmi innovacios folyamat érintettjei kozti
egyuttmukodésekre, kvalitativ vizsgalatara.
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A makro szintd tarsadalmi innovacidos torekvések vizsgalata
esetében az orszdgos Osszefuggések elemzése alapvetd
fontossagu. Orszagos szintl mérési modszertan alkalmazasa
szUkséges, amely — illeszkedve az adott orszag esetében elérhetd
adatokhoz — alkalmas 6sszehasonlitd elemzések elvégzésére.

A tarsadalmi innovacios folyamat tdbbszintl vizsgalata lehetévé
teszi a folyamat mérését tadmogatd  keretfeltételek
meghatarozdsat. Az eléfeltételek a tarsadalmi innovaciot
indukald tényezbék, a megvaldsulasi feltételek az innovacioé rovid
tavd eredményeit jelentik, mig a fenntarthatésagi feltételek a
hosszU tavd mukddés kulcstényezéi. A tarsadalmi innovacié
folyamata megkdveteli a tarsadalmi innovacidé kompetencia
alapu menedzselését szervezeti és haldzati szinten.

MAKROSZINT: fsszefiiggések

vizsgilata orszigos szinten SIKERES TARSADALMI
kapcsolathialozat elemzéssel INNOVACIOS
TOREKVESEK
MEZOSZINT: bsszefiiggések
vizsgilata térség, jards B - glofeltételels
vonatkozasaban kapesolathalozat - megvalésulis
elemzéssel ' feltételei
- fenntarthatosagi

MIKROSZINT: tarsadalmi feltételek
innovaciot megvalosito szervezetek
é3 kapcsolatrendszerik vizsgdlata

TARSADALMI INNOVACIO KOMPETENCIA
ALAPU MENEDZSELESE SZERVEZETI,
HALOZATI SZINTEN

4. dbra: Tobbszintd tarsadalmi innovacios folyamat vizsgalata
Forras: Veresné Somosi-Varga, 2018
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A tarsadalmi innovaciés folyamat mérése Osszetett feladat. A fé
kérdés arra vonatkozik, hogy mi mérhetd, és mit kell mérni. Az
Eurdpai Unid iranymutatasai — illeszkedve az innovaciods folyamat
rendszerszerlségéhez - a kulonbozdé szintekhez kapcsolddo
torekvések input, output és hatas tényezdinek vizsgalatara
fokuszalnak. A mérések soran a tarsadalmi innovacios
kezdeményezések bemeneti és kimeneti tényezéi mellett a
tarsadalomra gyakorolt hatas elemzése is hangsulyos. Az egyes
vizsgalt maodszerek fé célja a tarsadalmi innovaciés potencial
meghatdrozdsa orszagos, regiondlis vagy lokdlis szinten. A
hangsuly elsGsorban a tarsadalmi innovacids potencidl mérésén
van, ami azon képességek &sszességét jelenti, amelyek a
tarsadalmi innovaciok létrehozasat segitik (Kocziszky et al., 2015,
Szendi, 2018, Kleverbeck et al., 2019, Nagy-Téth, 2019).

A dokumentumelemzés soran szintenként négy maodszert
vizsgaltunk, amelyeket az aldbbi tablazat ismertet:

5. tablazat: A vizsgalatba bevont tarsadalmi innovaciét méré

modszerek
P -y REGIONALIS ORSZAGOS
LOKALIS MERES MERES MERES
. . _Reg|o,ngl,|s Eurdpai tarsadalmi
Social Innovation inNnovacios iNNoVAcios index
Indicators (IndiSl) képesség (IndiSl) (ESIl)
adatgydjtés, indikatorok ilot vizsadlat
szdmitas nélkul kidolgozdsa, priot vizsgaiat,
Lz S szamitds nélkul
« szamitds nélkul
w Tarsadalmi Regionalis . .
o . . . Blueprint of Social
w innovacios sebezhetbségi Innovation
N - - .
@ kepesseagl gBund et '”?ﬁggg&fﬁfn Indicator (TEPSIE)
‘Q adatgydjtés, kidolgozdsa, P ’{Ot vizsg G,IOt.’.
= P . N o szamitas nélkul
szamitas nélkul szamitds nélkul
. T:?\r;{:\dalm| Reg|onaI|§ Tarsadalmi hatas
innovacioés folyamat tarsadalmi .
RO . . mérése (OECD)
TBL szerinti mérése INnNnovacios ilot vizsadlat
(Dainiené- potencial (Benedek priot vizsgaiat,
I szamitds nélkul
Dagiliené) et al)
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indikatorok 15 kistérseg
kidolgozadsa, vizsgdlata
szdmitas nélkul (tarsadalmi
innovacios
potencial)
Komplex
tarsadalmi L Tarsadalmi
. PPN Regionalis . DO
innovacios index tareadalmi innovacios index
(Szendi) . . (SIl, The Economist
iy innovacioés index . .
610 teleplilés Intelligence Unit)
; 3 (RESINDEX) -
vizsgdlata A 45 orszag
L . 282 regiondlis . -
(tarsadalmi vizsgalata
. . szervezet
innovdcios (rangsor)
potencial)

Forrds: sajat szerkesztés

A vizsgalt lokalis, regionalis és orszagos szintl mérési moédszerek
alapjan kijelenthet6, hogy szamos kisérlet azonosithatd, ami a
tarsadalmi innovacidés folyamat mérésére, a tarsadalmi
innovacios képességek meghatarozasara fokuszal, ugyanakkor
nincs egységesen elfogadott mddszertan. Ahogy a tarsadalmi
innovacié fogalma esetében is, a tarsadalmi toérekvések
vizsgdlata, mérési indikatorainak meghatarozasa atfogd
elemzést kovetel meg. A fenti mddszerek attekintését kovetben
kijelenthetd, hogy a tarsadalmi innovacié mérési modszertana a
kuldnbozd szinteken eltéré mutatdk hasznalatara épul. Az egyes
modszerek — féként az elérhetd adatok eltérd korébdl kifolydlag —
orszagonként valtozhatnak. Vannak altalanos ajanlasok, amelyek
azonban els6sorban az orszdgos szintld mérések esetében
alkalmazhatok. A legtdébb tarsadalmi innovaciot mérési modszert
meghatarozé tanulmany a mikro  szintU méréshez
esettanulmanyok vizsgdlatat, a makro szintd torekvések
elemzéséhez statisztikai vizsgalatot javasol. Hangsulyozzak a
bevont indikatorok szamszerUsitésének kovetelményét, amely
azonban bizonyos mutatdk esetében meég orszagos szinten sem
érhetd el (pl. dnkéntes munka). Kulén neheziti a mérési
modszertan meghatarozdsat az eltéré6 fogalmi keretek
hasznalata, a szervezetekre vonatkozd kulonbdzd jogszabalyi
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keretek dinamikus formalédasa. Maga a mérési mddszer is egy
tanuldsi folyamat eredményeként hatarozhatd meg.

A makro szintl kezdeményezések vizsgalatanak tulsdlya még
jellemzd, de egyre ndvekvd intenzitassal jelennek meg azon
modszerek, amelyek a helyi szintd torekvések folyamatanak,
hatasainak szamszerUsitését célozzak meg. Ezen szamitasok egy
jelentés része a makro szintl vizsgalatba bevont indikatorok
lokalis méréshez valod illesztését kisérli meg. A fenti moédszerek
vizsgalata alapjan megallapithaté, hogy a kulénbdézé szintld
mérési modszerek hierarchikus rendszerben kapcsolddnak
egymashoz, ugyanakkor eltérés mutatkozik az alkalmazott
indikatorok esetében.

1. HRom program - képzett roma fiatalok és vallalatok
taldlkozasa

A HRom Program célja, hogy minél tébb tanult roma fiatal jelolt
jusson mindéségi allasokhoz a vallalati partnereknél. A képzett
roma fiatalok vallalati sikeressége sajat kdzdsségeik, a vallalatok
sokszinUsége és a szélesebb tarsadalom szemléletformalasa
szempontjabdl egyarant fontos elbrelépést, mintat jelent. A
program fé célja, hogy legalabb érettségivel rendelkezé roma
fiataloknak segitsen elhelyezkedni vallalatoknal,
képzettségUknek megfelels, szinvonalas poziciokban. A
programban segitik a jelentkezéket abban, hogy olyan
allaslehetbségeket talaljanak vezetd magyarorszagi vallalatoknal,
amelyek megfelelnek képzettséglUknek és érdekléddésuknek.
Szamos olyan cég vesz részt a programban, amely szeretne tobb
roma munkavallalot alkalmazni.

Felkészités sikeres alladskeresésre és a vallalati felvételi
folyamatokban valé részvételre.

- Négynapos, dijmentes, vallalati felvételire felkészitd,
készségfejleszt6 képzés.
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- Felhasznaldi szintl szamitdgépes képzés, illetve
nyelvtanfolyam biztositdsa, amennyiben a sikeresen
megpalyazhatod poziciok ezt indokoljak.

- Személyes tanacsadas, mentoralas, tamogatas a
munkakereséshez, elhelyezkedéshez, beilleszkedéshez
kapcsoléddan.

- A programhoz kapcsolddd koltségek (pl.: utazas, szallas,
étkezés, képzési anyagok) alapitvanyi fedezése.

- Csapathoz valé tartozas, Uj kapcsolatok roma fiatalok,
illetve céges munkatarsak koérében.

Részt vehetnek 35 évnél fiatalabb legaldbb érettségivel
rendelkezd romak, akik for-profit vallalatoknal akarnak
elhelyezkedni, és vallaljak az ehhez szUkséges, a program altal
nyudjtott ingyenes képzést.

Tarsadalmi innovacio:

- formdja: szolgaltatas

- célja: foglalkoztatas novelése (biztonsagi, kapcsolati
szUkséglet)

- szintje: mezo

- finanszirozasa: alapitvanyi

- innovator: civil szervezet

2. Aktivizald a k6zésséged! program

A projekt olyan hatranyos helyzetl, romak 3altal sdrdn lakott
teleplléseket vagy telepulésrészeket céloz, ahol kozbsségi
oOsszefogassal parbeszéd és egylUttmuikddés alakulhat ki a
kozintézményekkel annak érdekében, hogy a kozszolgaltatasok
jobbda vagy elérhetébbé valjanak a helyi kdzdsség szamara.

Cél a gyenge érdekérvényesitdé képességgel rendelkezd
csoportok szdmara fontos uUgyek elére mozditdsa a helyi
kdzdsseégek megerdsitésével, bevonasaval, és ezzel erdsiteni a
demokratikus gyakorlatot, az allampolgari részvételt, a
parbeszéd és egyuttmuikodés kulturajat.

- Pécs-Gyarvaros teruletén a mélyszegénységben élé
roma csaladok gyermekeinek kézdsségi, ifjusagi klub,
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majd tanoda létrehozdasa. Feln6tteknek segitségnyujtas
az érdekérvényesitésben, lakhatasi korulmények javitasa,
ezek érdekében cselekvési tervek kidolgozasa,
szakemberek (véddné, tanar, szocialis munkas stb.) és a
lakossag 6sszehozasa beszélgetések keretében.
Kozdsségi mini projektek kidolgozasa az aktivitas és
onbizalom novelése érdekében — tarsadalmi vallalkozas
el6készitése, kozos fézések, j6tékonysagi programok
(anyagi haszonnal is jartak).

Aparhant (Tolna megye) teruletén tdbb nemzetiség él
egyutt, a nemzetiségek dsszehozasa, k6zos programok
szervezése volt a cél. Kozosségi beszélgetések keretében
otletgyljtések, felajanlasok, megvalodsitas, pl. csaladi nap,
véddnd — egészség sator, sportkdr vezetd — focimeccs,
polgarmester — ugralévar a gyerekeknek stb.
Jotékonysagi bal, nemzetiségi napok szervezése, a
bevételbdl a helyi sportkdrt tamogattak.

Kerecsend (Heves megye) programjanak
kodzéppontjaban a fiatalok kézében végzett
kozosségfejlesztdé munka all. Klub létrehozasa a
fiataloknak, ahol sikerélményeket szerezhetnek, erésodik
a felelésségvallalasuk és egyuttmukodeési készséguk.
Elsédlegesen tarsadalmi parbeszéd. A sikeres
megvaldsitas utdn az dnkormanyzat is tdmogatta.
Egészségnap, szabadtéri filmvetitések, kildnb6zé
unnepekhez kapcsolédd foglalkozasok.

Tar (No6grad megye), kdzdsségi tér kialakitasa szabadidds
programok, fejlesztd foglalkozasok és egyéb kozdsségi
alkalmak tartasara. A polgarmester biztositott egy
onkormanyzati tulajdonban |évé épuletet, amit a lakok
djitottak fel, adomanyszerzé kampany keretében
szamitogépeket kaptak, és a roma nemzetiségi
onkormanyzat biztositja az internet el&fizetést. A bdtorok
elkészitése kozosségi esemény keretében a csalddok
bevonasaval valésult meg, adomanybdl szarmazd
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raklapokbdl. Foglalkozassorozat a szUlék és oktatasi
intézmeények kozelitése érdekében, hogy a szulékben
tudatosuljon az iskolai elémenetel és a tovabbtanulas
fontossaga.

- Tomor (Borsod-Abauj-Zemplén megye) Tomor-Row
kozossegépitd program, zenei programok és helyi radid
inditasa. Kozosségi beszélgetések soran csoportok
alakultak a megvaloésitasra. Zenei program indult
mUhelymunkaval, meghivott 6nkéntes zenészek
segitségével, akik segitették a helyi fiatalokat és a zenék
rogzitését, amik nézettsége a kdzosségi oldalakon
folyamatosan né. A mUlvel6dési hazban zenei estek a falu
lakossaga szadmara, ahol a fiatalok is bemutathattak, mit
tanultak. Fiatalokbdl allé médiacsoport alakult,
dokumentadljak a megvalésult programokat, az elkészult
filmek pedig a kdzdsségi médidban elérhetbek. A
programokkal a telepulési &nkormanyzat
egyuttmukddését is sikerult elérni.

- Szucs-Banyatelep (Heves megye) kdzdsségfejlesztés.
Tanodu program, onkéntes egyetemistak korrepetalnak
helyi gyerekeket. E-tanoda program a raszorulé gyerekek
online korrepetalasara. Klubhelyiség kialakitasa a
felnétteknek szérakozas céljabdl. Mini molnarkalacs-siuté
muUhely kialakitasa az asszonyok bevonasara, piacra szant
termékek sUtése.

Tarsadalmi innovacio:

- formadja: szolgaltatas, imazs

- célja: életmindség ndvelése, kozosségépités, oktatas
(kapcsolati szukséglet, 6onmegvaldsitas)

- szintje: mezo

- finanszirozasa: 6n-, alapitvanyi-, onkormanyzati

- innovator: civil szervezet
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3. ,Trizs, a gyliimolcsozé falu”

Trizs kozség az Aggteleki Nemzeti Park szélén elhelyezkedd
telepulés, melynek lakossaga minddssze 236 6. A telepulés
elnevezése a strazsa (6r) szobdl eredeztethetd, ugyanis a
telepulés lakdi a régmultban a kiralyi erdék és halaszoé vizek &rzdi
voltak. A telepulés kozossége ma is hiven &rzi hagyomanyait,
népszokasait. Ezek a hagyomanyok indittattdk el a helyi
termékek nagyobb mértékl eldallitasat, melyet a késziték
szivvel-lélekkel végeznek, és talan ez is nagyban hozzdjarul
ahhoz, hogy a termékek egyre keresettebbek és népszerlbbek.

Az oOnkormanyzat a 2012. évtél vesz részt a start
mintaprogramokban, kizardlag a mezbgazdasagi
tevékenységgel. A trizsi dnkormanyzat kdzfoglalkoztatasi
programjat kezdettdl inkdbb a falu vallalkozasanak fogjak fel. A
programban dolgozék nagy része n6, ez kezdetben
meghatarozta a tevékenységek korét is. A ,Trizsi Asszonyok” a
sajat haztartdsukban végzett gyumolcs- és zdldség-feldolgozasi
tapasztalatokat emelték at kozdsséqgi szintre. Ezért a konyhakerti
z6ldség- és gyoégynovénytermesztés mellett bogyds
gyumodlcsoket telepitettek. Ezek termd&re fordulasanak és a
kdzség régi gyumolcsfainak készénhetden a trizsi konyhaban 50
féle lekvar és szorp készul.

A trizsi helyi termékek hagyomanyos eljarassal készilnek, ezért a
hazi jelleg, az egyedi iz és kimagaslé mindség jellemzi ezeket. Az
alapanyagot a gomori vidék régi tajfajta gyUmolcsfairdl, azok
utédairdl és szépen gondozott bogyds Ultetvényeikrél gydjtik.
A lekvarok, szorpok mellett, savanyusagok, beféttek,
gyumodlcssajtok és kemencében sult pékaru is szinesiti a falu
kinalatat. Portékaikat a ,Trizsi Izek” termékcsalad tagjaiként
népszerUsitik, melyek igy a telepulés hirndkeivé, koveteive valtak,
szamos térségi dijat, orszagos elismerést hozva e Kkis
telepulésnek. Mindemellett a termékek a Borsod-Torna-Gomor
Egyesulet ,Hazi remek” védjegyét is viselik. Az itt élék sok
generacids allattartasi tapasztalataira alapozva késébb elindult a
takarmanyndévény termesztés és allattenyésztés: sertést,
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baromfit és kecskéket kezdtek tartani, el6bb egy lakatlan porta
6ljaiban, majd egy Ujonnan épitett kis allattarté telepen. Ez
azonban mar a térténet Uj fejezete, melynek célcsoportjat az itt
marado férfiak és fiatalok jelentik. Munkahelyek beszlkulése, a
masfél évtizeddel ezelbtti biztos hattér (helyi szénbanyak,
kdnnydipar — varrodak) megszinésével a kilatastalansag, a
kdzépkoru férfiak ,vandorlasa” és a lakossag eloregedése. Az itt
maradd munkanélkuliek tdébbsége kozépkord né, alacsony
képzettséggel és szakmaval rendelkezd palyakezdé. A telepulés
az elsédleges munkaeré-piaci felvevd varosokhoz viszonylag
kdzel, de munkavégzés és napi ingazas szempontjabdél mégis
messze van. Olykor a munkalehetéségeknek megfelelé
képzettség is hianyzik. A kdzlekedési és human szolgaltatd
infrastruktdra fejlesztésre szorul. Nincs olyan jovékép sem
helyben, sem a térségben, ami tartésan letelepedett, megfeleld
szinvonald megélhetést nydjtana a fiatal generacionak, ezért a
fiatalok elvandorlasa is megindulhat. Trizs az Aggteleki Nemzeti
Park nyugati kapuja, jelentés &athaladé turizmussal. A
kialakuldban Iévé, magas igényeket kielégitd falusi turizmus és a
kdzség hagyomanydérzé rendezvényei egyre nagyobb sikerrel
vonzzak ennek az idegenforgalomnak egy részét Trizsbe. JO
gyakorlatuk alapvetése volt: ha az idegenforgalmat lenne mivel
megallitaniuk, tartds munkanélkuli lakdik - programjuk
célcsoportja — szamara valamiféle megélhetést teremthetnénk.
Ennek érdekében kezdtek lekvarok, szorpok eldallitasdba és azt
tapasztaltak, hogy nagyon nagy kereslet van ilyen termékek irant
térségukben. Ezért céltudatosan fejleszteni kezdték a
tevékenység infrastrukturalis feltételeit, megteremtették a
mindségi termékel&allitas feltételeit. Azt valljak, hogy a program
altal épitenek jovét a telepulésnek! A kozfoglalkoztatasi program
elsédleges célja a munkanélkuliek részére olyan értékteremtd
munka biztositasa, mely a telepulés és a dolgozdk adottsagai
alapjan egyfajta jovéképet mutat az itt éléknek. A program célja,
hogy sokrétlségén keresztll bemutassa a vidéki életet, mint
vonzd és fenntarthatd életformat és a hagyomanyok Orzése,
amely a XXl. szazadban is értéket képvisel. A programjuk a
célokat megvaldsitotta.
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Jelenleg a telepllésen az értékteremtdé munkahoz barki
hozzajuthat. A megndvekedett adminisztraciés munkat a kézos
onkormanyzati hivatal munkatarsai és a polgarmester kozésen
ellattak. A telepulés lakosainak egésze élvezheti a gyakorlat
eredményét.

Tarsadalmi innovacio:
- formadja: szolgaltatas
- célja: életmindség novelése
- szintje: mezo
- finanszirozasa: bnkormanyzati
- innovator: 6nkormanyzat
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Il. A TARSADALMI INNOVACIO
FOLYAMATA ES A TARSADALMI
INNOVACIOS MENEDZSER SZEREPE

3. Atarsadalmiinnovacio Folyamata

A tarsadalmiinnovacio fogalma

sTarsadalmi innovacioé: olyan Uj vagy tovabbfejlesztett folyamat,
amely tarsadalmi szUkségletek Ujszerd  megoldasanak
létrehozasat célozza meg, vagy tarsadalmi részvétel, gyakorlatok,
kapcsolatok és viselkedési formak Uj kombinacidja révén fejleszt
megoldasokat. A tarsadalmi innovacié fontos feladata a termék
és Uzleti folyamat-innovaciés eredmények  tarsadalmi
elterjesztésének tamogatasa is. A tarsadalmi innovacioé a tobbi
innovacio-tipus komplementer folyamataként értelmezhetd.”

