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ELŐSZÓ 
 

Tisztelt Olvasó! 

 

Az Ön által kezében tartott jegyzet egy különleges vállalkozás 

egyik eredménye. A jegyzet szerzőinek a vállalása az volt, hogy 

kialakítsanak egy egyedi Társadalmi Innovációs Menedzser 

képzést. A képzés kialakítására a Társadalmi Innovációs Nemzeti 

Laborprojekten (TINLAB) keretében került sor. A TINLAB 

projekten belül az ELTE, a Pannon Egyetem, a Hárfa Egyesület és 

a Miskolci Egyetem oktatói, kutatói és szakemberei fogtak össze, 

hogy egy speciális gyakorlatorientált képzést alakítsanak ki.  

Ebből fakadóan jelen jegyzet ennek a képzésnek a tananyagát 

foglalja össze. A tanegység három nagy modulból és nyolc 

tanegységből áll. Ezt a felosztást követi a jegyzet felosztása is. A 

kialakított tanegységek segítenek elsajátítani azokat az elméleti 

és gyakorlati ismereteket, melyek szükségesek ahhoz, hogy 

valaki társadalmi innovációs menedzser lehessen.  
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I. A TÁRSADALMI INNOVÁCIÓ ELMÉLETE 
ÉS HÁTTERE 

1. Innováció 
Az innováció – Általános bevezetés 
Új megoldás bevezetése; a korábbinál jobb módszer használatba 
vétele vagy kidolgozása. Nincs egységes köznyelvi definíciója- az 
értelmezés szempontjából. Mindig valami új, vagy újszerű 
megoldás a már fennálló régi problémára. A köznyelv szélesebb 
értelemben használja az innováció fogalmát, mint a tudományos 
közeg. Elsősorban műszaki és technikai megoldásokra használt, 
egyéb viszonyokra ritkábban. 

Köznyelvi szinten sokszor az adaptáció is innovációnak számít. 
Valamilyen jó példa, jó gyakorlat átemelése. Ehhez kapcsolódik 
az a tudományosan is elfogadott fogalmi elem is, mely szerint az 
újdonság nem globálisan értendő, hanem mindig az érintett 
szervezet szintjén.  

Az elmúlt időszakban kissé megkopott a kifejezés, hiszen szinte 
minden újításra vagy újnak tűnő megoldásra azt mondjuk a 
köznyelvben, hogy innovatív megoldás, innováció.  

Hogy mi is az innováció, az a nyelvi elemzésen túl a történelmi 
események, korszakok rövid vizsgálatával is bemutatható. A 
történelemben látható, hogy az ember fejlődését tanulási 
folyamatok határozzák meg. A tanulás, az új megoldások 
keresése és az innováció összekapcsolódik. Az ősközösségi 
társadalmakban a nem tudatos innováció jelent meg. Mivel az 
ősközösségi társadalmak el is voltak szigetelve egymástól, ezért a 
maihoz hasonló globális innovációkról nem is beszélhettünk. Az 
első időszakokban tipikusan az eszközhasználatban mutatkoztak 
meg ezek a folyamatok. A csoportok tagjai is tanultak egymástól. 
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A tanulási folyamat lehetett békés vagy oktrojált. Az első esetben 
a két csoport békés kapcsolatáról beszélünk, a második esetre 
példa lehet a hódítás. Az elnyomó nép ráerőlteti a sajt maga 
kitalált megoldásait, de az is előfordulhat, hogy a leigázók az 
elnyomott csoporttól tanultak. Ez utóbbi két folyamat nem 
feltétlenül választható el egymástól. Erre szolgáltat kiváló példát 
az ókori Róma. (Földi & Hamza, 2012) 

Az egyes történeti korok vizsgálatából az is látszik, hogy az egyéni 
és a csoportos tanulás összekapcsolódik és sok esetben szerepe 
van a véletlennek is. Ezek a faktorok a mai társadalmunkban is 
megvannak, de szerepük jelentősen kisebb, mint a korábbi 
korokban. A mai korszakban többnyire tudatos innovációról 
beszélünk.  