Az innovacids fFolyamat

Az innovacié folyamata altalaban tobb évet olel fel, iparagtdl és
komplexitastél fuggden altalaban 1-10 évig tart. SzUkséges a
szellemi alkotasok szempontjait figyelembe venni, a megfeleld
finanszirozasi hatteret megteremteni és az esetleg még
szUkséges kutatas-fejlesztési tevékenységeket megfeleléen
elvégezni, ilyen lehet példaul a prototipus el&allitasa, tesztelése
(kisérleti fejlesztési fazis). Az otlet fazisabdl sikeres piaci
bevezetésig eljutni viszonylag kicsi az esély. Novelni lehet viszont
a siker valdszinlségét innovaciés tanacsadd bevonasaval és a
célcsoporttal vald minél korabbi kapcsolatfelvétellel és
egyuttmukodéssel. Kulonosen igaz ez a tarsadalmi innovacios
folyamatokra.
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Probléma - i
Piacképes termék
Innovativ Gtlet vagy szolgaltatas
Tandcsadis - Piaci és beszallitdi
inanszirozas partnerkapcsolatok

Iparjogvédelem Mlszaki (K+F)
segitség

1. dbra: Az innovacioés folyamat sematikus abraja

A tarsadalmi innovacid specifikumai az innovacids
Folyamatban
A tarsadalmi innovacios folyamat megkulonboztetd jellemzéi:

* A probléma és az otlet is gyakran alulrél szervez6dé
maodon jelenik meg.

+ Specialista tanacsadodra lehet szUkség (példaul
tarsadalmi innovaciés mentor vagy szocialis munkas).

+ Iparjogvédelem egyes fajtai jellemzbek csak, példaul a
védjegy. A szerzbi jog szerepe viszont fontos lehet.

* Afinanszirozasban jellemzébb a kdzfinanszirozas.

* Fontos K+F elem a kisléptékd tesztelés (pl. telepulési,
intézmeényi, agazati szinten).

+ Partnerkapcsolatok a négyes (quadruple) helix
szereplbire épulnek: allam, akadémia, civilek, gazdasag.

+ Atarsadalmiinnovaciés menedzser sokszor azonos az
Otletgazdaval vagy kezdeményezd szerepe van. Az
otletvalidacié fontos tevékenysége a folyamat elején.

* Eziscsapatmunka! Ebben nincsen kulonbség.
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4. Atarsadalmiinnovacio jelentosége a

kilonb6z0 szektorokban a globalizacio és
a digitalis atallas hatasara megjeleno
tarsadalmi kihivasok.

A globalizacid tarsadalmi kihivasai

A globalizacié szdmos elénye mellett megjelentek az elmult
évtizedekben annak negativ hatasai. Ezek kdzott azonosithatjuk
az energiavalsagot, a technoldgiai forradalom és a tarsadalmi
atalakulds kihivasait, az anyagi egyenlétlenségek ndvekedését, a
kdrnyezetszennyezés terjedését, az emberi jogi problémakat, a
létbizonytalansagot és a munkanélkuliség novekedését. Noha a
fenti problémak nem minden tarsadalmat és azokon belll nem
minden tarsadalmi réteget érintenek, e problémak megjelenése
egyre altaldnosabb és ezek a problémdak gyakran egyuttesen
jelennek meg bizonyos régidkban. E nehézségek a globalis Uzleti
szerepldket, tarsadalmi szervezeteket és allami dontéshozokat
abba az iranyba motivaljak, hogy a globalis Uzleti modelleket Ujra
kell gondolni olyan szemszogbdl, hogy azok ne csak az Uzleti
sikerességet, hanem a tarsadalmi problémak megoldasat is
szolgaljak.

A globalizacié elébb azonositott negativ hatasai miatt az allami
szerepvallaldson kivul szukség van a gazdasagi szereplék
tarsadalmi szerepvallaldsara, Uzleti és innovaciés folyamataik
o0sszehangoldsara a tarsadalom, illetve az egyes érintett
célcsoportok  igényeivel. A  Kkornyezeti és  tarsadalmi
fenntarthatdésagi kdvetelmények elétérbe kerulése is magaval
hozza az eddig hattérbe szorult tarsadalmi rétegek
problémainak 6sszehangoltabb megoldasat.

Melyek a digitalis 3t3ll3s hatdsai a tarsadalomra?

A XXI|. szdzad gazdasagi és tarsadalmi muikodését jelentdsen
meghatdrozzak a nagy sebességgel megjelend és elterjedd
technolégiai innovéacidok. A — kUléndsen a pandémia hatdsara
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felgyorsult — digitalis atallds az élet minden terUletét érinti,
hatékonyabb termelési, elosztasi és kommunikacios
modszereket eredmeényez. Bizonyos tarsadalmi csoportokat
nagyon pozitivan érintenek a digitalis atallas hatasai, mig
bizonyos csoportokban éppen ezért lemaradas kovetkezhet be,
nem férnek egyenlé6 modon hozzd a digitalis atallas
folyamataihoz, annak pozitiv eredményeihez, igy egyre nagyobb
sebességgel maradnak le, vagy érik 6ket negativ hatdsok. A
legtdébb esetben pozitiv szandékkal kidolgozott innovativ
megoldasok hasznalatanak eloszlasa, az ezekhez vald hozzaférés
és a technoldgiak elényeinek kihasznalasi lehetésége tehat nem
egyenletes a tarsadalomban.

Miként tudjuk a tarsadalmi problémakat felismerni, azonositani
annak érdekében, hogy megfelel6 megoldasokat kereshesslink
ezekre, illetve azonosithassuk ezeknek a kUloénbdzé dimenzidit?
Analdgia figyelheté meg a technolégiai terlleten felismert
probléma okan elinduld, gyakran tobbfelé eldgazé megoldasi
modszerekkel. A legtdbb felismert tarsadalmi probléma
megoldasahoz sem csak egyetlen Ut vezet és az egyes tarsadalmi
csoportok problémainak megoldasara iranyuld folyamatok
szamos dimenzidéban indukalhatnak valtozasokat.

A tarsadalmi innovacié olyan Uj vagy tovabbfejlesztett folyamat,
amely tarsadalmi szUkségletek Ujszerd  megoldasanak
|étrehozasat célozza meg, vagy tarsadalmi részvétel, gyakorlatok,
kapcsolatok és viselkedési formak Uj kombinacidja révén fejleszt
megoldasokat. A tarsadalmi innovacié fontos feladata a termék
és Uzleti innovacids eredmények tarsadalmi elterjesztésének
tamogatasa is. A tarsadalmi innovacié a tdbbi innovacid tipus
komplementer folyamataként értelmezheté.

A fogyasztok és felhasznaldk megvaltozott elvardsai a vallalatok
tarsadalmi hatdsat illetéen az Uzleti szektor szerepléit is abba az
iranyba mozditjdk el, hogy az innovaciés folyamataikban
integrdljdk a tarsadalmi felelésség szempontjait, valamint
kezdeményezzenek alaptevékenységukkel osszhangban olyan
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folyamatokat, amely valamely célcsoport, helyi kozosség
problémainak megoldasat segitheti, illetve szisztematikus
valtozasokat idézhet eld.

A nagyvallalatok tarsadalmi felelésségvallalasi stratégiai (j
dimenzidba léptek. A versenyképesség szempontjabdél nem
elegendd valamilyen jotékonysagi cél kivalasztasa. A tarsadalmi
céld vallalkozasok szerepe és megitélése is fontos valtozasokon
megy keresztul. A tarsadalmi fokusz nem jelenti tobbé a
profitorientalt mUkodés kizarasat. Tovabba egyre tébb esetben
figyelheté meg a tarsadalmi céllal kidolgozott technoldgiai
innovaciok terjedése is. Az Uj, innovativ technoldgiara épuld
vallalkozasok megoldasai a legtdbb esetben eredendben pozitiv
céllal jonnek létre, mégis egyre tobbet hallhatunk az eredeti
szandékkal ellentétes céld felhasznalasukrdl, vagy velUk vald
visszaélésrdél. Hogy is érhetnek dssze a szisztematikus valtozasok
az egymastdl fuggetlen szereplék akcidinak eredményeképpen?
A Kkulonb6z6 gazdasagi szereplék egymastdl fuggetlen és
0sszehangolt akcidi is szamos teruleten indokolhatnak olyan
valtozasokat, amelyek hosszu tavl, szisztematikus fejlesztése
nagymértékben elbsegitheti akar oOssztarsadalmi, akar egyes
célcsoportokat érinté problémak magas szintld megoldasat.

A tarsadalmi innovaciés menedzser lehetséges feladatait és
szerepkoreit az egyes példdkhoz kapcsoléddan mutatjuk be a
kovetkezékben.

A tdrsadalmi hatds vizsgalatanak lehetséges
modszerei és megkozelitései

A tarsadalmi hatds mérésének lehetséges modszerei és
megkdzelitései a kUlonb6z6 gazdasagi és tarsadalmi szervezetek
fuggvényében valtoznak. A mdédszerek folyamatos finomitasa és
hatékonyabba tétele a cél a tapasztalatok szerint.

Az indikatorok szamszerUsithetéségének nehézségei és korlatai
miatt a tarsadalmi hatas vizsgalatardl és nem meérésérdl
beszélunk.
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Ha rdkeresunk a tarsadalmi hatas definicidjara valamely
keresémotorban, masodpercek téredéke alatt tobb millié taldlat
jelenik meg, ennek ellenére nehéz egyetlen olyan definiciét
talalni, amely eléggé atfogé ahhoz, hogy minden pozitiv
tarsadalmi hatast célzé szervezet igazan magadra igaznak
érezhesse.

Altalanos definici6 szerint a tarsadalmi hatds valamely
tevékenység, aktivitds vagy inaktivitas, projekt, program, vagy
politikai stratégia hatasa az emberekre és kozosségekre. Az
emberek egyre tdbbet varnak el a szervezetektdl és cégektdl
pozitiv tarsadalmi hatas tekintetében. A kuldénbdzd szervezetek,
vallalkozasok pozitiv tarsadalmi hatast célzé tarsadalmi
felelésségvallalasi tevékenységeit kulon fejezetben jellemezzuk.

Nézzunk egy példat egy tarsadalmi célu vallalkozas esetébdl. A
megcélzott tarsadalmi hatas egy beszédes és érthetd hipotézist
tartalmaz azt illetéen, hogy milyen tarsadalmi eredmények,
kdvetkezmények és hatds érheték el a bemutatott lehetéség
véghezvitele esetén.

A példaként bemutatandé tarsadalmi véallalkozas azt a célt tlzi ki
maganak, hogy segit a tulsulyos gyermekeknek sdlyt vesziteni,
de olyan mddon, hogy kozben az egészséges f6zés és taplalkozas
maddszereit is megtanitja nekik. A tarsadalmi hatas indikatorai a
kdvetkezéképpen vizsgalhatdk:

- Hany gyermeket tud szolgalni a megcélzott akcid: Ez a
szamszerUsithetd eredmény lesz az elsé indikator,
amelyet azonositani tudunk.

- Milyen sulyvesztéssel lehet tervezni? Ez szintén egy
szamszerUsithetd indikator, de mar nehezebb kdvetni, ez
lesz a masodik indikator, amelyet tudunk azonositani,
ennek a mérése azonban mar a mddszer finomitasat,
pontos kidolgozasat koveteli.

- Hogyan fogja ez a valtozas a gyermekeket felnétt
életUkben befolyasolni. Ez lesz a tarsadalmi hatds. Ennek
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meérésére, utankovetésére részletes célokat kell
kidolgozni annak érdekében, hogy a szervezet hosszu
tavon nyomon tudja kovetni az altala indukalt valtozas
pozitiv hatasait.

Altaldban ezeknek az eredményeknek a mérésére, a pontos célok
definidldsara a tevékenység megkezdése elétt részletes
hatastanulmany készitése szlUkséges.

Melyek a tarsadalmi hatds vizsgalatanak lépései?

hatéds (majdnem lehetetlen
mérni)

eredmény 2 (nehéz 6. A célcsoportok élethelyezete megvaltozik

mérni)
5. A célcsoportok megvaltoztatjak magatartasukat
4. A célcsoportok megvaltoztatjak percepcioikat és képességeiket
3. A célcsoportok elfogadjak az ajanlatot

-

2. A célcsoportok elérése megtérténik

eredmény 1 (mérhetd
1. A hatastanulmanyban tervezett tevékenységek elindulnak vil )

2. dbra: A tarsadalmi hatas vizsgalatanak logikaja és korlatai
Forrds: https;//events.ethicalcorp.com/rbs/content-webinar-
6.php alapjdn sajdt szerkesztés

Eppen ezért a tarsadalmi hatés vizsgalata egy folyamatos, hosszu
tavd medgfigyelést feltételez, folyamatos eredmények gyUljtésére
iranyul, és ezeknek az eredményeknek az értelmezése a kitlzott
idétavon belul adhat implikacidkat, inputokat arra, hogy a pozitiv
tarsadalmi hatasunk miként vizsgalhaté.

Miként lehet a tdrsadalmi hatdst kategorizdini?

Minden szervezetnek és cégnek van tarsadalmi hatasa,
fuggetlenul attdl, hogy célzott vagy sem. Vannak a tarsadalmi
szakadékokat szélesité és azokat mind inkdbb Osszezard
szervezetek. Nagyon kevés szervezetnek vagy cégnek van
semleges tarsadalmi hatasa, beleértve a technolégiai teruleten
innovativ véllalkozasokat is. Pozitiv és erds tarsadalmi hatast azok
a szervezetek tudnak eléidézni, amelyek a tarsadalmi szakadékok

62


https://events.ethicalcorp.com/rbs/content-webinar-6.php
https://events.ethicalcorp.com/rbs/content-webinar-6.php

y = Y ’_.':.; ‘ ; ﬁ .?}/I"'E“F/\'
wu/F I 1 B L‘I ,.'..f 3 u \) e

csOkkentését célozzak és innovacidjuk Ujszerd. Vagyis a
tarsadalmi innovacidés menedzser nyilvanvaldéan olyan akcidkat,
olyan tevékenységeket fog kezdeményezni, amelyek a
tarsadalmi szakadékok csdkkentésére iranyulnak, és a tarsadalmi
innovacios folyamat szisztematikus, pozitiv valtozasokat indit el,
UjszerU modszereket hasznal, és a tapasztalatokat folyamatosan
visszaépiti a fejlesztésbe.

A pozitiv t3rsadalmi hatds elérésére irényuld stratégia és a
tarsadalmiinnovacios menedzser szerepe

SzUkség van egy olyan stratégia, egy olyan célrendszer
kidolgozasara, amely az adott tevékenység mentén segiti a
tarsadalmi innovacidés menedzsert abban, hogy a célokat
elérhesse és pozitiv valtozasokat indukaljon.

Fontos megtalalni azt a tarsadalmi hatds stratégiat, amely a
szervezethez legjobban illeszkedik. Nem érdemes mas szervezet,
mas cég stratégidjat egyértelmuien masolni. EI&szor is szUkséges
definialni, hogy milyen eredményeket szeretnénk elérni. Ezen
kival nyilvanvaléan fontos leirni, hogy milyen valtozasokat
szeretnénk megcélozni és hogyan fogja ez a valtozas a
kdzdsségeket befolyasolni. Vagyis az indikatorokat nem
oncéldan hatarozzuk meg, hanem az érintett célcsoportok
percepcidinak flggvényében, illetve a velunk egyuttmuikodéd
partnerek, egyuttmukodd szervezetekkel valé konzultacid révén
is pontositjuk ezeket az indikatorokat. A valtozasok mérésére,
elemzésére és az érintett célcsoportok, az érintett szervezetek
felé jelentések dsszedllitasara szUkséges a tarsadalmi innovaciods
menedzsernek idébeli, er&forrasbeli és pénzugyi kereteket
rendelni.

Bizonyos id6 elteltével az eredmény indikatorok fejlesztésére is
szUkség lehet annak fuggvényében, hogy milyen valtozéas
kdvetkezik be. Erdemes néha felllvizsgalni ezeket az
indikatorokat annak érdekében, hogy minél pontosabb képet
kapjunk az altalunk elért hatasrol.
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Természetesen az eredmény indikatorok mérését, vizsgalatat
egyszerlvé és fenntarthatéva kell tenni.

A vallalkozds és szervezet érintettjei, a szervezet
externdlidi, vdllalatok etikus iranyitasa, ellenpéldak, a
tdrsadalmiinnovacids menedzser és az érintettek

A tarsadalmi innovacio lehetséges motorjai kozott szerepelnek
azok a nagyvallalatok, amelyek innovativ tevékenységet
folytatnak, s innovativ tevékenységuk révén hozzajarulnak pozitiv
tarsadalmi mintak elinditdsahoz, illetve tamogatasaik révén
pozitiv kezdeményezések tudnak elindulni. Hasonloképpen
innovativ kisvallalkozasok esetében a tarsadalmi innovacio
megjelenhet olyan formaban, hogy a kidolgozott Uj, innovativ
oOtlet vagy modszer olyan pozitiv hatasokat indit el a
tarsadalomban, amelyek révén a valtozasok tovagylrlznek és
ezek a valtozdsok jelentik majd a tarsadalmi hatast, pozitiv
tarsadalmi  hatast valamint a vallalkozas tarsadalmi
felelésségvallalasat. Annak érdekében azonban, hogy a
tarsadalmi  felelésségvéllaldas lehetséges dimenzidit és
megjelenési formait értelmezni tudjuk a késébbi modulokban,
értelmeznunk kell azt, hogy mit jelentenek az érintettek, az
externalidk, illetve az etikus iranyitas.

Erintetteknek nevezink minden olyan személyt vagy csoportot,
amely lényeges, tartés és kolcsonods kapcsolatban all a vallalat
vagy szervezet muikodésével. Egy érintett egyszerre tobb
szerepben is megjelenhet, vagyis tdbb érdek hordozdja is lehet.
Az érintettek tipusai fébb kategodridk szerint: belsd érintettek,
illetve kllsé érintettek. Belsé érintettek altaldnossagban azok a
szerepldk, akiket jogviszony k&t a gazdasagi szervezethez,
kulonbozd érdekekkel rendelkeznek. Kulsé érintettek lehetnek a
fogyaszték, felhasznaldk, versenytarsak, szallitdk, stratégiai
partnerek, allami intézmények, lakossag és civil szervezetek.
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Ha elképzelink egy nagyvallalatot, akkor hozzatartozik, hogy az
altala végzett gazdasagi tevékenység normalis piaci adasvétel
targyat képezi egy termelé és fogyasztd kdzott, akik a piacon
keresztUl szerzédésben allnak egymassal. Az adott tevékenység
hatasara a szerz6dé feleken kivul egy harmadlagos szereplére
olyan varatlan koltségek harulnanak, vagy olyan haszontdbblete
keletkezik, amelyre az nincs befolyassal, externaliardl vagy kulsé
hatasrél beszélunk. Egy piaci adasvétel esetében az adott
ugyleten kivulallé szerepl6k koérnyezetét befolyasold, nem
szandékolt hatdsokat kuUlsé gazdasagi hatasnak, azaz
externadlianak nevezzUk.

llyen externalidja lehet egy kérnyezetszennyezé gyarnak, amely
példaul negativ hatassal van a korulotte élék egészségére, vagy
akar a munkavallalék egészségére. De emlithetunk pozitiv
externaliat is abban az esetben, hogyha egy Uj gyarnak a
telephelye kiépul és a kdérnyezetében lévé utakat rendbe hozzak,
amelyet a kornyezé lakossdg is tud hasznalni és a
biztonsagérzetuk megndvekedik ezaltal.

Mi lehet tehdt a tdrsadalmi innovaciés menedzser és az
érintettek  egyUttmukddésének a rendszere, milyen f6
szempontok hatarozhatjak meg?

A tarsadalmi innovacidés menedzser feladata egy olyan vallalat,
vagy olyan szervezet esetében, amelynek tevékenysége
szertedgazod, hogy azonositsa a cég vagy szervezet érintettjeit,
keresse az érintettekkel valé egyuttmuikddési lehetdségeket, a
lehetséges tarsadalmi valtozadsok elinditdsat célzd akcidkat.
Pozitiv externaliak esetén tudatositsa azokat az érintettekben,
esetleges negativ externaliak esetén az azok altal okozott karok
helyretételében olyan mddon muUkdédjon kozre, amely
hozzdajarulhat hosszabb tavd, tarsadalmilag és kérnyezetileg
felelés folyamatok kialakitasahoz.

Mivel a nagyvallalatok a fejlédés motorjai, innovacids
tevékenységuk jelentésen meghatarozza a tarsadalmak és a
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gazdasagok mukodését, a f6 iranyokat, amelyekbe a valtozasok
elindulnak. Nagyon fontos, hogy e vallalatokat, illetve az innovativ
vallalkozasokat vezetdik etikusan iranyitsak.

A vallalkozas iranyitasanak modjaért a vezeték felelések, igy
ennek proaktivnak és etikusnak kell lennie. A gazdasagi valsagot
kdvetben az annak soran megismert katasztréfak sorozata utan
az Enrontdl a Lehman Brothers és szadmtalan bank esetéig a
vallalatiranyitas kérdése sokkal jobban az érdeklédés
kereszttUzébe kerult. A j6 vallalatirdnyitas biztositja, hogy az
igazgatdsag, vezetdség mindig éber legyen és felismerje, ha
hibaznak a stratégiaval, vagy egy adott helyzet erkdlcsi
megitélésével kapcsolatban. Egyértelmuinek kell lenni, hogy azok
a célok, amelyeket felvazoltak, nem kizarélag részvényesi
nyomasra a profitszerzést szolgaljak.

Az etikus kultdra Iétrehozasa éppen ezért nagyon fontos, és az
etikus vallalati kulturat kialakitdé cégek nem csak képességeik,
hanem az altaluk vallott értékeket is alapul véve valasztjak ki
munkatarsaikat. Az etikus Uzlet j6 Uzlet is. A vasarlék vonzddnak
az olyan cégekhez, amelyre j6 érzéssel tudnak gondolni. Az ilyen
cégek a tehetségesebb alkalmazottakat is konnyebben vonzzak
magukhoz, és kbnnyebben is tartjak meg &ket.

Kotler értelmezésében a vallalati tarsadalmi feleléssegvallalas azt
az elkotelezettséget jelenti, amelyet a vallalat a kozosség
jolétének érdekében folytat dnkéntesen, amit eréforrasaival is
tamogat. A fenntarthato fejlédés vilaggazdasagi tanacsa szerint
a CSR az Uzleti vilag elkotelezettségét jelenti, hogy hozzajaruljon
a fenntarthaté gazdasagi fejlédéshez az alkalmazottakkal, a
csaladjaikkal, a helyi kozosséggel és a tarsadalom széles
rétegeivel egyuttmukddve az életmindség javitasa érdekében. Az
Uzleti vildg a tarsadalmi felel6sségvallalasért elnevezésl
szervezet megfogalmazasa szerint a CSR olyan Uzleti gyakorlat,
amely felUlmulja az etikai, jogi, kereskedelmi, valamint a
kdzvélemény altal megfogalmazott elvarasokat, amelyeket a
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tarsadalom allit a vallalkozasok elé. Ez utdbbi mar kitagitja a CSR
fogalmat, és az Uzleti dontéshozatalhoz rendeli a CSR stratégiat.
Ez azt is jelenti, hogy ma mar nem elfogadott, féként nem
nagyvallalatok esetében az a moddszertan, hogy a nagyvallalat az
ugynevezett tarsadalmi felelésségvallalasat bizonyos
jotékonysagi idéleges akcidokban meriti ki; szUkséges az, hogy a
tevékenységlik minden egyes elemében, a folyamataikba
beépitve szerepeljen a felelésségvallalas kérdése.

Hogyan kapcsolodik a tdrsadalmi innovacios menedzser a
vallalati tarsadalmi szerepvallaldsi tevékenységekhez?

A legtobb nagyvallalat a CSR tevékenységet stratégiai szinten
kezeli, ezért kommunikaciés PR részleguk szakemberei vagy
kuldn CSR referensek, vagy éppen vezetdk foglalkoznak a cég
tarsadalmi felel6sségvallalasi kérdéseivel. Feladatuk a vallalat
CSR céljainak 6sszehangolasa az Uzleti stratégiaval, folyamatos
egyeztetés az érintettekkel, valamint a CSR tevékenységek
hatékonysaganak, eredményességének mérése.

A tarsadalmi startupok, mint a tarsadalmi innovacid
lehetséges motorjai

A tarsadalmi célu startupok, innovativ vallalkozasok fontos
motorjai a  tarsadalmi innovacionak, ugyanis  olyan
szemléletformaldst, olyan valtozasokat indukalnak, amelyek
lépésrél  |épésre  elterjednek a  tarsadalomban, pozitiv
elmozduldsokat okozva, pozitiv példakat teremtve masok
szamara. gy a szisztematikus valtozas egy id6 utan egyértelmivé
valik, felkaroljak esetleg Uzleti célu startupok, vallalatok is, illetve
a szélesebb korben értett tdrsadalom esetében elindul a
valtozasok nyomon kovetése, megértése és tovabbi pozitiv
valtozasok elinditasa.

Tarsadalmi vallalkozas barmilyen tipusu szervezet lehet, ha van
tarsadalmi célja és kimutathaté tarsadalmi hatasa, valamint a
piacrol, értékesitésbdl vagy szolgaltatas-nyujtasbol szarmazd
bevétele. A piaci bevétel mértéke, aranya nem hatarozhatd meg
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elvarasként a tarsadalmi vallalkozasok sokfélesége miatt. A
forprofit szervezet is lehet tarsadalmi vallalkozas, ha van
kimutathatd tarsadalmi hatdsa, de esetUkben szigordbb
ellendrzésre van szukség, hogy a profitot mennyiben forgatjak
vissza az adott tarsadalmi célra. A tarsadalmi vallalkozas a
nonprofit szektor és a hagyomanyos forprofit szektor kdzdtt
foglal helyet. A civil szervezet olyan tarsadalmi célokat szolgald
szervezet, amely semmilyen piaci tevékenységet nem végez. A
hazai gyakorlat szerint a tarsadalmi vallalkozas kategoridba a
nonprofit szervezetek is beleférnek. A kulénbdzé szektorok,
nonprofit és forprofit egyre inkabb kdzelednek egymashoz,
tanulnak egymas szemléletébdl és mddszereibdl.

Mi is lehet a tarsadalmi innovacios menedzser feladatkore a
tarsadalmi vallalkozésokban?

A vallalkozads kuldetése alapjan valamely tarsadalmi csoport
problémainak megoldasara kezdeményez és fenntart olyan
folyamatokat, amelyek szisztematikus, pozitiv valtozast inditanak
el. Folyamatosan elemzi a vallalkozas altaldnos és
versenykdrnyezetét annak érdekében, hogy az azokban
azonosithaté valtozasokat, problémakat lehetéséggé formalja.
Egyuttmukodd partnereket, szakmai tamogatdkat keres és a
vallalkozas céljainak megfelelé folyamatba bevonja éket a kivant
tarsadalmi cél elérése érdekében. Elemzi a vallalkozas tarsadalmi
hatasat, gyUjti és rendszerezi azokat az indikatorokat, amelyekkel
a vallalkozas altal indikalt tarsadalmi hatas értékelhetd, mérhetd.

A tarsadalmi innovaciés menedzser szerepe az Uj
technoldgiara épuld innovativ vallalkozasokban

Mit is értink az innovativ Uzleti vallalkozasok alatt? Ide tartozik
minden olyan induldé, vagy nemrégiben elinditott Uzleti
vallalkozas, amelynek célja valamelyik fogyasztd vagy felhasznald
problémdjanak megoldasa vagy Uj megoldasok bemutatdsa
valamilyen innovativ, Uj mddszerre, technoldgiara alapozva. E
vallalkozasok esetében az elsédleges cél tehat nem valamilyen
tarsadalmi valtozas elérése, hanem valamilyen fogyasztoi igény

68



y = Y ’_.':.; ‘ ; ﬁ .?}/I"'E“F/\'
wu/F I 1 B L‘I ,.'..f 3 u \) e

kielégitése. Azonban, ahogy a korabbi fejezetekben is targyaltuk,
ma mar a technoldgiai vallalkozasok sem mukodhetnek anélkul,
hogy egyértelmu kuldetéstudatukat, egyértelmu felel6sséguket
ne bizonyitanak a felhasznaldik szamara. Nagyon fontos tehat,
hogy milyen mdédon tudjuk megkdzeliteni e specidlis terUleten
MUkodd egységeknek a tarsadalmi felelésségvallalasi kérdését.

A tarsadalmi innovaciés menedzser szerepe az Uj, innovativ
technolégiara épuld vallalkozasokban a fejlesztési folyamat
kezdetétdl a lehetséges tarsadalmi hatds, pozitiv és negativ
figyelembe vétele. A fejleszték, otletgazdak figyelmeének felhivasa
a lehetséges tarsadalmi hatasokra, amelyek versenyelényt is
jelenthetnek a cég szamara. A cég specialis tudasanak vizsgalata
olyan szempontok alapjan, amelyek a tarsadalmi fejlédés
szolgalataba allithatdék. A cég alaptevékenységéhez illeszkedd
egyuttmuikodeések kialakitasa a vallalkozas érintettjeivel.

A tarsadalmi Felel6sségvallalas Fontossagat
alatdmasztd nemzetkozi irdnyelvek és elméletek

A korabbi fejezetekben attekintettlk, hogy a kulonbozé tipusu
gazdasagi szereplék milyen modon kell, hogy integraljak a
tarsadalmi felel6sség kérdését dontéshozatali
mechanizmusaikba, és milyen mddon tudnak az egyes szereplék
atfogod valtozast eldidézd folyamatokat elinditani. A tarsadalmi
innovacié folyamatanak megértésében és a szerepldk
torekvéseiben nagyon fontos szerepe van annak, hogy atlassuk
azokat a fébb nemzetkodzi iranyelveket és gazdasagszervezési
elméleteket, amelyek befolyasoljak e dontéshozatali mddokat.

Az Egyesllt Nemzetek Iranyelvei a tarsadalmi, fejlesztési és
etikus vallalati mUkddésre vonatkozo célrendszerben.

Ezt a célrendszert dgy is szoktuk hivatkozni, hogy SDG
célrendszer, amelyek kdzul 17 prioritast emeltek ki és arra
osztdénzik, kérik a gazdasag szerepléit, illetve az allami
dontéshozoékat, hogy e célrendszereknek megfeleléen hozzak
meg dontéseiket és alakitsak ki vagy at folyamataikat.

69



N ity \!)

RS

GOOD HEALTH QUALITY GENDER CLEANWATER
AND WELL-BEING EDUCATION EQUALITY AND SANITATION

DECENT WORK AND 10 REDUCED JSTAINAB) 5 RESPONSIBLE
ECONOMIC GROWTH ANDINFRASTRUCTURE INEQUALITIES [ } CONSUMPTION
PRODUCTI

@)

% N
L4
SUSTAINABLE
DEVELOPMENT

GALS

=4

13 iomow 15 oiw

1 PEAGE, JUSTICE 1 PARTNERSHIPS

L
Gy
Y

=<

AND STRONG FORTHE GOALS

A

3. dbra: Fenntarthato fejlédési célok (SDQ)
Forrds: https;//sustainabledevelopment.un.org/hlpf

Az elmult masfél évtizedben komoly szemléletvaltas figyelhetd
meg a vallalati célrendszerekben. Mig kordbban kizardlag a
profitorientalt muUkodés volt az egyik mérfoldkdove az egyik
indikatora a sikerességnek, mara a profitorientadlt mukodés
mellett, vagy akar helyett a tarsadalmi és kdrnyezeti prioritasok
elétérbe helyezése valt szempontta.

Milyen elmozdulds figyelheté meg a pozitiv tarsadalmi és
kornyezeti szandékot is alapul vevé gazdasagi miikédés
iranyaba?

A pozitiv szandék beépitése a vallalati mUkodésbe az Uzleti vilag
egyre fontosabb elvardsai kdzé tartozik. Ezek az elvarasok az
Uzleti élet peremteruletérdl egyre inkdbb a fésodorba kerultek,
meghatdrozva az  egyuttmuUkodések és  befektetések
szemléletmddjat is. A tarsadalmi hatds figyelembevétele mar
nem csak jotékonysagi aktivitasok esetén kiemelten fontos, a
versenyképességet meghatarozé tényezévé érett. A vasarlok és
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felhasznaldk szivesebben valasztjak azon cégek termékeit és
megoldasait, amelyek hitelesek a felel6sségvallalas teruletén is.
A munkavallalok szivesebben szerz6dnek olyan cégekkel,
amelyek elkdtelezédnek a tarsadalmi szerepvallalas mellett.

Olyan példakat kell terjesztenie a tdrsadalmi innovaciés
menedzsernek, amelyeken keresztul a gazdasag szerepldi, az
egyuttmuukodé partnerek megértik, hogy a két tényezéd, a
profitorientacid és a tarsadalmi felelésségvallalas nem zarjak ki
egymast, hanem inkabb egymast erésit6 tényezék a nemzetkdzi
versenyben.

A tarsadalmi innovaciés menedzser szerepe 3
pandémia utani idészakban

A pandémia utani folyamatok megértésében és az Uj normalisra
valé atallas segitésében a tarsadalmi innovacidés menedzser az Uj
tipusd munkavégzési szerepek megértésének segitését és az
ezekkel kapcsolatos tajékoztatast teheti meg az érintettek
kdérében. A pandémia soran elindult pozitiv valtozasokat
rendszerekbe illesztheti és segitheti azoknak a fenntartasat.

A tarsadalmi innovaciés menedzser az Uj tarsadalmi jelenségek
pozitiv és negativ hatasait figyeli, méri, elemzi, és a lehetséges
valaszokban olyanokat fogalmaz meg, olyan szisztematikus
valtozasokat indit el, amelyek a tarsadalom tébbségének, vagy az
érintett célcsoportoknak az életét javithatjak.
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lIl. KOMPETENCIAFEJLESZTES

5. Onismeret, kommunik3cié- és

&

konFliktuskezelés

Onismeret

Az emberi személyiség tobb tizezer személyiségjegybdl tevédik
Ossze. Egyes emberek, illetve embercsoportok barmennyire is
kuldnbdznek egymastdl, fébb személyiségjegyeik alapjan lehet
olyan rokon vonasokat talalni, amelyekkel csoportositani, tipizalni
lehet az embereket. Az embereknél a koézds tulajdonsagok
alapjan elkulonithetd személyiségformakat nevezzuk
tipusoknak, a pszicholégianak az ezzel foglalkozé agat pedig
tipolégidnak. A tipolégia az emberismeret, a személyiség
megismerésének eszkoze.

A legelsé tipoldgiai rendszert Hippokratész gorog orvos alkotta
meg, mintegy kétezer-négyszaz évvel ezeldtt. Hippokratész az
emberek kozotti megkulonboztetés alapjaul a vérmérsékletet,
goérog szoéval a temperamentumot valasztotta. A vérmeérséklet
megallapitasanal mérvadd, hogy milyen gyorsan keletkeznek,
milyen tartdsak, milyen hatékonyak, valamint milyen erések az
érzelmek.

Ezek alapjan Hippokratész ma is érvényesnek elismert
vérmeérsékleti tipusait a kdvetkezéképpen jellemezhetjuk:

Szangvinikus tipus: Erzelmi reakciéi gyorsak, nem tartésak, de
viselkedésére intenziven hatnak. Lobbanékonysag, ugynevezett
,szalmalang” természet jellemzi. Erzelmeit kdnnyen kinyilvanitja,
erds a kozlésvagya.

Kolerikus tipus: Erzelmei gyorsan alakulnak ki, tartésak, erések,
nagymeértékben  dsztonzéek a  cselekvésre. Erzelmeit
kinyilvanitja, de nem annyira szavakban, inkdbb cselekedeteiben.
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Melankolikus tipus: Erzelmei lassan és nehezen fejlédnek ki,
tartdsak, erések, cselekedetére nincsenek 0szténzdé hatdssal.
Erzelmeiben f6képpen a negativ (szomorusag, lehangoltsag stb.)
érzelmek az uralkodoéak. Erzelmeit magéaban tartja, zarkozott.

Flegmatikus tipus: Erzelmei lassan alakulnak ki, nem tartésak.
Nincsenek kihangsulyozott érzelmei, sem pozitiv, sem negativ
irdnyban. Erzelmei viselkedését nem befolyasoljak.

A temperamentum szerepe az egyén magatartasdban
befolyasold szerepet jatszik. Ugyanannal a személynél azonban
temperamentumanak jellemz& vonasai kulonbdzd helyzetben
eltéré6 maodon nyilvanulnak meg. Ebbdl kévetkezik, hogy sok
esetben a helyzeti szempontok fontosabb szerepet jatszanak a
dontés meghozatalaban, mint az egyén temperamentumanak
jellemzéi.

A targyi vilaggal szembeni beallitottsagon alapul 3Jung
tipolégiaja.

Az extrovertdlt, azaz kifelé, a vilag felé forduld ember pozitiv
kapcsolatban van az élettel és a tarsas kornyezettel. Uj
helyzetekhez csaknem ugyanolyan kénnyen alkalmazkodik, mint
a megszokotthoz. Ismerkedd, baratkozo, kdzlékeny és becsvagyo,
mozgékony, tevékeny, szervezd tipus. Ertékrendszere
valtozékony, helyzettél és koérulményektdl befolydsolt. A
tényeknek hisz, azok hatasa alatt all. Az extrovertalt munkatarsat
a kornyezet befolydsolja. A dolgokat lényegileg a maguk
egészében ragadja meg, hatnak ra a raciondlis érvek és a
presztizshivatkozasok.

Az introvertalt befelé, 6nmagaba forduld, csendes, zarkdzott,
visszahUzdédd személyiség. Elemzd, elmélkedd, elvekhez kotédéd
tipus. Eletét tdbbnyire sajat szellemi és érzelmi vildgaban tolti.
Merev, rugalmatlan, nehezen alkalmazkodd, de kitarté. Az
introvertalt tipus hajlamos a valdésagot a maga belsé vilaganak
mintdjara atformalni. A szemlélt targyra kivetiti sajat lelkivilagat,
valamint szUkségleteinek pillanatnyi allapotat.
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A Jung-i felosztast tovabbfejlesztve Marston dolgozta ki a DISC
viselkedési stilus modellt, amely az egyik legnépszerlbb
onismeret és kommunikacioés eszkoz a vilagban.

A DISC egy olyan viselkedési séma, amelynek segitségével az
emberek viselkedésbeli sajatossagai jol leirhatdak,
felismerhetéek. A DISC az emberi viszonyoknak olyan kozos
nyelve, amelyet gyorsan meg lehet tanulni, és azonnal a
kapcsolataink fejlesztésének szolgalataba allitani a
csaladunkban, munkahelylinkén, barati tarsasagunkban. A DISC-
modell legfébb haszna, hogy 6nmagad és masok stilusanak
megismerése utan tudatos alkalmazkodasra leszel képes az
adott helyzet igényeinek megfeleléen, és sajat szukségleteidet is
jobban tudod kommunikalni és érvényesiteni.

Alapstilusok:

3 2 =

(ﬁi .ﬂ i

S C

mint
Dominance azaz
Dominans

Felismerheted &t ha élvezi a
kihfvdsokat, nem hezitdl, azonnal
cselekszik, erélyesen megmondja,
hogy kinek mit kell tennie, utélja a
rutinmunkékat és a tétlenséget,
dllanddéan nyerni akar, a nagy kép
fontos neki, a részletek nem
érdeklik, eredményt akar elérni,
nyomot szeretne hagyni a vildgban.

mint

Felismerheted 6t ha imad a
térsasdg kbzéppontjgban lenni,
emberek  koézoétt  dolgozni, O
sztorikat mesélni, nagyszer( otletel
vannak, nyitott, optimista, tele van
energidval, mintha felhdztak volna,
a Jeget is képes eladni az
eszkimoknak, de nehézsége lehet a
hatériddk tartasaval

mint
Steadiness azaz
Kitarto

Felismerheted &t, ha inkabb a
héttérbe huzédik, békében és
biztonsagban szeret lenni,
tUrelmes, kitartd, lojalis, hiiséges
barat és tars, a csapat kovésza, ha
nehézséged van, egybdl ott all
mogotted és segft, nehezen mond
nemet, frészt kap a gyors
valtozasoktol és konfliktusoktdl

mint
Compliance azaz
Szabalytisztelo

Felismerheted 6t ha a mindség
nagykévete, maximalista, pontos,
preciz, sosem végez fél munkat,
mindennek utdnajér, informaciét,
adatot  gy(ijt, elemez, tervez,
rendszerez, sok ,miért?” kérdést
tesz fel, zavarja, ha kritizéljgk, és
nehezen érti, hogy egyesek miért
hoznak érzelmi alapt dontéseket

1. dbra: DISC viselkedési modell, alapstilusok

A DISC segitségével jobban megértjuk magunkat és masokat, és
ami mar ismert volt szamunkra, az is tudatosabb szintre kerul. A
DISC nem cimkézi az embereket, hiszen mindannyian egyediek
vagyunk, a négy szin kulonbozé kombinaciéjat hordozzuk.
William M. Marston (amerikai pszicholégus, 1893-1947), a DISC
modell atyjanak szavai is alatamasztjak ezeket: ,Minden
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emberben megvan mind a négy viselkedési jelleg, de ezek
kulénbdzé intenzitassal jelennek meg egy egyénen beldl.”