Az első, globálisan is hatással bíró jelentős innovációk egyike a 
Gutenberg féle könyvnyomatás. (Leveles, 2018) Ezt megelőzően 
talán csak Leonardo találmányainak egy része válthatott ki közel 
ilyen hatást. A könyvnyomtatás elősegítette a tudás hatékonyabb 
megőrzését, mely újabb lökést adott a még mindig nem tudatos 
innovációnak. A könyvnyomtatás talán az első globális szinten is 
értelmezhető találmány, mely innovációt hozott magával. 
(Barbier, 2010) A következő korokban felgyorsultak az 
események. A felvilágosodás a racionalitást, az észt, a tudást 
helyezte előtérbe. Az ipari forradalmak idejében erősödtek meg 
annyira találmányok is, hogy a használatuk innovációt 
eredményezzen mind helyi, mind össztársadalmi szinten. 
Ezekben a korszakokban bizonyos innovációk már tudatosan 
kialakított újítások voltak, melyek elsősorban a tőkésréteget 
szolgálták. Az innovatív megoldások fokozatosan szivárogtak le a 
polgárság, majd a szegényebb társadalmi rétegek szintjére.  A 
történelem folyamatos evolúciója révén felgyorsultak a tanulási 
folyamatok. Az ipari forradalom, mint indikátor jelenik meg. 
Jelentős társadalmi átalakulások a XVIII-XIX- XX. század folyamán 
szintén ebbe az irányba mutatnak. A találmányok és a társadalmi 
tanulás sokkal inkább összekapcsolódik. Ma már szinte minden 
napra jut egy innováció (lásd mRNS vakcinák alkalmazása).  
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Gyors folyamatok, folyamatosan változó társadalmi struktúrák 
indukálják is az innovációt, vagy éppen az innováció által 
indukáltak. Egy folyamatos körforgással írható le, mely a korábbi 
korokat is jellemezte, de nem feltétlenül ennyire globális szinten, 
és nem ennyire gyorsan. (Godin, 2008) 

Az innováció fogalma – Schumpeter 
Schumpeter megfogalmazásában az innováció nem jelent mást, 
mint alkotó rombolás. (Schumpeter, 1939) Az innováció ebben az 
értelemben olyan gyökeres változás, mely felülírja a korábbi 
megoldásokat. Egyfajta értelemben rombol és teljesen vagy 
részben új alapokra helyezi a problémák kezelését, megoldását 
is.  Az újítás - véleménye szerint - a már meglévő elemek újszerű 
kombinálásában rejlik. Mást vagy ugyanazt más módon termelni 
viszont annyit tesz, mint ezeket a dolgokat és erőket másképpen 
kombinálni. Véleménye szerint egyedül az innováció képes a 
ciklikusan változó gazdasági rendszereket kizökkenteni a 
recesszióból és képes dinamikus fejlődést elérni. Későbbi 
művében az innováció öt alapesetét különböztette meg. 

- a fogyasztók körében még nem ismert új javak vagy ezek 
új minőségének az előállítása, (termékinnováció) 

- egy új termékhez kapcsolódva új gyártási vagy 
kereskedelmi eljárás alkalmazása, (folyamatinnováció) 

- egy értékesítési feladathoz kapcsolódva új piac 
megnyitása, piaci lépések (piaci, marketinginnováció) 

- nyersanyagok vagy félkész termékek új beszerzési 
forrásainak felkutatása, megszerzése (beszerzési) 

- új típusú szervezet létrehozása, iparági struktúra 
átalakítása (szervezeti innováció) (Schumpeter, 1939) 

Az elméletének fontos eleme az innovációs lánc is. Az innovációs 
lánc alapja egy új találmány, egy új ötlet, vagyis egy invenció. 
Ennek gyakorlati megvalósítása, kifejlesztése takarja magának az 
innovációnak (kutatás és fejlesztés) a fogalmát majd az utolsó 
fázist diffúzióként határozta meg, mely alatt az innováció 
szétterjesztését értette. 
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Feltalálás vs. innováció 

Az inventor, vagyis a feltaláló személye, mindennek az alapja és 
az ő találmányát, tudását hasznosítja a vállalkozó szellemű 
innovátor, akit nyilván az üzleti haszon hajt. Ugyanakkor számos 
esetben az innovációs láncolat szintjei, szereplői 
összemosódhatnak. (Székely, 2013) 

A feltalálás és az innováció kapcsolatát vizsgálva már az angol 
szóhasználatban is különbségek mutatkoznak. Az invention - 
felfedezés, feltalálás, találmány kifejezés alapvetően a kreatív 
elme által kialakított új és újszerű megoldások létrehozását 
tartalmazza, míg az innovation tágabb értelmezésben 
használatos. Az innováció részét képezi az új és újszerű 
megoldások kialakítása – vagyis a feltalálás –, ugyanakkor a 
tevékenység kiegészül annak üzleti célú megvalósításával. 

Leegyszerűsítve az eddig leírtakat azt mondható, hogy 
Schumpeter (1939) alapján az invenció egy új ötlet megszületése, 
az innováció az invenció piacon első ízben és üzleti céllal 
megvalósított formája a diffúzió pedig az innováció elterjedése. 
(Vukoszavlyev, 2018) 

A nemzetközi szervezetek által meghatározott 
innováció fogalmak 
A nemzetközi szervezetek által meghatározott definíciók is 
fontosak. Ezek már csak azért is kiemelendőek, mert ezeknek az 
alkalmazása, értelmezése lecsapódik a nemzetállamok szintjén 
is. Van, amelyik szorosabban kapcsolódik a nemzetállamokhoz, 
van, amelyik kevésbé. Ennek megfelelően van, amelyik 
jelentősebb hatással bír, van, amelyik kevésbé. Három 
nemzetközi jogi forrást mutatunk be az alábbiakban.  

Egyrészt az OECD két jelentős nemzetközi dokumentumát 
vizsgáljuk meg. Az egyik a Frascatti Kézikönyv, a másik pedig az 
Oslo kézikönyvek harmadik és negyedik kiadásai. Mindezek 
mellett az Európai Unió célkitűzéseit is szükséges megvizsgálni 
abból is egy-egy jelentősebb elemet kiemelve. Az Uniónak eleve 



 

12 

magában a fő politikájában benne foglaltatik az innováció, az 
innovációra való törekvés, de ebből az utóbbit emelnénk majd ki.  

Frascatti Kézikönyv 

A Frascatti Kézikönyvben meghatározott fogalom azt mondja ki, 
„minden olyan tudományos, műszaki, szervezeti, pénzügyi és 
kereskedelmi jellegű tevékenység, beleértve az új 
ismeretanyagba történő befektetéseket is, amely ténylegesen, 
vagy szándék szerint műszakilag új vagy továbbfejlesztett 
termékek, eljárások és szolgáltatások megvalósításához vezet.” 
(Frascatti Manual 2015) 

Ez egy fogalom, egy komplex definícióként került 
meghatározásra, amelyben azért visszaköszönnek a köznyelvi 
meghatározások vagy éppen Schumpeternek a definíciós elemei 
is, de azért lehet látni, hogy sok mindenben elsősorban a műszaki 
dolgok felé irányul.  A fogalom hatása megmutatkozik abban, 
hogy önmagában az innovációval foglalkozó tanulmányok és 
publikációk gyakorlatilag olyan definíciókra hivatkoznak, mint ez 
az OECD-fogalom. A Frascatti kézikönyvben meghatározott 
meghatározás egyes elemei az innovációs lánccal leírhatók, de 
talán annyira nincs letisztázva, mint abban a definícióban. 
Illetőleg fontos kiemelni még azt is, hogy itt a pénzügyi keretek 
kapcsán kereskedelmi jellegű tevékenységek, mint a beszerzési 
jellegű innováció, vagy a piaci innováció is valamilyen módon 
talált. Az innováció célja önmagában, hogy nem csak a már 
meglévő dolgokból tudunk kiindulni, hanem olyan jellegű 
befektetést is megfogalmazhatunk, amelynek kifejezetten az a 
célja, hogy vadonatúj dolgok jöjjenek létre. Vagy ha nem is 
vadonatúj, de továbbfejlesztett termékek, vagy esetlegesen a 
szolgáltatások megvalósításához vezethessen. 

Mindig fontos kérdés, hogy vajon mihez képest, vagy mihez 
képest legyen új maga a termék, vagy megújított a termék. 
Egyrészt abból a szempontból legyen megújított maga az anyag 
és a termék, hogy vadonatúj legyen, vagy csak az adott innovátor 
szempontjából legyen új maga a termék vagy a szolgáltatás. Erre 
ez a definíció nem tér ki, éppen ezért amit feltételezni tudunk, az 
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mindenféleképpen az, hogy itt az adott innovátorhoz, illetve a 
feltalálóhoz képest legyen új és innovatív a megoldás, és nem 
követeli meg azt, hogy teljesen új legyen, teljesen új minőséget 
képviseljen. Ez egy komplex definíció, amely megpróbálja azt a 
fajta innovatív láncot, innovációs láncot leképezni, amiről 
korábban beszéltünk, viszont egy sűrített tömör formátumban 
helyezi el, amelyben nagyon sok minden még nincs letisztázva.  
Ez abból a szempontból nem probléma, hogy soft law jellegű 
megfogalmazás. 

Oslo kézikönyv 

Az Oslo kézikönyvek definíciója azért is érdekes, mert egyfajta 
továbblépést jelent a Frascattihoz képest, vagy legalábbis más a 
megközelítés. Az Oslo kézikönyvet rendszerint valamilyen 
időközönként újra és újra kiadják, igazítják a változásokhoz. 
(Vukoszavjev, Polereczki, & Kovács, 2019) Azt lehet látni, hogy az 
innováció fogalma a hármas és a négyes kiadásban azért eltér 
egymástól. Nagyjából két különböző definíciót látunk, melyek 
keletkezése között 10 év differencia van.  

Harmadik kiadás Negyedik kiadás 

Az innováció új, vagy 
jelentősen javított termék 
(áru, vagy szolgáltatás) vagy 
eljárás, új marketing 
módszer, vagy új szervezési-
szervezeti módszer 
bevezetése az üzleti 
gyakorlatban, munkahelyi 
szervezetben, vagy a külső 
kapcsolatokban. 