A stilusok kézétt nincs hierarchia. Nincs jobb stilus, vagy rosszabb.
Mindegyikkel lehet sikeres és teljes életet élni. Mind a négy
stilusra szukség van egy jol mUkddé csapatban és kdzdssegben.
Rajtunk mulik, hogy a bennunk és egymasban [évé
lehetéségeket kihasznaljuk-e.

KOMMUNIKACIO

Sok ember hiszi azt, hogy a kommmunikacié szavakbdl all, vagyis
egy nyelv, pedig a testi és szellemi kommunikacio is ideértendd.
A nyelv csak egy szuk terulete a kommunikacidnak. Szamos
egyéb megnyilvanulas, mint példaul a gesztusok, mimikak, a
hangszin, a testtartas is mind Uzenethordozok.

Az elsé benyomds jelentdsége

Mind a targyi, mind a tarsas kornyezet befogaddsa sémakon
keresztul torténik, melyek életink sordn folyamatosan
keletkeznek és valtoznak. Ezek a sémak azonban nem kénnyen
valtoztathatdak, és sokszor jellemzébb a kornyezet felfogasanak
a sémahoz vald alakitasa, mint a sémak modositasa a beérkezd
ingerek alapjan.

Az emberek egymasra adott reakcioit a kutatasok szerint 70%-
ban befolyasolja az, hogy elsé latdsra milyen benyomdst
alakitottak ki egymasrol. Az elsé benyomas soran a masik embert
azonnal beillesztjuk sajat sémainkba, melyek alapjan elérejelzést,
pontos személyiségképet rajzolunk réla, akar egy tekintet vagy az
oltozkodés alapjan. Ezek az elérejelzések természetesen sokszor
teljesen tévesek, azonban a kialakult képen roppant nehéz
valtoztatni.

Az elsd benyomas néhany masodperc, de maximum 2-3 perc
alatt kialakul és hosszu tavon befolyasolja a kommunikaciot.
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A kommunikacid egyik sajatossaga, hogy az Uzenet szUrokon
keresztul jut el a befogaddig, igy a befogadott informacié nem
egyezik meg 100%-ban az elklldottel. Ezek a szlrék részben
bennunk, részben a kornyezetben, részben a befogaddban
talalhatok.

I. Nem mindig azt mondjuk, amit akarunk.

Kutatasok bizonyitottak, hogy az ember kdzel 500 széra tud
gondolni percenként. Ezzel szemben egy atlagos ember 125-155
sz6t mond ki percenként. Ez azt jelenti, hogy a gondolat
halmazbdl, ami a fejunkben van nem pontosan ugyan azt
juttatjuk kifejezésre, amit szeretnénk.

fi. Nem mindig azt halljgk meg, amit mondunk

Az ember figyelme az informacidé befogadasa soran 3 ol
elkulonithetd szakaszban mukodik:

informacio valaszon

aktiv figyelem feldolgozas gondolkozas

—> —>
A figyelem muikodésének e sajatossaga azt jelenti, hogy az elsé
szakaszban érkezé informaciokat még képesek vagyunk
maradéktalanul befogadni, a masodik két szakaszban a figyelem
megosztasa miatt mar sok informacié elveszhet. EbbdI
kdvetkezik a harmadik fontos jelenség is;

fil. Nem mindig értik meg teljesen, amit mondunk

Az informacié-feldolgozasi szakaszban erételjesen mukodnek
személyes beallitédasaink, vélekedésiink bizonyos témakkal,
eseményekkel, emberekkel kapcsolatban. Ezek a mentalis sémak
nagy mértékben meghatarozzak, hogy egy kozlést milyen
modon fog fel és ért meg valaki. Ez el6rejelzi azt, hogy;

iv. Nem mindig arra emlékeznek, amit mondunk
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Hiszen az ember hajlamos egy kozlésbdl a szamara fontos vagy
ismerdés elemekre emlékezni és kevésbe az ismeretlen vagy
szamara keveésbé fontos részekre.

Mindezekbdl pedig az kdvetkezik, hogy az emberek;

V. Nem mindig ugy cselekszenek, mint amit a
kommunikdcioval szeretnénk elérni

Kommunik3cio # Beszéd

Sok ember hiszi azt, hogy a kommunikacié szavakbdl all, vagyis
eqgy nyelv, pedig a testi és szellemi kommunikaciod is ideértendé.
A nyelv csak egy szUk terulete a kommunikacionak. Szamos
egyéb megnyilvanulads, mint példdul a gesztusok, mimikak, a
hangszin, a testtartas is mind Uzenethordozok.

Nagyon sok szakérté egyetért abban, hogy a szdbeli
kommunikacid nem a legfontosabb eszkdz. A lefolytatott
vizsgalatok tapasztalatai alapjan korulbelul az Uzenetnek 20%-a
torténik szavakban, 45%-ot a hangszin, a hanglejtés és a maradék
35%-ot a testbeszéd kdzvetiti.

Az ember egy jéghegy

A pszichoanalitikus felfogas szerint az emberi tudatnak van olyan
szintje, amely nem hozzaférhetd, azonban erésen befolyasolja
gondolkodasunkat, viselkedésunket. Ezt a szintet nevezik a tudat
alatti szféranak. Tudat alatt olyan régi emlékek, gondolatok,
képzetek taldlhatdéak, amelyek pszicholégiai nyomads, vagy
traumatikus események hatdsara nem juthattak a felszinre.

A kommunikacié soran sokszor lép kdzbe a tudat alatti szint, ugy,
hogy észre sem vesszuk.

Mi a jéghegy jellemzéje?
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Miért mondjuk, hogy az ember egy jéghegy?
tudatos /\

tudatalatti / \

Ha két jéghegy taldlkozik, hol érintkezik elészor?

] VANEVAN
s el boryoms / N/ N

Hogyan torténik a kommunikacié?

/N—
/ N A

Rejtett Gizenetek

N\

Két helyen torténik Uzenetkuldés

El6bb, vagy utdbb az Uzenet hatasdra a tudatalattibdl elindul a
cselekvés!

Pozitiv reakciét akarunk még akkor is, ha a tudatos Uzenet
negativ.

Az aktiv hallgatas

Amikor egy munkatarsa felhivja Ont, vagy benyit az On irodajaba,
érezni akarja, hogy fontos Onnek. Az aktiv hallgatds a
kommunikacidban vald részvételt  jelenti, bizonyitva
érdeklédésunket, figyelmet szentelve a szébeli és nem szdbeli
Uzenetekre.



Figyelem!

Kutatdsok bizonyitottak, hogy az ember kézel 500 szot tud
felfogni percenként. Ezzel szemben egy dtlagos ember 125-155
szot mond ki percenként. Ez azt jelenti, hogy a hallgato figyelme
csak 25%-ban van kihaszndlva. Igy rengeteg ideje marad
gondolkoddsra, dlmodozdsra, reagdldsra, amik gyakran
megakaddlyozzak az aktiv koncentraldsban.

- Azinformacidatadas szabalyai

- Visszakérdezni, elmondatni vele sajat szavaival
- A megértést ellendrizni

- Kétoldalu feed-back

- Rendszert, szerkezetet dtadni

- Képekben beszélni

- Lehetdleg allité formaban beszélni

- ROovid, vildgos, pontos megfogalmazas

- A hézagokat ne toltsUk ki sajat fantaziainkkal
- Testbeszédet, gesztusokat felhasznalni

- Tagolniaz informacidkat, nem dmleszteni

- Alényeget kiemelni

- Ne a hiedelmeinkre tamaszkodjunk

- Jegyzetelni

A konfliktus hidnya arra a szervezetre vagy csoportra utal (mint
jellemzé tlnet), amelyik nem muikodik eredményesen — nem
novekszik, nem valtozik, nem alkalmazkodik, nem fejlédik, nem
reagal alkotdan az Uj kihivasokra.” Dr. Thomas Gordon

Mikdzben tanuljuk a kdzds élet és munka szabalyait, szamos
belénk nevelt tarsadalmi magatartasformaval kerulunk
oOsszeUtkozésbe. Szinte térvényszerd, hogy konfliktusba kerulink
azokkal az emberekkel, akikkel egyutt, vagy akik kdzelében
élunk, legyenek azok barataink, élettarsaink, munkatarsaink,
szuleink, gyerekeink vagy szomszédaink. A konfliktus része
életunknek, gyakran a konfliktusok hatdsdra jutunk elére, vagy
valtozunk meg. Mindannyian folytatunk olyan beszélgetéseket,
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melyek soran tudattalanul is arra torekszunk, hogy elkeruljuk az
érdekek Utkdzését. Ezt az eljarast kommunikaciéonk maodjaval és
onmagunk tudatos irdnyitasaval tudjuk szabalyozni.

A fennallo konfliktusok megoldasa tébb szempontbdl is fontos.
Kellemesebben érezzUk magunkat békés kornyezetben, és
jobban tudunk teljesiteni egy altalunk biztonsagosnak itélt
koérnyezetben. A konfliktusok valtozasokra, valtoztatasokra
késztethetik az embereket - mig a konfliktus megoldasa
segitheti a k6zos tér (ami lehet az otthon, a munkahely, vagy az
iskola) biztonsagos hangulatanak és légkdrének fenntartasat. A
megoldatlan konfliktusok mindig ott vannak a levegdben, és hol
gyengébben, hol erésebben felbukkannak, sokszor olyan iddt és
energiat emésztenek fel, amit joval kreativabb és hasznosabb
modon lehetett volna felhaszndlni. Az igazi mutatd az, hogy
vajon a konfliktusokat megoldjak-e és milyen eszkozdkkel teszik
azt!

A konfliktus eléforduldasa természetes jelenség és mindig kisérni
fogja életinket. A mi feladatunk, hogy megtanuljunk a lehet6
legkreativabb maddon valaszolni ezekre a konfliktusokra. A
konfliktus szerves része a valtozdsi folyamatnak.

A konfliktus a k6zosség és az egyén fejlédésének egyik alapvetd
eleme. Egy folyamat, melyben kulénb6z6 vélemények vagy
cselekedetek Utkdznek egymadssal, majd oOsszeolvadnak és Uj
emberi viselkedési formak alakulnak ki.

A konfliktusok azért alakulnak ki, mert az emberek azt gondoljak,
hogy egymadssal &sszeegyeztethetetlen céljaik vannak. Az
OsszeUtkozd célok a viselkedési normak vagy az értékek
megvaltoztatasat kdvetelhetik meg.

A tarsadalmi struktdran vagy a kulénbdzd kozosségeken beluli
Osszetartd (vagy széthuzd) kapcsolatok gyakran okoznak
konfliktusokat.

A konfliktusokat nem szabad elkend&zni, és nem szabad hagyni,
hogy szildrdan  kiépuljenek.  Kialakulasuk  pillanataban
(@mennyiben ez lehetséges) fel kell &ket dolgozni. A nyilt
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konfliktusok azért alakulnak ki, mert az egyének vagy a csoportok
rajonnek, hogy olyan nyomas alatt allnak, amin valtoztatni
akarnak. Az ilyen helyzetekben (érthetd mddon) a szereplék meg
akarjak valtoztatni elnyomott helyzetuket. A konfliktus
megoldasanak a célja, hogy az egyének olyan kapcsolat felé
haladjanak, melyben mindenki ki tudja bontakoztatni
képességeit.

A konfliktusmegoldas elkertlésének kdvetkezményei:

- Felhalmozdédnak az olyan sérelmek, melyekre nem
szUletett érdemi valasz, igy ezek varhatéan az idé
haladtaval tovabb burjanzanak;

- Az érzések attevédnek, kivetitddnek mas személy(ek)re,
dolgokra, vagy az 6ket koruldleld kérnyezetre;

- Feler6sodnek a konfliktusokat kiséré tunetek (a
zUgolédas, a ,torlesztés”, a pletykalkodas), és altalanos
elégedetlenség kezd kialakulni.

A konfliktusok elére meghatarozhatdéan dinamikusak és
ciklikusak. Szabalyozhatjuk Ugy, hogy a legkevesebb kart okozzak
az egyéneknek és a csoportoknak, és a legnagyobb fejlédést és
hasznot biztositjdk minden érdekeltnek.

Az érzések szerves részét képezik a konfliktusoknak. Az érzés
és raciondlis gondolkodas két egymastol jol elvalaszthaté
terllete belsé mUkodésinknek. Nem cselekedhetlnk pusztan az
érzéseinkre hagyatkozva, anélkul, hogy megvizsgalnank honnan
erednek ezek az érzések, és vajon egybeesnek-e valamilyen jol
kigondolt cselekvési tervvel. Az érzéseket csak érezni lehet,
megoldani nem, mig a felmerult problémakat, viselkedési
nehézségeket képesek vagyunk kezelni.

A konfliktusok altalanos szimptémai:

- arésztvevdk turelmetlenek egymassal;

- még mielétt kimondana valaki egy gondolatot, a masik
mar elveti;

- polarizalédnak az érintettek, és nem engednek a sajat
allaspontjukbdl;
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- arésztvevék nem tudnak tervekben és javaslatokban
megegyezni;

- kevesen érvelnek;

- arésztvevok kormonfontan, személyeskedve tamadjak
és mindsitik egymast;

- értékitéleteket alkotva beszélnek a résztvevék egymasrol
és a masik képességeikrdl;

- arésztvevok kolcsdndsen panaszkodnak, hogy nem értik
a tulajdonképpeni problémat;

- kiforditjak, atértelmezik egymas szavait.

Konfliktus-elemzo6 kérdések

Torténet: mi vezetett a jelenlegi helyzethez? Mit éreznek az
érintett személyek? Mik az események és témak? Hogyan
viselkednek az érintettek?

Szereplék: kik a f6- és mellékszerepléi az eseménynek? Kik
lehetnek a potencidlis szovetségesek vagy a folyamat
megoldasdban segitséget nydjtd harmadik felek? Minden
konfliktusban meg kell hatarozni, hogy ki uralja a konfliktust, csak
ez utan lehet donteni arrél, hogy kit kell bevonni a megoldasba.

Tarsadalmi kornyezet: minden konfliktus valamilyen, tarsadalmi
viszonyok altal meghatarozott kdzegben jelentkezik. Lehetnek
torvények vagy normak, amelyek korlatozzak a konfliktus
kibontakozasat, vagy annak megoldasi folyamatat. Meg lehet-e
ismerni ezeket a szabalyokat vagy normakat? A konfliktus
szorvanyos, ritkan jelentkezé esemény, vagy folyton jelen van? Ki
hozta felszinre a konfliktust?

Mik a konfliktusban érintett emberek vitapontjai, céljai és
igényei? A konfliktus helyes megoldasa nagyban fugg attdl, hogy
az emberek vitapontjait, céljait és igényeit helyesen hatarozzuk-
e meg. Ehhez segitséget nydjthat egy jelen 1évé harmadik, a
konfliktusban nem érintett fél.

Erzések: ahol konfliktus van, ott érzések is vannak. A pillanatnyi
helyzet okozta feszultség, csalédottsag, harag, sértettség, félelem
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vagy a multbéli hasonld konfliktusok emlékének hatasara az
emberek kifejezik az érzéseiket. Sokszor ezek az érzések vezérlik
a konfliktusban résztvevéket (,Felforrt az agyvizem!”, vagy ,/A falra
maszok téle!”) Ezért nagyon fontos cél, hogy ezeket az érzéseket
megértsuk, elfogadjuk, és mindezekkel egyutt a racionalitas
iranti nyitottsagunkat is fenntartsuk.

A konfliktusok kezelésére tobbféle mddszert is alkalmazhatunk.
Ezeknek a moddszereknek a kivalasztasa sordan azonban
mindenképpen figyelembe kell vennunk a konfliktus jellegét, a
konfliktusban érintettek szociokulturdlis helyzetét, valamint a
konfliktus kiterjedtségét.

A kezelés legegyszerlbb formdja a megelézés (vagy
kockazatcsokkentés). A hatékony megelbézéshez szUkséges az
alabbi tényez6k megléte egyéni vagy csoportos szinten egyarant:

- ameghallgatas készsége, az érté figyelem és az
odafigyelés;

- a konfrontacié készsége (ami magaban hordozza annak
a képességét, hogy a felszinre hozzuk a konfliktus
gyokerét, beazonositjuk a problémat és a folyamat soran
képesek vagyunk az ,én-Uzenetekkel” kdzvetiteni a sajat
allaspontunkat);

- acsoportos problémamegoldas és a dontéshozatal
képessége (ami teret nydjt arra, hogy a kialakitott
allaspontok 6sszevonasa kapcsan mindenki
hozzajaruljon a konfliktus megoldasahoz és szerepet
kapjon a megoldd folyamat megvaldsitasaban);

- amegelézd én-Uzenetek” megfogalmazasa (a korai
zavarjelzés) — példaul az ,Attdl tartok, hogy...", vagy a
~Most szeretnék egyedul dolgozni...” mondatok;

- azonfeltard ,én-Uzenetek” — példaul a ,Nekem
nehézséget okoz, hogy..." vagy az ,Engem az zavar,
hogy..."” mondatok.
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Egy masik mddja a konfliktusok kezelésének a megoldasi
folyamatok kezdeményezése és megvaldsitasa. Mivel a
megoldasi folyamatok a felek részvételét igénylik, nem lehet
kdzdmbos, hogy ezeknek a folyamatoknak a végén mindkét fél
nyertesként oldhassa meg a maga problémajat. Ezért az ilyen
folyamatokat az alabbiak szerint tudjuk csoportositani:

Az .én gydzok, te veszitesz” mddszer

megoldas

neheztelés

Jellemzdi:

egyoldald déntéshozatal;
tekintélyelvl dontéshozatal,
vezetdi dontéshozas;

uralkodas.

Eredményei:

hierarchikus viszony alakul ki;

,alattvaloi” alkalmazkodasi modszerek
megjelenése (informacidé visszatartas,
talpnyalas, rivalizalas, lazadas).

hatas a személyre (modszer szUkulés,

idévesztés, magany, stressz, csokkend befolyas)

A ,te gyézol, én veszitek” modszer

neheztelés

megoldas

Jellemzdi:

engedékenység;

gyengeség az iranyitasban;

Lalattvalé-centrikus” dontéshozatal;

laissez-fair vezetés (a nem-beavatkozas
taktikdjanak valasztasa).

Eredményei:

hosszu tavon iranyithatatlansag;
elbizonytalanodas;

kisebb eredményesség;

a feladatorientacio elveszitése;

sértettség és duh;

»Mason verjuk el a port”

a ,Jové arnyéka" (egy késébbi idépontban
majd visszaadjuk).
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A vereségmentes modszer

,
Wi, N&F ",

Jellemzéi:

a koztunk l1évé konfliktus felismerése;

tiszteletben tartom a te igényeidet, de tekintettel
kell lennem a sajat igényeimre is;

nem akarom, hogy nyerjek és te veszits, de nem
engedem, hogy te nyerj az én vereségem aran;
keressunk egyutt megoldast, amely Kkielégiti
mindketténk igényeit, és senki sem veszit.

kétiranyd kommunikacié

(nincs neheztelés)

megoldas
megoldas
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Szakirodalmi javaslatok

Pongor Orsolya, Nagybanyai Nagy Olivér, Hadarics Marton:
A mindennapi kommunikacio és viselkedés titka:
https://www.z-press.hu/disc-szemelyiseg-modszer-konyv

Thomas Erikson: Ididtakkal korulvéve
https://bookline.hu/product/home.action?_v=Thomas_Eri
kson_ldiotakkal_korulveve&type=22&id=307464%

Sue Hadfield - Gill Hasson: Asszertivitas — Hogyan érvényesitsuk
sikeresen az érdekeinket?
https://www.libri.hu/konyv/asszertivitas-1.html

Susan Cain: Csend https://www.libri.nu/konyv/susan_cain.csend-
2.html

TED eléadasa magyar felirattal:
https://www.ted.com/talks/susan_cain_the_power_of_intr
overts#t-1124745

Brian R. Little: A titokzatos én — Hogyan alakitja életUnket a
személyiséglnk?

https://bookline.hu/product/home.action?_v=Brian_R_Little_A_ti
tokzatos_en&type=22&id=305454 TED eléaddsa magyar
felirattal:
https://www.ted.com/talks/brian_little_who_are_you_reall
y_the_puzzle_of_personality?language=hu

Merrick Rosenberg: Taking flight!
https://www.amazon.com/Taking-Flight-Master-
Transform-Relationships/dp/013437455X

Merrick Rosenberg: The Chameleon
https://www.amazon.com/Chameleon-Life-Changing-
Wisdom-Personality-Someone/dp/0996411003
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6. Valtozasmenedzsment

Bevezetés — Mi a valtozas?

A valtozas: haladas ,A” pontbdl ,B" pontba. A rendszer/szervezet
az egyik egyensulyi helyzetbdl (A pont) egy masik egyensulyi
helyzetbe tart (B pont), melyet olyan stratégiai értékkel
jellemezhetlnk, amelyek az el6z6 allapotban nem voltak meg. A
szervezetnek fel kell hagynia a meglévé eljarasokkal, szervezeti
strukturaval és kulturaval, és Ujakat kell felallitaniuk, amelyek
fenntartjak a kivanatos Uj viselkedést.