Az innováció egy új vagy 
továbbfejlesztett termék vagy 
eljárás (vagy ezek 
kombinációja), amely 
jelentősen különbözik az 
adott vállalkozás (szervezet) 
korábbi termékeitől vagy 
folyamataihoz képest, és az 
elkészült termék vagy 
folyamat a potenciális 
felhasználók (termék) 
számára elérhető, vagy ha 
folyamat, akkor a szervezet 
használatba vett. 
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Az Oslo kézikönyv harmadik kiadásában meghatározott 
innováció fogalom kimondja, hogy az innováció új, vagy 
jelentősen javított termék, áru, szolgáltatás vagy eljárás, új 
marketing módszer vagy új szervezeti módszer bevezetése az 
üzleti gyakorlatban, munkahelyi szervezeti vagy külső 
kapcsolatokban. 

Ehhez képest, az innovációnak Oslo kézikönyv negyedik 
kiadásában való fogalma azt mondja ki, hogy az innováció egy új, 
vagy továbbfejlesztett termék, vagy eljárás, vagy ez a kombináció, 
amely jelentősen különbözik az adott vállalkozás korábbi 
termékétől, vagy folyamataihoz képest, és az elkészült termék 
vagy folyamat a potenciális felhasználók számára elérhetővé 
válik. Illetőleg ennek kapcsán mondhatjuk azt, hogy a szakma 
számára is elérhető. (Oslo Manual 2018) Tehát önmagában a 
legfontosabb változás, hogy a hármas kiadásban 
megfogalmazott definíció nem mondják ki nyíltan, vagy 
legalábbis nem szerepel benne, hogy ennek az újdonságnak, 
vagy jelentősen javított, vagy továbbfejlesztett terméknek az 
adott vállalkozás szempontjából kell-e újnak lennie. Tehát azon 
vállalkozás szempontjából, aki ezt megújítja. Tehát nem 
általánosságban kell újnak lennie, hanem kifejezetten az ő 
szempontjából, ami azért kicsit relativizálja magát az innovációt, 
és bővíti azon esetek körét, amikor innovációról beszélhetünk 
Annak a megítélése jelentősen szubjektív, hogy mi az, amit 
jelentősen javított termékként tekintünk. Ehhez képest 
mondhatjuk azt, hogy a negyedik kiadás definíciója szerint az 
innováció egy új vagy továbbfejlesztett termék. Mit jelent a 
továbbfejlesztés, ezt is vizsgálni szükséges. Itt ismételten olyan 
szabályokról beszélünk, amelyek nem feltétlenül mérhetőek 
mindig objektív mércével, és ezeket nagyon nehéz megítélni a 
későbbiekben is. Mindenesetre azt lehet látni, hogy egy minőségi 
változáson esett át a definíció a harmadik kiadáshoz képest. 

Az Európai Unió innovációs politikái 

Az Európai Unió politikája és döntései jelentős hatással vannak a 
hazai jogalkotásra is. Éppen ezért szükséges megnéznünk azt, 
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hogy vajon az Unión belül hogyan vélekednek magáról az 
innovációról. Egységesen kiadott innováció fogalmat nem igazán 
lehet felfedezni. Az innovációnak számtalan megfogalmazása 
van az EU dokumentumaiban és jogalkotási termékeiben. Éppen 
ezért a jegyzetnek nem is célja, hogy megvizsgáljuk mindet.  

Szemléltetésként az EU 2020 stratégiát szeretném bemutatni 
nagyvonalakban. A stratégia főbb stratégiai pontjait szükséges 
vizsgálni. Egyrészt az ismeretek és a kompetenciák fejlesztése, ez 
lényegében alapkövetelmény. Aztán a kreativitás előnyben 
részesítése, ez megjelent egyébként a tudományos definíciók 
kapcsán is, hogy a kreativitásnak jelentős szerepe van az 
innovációban, hiszen vadonatúj dolgokat kell kitalálni, illetőleg 
jelentősen megújított termékeket, ami másképpen nem megy, 
csak akkor, hogyha van megfelelő mértékű kreativitás. 

A társadalmi és területi kohézió növelése nélkül sem megy a 
történet, hiszen a társadalmi kohézió kapcsán egyrészt az egyes 
társadalmi rétegek közötti kapcsolódási pontokat kell 
megnéznünk, az Unió és a tagállamok közötti kapcsolódási 
pontokat, illetőleg az adott innovációkhoz való társadalmi 
kapcsolódási pontokat. 

- Az ismeretek és a kompetenciák fejlesztése 
- A kreativitás előnyben részesítése 
- A társadalmi és területi kohézió növelése 
- Innovációs partnerségek kialakítása 
- A külső együttműködés hatásának növelése 

A fenti stratégiai pontokból is látható az, hogy az Uniónak 
rengeteg elképzelése van arról, hogy milyen formában kellene 
megvalósítani az innovációt, de azért azt is látni kell, hogy az 
Uniónak megvannak a maga korlátai, így például a nemzeti 
államokra való építkezés, amely azért nem mindig előremutató, 
illetőleg nem mindig segítik az Unió munkáját. Az EU célja, hogy 
az Unió egy tagállamoktól elkülönült entitásként is működjön. 
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Az innováció fogalmának hazai jogi keretei 
A jogi keretek vizsgálata során két jogszabályt szükséges 
kiemelni. Az egyik a 2004. évi CXXXIV. törvény a kutatás-
fejlesztésről és a technológiai innovációról, a másik pedig a tíz 
évvel későbbi 2014. évi LXXVI. törvény a tudományos kutatásról, 
fejlesztésről és innovációról. A két jogszabály elemzése kapcsán 
lehet látni egyébként, hogy a kettő megszületése között tíz év telt 
el.  

A 2004. évi CXXXIV. tv. nincs már hatályban, de 
mindenféleképpen szükséges olyan szempontból a vizsgálata, 
hogy milyen rendelkezései voltak az innovációhoz kapcsolódóan 
és hogy honnan jutottunk el a mai fogalmi készletig.  

A 2004. évi CXXXIV. tv. a kutatásról, fejlesztésről, technológiai 
innovációról szólt maga a jogszabály, innovációként a 
technológiai innovációt emeli ki, tehát itt még arról van szó, hogy 
elsősorban az innovációnak csak a technológiai formáját ismeri 
el. Egyrészt a vállalkozások technológiai innováción alapuló 
versenyképességének a növelése, a régióban található kutatás-
fejlesztési és innovációs lehetőségek kihasználása érdekében. 
Ösztönzi a vállalkozások önszerveződéseit, ennek keretében 
innovációs segítő szolgáltató tevékenységeket nyújt, célja a 
kutatás-fejlesztési és technológiai innováció eredményeinek 
létrehozása, hasznosítása, feltételeinek a javítása, tehát lehet látni 
azt, hogy a jogszabály egy az egyben az innovációra fókuszált, 
viszont azt hozzá kell tenni, hogy a 2004-es jogszabály lévén 
elsősorban a technológiai innovációra. Tehát elsősorban azt 
határozta meg, hogy akkor ezeknek a vállalkozásoknak, illetőleg 
ezeknek az innovációknak a létrejöttéhez elsősorban 
technológiai innováció kellett. Ez azért is egy érdekes variáció, 
mert 2004-ben a nemzetközi jogi gyakorlatban már a komplex 
innováció fogalmak érvényesültek. Ilyen típusú komplex 
fogalmak találhatók például az Oslo kézikönyv harmadik 
kiadásában is.  

Az innováció fogalmát, ha megnézzük, hogy pontosan hogyan 
határozza meg láthatjuk, hogy itt csak a technológiai innováció 
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fogalma volt megadva. Ezek szerint olyan gazdasági tevékenység 
hatékonyságának, jövedelmezőségének javítása, illetve a 
kedvező társadalmi és környezeti hatások elérése érdekében 
végzett tudományos, műszaki, szervezési, gazdálkodási, 
kereskedelmi műveletek összessége, amelyek eredményeként új 
vagy lényegesen módosított termékek, eljárások, szolgáltatások 
jönnek létre, új vagy lényegesen módosított eljárások 
technológiai alkalmazására, piaci bevezetésére kerül sor, 
beleértve azokat a változásokat, amelyek csak az adott ágazatban 
vagy adott szervezetnél minősülnek újdonságnak. 

Ehhez képest 2014-ben új alapokra helyezték az innovációról való 
gondolkodást, illetőleg a tudományos kutatásra és fejlesztésre 
való gondolkodást, melynek alapja a 2014. évi LXXVI törvény lett. 
A törvény hatálya szerint a Magyarországon közfinanszírozású, 
támogatásból megvalósuló kutatás-fejlesztésre és innovációra 
vonatkozik, tehát itt már kifejezetten csak innovációra, 
mindazokkal a kitételekkel egyébként, amit az előbbiekben is 
elmondtunk. Tehát itt már önmagában nincsen jelzője az 
innovációnak, csak és kizárólag innovációról beszélünk, fő 
definícióként. De hozzá kell tenni, hogy a jelenleg hatályos 
definíció 2020. január 1-től van hatályban.  

Ehhez képest, ha a 2014. évi LXXVI. tv alapelveit tekintjük át, akkor 
egyrészt fontos kiemelnünk azt a kiindulási pontot, hogy az 
intézkedéseket az Európai Unió kutatási, fejlesztési és innovációt 
érintő dokumentumaiban lefektetett alapelvekkel összhangban 
kell meghozni. Ez korábban, 2020 előtt, az EU 2020 stratégiát 
jelentette, ez volt külön nevesítve. Mivel az EU 2020 stratégia 
kifutott, ezért volt szükség módosításra. Egyszerűsítették magát 
a meghatározást, hogy az alapelveknek az összhangját az uniós 
innovációval összefüggő stratégiai dokumentumaival kell 
összehangolni. 