AN

o
1. dbra: A valtozas: haladas ,A” pontbdl ,B" pontban

A vidltozashoz hozzatartozik, hogy emberek és szervezetek
masképpen gondolkozzanak, cselekedjenek és teljesitsenek,
mint el&tte:

- Nem szamit, hogy milyen jél motivalt, egy ember nem
képes végrehajtani a valtozast
- atobbiembert kell arra motivalnia, hogy a valtozast
elérje.
- Egy szervezet csak olyan szazalékban valtozik, ahogy a
benne dolgozdé emberek valtoznak
o haazemberolyan szervezetben lép be, amiben
tul nagy az ellenallas a valtozasra, akkor egy idd
utan & is része lehet ennek az ellenallasnak; akar
nagyobb gatat is képezhet, mint ammekkora a
belépése elétt volt.
o haaszervezetbe egyenként visszuk be az U]
munkaerdt, akkor a szervezet nem fog valtozni.
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A

EQy szervezet tagjai a valtozas szempontjabdl
ugyanolyan fontosak, mint a szervezet vezetdje
o aszervezet vezetdje egyben a valtozas vezetdje is
kell legyen,
o avaltozas vezetdje és a valtozas végrehajtadi
kdzott szoros kommunikaciora van szukség,
o haavaltozas vezetdje magara hagyja a valtozas
folyamatat, a valtozas nem lesz sikeres.

A rendszer/szervezet az egyik egyensulyi helyzetbdl egy
masik egyensulyi helyzetbe tart, melyet olyan stratégiai
értékkel jellemezhetlnk, amelyek az elézé allapotban
nem voltak meg.
A szervezetnek fel kell hagynia a meglévé eljarasokkal,
szervezeti strukturaval és kulturaval, és Ujakat kell
felallitaniuk, amelyek fenntartjak a kivanatos Uj
viselkedést
o az,A" egyensulyi helyzetben lévé folyamatok,
eljaradsok, strukturak, kulturak fel fognak oldédni
és a ,B" pontban ezek Ujra fognak merevedni.

A valtozas nem hordoz pozitiv vagy negativ toltést; a
kiindulasi helyzetben is vannak ,jo" dolgok, de lehet,
hogy el kell hagynunk ,jé" dolgokat egy szervezetben,
hogy mas ,j6" dolgokat tudjunk behozni.

o az, hogy mi ,j0" egy szervezetben egyéntdl fugg;
minden valtozasban lesz olyan szerepld, akinek a
valtozas nem ,jo",

o haavaltozast csak pozitiv felhanggal indul, akkor
akinek ez negativ élményeket okoz azt a
valtozashoz fogja ragasztani, ami neheziti az Jj
egyensulyi pont elérését.

valtozasmenedzsment emberkozpontu stratégiakat,

modszereket és eszkdzoket hasznal, melyek az egyéni, csoport-
és szervezeti szinten alkalmazva alapveté és fenntarthaté
valtozast eredményeznek az alkalmazottak kultdrajaban,
viselkedésében és teljesitményében. A valtozdsmenedzsment
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holisztikus megkozelitést igényel, érinti a szervezet céljat,
felépitését, kulturajat, folyamatait, feladatait és a szervezetet
felépitd résztvevd egyéneket is. A tartds valtozast a szervezeti
kultura valtozasa alapozza meg.

A valtozasmenedzsment tervezésének folyamata segiti
végiggondolni a  kitdzétt cél elérését. Azonban a
valtozasmenedzsment agilis folyamat, amelyben a valtozas valds
folyamata alapjan, szUkség szerint el kell tudunk térni a tervtél,
mert a cél nem az elkészult terv végrehajtasa, hanem a sikeres
valtozas tdmogatasa.

A folyamatos fejlé6dés és a valtozas tobb pontban eltér egymastol:

- Afolyamatos fejlédés 6 jellemzdi:

o Nem vonja kétségbe a feltételezéseket, vagy a
meglévé kultura értékeit

o Moddositja, kissé fejleszti az egész mUkodést;
optimalizal

o Meglévés strukturakat, eljarasokat és folyamatokat
hasznal
A ,status quo” kisebb sérelmeivel jar
Ardnylag kevés kockazattal jar

- A gyors atalakulas fé6 jellemzéi:
o Megkisérli megvaltoztatni a kulturat
o Jelentds, atuté fejlesztésekben gondolkodik
o Felulvizsgalja a meglévé strukturakat, eljarasokat
és folyamatokat
Dramaival megvaltoztatja a “status quo”-t
Aranylag nagy kockazattal jar

A valtozas sebessége jelentdsen felgyorsult az elmult években.
Mint ahogy azt az alabbi abra is mutatja, a kovetkezéképpen
valtozott meg az utdbbi évtizedekben a valtozas mértéke.

- A gyOkeres valtoztatas normava valt
- Kevesebb az id6 a reagalasra: kevesebb eldrelathatdsag
és ellenérzés
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Alkalmazkoddképes, rugalmas szervezetek belathatatlan
versenyelényhdz jutnak a merey, statikus szervezetekkel
szemben

Valtozas:
A gyorsulas
mértéke

Mérték

Sebesség

Osszetettség

1980 1990's

2. dbra: A valtozas valtozasa az elmult évtizedekben

A valtozds 7+1 alapszabadlya

1.

alapszabaly: A valtozas folyamat, nem esemény
(elindulasa eseményhez kotédhet)

alapszabaly: A valtozashoz vezetd folyamat mindig
ugyanaz, fuggetlenul a valtozds mindségétél és attol,
hogy pozitiv, vagy negativ a valtozas

alapszabaly: Cégek és emberek csak bizonyos
mennyiségl valtozast tudnak elviselni

alapszabaly: Meg kell érteni a veszteséget

alapszabaly: A valtozas mértékét az észlelés és az
egyének vonatkoztatasi keretrendszere hatarozza meg

alapszabaly: A valtoztatast rendszerint nem lehet
megkezdeni a teljesitmény kezdeti visszaesése nélkul

alapszabaly: Az dtalakitasokat nehéz fenntartani
(7+1) alapszabaly: A valtozas paradoxona
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technoldgiaja

1. Alapszabdly — A valtoz3s Folyamat nem esemény (elinduldsa
eseményhez kotddhet)

A tarsadalom is egy szervezet; vannak benne emberek, van
és vannak folyamatai.
jovbképe is; az is jovEkép, ha az nem létezik. Cél melletti jovSbeli
allapot, nem pedig egy sodrodé jovébeli allapot. Cél nélkul nincs
valtozasmenedzsment. A valtozas nem egy esemény, hanem egy
folyamat. A valtozas és a valtozasmenedzsment egymadsra
folyamatos hatassal van.

Mindenképpen van

Uj készségek alkalmazasa,
masfajta viselkedés

2. Visszautasitas
Annak tagadésa, hogy a
valtozas sziikségszer(

A valtozas sziikségszerii.
A sajat alkalmatlansag

6. Kutatas

Ertelmes célok keresése. A siker
és kudarc okainak megértése. Uj
modellek, személyes
megoldasok keresése,
felkutatasa

1. Sokk
Meglepetés, szélsGséges esetben
Panik, mozdulas képtelenség
(bénasag). Zavar az elvarasok
és aval6sag értelmezésében

5. Kisérletezés és ellendrzés

Az 4] megoldasok és készségek
kiprobalasa. Gyakorlasi fazis.
Annak kiprébalasa, milyen a
feladatokat masként elvégezni.
Az eredmények visszajelzése.
Siker és kudarc

3. dbra: A véltozas folyamata
Sokk

o Meglepetés, szélséséges esetben panik, mozdulas
képtelenség (bénasag). Zavar az elvarasok és a

valdsag értelmezésében

Visszautasitas

o Annak tagadasa, hogy a valtozas szUkségszerU

91



&) NIz, @

Tudatosodas

o

A valtozas szUkségszerU. A sajat alkalmatlansag
megértése, érzése. Az emberek megértik, hogy
nincs kiut, a valtozas be fog kovetkezni akarmit is
csindl. Lehet, hogy lesznek elbocsatasok. Uj
informaciot, rendszert kell tanulniuk.

Elfogadas

o

A valésag elfogadasa, a régi kényelmes szokasok
feladasa. Ez a pont a legfontosabb, ezen kell
atlendulni, mint szervezet. Ha ezen atlendul akkor
majdnem biztos, hogy el fogjak érni a végsé
pontot. Sok szervezet ezt a pontot nem éri el.

Kisérletezés és ellendrzés

@)

Az Uj megoldasok és készségek kipréobalasa.
Gyakorlasi fazis. Annak kiprébalasa, milyen a
feladatokat masként elvégezni. Az eredmények
visszajelzése. Siker és kudarc. Ennél a pontnal az
emberek 6nként belevonédnak a valtozasba.

Kutatas
o Ertelmes célok keresése. A siker és kudarc
okainak megértése. Uj modellek, személyes
megoldasok keresése, felkutatasa.
Integracioé
o Ujkészségek alkalmazasa, masfajta viselkedés.

Mar nem azt nézzuk, hogy milyen volt a valtozas
elétt. A jo integracid az, hogyha az emberek mar
nem gondolkoznak azon, milyen volt a valtozas
elétt; nem azzal hasonlitjak 6ssze a jelent és a
multat.
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2. Alapszabdly — A vdltozdshoz vezeld Folyamat mindig ugyanaz,
Fldggetlendl a valtozds mindségétdl és attol, hogy pozitiv, vagy
negativ a valtozds

Figyelni kell arra, hogy milyen érzéseket general a valtozas. Minél
nagyobb a hurrdoptimizmus a valtozas elején, annal nagyobb
lesz a kétségbeesés és anndl nehezebb lesz a csucsra vald
foljutas. A lelkesités helyett az értelemre kell hatni az informacio
megosztasaval és a bizalom fenntartasaval. Ne egymastdl
informalddjanak, hanem a valtozas ugyndkeitdl.

Az érdekeltek Jobb mint el&tte
erzékelései

o A valtozas

+eré Magas elvarasok Rezelacayel
A valtozas kezelése
nélkil
"""""" Sziikséges raforditasok és
komplexitas megértése s Fény az alagut végén
........................................ N
Kétségheesés
-erd
A viltozas kezdete 1dé

4. dbra: A valtozasokra adott reakcidk az érdekeltek részérél,
az atalakulas hatékony kezelésével

3. Alapszabsdly — Cégek és emberek csak bizonyos mennyiségl
vadltozast tudnak elviselni

A véltozast vezetdknek figyelemben kell venni, hogy az emberek
és a szervezetek nem képesek elviselni sok kuldénb6z6 valtozast
egyszerre. Ha tobb valtozast szeretnénk csindlni egy szervezeten
bellul figyelnunk kell arra, hogy ezek a hulldmhegyek és volgyek
ne erdsitsék egymast.
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5. dbra: A valtozasok hatdsai dsszeadddhatnak, vagy
gyengithetik egymast

A valtozas gorbéje Ugy viselkedik, mint a viz hulldmai, az egyes
hulldmvdlgyek és hegyek erésitik, vagy kioltjak egymast. A valds
folyamatok kapcsdn mindig tobb valtozas fut egymas mellett.
Kulon valtozasi folyamatai vannak a szervezetnek és az
egyéneknek is. Ezek a folyamatok is hatdssal vannak egymasra. A
valtozas vezetdjének figyelnie kell az egymast erdésté vagy
gyengité hatasokra is.

4. Alapszabdly — Meg kell érteni a veszteséget

Az emberek nem a valtozasnak allnak ellen, hanem a
veszteségeket és a befejezést tapasztaljak, az atmenetnek allnak
ellen. A régi elengedése nehezebb, mint az Uj elfogadasa. A
veszteség érzet csokkentése fontos. Szervezeti valtozas
elutasitasanak okai (példak):

- Munkahely bizonytalansaga
- Megvaltozik a befolyds, hatalom, ellenérzés
- Egyet nem értés a valtozassal
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- Hozzaértés elvesztése

- Atudas és készségek leértékelb6dése

- Uj készségeket kell elsajatitani

- Szokasok valtozasa

- Avaltozas és velejardinak nem kell6 megértése vagy
félreértése

- Alacsony toleranciaszint a valtozast illetéen

- Alapveté valtozasok a varakozasokban

- Alapvet6 valtozasok a munkavégzésben

- Avaltozas feszUltséget szul

- ,Minden szervezetlennek tdnik”

- Sebezhetének tlnik a szervezet

- Munkahoz szUkséges kompetenciak megvaltoznak

- Meg kell tanulni Uj mdédszerekkel kommmunikalni

- Meg kell tanulni Uj médon levezetni a feszultséget

- Nem tudjuk, mifog térténni

- Nem tudjuk, mit varhatunk

5. Alapszabdly — A vdltozds mértékét az észlelés és az egyének

vonatkoztal3si keretrendszere hatdrozza meg

Kiilsé/ kérnyezet 4

L

Veszélyzéna LehetGségzona
Elutasitas Elkotelezettség
w
3
£
N
E Téjékozatlan @ & Téjékozott
& Optimizmus Optimizmus
Mult %) v
] Tajékozott : 3 Jovo
£ s Y Reményteljes
E Pesszimizmus - @ Realizmus
E
4
o | Ellenallas Felfedezés

Belsd .
els6/ egyén J

6. dbra: A valtozas fébb szakaszai
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A valtozas folyamat feloszthaté szakaszokra

a szervezet

muUkodése szempontjdbdl. Az egyes szakaszok tulajdonsaga
leginkabb a kristalyos szerkezetl anyagok fizikai valtozasahoz
hasonlithatdk. Mivel a valtozas ,A" és ,B" pontjai is egyensulyi

helyzetet feltételez

A kristaly szerkezete valtozasaban harom f6 szakaszt

kuldnbbdztetlink meg,

- afelolvadast, ahol a racs szerkezet stabil allapota szlnik

meg,

- avaltozds, az, ami az anyag szerkezetében torténik meg

valtozas,

- azUjrafagyas, Ujra kristalyosodas szakasza.

Az egyes szakaszokra jellemzé tartalmi elemeket az aldbbi

tablazatok mutatjak be.

Az egyes szakaszok jellemzéi

Az adott szakaszban

alkalmazhaté tdmogatasi

technikak

Felolvadas

e Motivaciot és készséget
teremt a valtozashoz

e Arégi mddszereket
megkérddjelezik

e Avaltozdshoz szUkséges
légkor elsall

e Elfogadniés
megérteni az
érzéseket

e Az embereknek a
lehetd legtdbb
informaciét adni a
valtozasrol

e Kimondani, hogy mi
nem fog valtozni

e A multat tisztelettel
kell kezelni

Valtozas
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Az egyes szakaszok jellemzéi

Az adott szakaszban

alkalmazhaté tdmogatasi

technikak

e Segiti a szervezetet, hogy
az eseményeket mas
alapon lassak, értékeljék

e Felvan készulve a
bizonytalansagra, a
keresésre és a
konfliktusokra

e Odafigyelés és

Utmutatas biztositasa

e Azemberek

egymashoz vald
kotédesének
megerodsitése
Kétiranyu
kommunikacio
megnyitasa

Az egyént személyre
szabott feladattal kell
ellatni a valtozas
folyamataban

Ujra fagyas

e Segitia szervezetet az yj
nézépont integralasaban
az egyéni és a szervezeti
viselkedésbe

e Az innovacié megszokott
viselkedési formava valik

Biztositja az egyének
tamogatasat az yj
viselkedésmodhoz
Gyors eredményeket
mutat fel és kiemeli a
sikereket
Visszacsatolasi
mechanizmusokat épit
Ki

Unnepel!

Valtozas szerepléi altal atélt
érzések az egyes szakaszokban

Valtozas

vezetdjének

lehetséges valaszai

Elutasitas

e (yorsan vége lesz
e Egykedviség
e Zsibbadtsag

e [Informacidé

megismétlése, sok
kommunikacid
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Az egyes szakaszok jellemzéi

Az adott szakaszban

alkalmazhaté tdmogatasi

technikak

Kiemelni a valtozas
fontossagat
Megengedni, hogy az
idé helyre rakja a
dolgokat

Ellendllas

e Visszavonulas a csapattol

e Harag

e Figyelmetlen munka /
Hibak

e Kevés energia/
Panaszkodas

e Szemrehanyas

e Kibeszél6 show-k tartasa,
a problémak kibeszélése
(olyan szervezetben, ahol
magas a bizalmi szint)

Meghallgatni
Tudomasul venni az
érzelmeket
Batoritas / tdmogatas
Ovatos konfrontalas

Felfedezés

e Tul sok felkészulés

e Tul sok tennivaldi

e Sok energia és Uj otletek,
de hianyzik az odafigyelés

e Kaosz

e |tt kell behozni a
tréningeket

Fejlesztést (pl. tréning)
biztositani
Hangsulyozni a
prioritdsokat

Rovid tavu célokat
kitdzni

Elkotelezettség

e Csapatmunka

e Elégedettség

e Vildgos terv és
odafigyelés

Eszrevenni az
eredményeket
HosszU tavu célokat
megallapitani
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6. Alapszabdly - A Vvidltoztatast rendszerint nem lehet
megkezdeni a teljesitmény kezdeli visszaesése nélkil

Az emberek a valtozadssal lesznek elfoglalva, ezért a
teljesitményuk nagy valészinlséggel romlani fog. A teljesitmény
csokkenése természetes folyamat, bele kell szamitani az adott
szervezet tervezésébe. Adminisztrativ eszkdzokkel a csdkkenés
csOkkentheté, de ezek jelentésen ndvelik a valtozas

elutasitottsagat, ami a  fenntarthatésag csokkenését
eredményezi.
Nagyobb teljesitmény
(3) Valtozasg
. utdn
Nemkivanatos / (1) Valtozas elétt Kivanatos
viselkedésbeli

viselkedésbeli valtozas
// valtozas

(2) Valtozas
alatt

Leromlott teljesitmény

7. dbra: A valtozas és a teljesitmény kapcsolata

7. Alapszabaly — Az dtalakitdsokat nehéz fenntartani

Az elért eredmények, valtozasok fenntartasa is eréforrast igényel.
Ennek tobb oka is van:

- Uzleti ok nincs vildgosan meghatarozva

- Acél nem vilagos

- Tamogatottsag nincs megszerezve

- Avaltoztatasra adott valaszokkal nem foglalkoznak
- Parhuzamos események frusztraciét okoznak
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- Nincs vildgos jutalom kitlzve a valtoztatasért
- Avaltozas elérehaladasat nem kisérik megfeleld
figyelemmel és nem kommunikaljak
o Ha avaltozast vezeték nem figyelnek oda, akkor
fennallhat az a helyzet, hogy kialakul a
szervezeten bellUl egy informalis szervezet, ami a
valtozas elbtti idékre fog inkabb hasonlitani.

A valtozas soran a résztvevékben tobbfajta elkotelezettség
épulhet ki a valtozas céljaval, targyaval kapcsolatban:

- Kelletlen elkdtelezettség
o Nem tudja, vagy nem latja az Jj rendszer elényeit
o Megteszi, amit elvarnak téle, mert kdtelezd,
ugyanakkor mindenki tudomasara hozza, hogy
nem igazan tamogatja
- Formalis elkotelezettség
o Nagyjabdl latja az Uj rendszer elényeit
o Megteszi, amit meg kell, de nem tébbet
- Oszinte elkdtelezettség
o Latja a célt, az Uj rendszer részletes elényeit
o Mindent megtesz, sét még tdbbet is
o Kobvetia ,torvény szellemét”

Az &szinte elkotelezettség segit fenntartani a  valtozast,
akadalyozza meg a visszarendez&dést és ad eréforrast a tovabbi
valtozasok bevezetéséhez.

(7+1) Alapszabaly - A valtozas paradoxona

A valtozas gatja a meglévé dolgok elengedésétdl vald félelem. A
sértettséget, jogosnak vélt sérelmet nehezebb elengedni, mint a
jO érzéseket, jO élményeket. A sértettség, vagy a jogosnak vélt
sérelem igy a multhoz koét és akadalyozza a valtozast. A jo
élmények pedig sokszor segitik a mult elengedését, mert
megelégedettséggel tdltenek el.
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A fenntarthatd valtozas szempontjabdl fontos a mult lezarasa,
amihez a mudltban lévd pozitiv élmények felemelése tartozik
elsésorban. Ennek egyik eszkdéze a ,story telling”, a sztorizas,
amely segit a pozitiv élmények fenntartasaban, a mult
értékelésében.