Azonban az innováció fogalom tekintetében azért itt is 
vizsgálódnunk kell abból a szempontból, hogy 2020. január 1-jétől 
változott az innovációnak a fogalma. A korábbi fogalom központi 
eleme a gazdasági tevékenység hatékonysági jövedelmezése. 
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Az előző 2004-es jogszabályból megismert definíció került be az 
új szabályozásba is, mely az új tervezés és valószínűleg az uniós 
költségvetési időszaknak köszönhetően is változott.  Magának az 
innovációnak a definíciója megváltozott, ennek megfelelően lett 
egy egyszerűbb és talán kevésbé tömör definíció. Ennek 
megfelelően a 2020 január 1-ét követő definíció ehhez képest már 
egy másabb kategóriát képvisel, egy kicsit másabb, 
egyszerűsített formát. A hatályos definíció azt mondja, hogy egy 
új vagy továbbfejlesztett termék vagy folyamat, vagy ez a 
kombináció, amivel jelentősen különbözik a jogi formájától, 
vagy finanszírozási módjától, függetlenül az adott szervezet 
korábbi termékeitől vagy folyamatától, és amelyet termék 
esetén a potenciális felhasználók számára elérhetővé tettek, 
vagy amelyeket folyamata esetén szervezett használatba 
vett. 

A lényeg az, hogy az innováció fogalma egyszerűsödött. A 
megalkotott új fogalom az Oslo kézikönyv negyedik kiadásának 
definíciójával egybevág. A változásokra olyan okból is szükség 
volt egyes források szerint, mely szerint az innovációnak a 
közigazgatási döntések során alkalmazott fogalma nem volt 
összhangban a jogszabályi fogalommal. (Vukoszavlyev, 2018) 

2020. január 1. előtt  
Hatályos szöveg 2020. 
január 1. után  

innováció: a gazdasági 
tevékenység 
hatékonyságának, 
jövedelmezőségének javítása, 
a kedvező társadalmi és 
környezeti hatások elérése 
érdekében végzett 
tudományos, műszaki, 
szervezési, gazdálkodási, 
kereskedelmi műveletek 
összessége, amelyek 
eredményeként új vagy 

innováció: egy új vagy 
továbbfejlesztett termék 
vagy folyamat, vagy ezek 
kombinációja, amely 
jelentősen különbözik a jogi 
formájától vagy 
finanszírozási módjától 
függetlenül az adott 
szervezet korábbi 
termékeitől vagy 
folyamataitól, és amelyet 
termék esetén a potenciális 
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lényegesen módosított 
termék, eljárás, szolgáltatás jön 
létre, új vagy lényegesen 
módosított eljárás, technológia 
alkalmazására, piaci 
bevezetésére kerül sor, 
ideértve azokat a változásokat, 
amelyek csak adott ágazatban 
vagy adott szervezetnél 
minősülnek újdonságnak. 

felhasználók számára 
elérhetővé tettek, vagy 
amelyeket folyamat esetén 
a szervezet használatba vett. 

Ha az innováció formáit nézzük, akkor a jogszabály két innovációt 
különböztet meg. Az egyik a termékinnováció, amely új vagy 
továbbfejlesztett termékről vagy szolgáltatásról szól.  A másik 
eleme az üzleti folyamati innováció, amely egy vagy több üzleti 
tevékenységhez, így különösen a termeléshez, logisztikához, 
marketinghez, értékesítéshez, információs és kommunikációs 
technológiához, adminisztrációhoz, menedzsmenthez és 
mindazokhoz kapcsolódik, amelyek ide tartoznak. 

Szervezet 

A szervezet szempontjából két szereplőt szeretnénk kiemelni. Az 
egyik a Nemzeti Kulturális Fejlesztési és Innovációs Hivatal 
(NKFIH), a másik az Innovációs és Technológiai Minisztérium.  

Az NKFIH-ra vonatkozó szabályokat a 344/2019. (XII. 23.) Korm. 
rendelet a Nemzeti Kutatási, Fejlesztési és Innovációs Hivatalról, 
valamint a Nemzeti Kutatási, Fejlesztési és Innovációs Alap kezelő 
szervének kijelöléséről a Nemzeti Kutatási, Fejlesztési és 
Innovációs Hivatal a tudománypolitika koordinációjáért felelős 
miniszter irányítása alá tartozó, központi hivatalként működő 
központi költségvetési szerv határozza meg.  

Az NKFIH egyben a Nemzeti Kutatási, Fejlesztési és Innovációs 
Alap kezelő szerve is.  