Valtoz3as kezelésének szempontja
Technik3k, amik segitik a valtozds bekovetkezeéset
A valtozas menedzsment kapcsan alkalmazhatoé fébb technikak:
- Magyarazzuk meg az okokat
- Mutassuk meg az elénydket
- OsztdéndzzUk és valaszoljuk meg a kérdéseket
- Oszténdzzik a részvételt
- Keruljuk a meglepetéseket
- Ismerjuk el a nehézségeket
- Allapitsuk meg a megkivant minéséget
- Vonjuk be / tajékoztassuk az informalis vezetSket
- Vegyuk észre és értékeljuk az eréfeszitéseket
- Gyakran kommunikaljunk

- Adjunk és fogadjunk visszajelzéseket

Valtozas végrehajtas - legjobban bevalt technikdk

Eredmeényes Kevésbé eredményes
A vezetdk erds és folyamatos | A vezetd kinyilvanitja
tamogatast adnak tamogatasat, majd eltldnik

Pontosan becsul, amikor | Nem kezeli ktUldn a veszélyes
specialis  tervezésre van | helyzeteket, melyek tovabbi
szUukség tervezést igényelnének
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Eredményes

Kevésbé eredményes

Megérti a valtozasdinamikat,

A valtozast, mint eseményt

észreveszi és megoldja a | kezeli, a kétértelmuséget
félreérthetd dolgokat kerdli

. o s . . Lehetbvé teszi, hogy a
Lépcsés tamogatast fejleszt viltozas eltdnjon (,Fekete

Ki

lyuk” jelenség)

Elkdtelezi magat, bevonja
magat és biztositja az
eréfeszités folytonossagat

Eltéritik a figyelmét a folyd
kezdeményezések és az Uj
kezdeményezés szétoszlik

Hatékony
feedback
rendszert épit ki

monitoring  és
(visszajelzd)

FelUletes, kovetkezetlen
monitoring rendszert hasznal

Megérti a szUukségét egy | Félreérti és aldbecsuli egy
atfogo kommunikaciés | kommunikacios térkép
tervnek és hasznal is egyet értékét

Megérti és ,tiszteli” az

indokolt kételyeket és | A jogos kételyeket valaki
meghozza a nehéz | hibajanak tulajdonitja
dontéseket

Pontosan  megbecsuli  a | Folyamatosan alabecsuli,
befektetédk elkotelezettségét | vagy nem  foglalkozik a

és ehhez igazodva tervez

szUkséges elkotelezettséggel

Megtervezi és sorba allitja a
szUkséges intézkedéseket,
nemet mond a
semmiségekre

Végrehajt valtoztatasokat
anélkaul, hogy azok
szUkségességérdl

meggyézédnék, nem allapit
meg prioritdsokat, stratégiai
tervezés hianya

Tudatdban van a szervezet
hozzaallasaban bekdvetkezd
valtozasnak és ehhez
igazodva tervez

Nem érti  a hozzaallas
fontossagat, és ezért csak
utélag tud vele foglalkozni
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Eredményes Kevésbé eredményes
Fe.l.keS,Z't’ elhelyezi a A valtozasért felel6s
szUkséges embereket a .

oo . . embereknek nem adja meg a
szUkséges képességekkel,

hozzaféréssel, adattal stb.

szUkséges eszkdzoket

A befektet6k bevonasara
modszereket dolgoz ki, hogy

csokkentse a jogos az ellenallast,
kételyeket és Kkifejlessze a b. felszinre hozni az
legjobb végrehajtasi Otleteiket, és
stratégiat c. ravenni 6ket a

Raerélteti
befektetdkre, nem tudja

a. megérteni és kezelni

a valtozasokat a

csatlakozasra

A valtozast egészében tudni kell finanszirozni; ha a finanszirozas
nem teljes akkor félbeszakadhat a valtozdas, ami egy
visszarendezddést fog eredmeényezni, sok negativ érzelemmel
toltve fel az embereket, ebbdl pedig gat fog képzddni a jovébeli
valtozasok ellen.

- Vegyuk észre a valtozas hatasait

- Vegyunk részt a valtozas hatasairdl szol6
beszélgetésekben

- Beszéljunk egyszerd, érthetd nyelven (“Nem tudom”
lehet egy életszerUl valasz a varakozasok lecsillapitasara)

- Egy egyszerl, konkrét jovét kommunikaljunk a
szervezetunkrol

- Fogadjuk el a ,valtozas vezetdjének” a szerepét

- Kérdgjelezzik meg egymas feltételezéseit és
kovetkeztetéseit

- Vitatkozzunk azon kollégainkkal, akik nem tamogatjak a
valtozast

- Viselkedjunk szerepmodellként

103



@ v o @

t7/nlab

Valtozas kezelésének Iépései

A valtozas kezelésére ajanlott altalanos folyamata &t szakaszbdl
all. Az egyes szakaszok prioritdsat az adott valtozasi folyamat
alapjan lehet meghatarozni, de az 6t szakasz minden valtozas

tervezésekor figyelembe kell venni.

Felmérés
Azonositas ! Tervezés Végrehajtas
elemzés

Valtozaskezelés Kiindulé dllapot Valtozas tervezése Véltozaskezelési terv + Valtozas

szuksegessegenek felmérése * Rovid tava vegrehajtasa megszilarditasa
megallapitisa * Hatdsvizsgalat eredmények + Oktatds * Viltozds

Felel&s szponzor * Kockazatok felmérése meghatdrozdsa + Kommunikacio eredményeinek
azonositasa * VezetSk bevonasa * Kommunikacio * Visszajelzések kommunikalasa
Véltozas tervezéséért, « Erintettek felmérése tervezése monitorozasa + Tudasmegosztas
lebonyolitasaért * Valtozasiranti » Eredményesség
felelgsok kijeldlése elkdtelezettség visszamérése és

Véltozassal érintett kialakitdsa korrekcids |épések
folyamatok, tertletek * Képzés tervezése

azonositisa

Erintettek azonositasa

A valtozas tartalmi

* GAP elemzés

* Valtozaskezelési terv

Felmérés készitése

* Felmérés készitése

kereteinek * Kockazatelemzés * Kommunikacios terv + Beavatkozasi terv
meghatarozasa + Erintettek elemzése + Képzési terv készitése
8. dbra: A valtozas kezelési folyamatanak fébb szakaszai
Azonositdsi szakasz

1. Lépés: a valtozas tipusanak meghatarozasa, valtozaskezelés
szUkségességének megallapitasa;

2. Lépés: a felelbs szponzor azonositasa;

- Nem a véltozas menedzsere, hanem akinek meg kell
indokolni az adott valtozast és az egyes |épéseire miért
kell arra er6forrast biztositani

- Avaltozas teljes egészét kell finanszirozni.

3. Lépés: a valtozas koordinalasdért és/vagy megtervezéséért

felel6s személy
kijelolése;

(valtozasmenedzser), munkacsoport(ok)

4. Lépés: a valtozassal
azonositasa;

érintett terlletek és folyamatok
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5.

Lépés: a valtozasban érintett munkatarsak megnevezése;

Azonositds eredménye

- avaltozas céljat, kapcsoldédasat a szervezet
stratégidjahoz, jdvéképéhez;

- avaltozas f6 tamogatoéjanak, szponzoradnak szemeélyét;

- avaltozas lebonyolitasaért és/vagy megtervezéséért
felelés személyt (valtozdsmenedzser), munkacsoport(ok)
tagok személyét;

- avaltozédssal érintett teruleteket, folyamatokat;

- avaltozassal érintett szervezeti egységek, személyek
korét.

A felmérés, elemzés szakasz célja, hogy a valtozaskezelés
munkacsoport elvégezze a tervezést megalapozé elemzéseket.
Ennek keretében felmérje az elsé szakaszban azonositott -
valtozassal érintett - terlUleteket, folyamatokat, elemezze a
valtozas lehetséges kockazatait, az érintett munkatarsak
igényeit, valtozasra gyakorolt hatasukat.

1.

Lépés: meg kell hatarozni a rendelkezésre all6 és a cél
eléréséhez szUkséges eszkozdket, erdforrasokat, el kell
végezni a GAP-elemzést;

Lépés: szamba kell venni a valtozas varhatd hatasait;

Lépés: meg kell vizsgalni, hogy a valtoztatas sordn milyen
kockazatok merulhetnek fel, a valtozas milyen hatast
gyakorol majd a szervezetre, az ellatanddé folyamatokra,
feladatokra;

Lépés: a valtozast tdmogatd szponzoron tulmenden is
biztositani kell a szervezet vezetdinek bevonasat, a valtozas
iranti elkdtelezettséguk kialakitasat;

Lépés: a kordbban azonositott érintetteket csoportokba
szUkséges rendezni aszerint, hogy milyen a valtozashoz valé
viszonyuk, tdmogatjak, vagy épp ellenkezéleg, hatraltatni
prébaljak azt; a valtozds mekkora hatassal van rajuk;
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befolydsolhatjak-e pozitiv vagy negativ iranyba a valtoztatasi
torekvéseket, esetleg a tobbi érintettet;

- Felmérés eredménye

- GAP elemzés;

- Hatasvizsgalat (opcionalis);

- Kockazatelemzés készitése (valtozas volumenének
flUggvényében);

- Vezetdi értekezletek, workshopok keretében a vezeték
tajékoztatasa a valtozas sajatossagairdl, valtozas iranti
elkotelez6désuk kialakitasa érdekében;

- Erintetti térkép elkészitése (legalabb az egyik) ajanlott
technika alkalmazasaval.

Nem a projekt tervezése, hanem a valtozasi folyamat tervezése.

A tervezési szakasz célja valaszt adni a ,hogyan” kérdésre, azaz,
hogy a kiindulé allapotbdl hogyan jutunk el a valtozads soran
elérni kivant allapotba, a kitlzott célt hogyan érhetjuk el.

A tervezés szakasza sordn az alabbi f6 modszertani [épéseket kell
a valtozasmenedzsernek, valtozaskezelési munkacsoport(ok)nak
végrehajtania:

1.

Lépés: A szervezeti valtozast meg kell tervezni
valtozaskezelési terv elkészitésével. Az egyes |épéseket,
felel6soket, id&szlkségletet és a varhatdé Kkoltségeket,
valamint a szervezeti valtozas rdvid tavd eredményeit meg
kell hatarozni;

Lépés: Meg kell hatarozni a szervezeti valtozas
kommunikéacids eszkozeit, és ezeket az érintettek egyes
csoportjaira szabni kommunikacids terv elkészitésével,
megfelelé kommunikaciéval Kkialakitani a valtozas fébb
érintettjeinek a valtozas iranti elkdtelezettségét;

Lépés: Ossze kell vetni a munkatarsak képességeit,
készségeit a valtozast kdvetd elvarasokkal. Meg kell tervezni a
valtozas soran létrejové Uj feladatok, kihivasok altal
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megkodvetelt ismeretek ataddsat a munkavallaldk szamara
képzési terv formajaban.

Tervezés eredménye

- Kommunikacios terv
o Célcsoport
o Uzenet, tartalom
o Csatorna
o Utemezés

- Képzésiterv
o Ujfeladatok ellatasahoz szikséges tudas,
ismeretek meghatarozasa
Célcsoportok
o Képzésformaja
Utemezés

Végrehajtdsi szakasz

A végrehajtdsi szakasz célja a tervezés soran elhatarozott,
megtervezett |épések elvégzése, megvaldsitdsa. Ennek
érdekében a valtozasokat a leheté leghatékonyabban és a
legrévidebb idén belul kell végrehajtani a valtozas sikere
érdekében.

A végrehajtas szakasza soran az alabbi f& mddszertani |épéseket
kell a szervezetnek végrehajtania.

1. Lépés: Valtozas-végrehajtd csoportok létrehozasa,
megalakitasa;

2. Lépés: A valtozasok koordinalt és 6sszehangolt végrehajtasa,
a valtozaskezelési tervben foglaltak megvaldsitasa;

3. Lépés: A kommunikacids terv végrehajtasa;
4. Lépés: Képzések lefolytatdsa;

Lépés: A végrehajtas sordn szerzett tapasztalatok
megosztasa, visszacsatolasa.
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Fenntartasi szakasz

A fenntartasi szakasz célja a valtozas soran elért eredmények
megszilarditasa, hogy a valtozasok a rendszer elfogadott részeivé
valjanak, és a szervezetben a valtozasok fenntartasaval egy Uj, a
valtozas eredményeinek megfeleld, dinamikus egyensulyi allapot
alakuljon ki.

A fenntartas szakasza soran az alabbi f6 mddszertani |épéseket
kell a szervezetnek végrehajtania:

1. Lépés: A valtozds megszilarditasa;

2. Lépés: A valtozas eredményeinek kommunikalasa;
3. Lépés: Tudasmegosztas;
4.

Lépés: Eredményesség visszamérése, korrekcios lépések.

Osszefoglalas

A  Vvdltozdskezelés  sikertényezdinek  és  buktatdinak
osszefoglaldsa

A valtoztatds annyira tekintheté sikeresnek, amennyire
teljestlnek az alabbi kritériumok:

- Aszervezet eljutott korabbi allapotabdl a kivant dj
allapotba, azaz sikerUlt véghez vinni az eltervezett
valtoztatast;

- Aszervezet mUkddése az Uj dllapotban megfelel a
varakozasoknak, azaz a tervezett médon muakodik;

- Az atmenet a szervezet egészének okozott tulzott
raforditasok nélkul ment végbe;

- Az atmenet a szervezet egyes tagjainak tulzott mértékd
raforditasai nélkul ment végbe;

- Avaltozast tartdésan fenntartjak, nem torténik meg a
valtozas elétti dllapot visszarendezddése.
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A valtozas buktator

- A dontés végrehajtasanak el6készitetlensége,
raerészakoldsa a szervezetre, majd sorsara hagyasa;

- Ahajtéerékre valé egyoldall koncentralas, a fékezéerédk
figyelmen kivul hagyasaval;

- Informéacid tovabbadasanak hidnya;

- Avaltozassal szemben érzett bizonytalansag;
- Akommunikacié végzetes hianya;

- Avaltozd és vonzd jovékép hianya;

- Avaltozas iranti elkotelezé6dés hianya.
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7. Kreativ problémamegoldoé technikak

A probléma sz6 etimoldgidjat tekintve a gorog eredetl
Jproblema” szébdl szarmazik, melynek jelentése: egy
megoldandd dolog. Szinonimait tekintve a probléma szoét
helyettesithetjuk a dilemma, nehézség, bokkend, mizéria, nylg,
baj, komplikacié, bonyodalom, fennakadas, macera, hercehurca,
gond, zokkend, gubanc szavakkal. A probléma barhol
megtalalhatd egy munkaszervezet életében, és az innovacioés
folyamatokban a fejlédés egyik fontos elemeként tekinthetd.
Azonban a privat élet, példaul a parvalasztas, csalad, iskola,
épitkezés terlUletein is szamos esetben talalkozhatunk
problémakkal, melyek megoldast igényelnek. A probléma
vetUleteit tekintve lehetnek etikai, kutatasi, gazdasagi
problémak, mely problémak felismerése, kezelése, megoldasa
elengedhetetlen. A probléma relativ és szubjektiv jellegl, azaz
nem biztos, hogy egy adott id6ben fellépd torténés mindenki
szamara problémat jelent. A probléma megjelenése egy
gondolkodasi folyamatot indit el és a megoldasa megfeleld
mennyiségl és minéségl informacioét igényel, egyben déntésre
készteti az egyént.

A problémamegoldas fejlesztheté készség, mely a felmerulé
probléma kezelésére iranyuld torekvés is egyben. Ezt a megoldasi
folyamatot a kulonbozé iranyokban valé gondolkodas — azaz a
divergens gondolkodas (Guilford) segiti, egyben tudas és
informacid aramlast biztosit. A probléma megoldasa mentalis
folyamatok megismerésével érthetd meg: az észleléssel,
emlékezéssel, gondolkodassal.

A probléma definicidit tekintve az aldbbiak kerultek
meghatarozasra. A probléma minden olyan helyzet, amelyben
eqgy bizonyos cél elérésének Utjaban akadaly van (Lénard, 1984). A
probléma megoldasa Utkeresést jelent (Pdlya, 1977). A Kaizen
felfogas szerint az idedlis allapot és a jelenlegi allapot kdzotti
kuldnbség (1977). A probléma definiciéjanak 2 fontos eleme, hogy
egy bizonyos dllapotban jelentkeznek, kivanatos egy masik
allapot, nincs vagy nem ismeretes egy kozvetlen, nyilvanvalé Ut a
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cél létrehozasara (Mayer, 1977). Mindezeket értelmezve
elmondhatd, hogy a probléma egy helyzet, amelyben
meghatarozott célt el akarunk érni, de a cél eléréséhez vezetd Ut
nem ismert.

Probléma = Cél + Akadaly

A probléma a megoldd személyéhez és idéhoz kotott, épp ezért,
ha a feltételek véaltoznak, a kimenet is valtozik. A probléma
megoldasa egy tanulasi-tanitasi folyamatot indit el, melyben a
kordbban megoldott probléma gyakorlasként értékelheté.
A Probléma= cél + akadaly (Jackson,1983). Problémaval akkor
talalkozunk, ha adott idépontban a cél elérésének utjaban
akadaly van (Johnson, 1972; Kahney, 1986).

A probléma megoldasa soran elengedhetetlen a cél és az akadaly
azonositasa, amely alapja a dontések meghozataldnak. Az
akadaly a megoldas sordn adédhat az egyén kompetenciajabdl,
azaz a hianyabdl, a kiindulasi helyzetbdl, az ismeretek hianyabdl,
a probléma szerkezetébdl, ha az tobb részbdl all. A probléma
megoldasa térténhet egyéni moédon - egy személy oldja meg a
problémat-, csoportos moédon - kollektiv, ketté vagy tdbb személy
oldja meg-, szervezeti formaban - szervezeti keretek kdzott zajlik-
, vagy tarsadalmi formaban, amikor a probléma tudlné a
szervezeten és a kulturdlis szerepek vizsgalata elétérbe kerul.

A problémamegoldas menete (Pdlya, 1971) négy fontos részbél all.
Els6 eleme a feladat megértése — azaz megvalaszoldsa a Mit
keresek? Mit kell kikotni? kérdéseknek. Masodik része a
tervkészités, amely soran lehet dj vagy mar ismert a helyzet.
Harmadik pontja a terv végrehajtasa, a |épések ellenbrzése,
helyességének vizsgalata és végul a megoldas vizsgalata egyben
az eredmény ellendrzése.

A problémak osztalyozasa oktatasi szempontbdl (Polya, 1977) 5
részre bonthato.
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o Kézenfekvd szabaly: az épp tanult eljaras alkalmazasa.

e Alkalmazas valasztassal: tdbb tanult eljaras kozul kell
egyet kivalasztani.

e Kombinalas: tobb tanult eljaras kozul tobb egyuttes
alkalmazasa.

e Modositas: tanult eljaras vagy eljarasok modositott
valtozatanak alkalmazasa.

e Felfedezés: Uj eljaras alkotdsa a megoldas érdekében.

Az agy a problémamegoldas fontos eleme. Az agyban hatékony
onszervezd rendszerek kialakulasa torténik a tapasztalatok és
tudas alapjan. Ezek az onszervezd rendszer mintakat, sémakat
épitenek fel, mely séma bizonyos kérdlmények kozott allando,
azonban, ha a kérulmények megvaltoznak, a séma is
megvaltozik. Epp ezért mondhatd, hogy a helyes modell nem
egyfajta rogzitett terepre épul, hanem tébbre. A gondolkodas az
elme mukodési elveinek és a mUkodés bedllitasanak valamilyen
egyUtteseként foghato fel. Pl.: egy egyszerld szamolasi feladatnal
rendezhetjuk Uugy a dolgokat, hogy az elme kénnyebbnek talalja
a megoldast.

A tervezés és dontéshozatal az empiria, azaz a megtapasztalt és
elraktarozott informaciok alapjan toérténik. Az egyéni viselkedést
a tudas vezérli. A tudas a tapasztalatokon keresztul alakul ki,
komplex dolog, mely a tapasztalat és a vald vildg ismeretébdl
fakad. A tudasnak két fajtajat kell meghatarozni. Az explicit tudas
objektiv, racionalis, szamokban, képletekben kifejezheté tudas, a
tacit tudas tébb, mint amit el tud az ember mondani; az intuicio,
képesség, meggydzédés hozza létre.

A gondolkodas egy Osszetett folyamat. MdUlveletei esetében
beszélhetlUnk analizisrdl, azaz egészekre bontasrdl, szintézisrdl, a
részek egyesitésérdl, absztrakciordl, lényegi elemek kiemelésérdl,
osszehasonlitasrol, két vagy tobb dolog hasonldésagainak és
kuldnbségeinek felismerésérdl, kiegészitésrdl, altalanositasrol,
rendezésrél. A gondolkodds az ,agy nyelve” és az elme
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cselekedete, azzal a célzattal, hogy megolddst keressen. A
gondolkoddasban megtaldlhaté az a tény, hogy egy vagy tébb
megoldatlan probléma van jelen. Edward de Bono
megfogalmazasa szerint ,az az operdcids keészség, amellyel az
intelligencia a tapasztalatok hatdsa alatt tevékenykedik” A
gondolkodas segiti a mindennapokat és a munkaba vilagat,
segiti a moédszerek és jelrendszerek kifejlesztését.

A problémamegoldas fejleszthetd és az élet szamos teruletén
felhasznalhaté. Kihivast és motivaciot jelent. Fejleszti a
megfigyelést és a hipotézis allitds képességét. Kérdéseket és
témakat vet fel. El&8seqgiti a tervezést, a gondolkodast. Fejleszti az
oknyomozo6 készséget és az értékelés készségét.

Folyamatat tekintve az elsé a probléma meghatdrozasa, az
adatgyUjtés és az adatok elemzése, az okok elemzése, a tervezés
a megoldas elérése iranyaban, végul a dontési folyamat. Dewey
5-fazisu problémamegoldd modellje (1933) alapjan 5 rész van
elkulonitve.

e A probléma felismerése

e A baj meghatdrozasa, korulirasa

e Megoldasi javaslatok és alternativak keresése
e Az optimalis megoldas kivalasztasa

e Megoldas végrehajtasa

Innovacid kapcsolata a problémamegoldassal

Az innovacid sz6 latin eredetl ,innovare” Ujitast, kreativ otlet
megvaldsitasat, megujuldst jelent. J. A. Schumpeter (1939) osztrak
kdzgazdasz nevéhez flzédik. Innovacioként értékelhetd az (j
piacok megnyitasa, Uj eréforrasok alkalmazasa, melyek lehetévé
teszik a vallalatoknak a versenyelény megszerzését és a
gazdasagi folényt. Fajtdi szerint lehet termék, szervezeti,
folyamat, marketing vagy Uzleti folyamat innovacio; dimenzidi
tekintetében lehet nyitott (szervezeteken ativeld, kulsé partnerek
ismeretanyagara, tudasbazisara és latdasmodjara tamaszkodik)
vagy zart (vallalat sajat belsé forrasaibdl taplalkozik).
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A feltalalé problémamegoldds elmélete. Mddszer, eszkéz és
tuddsalapd. Innovativ &étlet |étrehozdsa fele iranyul. Genrich
Altshuller orosz mérnok nevéhez kotéddik, aki a sikeres innovaciok
vizsgalata soran felfedezte a folyamatosan ismétlédé lépések
megjelenését. A modszer Osztonzi és fejleszti az érvelést.
Alaptézisei a fraktal szemlélet, azaz a dolgok viselkedése Kicsiben
épp olyan, mint nagyban; minden nagyobb rendszer tébbszintd,
kisebb rendszerek egymadasra épulé szuperrendszere; egyes
jellemz&k a rendszer minden szintjén ugyanazokkal a
jellemzékkel kerUlnek ellentmondasba; az igy felmerdlt
ellentmondasok feloldasara szolgald alapelvek minden
rendszerszinten azonosak.

Szabalyai vonatkozdsaban megallapithaté, hogy a problémak és
megoldasok ismétlédnek, a technikai fejl6édés mintai
ismétlédnek, az innovacidok a tudomanyos eredmények hatasait
azokon a szakteruleteken haszndlja ki, amely teruletek kivul
esnek az eredeti tudomanyterulettdl, ahol az adott tudomanyos
eredményt elérték.

Popper szerint ,egész életink problémamegoldas (1999). A
problémak lehetnek globdlisak, amik a fajok széles korére
jellemzéek, mint példaul a globalis felmelegedés, a tengerek és
6ceanok szennyezettsége, a biodiverzitas kihalasa, vagy lehetnek
lokalisak, melyek fajspecifikusak és kornyezetfUggdek, mint
példaul a csatornahaldzat kiépitése, egy varos vagy falu
hulladékkérdése.

A problémak megoldasa azonban sok esetben
konfliktushelyzeteket hozhat Ilétre. A konfliktus szé a latin
.confligo” — fegyveres dsszecsapds, érdekek és torekvések kozotti
ellentétet jelenti, amikor egymassal 6ssze nem egyeztethetd
szandékok keletkeznek, erds érzelmek, indulatok kézott. Jelen
van benne a versengés, egy cél elérése (egymastol fuggetlen)
érdekében. Fajtait tekintve lehet a konfliktus személyen bellli:
nincs kulsé megnyilvanulasa (pl. Anya vs. Vezetd), vagy személyek
kdzotti, ahol személyek érdekei, vagyai Utkdznek.
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A konfliktusos probléma megoldasa a probléma meghatarozasat
igényli a szUkségletek alapjan. Fontos az érintett személyek
meghatarozasa, a megoldasok OsszegyUjtése és mérlegelése,
mely alapjan a legjobb megoldast kell kivalasztani, a megoldas
kivitelezni és folyamatosan ellendrizni. Enhez a gondolkodas 2
maodon vezethet ra, a konvergens gondolkodas soran — van otlet
a problémara vagy a divergens gondolkodas soran - kreativ, a
megszerzett ismeretek felhasznaldasa révén. A probléma
megoldasa kreativ folyamat, azaz ,Think out of the box!" és
alkotast igényel. Nehezit6 faktorok a probléma megoldasaban a
tapasztalat, a megszokas, a neveltetés és sokszor a megoldas a
véletlen erejét igényli.

e Alexander Graham Bell hallékészulék helyett telefon

e Joseph Priestley a leveg6t tanulmanyozta, és kdzben
felfedezte a szédavizet

e Kolumbusz felfedezte Amerikat...

Kreativitas és problémamegoldas

A problémamegoldas fogalma Guilford (1950) szerint a divergens
(széttartd) gondolkodasban nyilvanul meg. A divergens
gondolkodas teszi lehetévé egy probléma tobb oldalrdl vald
megkodzelitését, illetve olyan elemek 0Osszekapcsolasat,
amelyeket rendszerint egymastol figgetlennek, vagy dssze nem
illének tartunk. A divergens gondolkodast segité feladatoknak
egyszerre tobb helyes megoldasa is létezik. A kreativ
gondolkodas segiti a problémamegoldast, mas szemszdguU
megvilagitast biztosit, produktivitas, fejlédés, valtozas, alkotas
jellemzi. A kreativ problémamegoldds az, amikor tudatosan
elkeruljuk a jol bejaratott gondolkoddsi féutvonalat, mikézben
az Otlethez vezetd utat nem ismerjuk. (Kaszds Gyorgy)

Az intelligencia a mentalis képességeket, gondolkodasi,
problémamegoldd készségeket fogja dssze. Genetikai tényezdék
és a szocialis kornyezet befolyasolja — 6 éves korig elsésorban az
otthoni kérnyezet, késébb az iskolai hatasok is érvényesulnek.
Fejleszthetd (pl. omega-3 zsirsavak szerepe) és csucspontjat 17-25
év kozott éri el. Mérésére az intelligencia hanyadost (IQ)
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hasznaljuk. A kreativitds a '60-as években jott ,divatba”, az
intelligencia kiegészitdjeként. A képzeldédést nem tekinthetjuk
kreativ folyamatnak, egészen addig, amig nem testesul meg pl.
kimondott szo, leirt vers, festmény, Ujitas formajaban, azaz
konkrét eredmény kell hozza. Az alkotas a személy és az anyag
sajatos kolcsdnhatasanak terméke, egy eredeti produktum. A
kreativitas nem szUkithetd le bizonyos teruletekre. A kreativitas
korabban elszigetelt tapasztalatok kozotti  kapcsolatok
megtalalasa (Obermayer, Magyar, 2012).

e Uj gondolkozasi sémak formaja
e Ujtapasztalat

e Ujelképzelés

e Uj produktum

Elsédleges kreativitdsnak az Ujitdst és innovacidt tekintjuk,
masodlagos kreativitasnak a meglévé eredmények sokoldalu
felhasznalasat. A kreativ folyamat egy Uj termék szlletése az
egyén és a vele kapcsolatba kerUlé anyagok, események,
emberek és kérulmények sajatos, egyedi kolcsdnhatasabol
(Rogers) jon létre. A kreativ ember eredeti gondolatait képes
masok szamara kozvetithetd formaban megvaldsitani, s ezeket a
produktumokat bizonyos mértékig elterjeszteni, hozzajaruljon az
emberek jolétéhez (Klein; ,Kreativ problémamegoldé technikak”
jegyzet, 2015). Tényezdi a kdnnyedség (fluency): meghatarozott
koralmények kozdtt szavakra, kifejezésekre, gondolatokra,
asszociaciokra emlékezzink. A hajlékonysag (flexibility):
elraktarozott informaciok 4atalakithatdsdga. Az eredetiség
(originality): dolgokat mas perspektivabdl vald latasmodja -
szokatlan o&tletek. Az elaboracié: adott informacidokbdél egy
struktura felépitése. A szenzitivitas: problémafelfogas, nyitottsag.
Atfogalmazas (redefinition): egy targyat masképp interpretalasa
a kordbbihoz képest (,Kreativ problémamegolddé technikak”
jegyzet, 2015).

Fajtai szerint beszélhetunk kifejezérél, amikor széban, irdsban,
énekben vald kifejezés torténik. Produktivrdl, ami az elsajatitott
ismeretek alkalmazasaval torténik; feltaldlérdl, az dj, szokatlan
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kapcsolatok megtalalasardl, Ujitérél (innovativ) a jobb, ésszerlbb
megoldasokrél vagy a teremtd kreativitdsrél, ami az alkotas
legmagasabb szintje és egy teljesen Uj elvet vagy feltevést hoz
létre (Fodor, 2007).

Csikszentmihalyi Mihaly a kreativ folyamatnak 5 |épést hatarozott
meg. Az elsé az elbkészités- belemerulés a problémaba,
kivancsisag, javitas, a masodik az inkubacié — lappangas, érlelés a
tudat alatt, ,amikor a személy megérzi, hogy a szakterllete
latéhatardan van valami nem odaills, egy probléma, amivel
érdemes megbirkdzni, onnantdl kezdve a kreativ folyamat a
felszin alatt zajlik.” (Csikszentmihalyi Mihadly), a harmadik a
megvilagosodas — az AHA élmény, a negyedik az értékelés — jo
lesz vagy nem, majd a kivitelezés- nekiadllas a megvaldsitashoz -
zarja a sort. J. P. Guilford definicidja szerint a ,kreativitas
alkotoképességet, teremtbképességet jelent, amely soran a
kulonféle képességek szervezddése lehetévé teszi az elszigetelt
tapasztalatok Osszekapcsolasat, UjszerlU értelmezését és Uj
formaban toérténé megjelenését.” Divergens gondolkodasban
valésul meg. Lehetdvé teszi a probléma tobb oldalrél vald
megkdzelitését a megoldas soran, illetve olyan elemek
osszekapcsolasat, amelyeket rendszerint egymastol
flggetlennek, vagy 6ssze nem illének tartunk. Nem csak emberi
tulajdonsag! Fajtdi szerint lehet muszaki, filozéfiai, mavészi. A
kreativ emberekre jellemzé személyiségjegyek a valtozasra
torekvés, merészség, impulzus, nyitottsag, gyors és rugalmas
reagalas, nyughatatlansdg, szabadsagvagy. Fejleszthet
tulajdonsag. A kreativ problémamegoldd Uj megoldast talal a
megszokott norma végrehajtasa helyett.

A Problémamegoldas gyakorlatat tekintve a kreativ feladatok,
csoportos gyakorlasok jo lehetéséget biztositanak a fejlédésre.
Hasznos lehet feltenni a kérdést az egyénnek sajat maganak:

- Mit nevezek problémanak?
- Miért tekintem ezt problémanak? Miaz, ami a valds
nehézséget okozza?
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A csoportos kreativ problémamegolddé eszkdzdk segitenek a
fejlédésben és széles perspektivat biztositanak az adott nehézség
megoldasahoz.

Kreativ problémamegoldo eszkozok, technikdk

e A6 Kkiegészitd kérdés modszere
e A, miért" kérdés mddszere

e Az agytérkép modszer

e Brainstorming maddszer

e A6-3-5mddszer

A 6 kalap modszer

Edward de Bono (1985) nevéhez kdthetd, aki egy probléma
megoldasakor és a ddntéshozas soran széles perspektivaju
vizsgalatot alakitott ki, hat kulénb6zé szinl képzeletbeli kalap
segitségével. A hat kalap sajatossaga, hogy mindegyik szin egy
sajat jelentéssel és gondolkoddasmaoddal rendelkezik, melyet a
feladat soran a résztvevének ,fel kell vennie”, magat bele kell
képzelnie az adott szituacidba és a problémat ezen a
szemuvegen keresztul kell szemlélnie (,Kreativ
problémamegoldd technikak” jegyzet, 2015; Obermayer, Magyar,
2012).

Fehér kalap:

o Informaciok, objektiv tények

o Milyen informaciot tudunk megszerezni? Milyen
informacid kell? Milyen informacid hianyzik?
Hogyan?

o Minden informacidt lejegyzunk, még ha
egymasnak ellentmonddak is. Az informacioé
jellege szilard, ellendrizhetd tényekbdl egészen
egyéni véleményekig, st hiresztelésekig is
terjedhet.
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Voros kalap

(@]

O
O

Fekete kalap

O

Sarga kalap

O

Erzelmek, sejtések, megérzések, indulatok szabad
kifejezése

Emociok a témaval kapcsolatban

Sziv és dsztonok hangja

Negativ hangok helyett a pozitiv el6nyben
részesitése

Masok érzéseinek figyelembevétele

Oszinteség

Szerepe a figyelmeztetés, ellenvetés —
megakadalyozza, hogy veszélyes, karos vagy
megoldhatatlan dolgokkal prébalkozzunk

A tervekkel szembeni ellenérveket, karos
hatasokat, lehetséges veszélyeket gyUjti 6ssze
A kockazat megjelenitése

Célja a kritikus gondolkodas el&segitése
Alkalmazdasakor tartézkodjunk a
mértéktelenségtdl

DerUlatas, elénydk, pozitivitas

Ertékeket és elénydket kerestink, azt igyekszink
kideriteni, hogy egy bizonyos elképzelést miként
valésithatunk meg a gyakorlatban

A sarga kalap viselése nagyfoku koncentraciot
igényel, faradozasunk bizonyosan megtérul
Alkalmazasaval elénydket és értékeket veszunk
észre, melyek segitik a kreativitast

Miért j6 az otlet? Mik az elényei?
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Zold kalap

Kék kalap

Kreativitas és cselekvés

Ujabb és Ujabb variacidkat fogalmazhatunk meg,
Uj otleteket keresunk. A felmerult javaslatokat
maodositjuk, finomitjuk

A zold kalap lehet&ségeket, Uj utakat, Uj dolgokat
tar fel

Létrehozunk, teremtlUnk valamit. Ebben a
szakaszban a dolgok csak ,lehetdségek”, késébb
még meg kell valésitanunk

Ellendrzés és iranyitas, maganak a gondolkodasi
folyamatnak a sikeres lebonyolitasa

Felugyeli magat a gondolkodasi folyamatot,
kdvetkeztetéseket von le

Amikor a kék kalapot viseljuk, meghatarozzuk a
problémat és azt, hogy voltaképpen mirdl is
gondolkodunk

Eredmények dsszegzése és a soron kdvetkezd
tennivaldk megfogalmazasa

Gondolkodasi folyamat szervezdje
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8. Marketing, Forrasszervezés

Az innovacios projektek egyik legfontosabb forrasat az unids
palyazatok, a kutatds-fejlesztés teruletén a Horizon Europe
program jelenti. Ennek harom olyan pillére van, amelyet mas
palydzatoknal, sét akar mas forrdsok megszerzése esetében is
alkalmazhatunk:

1. tudomanyos kivaldsag
2. globadlis kihivasok és az eurdpai ipar versenyképessége
3. innovativ Eurdpa

A program horizontalis jellegl kuldetése, hogy tamogassa a
tagallamokat, hogy a lehet6 Ilegjobban kiaknazzak a
rendelkezéstkre allé kutatasi és innovacidés potencidlt és
megerdsddjon az Eurdépai Kutatasi Térség.

A Horizon Europe program keretein belll a kdvetkezé tarsadalmi
kihivasokat azonositottdk, amelyekhez kapcsolédnak a
kUlonbo6zé konkrét kutatas-fejlesztési projektfelhivasok:

1. Egészséglgy, demografiai valtozas és jolét;

2. Elelmezésbiztonsag, fenntarthaté mezégazdasag és
erd6gazdalkodds, tengerkutatds, tenger- és belviz
hasznositasi célu kutatas, valamint a biogazdasag

Biztonsagos, tiszta és hatékony energia
4. Intelligens, kérnyezetkiméls és integralt kdzlekedés

Eghajlatvaltozas, kdérnyezetvédelem, eréforras-
hatékonysag és nyersanyagok

6. Eurdpa a valtozd vildgban - Inkluziv, innovativ és reflektiv
tarsadalmak

7. Biztonsagos tarsadalmak — Eurdpa és az allampolgarok
szabadsaganak és biztonsaganak védelme
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Marketing és forrasszervezés a tarsadalmi innovacids
projektekben

A tarsadalmi innovaciés projektek sikeres megvaldsitasanak
eqgyik alapfeltétele a megfelelé marketing- és forrasszervezési
tevékenység. Egy projekt nem csupan szakmai feladatok
Osszessége, hanem olyan folyamat, amelyben kulénbdzd
érintettek - lakosok, civil szervezetek, onkormanyzatok,
vallalkozdsok, szakmai partnerek és finanszirozok -
egyuttmuikodése szUkséges a kozds célok eléréséhez. Ennek
érdekében a projekttervezés egyik legfontosabb eszkodze a
stakeholder-elemzés, amely lehetévé teszi az érintettek
érdekeinek, szerepeinek és egyuttmuikddési lehetbdségeinek
feltarasat. A stakeholder-elemzés célja, hogy a projekttervezék
azonositsak azokat a személyeket és szervezeteket, akik
befolyasoljak a projekt sikerét, vagy akiket a projekt eredmeényei
kdzvetlenul vagy kozvetve érintenek. A mddszer segitségével
novelhetd a projekt tarsadalmi elfogadottsaga, csdkkenthetdk a
konfliktusok, valamint javithaté a résztvevék egyuttmukodési
hajlanddsaga.

A stakeholder-elemzés soran el6szor meg kell hatarozni azt a
problémat vagy lehetéséget, amelyre a projekt fékuszal. Ezt
kovetden azonositani kell az érintetteket, fel kell tarni érdekeiket,
szerepuket, eréforrasaikat és az egyuttmuUkodéshez vald
viszonyukat. Az elemzés egyik fontos eredménye annak
felismerése, hogy mely szereplék kulcsfontossdguak a projekt
szempontjabdl, illetve mely csoportokkal elegendd konzultacios
kapcsolatot kialakitani. A folyamat soran gyakran alkalmaznak
stakeholder-matrixot, SWOT-elemzést, Venn-diagramot vagy
szervezeti diagramokat, amelyek segitik az érintettek kdzotti
kapcsolatok és befolyasi viszonyok attekintését. A projekt
szempontjabdl kuldnbséget kell tenni a kdzvetlen célcsoportok,
a veégséd kedvezményezettek, a projektpartnerek és az
egyuttmukods szervezetek kdzdtt, hiszen mindegyik csoport
mas-mas szerepet télt be a megvaldsitas soran.
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A projekttervezés kovetkezd fontos |épése a problémaelemzés.
Ennek célja a jelenlegi helyzet negativ aspektusainak feltarasa,
valamint az ok-okozati OsszeflUggések azonositdsa. A
problémaelemzés soran gyakran alkalmazott eszkdz a
problémafa (1. dbra), amely vizualisan jeleniti meg a problémak
kdzotti kapcesolatokat. A moédszer segit meghatarozni az alapveté
problémat, annak kbzvetlen okait és kovetkezményeit. A
problémafa elkészitése sordn fontos a kulcsérintettek bevonasa,
hiszen a kulonbdzé szereplék eltérd nézépontjai hozzajarulnak a
helyzet pontosabb megértéséhez. A jOl elkészitett problémafa a
projekttervezés egyik legfontosabb dokumentuma, mert
minden késébbi dontés és fejlesztési cél erre épul.

Legfébb probléma

A legfébb probléma
eqgyik oka (1)

A mésodik \,
Az els6 probléma \
probléma egyik oka Az n-ik
Azelss || masik oka (2.1) A mésodik probléma
probléma (1.2) probléma ook oo
egyk oka masik oka : (N.1)
(1.1 (2.2) Az n-ik
probléma
eqgyik oka
(N.1)

1. dbra: Probléma fa
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A problémaelemzés eredményeire tdmaszkodva készul el a célfa,
amely a kivant jovébeni dllapotot mutatja be. A célfa Iényegében
a problémafa pozitiv tukorképe: minden negativ allitas helyett
egy kivanatos, redlisan elérhetd cél jelenik meg. A célok
hierarchikus rendszerbe szervezédnek, és megmutatjak az egyes
fejlesztési beavatkozasok varhatd eredményeit. A célfa
segitségével egyértelmuvé valik, hogy az egyes tevékenységek
hogyan jarulnak hozza a projekt altal elérni kivant hosszu tavu
hatasokhoz. A mddszer tamogatja a stratégiai gondolkodast, és
segit a projekt céljainak vildgos megfogalmazasaban.

Ha van egy j6 otletunk, sokszor csak dtlet marad, és nem jut el a
megvaldsitas szakaszaba, leginkabb azért, mert nem ismerjuk a
forrasszerzés, palyazatiras moddszereit, nehezen vagunk bele
tapasztalat nélkul és tobb esetben riasztdak lehetnek a vélt és
valés adminisztrativ nehézségek, buktatok.