A Hivatalt elnök vezeti, aki a kutatás-fejlesztési és innovációs 
ügyekben ellátja a tudománypolitika koordinációjáért felelős 
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miniszter által ráruházott képviseleti és egyéb feladatokat. Az 
elnök tevékenységét elnökhelyettesek segítik 

Tevékenysége: 

a) részt vesz a Kormány kutatás-fejlesztési és innovációs 
stratégiájára vonatkozó döntésének előkészítésében és 
közreműködik annak megvalósításában, 

b) ellátja az Alappal kapcsolatos azon feladatokat, 
amelyeket törvény nem utal a tudománypolitika 
koordinációjáért felelős miniszter feladatkörébe, 

Az Alap terhére finanszírozott kutatás-fejlesztési és innovációs 
pályázatokat kezelő szerv minőségében ellátott feladatai 
keretében: 

c) ellátja az operatív programok innovációval összefüggő 
célkitűzéseit szolgáló költségvetési támogatásokkal 
kapcsolatos, a szakpolitikai felelős hatáskörébe tartozó 
azon feladatokat, amelyeket a tudománypolitika 
koordinációjáért felelős miniszter, mint szakpolitikai 
felelős ráruház, 

d) ellátja a kutatás-fejlesztés és az innováció területén folyó 
nemzetközi, illetve európai integrációs együttműködés 
szakmai feladatait, 

e) részt vesz a Magyarországnak nyújtott külföldi 
támogatások kutatás-fejlesztési és innovációs célú 
felhasználásában és koordinálásában, 

f) közreműködik az Európai Unió kutatás-fejlesztési és 
innovációs céljainak elérésében, így különösen a kutatás-
fejlesztési és innovációs keretprogram hazai feladatainak 
ellátásában, 

g) jogszabály vagy nemzetközi megállapodás alapján ellátja 
a nemzetközi tudományos és technológiai 
együttműködésből adódó feladatokat, 

h) versenyképességük növelése érdekében elősegíti a 
mikro-, kis- és középvállalkozások innovációs 
tevékenységét, 
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i) országos kutatás-fejlesztési és innovációs támogatási 
programok - ideértve az Alapot is - 
programstratégiájának és tervezésének megalapozását 
szolgáló elemzéseket, értékeléseket, koncepciókat készít, 
nyomon követi és értékeli a támogatási programokat, 

j) támogatja a kutatás-fejlesztési és innovációs 
tevékenységgel közvetlenül összefüggő konferenciák, 
szakkiállítások, kiadványok megjelentetését, elektronikus 
információs adatbázisok és könyvtárak fejlesztését, 
valamint kutatás-fejlesztési és innovációs célú díjak 
adományozását, 

k) a kutatás-fejlesztés és az innovációs szektor szereplői 
innovációs teljesítményének erősítése, valamint a 
pályázói eredményesség növelése érdekében innovációs 
szolgáltatást nyújt, így különösen előmozdítja a kutatás-
fejlesztési és innovációs szereplők közötti 
együttműködéseket, kapcsolatot tart szakmai 
szervezetekkel, elősegíti a pályázati aktivitást, az 
innovációs tudatosságot, piactámogató szakértői 
hálózatot alakít ki és működtet. 

Információs és Technológiai Minisztérium 

2018-től látja el feladatát a Nemzeti Fejlesztési Minisztérium 
jogutódjaként. A minisztérium portfóliójában kiemelt szerepet 
töltenek be az alábbi területek:  

- Közlekedés 
- Foglalkoztatás 
- Digitalizáció 
- K+F+I 
- Energiapolitika  
- Felsőoktatás 
- Szakképzés 
- Fogyasztóvédelem 
- Kereskedelem 
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A megjelölt területek mind kapcsolódnak az innovációhoz akár 
lazábban, akár szorosabban. A későbbiekben megjelölt 
azonosított a társadalmi innováció nyolc alkalmazási területéhez 
kapcsolódnak.  

Az innováció támogatását, elősegítését az ITM háttérintézményei 
segítségével is elősegít: 

SEED Kisvállalkozás-fejlesztési Alapítvány 

Kulturált Közlekedésért Alapítvány 

Magyar Vállalkozásfejlesztési Alapítvány 

Közalapítvány a Budapesti Német Nyelvű Egyetemért 

Osztrák-Magyar Tudományos és Oktatási Kooperációs Akció 
Alapítvány 

Magyar-Amerikai Fulbright Alapítvány 

Tempus Közalapítvány 
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2. Társadalmi innováció elméleti háttere és 
keretei 

A társadalmi innováció, helye és szerepe  
Az 1980-as évekig inkább műszaki, természettudományos jellegű 
újítások mellett megjelentek azok az innovációk, amelyek 
elsősorban a társadalom, egy adott közösség jólétét és jóllétét 
igyekeztek növelni. Hangsúlyozandó, hogy a társadalmi 
innováció folyamata mellett nem válik feleslegessé a 
természettudományi, műszaki, gazdasági innováció sem, hiszen 
együtt, egymással „karöltve” képesek az adott közösség jólétének 
növelésére. A műszaki és gazdasági innováció, illetve a társadalmi 
innováció közti kapcsolatot Farkas úgy jellemzi, hogy „az utóbbi 
folyamat az előzőnek a peremfeltételét, mozgási terét, közegét 
jelenti” (Farkas, 1984., 11. oldal).  