A kovetkezékben egy palyazat megirasdhoz szUkséges |épéseket,
gondolatokat mutatom be, de ez a valésagban csak egy
gondolkodasi keret, ami barmilyen tdmogaté (pl. bank, cég,
onkormanyzat) esetében lehetévé teszi, hogy megfelelé adatok,
program esetén tdmogatasi dontést tudjon hozni.

Biztosan mindenkinek vannak &tletei, amivel jobba tehetd a vilag
akar globalis, akar lokalis szinten. A Kkulénbdzé oOtleteket
szelektalni kell id6észerlség, megvaldsithatésag és akar anyagi
forrasok rendelkezésre allasa alapjan.

Ha ismerink lehetséges tadmogatdkat, relevans palyazati
felhivasokat, akkor érdemes mélyebb kutakoddasba fogni, hiszen
eqgy palydzat beadasa elétt fontos, hogy az adott palyazati
rendszert legaldabb alap szinten megismerjuk és atlassuk, és ezen
bellul feltarjuk, hogy melyek a lehetséges projekttipusok.

Barki is lesz a tdmogatd, fontos, hogy ismerjuk az & céljait,
.nyelvét” és a legfontosabb szakkifejezéseket. Egy unids palyazat
beadasa elStt éppen ezért at kell tekinteni a lehetséges stratégiai
dokumentumokat, célkitlzéseket és ehhez  palyazati
otletinkben megtalalni az illeszkedési pontokat.
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Sokat segit, ha lehetéségunk nyilik arra, hogy mar a témaban
futd, vagy ahhoz kapcsolédd, mar I|étezd projekteket
megismerunk, hiszen akkor azt is latjuk, hogy mik azok az
elemek, amiket mar valaki éppen megvaldsit, masrészt pedig hol
vannak még olyan hiatusok, amelyek megoldasa éppen rank var.
A felkészulésUnket és a projekt Otletek szelektalast segiti, ha az
otletinkhoz kapcsolodd weboldalakt tanulmanyozzuk,
feliratkozunk hirlevelekre és informacids szolgaltatasokra, részt
veszUnk szakmai workshopokon, ahol aztadn az informacidszerzés
mellett a szakmai kapcsolatrendszerlinket és a lehetséges
partnerek korét is szélesithetjuk.

Tegyuk fel, hogy van egy jo otletunk, s6t még egy nagyjabdl
hozza kapcsolddd palyazati felhivast is taldltunk. Mieldétt
belevagunk a munkaba, azért tegyuk meg, hogy a palyazati
felhivast alaposan atnézzuk jogosultsagi és megvaldsithatésagi
szempontbdl is.

1. Jogosult vagyok a programra vagy finanszirozasi forrdsra?

A pélyazati felhivasban meghatarozzak, hogy kik, milyen
szervezetek palyazhatnak pl. jogi forma szerint, tevékenységi
kor szerint, pénzugyi kritériumok vagy éppen korabbi
tapasztalatok szerint.

A palydzati felhivasokban mindig van egy jogosultsagi
feltételekkel foglalkozé fejezet, ahol ezeket a kritériumokat
osszefoglaljdk és részletesen leirjak, milyen okbdl kerulhet
valaki kizaréasra.

2. Tamogathatd-e az otletem, kutatdsom, innovdcidos vagy
fejlesztési tevékenységem?

A kbdvetkezd kérdés, hogy a tervezett projektunk
tevékenységei mennyiben illeszkednek a tédmogathatd
tevékenységekhez, elvart hatashoz, indikatorokhoz. Ehhez
els6sorban a ,Tdamogathaté tevékenységek” c. fejezetet kell
tUzetesen attekinteni.
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3. Milyen tipusud pénzugyi tdmogatdst kaphatok?

Itt sajnos még mindig el&fordulhat, hogy azt a dontést kell
meghoznunk, hogy nem tudunk palyazni. Ennek tobb oka
lehet:

- olyan mértékud onrészt kell biztositani, amit a
szervezetUnk (pl. civil szervezet) nem tud biztositani

- a palyazat utéfinanszirozasban valdésul meg, de a
szervezetUnk nem tudja ennyi idére megelélegezni a
koltségeket

4. Kivehet még részt/kinek kell még részt venni a projektben?

A hazai és unids tarsfinanszirozasu palyazatok egyik
jellemzéje, hogy konzorciumi megvaldsitasat ir eld, vagy
azokat részesiti elényben. Ez az dtletunk megvaldsitasahoz
kifejezetten jO is lehet, hiszen egymas kompetenciait, tudasat
ki tudjuk egésziteni és tulajdonképpen ,hazon beltl” minden
kulcsismeretet biztositani tudunk.

A partnerek kivalasztasa kritikus feladat, hiszen nem csak az
egyik legfontosabb értékelési szempont, de a megvaldsitas
soran

5. Mivan az idékeretemmel?

6. Hogy zqjlik a jelentkezési folyamat?

Ha elakadsz, vedd fel a kapcsolatot a kapcsolattartéval vagy
szakmai tanacsadokkal.

Sajat gondolkodasunk letisztazdsahoz és a partnerkereséséhez is
hasznos, ha egy egyoldalas &sszefoglaldt allitunk o6ssze a
tervezett projektekrol.
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1. tdbldzat Egy projektdtlet egyoldalas dsszefoglaldja

TEMA

Cim / kulcsszavak

cél

Hattér informacié / révid
leiras

Eredmények, hatasok

A javaslat célja, hogy...

A legfontosabb
fejlesztési/tarsadalmi kérdés /
kihivas

Minek? Milyen problémat
prébal megoldani?

Eurdpai prioritassal bir?
Megoldhaté-e
nemzeti/regionalis/helyi
szinten?

Van mar ra elérhetd
megoldas?

Miért most? Mi toérténne, ha
ezt most nem tennénk meg?
Miért te?

Te vagy a legjobb
ember/szervezet erre a
munkara?

Varhaté eredmények —
projektkimenet? Ki fogja az
eredményeket hasznalni?
Miért akarjak az
eredményeket hasznalni?
Hogyan tervezed az
eredmények kozvetitését?

Mi fog valtozni a projekt utani
helyzetben?
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Tevékenységek/ fazisok
(szakmai rész):

Projekt konzorcium

Idékeret/koltségek

Egy projekt vagy egy kezdeményezés sikerét befolyasoljak
mindazon érintett személyek, csoportok és szervezetek, akik
tevékenysége kulonbozé mértékben hozzajarul a sikerhez és
akiknek érdekei eltéré6 mértékben kapcsoldédnak vagy éppen
Utkdznek a projektcélokkal. STAKEHOLDEREK azon személyek,
csoportok és szervezetek, akik (amelyek) valamilyen maodon
befolyasoljak vagy befolydsolhatjak egy projekt(szervezet)
céljainak megvaldsulasat.

A stakeholdereket csoportosithatjuk érdekeik alapjan, és eszerint
megkuldénboztetink kulsé és belsé érintetteket. A 2. abra
osszefoglalja a projektekben érintettek legjellemzébb korét.

e Azonositani és figyelembe venni minden széba johetd
érintett kulonbozé érdekeit, nehézségeit és
kapacitasat, a problémaazonositas, a célok definidlasa és
a projektstratégia kivalasztasa soran

o Végséd cél: maximalizalni a célcsoport és a végsd
haszonélvezék hasznait a projektbdl, és minimalizélni a
projekt potencialis negativ hatasait (beleértve az
érintettek kozotti lehetséges konfliktusokat is)

A stakeholder matrix (2. dbra) lehetévé teszi a stakeholderek
kozotti valasztast: kinek kell feltétlenul benne lennie a projektben
és ki az, akivel csak konzultaljunk.
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Az érintett hatasa a projektre

1 2 3 4 5
Hirdetdék
1
2 Turisztikai
allamtitkarsag
Allampo
3 garo
4 Turistak Turisztikai Regionalis
Ugynokségek | kormanyzat
Kornyezet- | Onkormany- Turisztikai
5 védelmi zat, helyi egyesulet,
szervezetek vallalkozok muzeum

2. dbra: Példa stakeholder matrix-ra

A projektdtlet kidolgozasat kovetden a kovetkezd |épés a
palydzat szakmai és adminisztrativ el6készitése. A sikeres
palydzat nem csupan egy jo oOtlet bemutatdsa, hanem annak
bizonyitasa is, hogy a projekt megvalésithats, innovativ,
tarsadalmilag hasznos és hosszu tavon fenntarthaté. A palyazati
folyamat soran a projektgazdanak folyamatosan figyelembe kell
vennie a tamogatd szervezet célrendszerét, az értékelési
szempontokat és a varhaté eredményeket.

A palyazatiras soran kulénosen fontos a vilagos, logikus szerkezet
kialakitasa. Az értékel6k gyakran rovid idé alatt nagy mennyiségu
palyazatot tekintenek at, ezért a projekt céljainak,
modszertananak és  varhatdé eredményeinek  kénnyen
attekintheté formaban kell megjelenniuk. A jol felépitett palyazat
megkdnnyiti az értékel6k munkajat, és noveli annak esélyét,
hogy a projekt pozitiv elbiralasban részesuljon.
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Az eurdpai uniés palyazatok elsé értékelési szempontja a
kivaldsag (Excellence). Ez a kritérium azt vizsgalja, hogy a projekt
mennyiben jarul hozza a tudomanyos, technoldégiai vagy
tarsadalmi fejlédéshez, illetve milyen innovacids potenciallal
rendelkezik.

A projekt bemutatasakor egyértelmien meg kell fogalmazni a
kezelni kivant problémat. Az értékel6k szamara vildgossa kell
tenni, hogy miért jelent valés kihivast a probléma, miért aktualis
annak megoldasa, és milyen kovetkezményekkel jarna, ha a
projekt nem valésulna meg. Ugyancsak fontos annak
bemutatdsa, hogy milyen meglévdé megoldasok allnak
rendelkezésre, és a projekt milyen Uj elemeket, fejlesztéseket
vagy innovaciodkat kivan megvaldsitani.

A célkitlzések meghatarozasakor célszerd a SMART-modellt
alkalmazni. Ennek megfeleléen a céloknak specifikusnak,
mérhetdnek, elfogadottnak, relevansnak és idéhoz kotottnek kell
lennitk. A SMART célok nemcsak a projekt tervezését segitik,
hanem a késébbi értékelés és monitoring alapjat is képezik.

A projekt koncepcidjanak ismertetése soran ki kell térni a
tudomanyos hattérre, a kapcsolédd kutatasokra, a nemzetkodzi jo
gyakorlatokra és azokra az eredményekre, amelyekre a projekt
épiteni kivan. Az innovacids potencial bemutatasa szintén
kiemelten fontos, kuléndsen akkor, ha a projekt Uj technolégidk,
szolgaltatasok vagy moédszerek kidolgozasat célozza.

A masodik értékelési szempont a projekt varhatd hatdsa
(Impact). A tdmogaték nem csupan azt szeretnék latni, hogy a
projekt megvaldsithatd, hanem azt is, hogy annak eredményei
milyen valtozasokat idéznek eld a tarsadalomban, a gazdasagban
vagy a tudomanyos életben.

A projekt hatasait tobb szinten lehet értelmezni. Tudomanyos
szempontbdél Uj ismeretek, publikacidk vagy kutatasi
eredmények johetnek |étre. Gazdasagi szinten javulhat a
versenyképesség, Uj termékek és szolgaltatasok jelenhetnek
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meg a piacon, valamint UJj munkahelyek keletkezhetnek.
Tarsadalmi szinten a projekt hozzajarulhat az életmindség
javitasahoz, az esélyegyenldség noveléséhez vagy a kdzdsségek
megerdsitéséhez. Kornyezeti szempontbdl pedig tamogathatja a
fenntarthatdsagi célok elérését és az eréforrasok hatékonyabb
felhasznalasat.

A hatasok bemutatdsakor célszerd szamszerd mutatdkat
alkalmazni. Az indikatorok segitségével mérhetévé valik a projekt
eredményessége, és objektiv moédon igazolhatdé a tdmogatas
hasznosulasa.

Disszemindcio és kommunik3dcio
A projektek sikerének egyik kulcsfontossagu eleme az
eredmények megfelelé6 kommunikacidja. A disszeminacié célja,

hogy az érintettek és a potencialis felhasznalok megismerjék a
projekt eredmeényeit és azok hasznositasi lehetdségeit.

A kommunikaciés tevékenységek tdbbféle formaban
valésulhatnak meg. Ide tartoznak a konferencidk, szakmai
rendezvények, workshopok, tudomanyos publikaciok, hirlevelek,
weboldalak és kdzdsségi médiafelUletek. A kommmunikacid soran
figyelembe kell venni a kulénb6z& célcsoportok igényeit és
informacids szukségleteit.

A disszeminacios tervben egyértelmuien meg kell hatarozni, hogy
milyen eredményeket kivanunk bemutatni, kik a célcsoportok,
milyen csatorndakat alkalmazunk, valamint milyen Utemezés
szerint torténik a kommunikacié. A megfeleléen kidolgozott
kommunikacios stratégia hozzajarul a projekt lathatésdgahoz és
hosszu tavu hasznosulasahoz.
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Megvaldsitas és projektmenedzsment

A projekt megvaldsitasanak alapja a részletes munkaterv. A
munkaterv feladata, hogy meghatarozza a projekt soran
végrehajtandé tevékenységeket, azok iddébeli Utemezését,
valamint a szUkséges eréforrasokat.

A projektek Aaltaldban munkacsomagokra (Work Package)
tagolédnak. Minden munkacsomag egy jol korulhatarolhato
célhoz kapcsolddik, és tartalmazza a szukséges feladatokat,
felelésoket, eredmeényeket és hataridéket.

A projekt elérehaladasat mérfoldkovek segitségével kdvetik
nyomon. A mérfoldkovek olyan fontos ellenérzési pontok,
amelyek lehetévé teszik a projekt allapotanak értékelését és a
szUkséges korrekcids intézkedések megtételét.

A projektmenedzsment feladata a projekt koordinacidja, a
kommunikacid biztositasa, a pénzugyi és szakmai elérehaladas
nyomon kdvetése, valamint a mindségbiztositasi folyamatok
muUkdodtetése.

Konzorciumépités

Az eurdpai uniods projektek jelentds része konzorciumi formaban
valdésul meg. A konzorcium = kulonb6zé  szervezetek
egyuttmukodését jelenti, amelyek kdzdsen dolgoznak a projekt
céljainak megvaloésitasan.

A partnerek kivalasztasa soran figyelembe kell venni a szakmai
tapasztalatot, a kordbbi projektmultat, az innovacids
képességeket és a motivaciot. A konzorcium tagjainak
kompetencidai egymast kell hogy kiegészitsék, biztositva ezzel a
projekt sikeres végrehajtasahoz szukséges tudasbazist.

A konzorciumban kulénbdzd szerepkdrok jelennek meg, példaul
koordinator, szakmai partner, technoldégiai fejleszté,
végfelhasznald, kommunikacios szakértd vagy
projektmenedzser. A szerepek egyértelmlU meghatarozasa
csoOkkenti a konfliktusok kialakuldasanak lehetéségét és noveli a
projekt hatékonysagat.
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Kockdzatmenedzsment

Minden projekt megvaldsitasa soran felmerllhetnek olyan
tényezdék, amelyek veszélyeztetik a kitlizott célok elérését. Ezeket
nevezzUk projektkockazatoknak.

A kockazatok lehetnek technoldgiai, pénzugyi, szervezeti vagy
partneri jelleglek. El6fordulhat példaul, hogy egy fejlesztés nem
hozza a vart eredményeket, egy partner nem teljesiti vallalasait,
vagy a projekt kdltségei meghaladjak a tervezett keretet.

A kockazatmenedzsment célja a lehetséges problémak elbzetes
azonositasa és kezelése. Minden jelentésebb kockazathoz
megelézd intézkedéseket és alternativ. megoldasokat kell
rendelni. A megfelelé kockdazatkezelés noveli a projekt sikeres
megvaldsitasanak valészinlUségét.

Kutatasetika

A Horizon Europe programban valamennyi projektnek meg kell
felelnie az etikai kovetelményeknek. Az etikai megfeleléség
nemcsak jogi kotelezettség, hanem a kutatasok tarsadalmi
elfogadottsaganak egyik alapfeltétele is.

Kiemelt jelentéségl az adatvédelem, a személyes adatok
biztonsdgos kezelése, a kutatasi integritds biztositasa és a
kornyezeti felel6sségvallalas. Az etikai kérdések megfeleld
kezelése hozzajarul a projekt hitelességéhez és
fenntarthatésagahoz.

Osszegzés

A palyazatiras Osszetett folyamat, amely stratégiai gondolkodast,
alapos el6készitést és folyamatos egyuttmuikodést igényel. A
siker kulcsa a jol kidolgozott projektotlet, a vildgosan
megfogalmazott célrendszer, az innovativ szakmai tartalom, a
megfeleld partnerek bevondsa és a varhaté hatasok meggy6zé
bemutatasa.
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A megfelelen elbkészitett palydzatok nemcsak tdmogatast
szerezhetnek, hanem hosszd tavon is hozzajarulhatnak a
tudomanyos, gazdasagi és tarsadalmi fejlédéshez.

A tarsadalmi innovacids projektek esetében a marketing és a
kommunikaci® nem  kizarélag a projekttevékenységek
bemutatasat jelenti. A modern szemlélet szerint a
kommunikacidé kozéppontjdban a megoldandd tarsadalmi
probléma, az emberek életében bekdvetkezé valtozas és a
kdzosségi értékteremtés all. A kommunikacio célja nem pusztan
az informaciokozlés, hanem a bizalomépités, az érintettek
bevonasa és a tamogatdék megszerzése. Ezért a kommunikacié
soran célszerl a ,Probléma - Megoldas — Eredmény — Hatas”
logikat kovetni. A projekt sikere szempontjabdl kilonosen fontos
annak bemutatdsa, hogy milyen tarsadalmi kihivasra reagal a
fejlesztés, milyen beavatkozasok torténtek, és ezek milyen
valtozasokat idéztek el6 az érintettek életében.

A hatékony kommunikacid egyik alapelve az Uzenetek
differencialasa. A kulonbozé célcsoportok eltérd informacidkra
kivancsiak. A lakossagot elsésorban az érdekli, hogyan javitja a
projekt az életmindséget, mig a finanszirozék a mérhetd
eredményekre és hatasokra koncentralnak. A szakmai partnerek
szamara az innovacios tartalom és a modszertani Ujdonsagok
jelentik a legfontosabb informacidkat, a média pedig az emberi
torténeteket és a tarsadalmi jelentéséget keresi. Ennek
megfeleléen a kommunikaciods stratégianak alkalmazkodnia kell
az egyes célcsoportok igényeihez.

A tarsadalmi innovacié kommunikaciéjaban kiemelkedd
szerepet jatszik a storytelling, vagyis a térténetmesélés. Az egyéni
életutak és sikertorténetek érzelmi kapcsolatot teremtenek a
kdzdonséggel, kdnnyebben megjegyezhetdk, és hitelesebbé
teszik a projekt eredmeényeit. Ugyanakkor a személyes torténetek
onmagukban nem elegenddk. A projekt eredményeit adatokkal
és mutatoszamokkal is ala kell tamasztani. A résztvevék szama,
az elért célcsoportok, az elégedettségi mutatdk vagy a létrejott Uj
szolgaltatasok mind olyan bizonyitékok, amelyek objektiv médon
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igazoljak a  projekt sikerességét. A  leghatékonyabb
kommunikaci®é a személyes torténetek és a mérhetd
eredmények kombinacidjara épul.

A kommunikacidé soran célszerd a résztvevéket is aktivan
bevonni. A projekt kedvezményezettjei és célcsoportjai
hitelesebben tudjak bemutatni a projekt hatasait, mint maga a
projektgazda. A résztvevdi videdk, interjuk, idézetek és k6zosségi
médiads megjelenések hozzajarulnak a projekt lathatdésaganak
noveléséhez és a kozdsségi tamogatottsag erdsitéséhez. Emellett
fontos az online és offline kommunikacidés csatornak
o0sszehangolt alkalmazasa. A weboldalak, kdzdssegi
médiafelUletek és hirlevelek mellett jelentdés szerepe van a
személyes talalkozdoknak, workshopoknak, lakossagi forumoknak
és szakmai konferenciaknak is. A tarsadalmi innovaciok esetében
a bizalomépités gyakran személyes kapcsolatokon keresztul
valésul meg, ezért az offline jelenlét tovabbra is kiemelt
jelentéségd.

Osszességében  elmondhaté, hogy a  marketing és
forrdsszervezés a tarsadalmi innovacidés projektek egyik
meghatarozdé terllete. A stakeholder-elemzés, a probléma- és
célelemzés, valamint a tudatos kommunikacid egyUttesen
biztositjdk, hogy a projektek ne csupan szakmailag legyenek
sikeresek, hanem valédi tarsadalmi valtozast is elSidézzenek. A
megfeleléen kialakitott kommunikacids stratégia hozzajarul a
projekt eredményeinek széles KkorlU elterjesztéséhez, a
tamogatdék bizalmanak megdrzéséhez és a hosszd tavu
fenntarthatdsag biztositasahoz.
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