Zapf (1991) az innovációkat a társadalmi problémák 
megoldásaként értelmezi, amelyek az erőforrások újbóli 
elosztását követelik meg az életszínvonal növelése érdekében. 
Smeds (1994) a technológiai innovációkat a társadalmi változás 
előfeltételeiként és okozóiként azonosítja. Az Európai Unió (EC, 
1995) az innováció társadalmi aspektusát hangsúlyozza, kiemelve 
a társadalom kreativitását, együttműködési hajlandóságát. 
Introna és szerzőtársai szerint (1999) a technológiai innováció 
nem jöhet létre a társadalom megújulása nélkül. Az innováció a 
„kiszélesedett” értelmezés szerint új vagy jelentősen javított 
termék, eljárás, marketing módszer vagy szervezeti módszer az 
üzleti gyakorlatban, a szervezetekben vagy az együttműködést 
ösztönző kapcsolatokban (EC, 2005). A definíció elsősorban a 
műszaki és gazdasági innovációkra vonatkozó iránymutatás, az 
Európai Unió kutatás-fejlesztési és innovációs politikáját 
meghatározó program (Horizon 2020) azonban már kiemelt 
figyelmet fordít a társadalmi innovációk meghatározásának is. 
Hämäläinen és Heiskala (2007) a társadalmi innovációkat a gyors 
technológiai-gazdasági változásokra adott válaszként azonosítja. 
Tidd és szerzőtársai (2005) szerint a társadalmi innováció 
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vizsgálatának kiindulópontja a technológiai innovációk 
tipológiája: termék, folyamat (eljárás), pozicionálás, paradigma. 
Murray és szerzőtársai (2010) az újszerű társadalmi 
együttműködéseket vizsgálták, és véleményük szerint az új 
struktúrák a technológiai fejlődés révén fejlesztik ki újszerű 
társadalmi megoldásaikat a társadalmi problémák kezelésére. 
Lundström és Zhou (2011) véleménye szerint a gazdasági, 
technológiai innovációk alapvetően vállalati kezdeményezések 
során jönnek létre, de ezen folyamatoknak társadalmi 
vonatkozása is van. Ennek ellenére a társadalmi innovációk 
inkább (ön)kormányzati, nonprofit szervezeti, alapítványi és 
egyéni szinten fogalmazódnak meg, így a mérési struktúrájuk is 
eltér a technikai innovációk mérési módszertanától. Franz és 
szerzőtársai (2012) külön vizsgálják a technikai és társadalmi 
innovációkat, és kiemelik azon kérdés fontosságát, hogy az 
újítások, amelyek új technológiai vívmányokat eredményeznek, 
vajon kívánatosak-e minden esetben a társadalom számára. 
Véleményük szerint az új nem feltétlenül jó és kívánatos 
kategória, a társadalmi innovációs törekvéseknek a társadalom 
széles körében elterjedt és elfogadott gyakorlatok felelnek meg.  

A technológiai és gazdasági innovációk nem tudnak választ adni 
minden társadalmi kihívásra. A természeti, anyagi erőforrások 
egyre szűkebben állnak rendelkezésre, így szükségessé válik a 
befektethető javak minél észszerűbb, minél nagyobb társadalmi 
és gazdasági hatékonyságot elérő felhasználása. A hosszú távú 
megoldásokat igénylő társadalmi kihívások (pl. munkanélküliség, 
migráció, hátrányos helyzetű térségek) újszerű társadalmi 
együttműködéseket követelnek meg. A társadalmi innováció 
szükséges lépés a fejlődés és a versenyképesség javításához, ahol 
az innovátorok szerepe hangsúlyos. Az innovátorok a helyi 
közösség, vagy tágabb értelemben a társadalom tagjai, akik 
szükségleteik ismeretében új vagy újszerű megoldásokkal 
elégítik ki a társadalmi kihívások determinálta igényeket. 
Bosworth és szerzőtársai (2015) a Schumpeter-i megközelítés 
alapján vizsgálják a társadalmi innovációt. Tanulmányuk a 
társadalmi innovációs folyamatokat új termék vagy szolgáltatás 
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létrehozójaként, értékteremtő folyamatként, a helyi erőforrások 
mozgósítójaként, a társadalmi igényekre adott válaszként, 
valamint innovatív együttműködésként azonosítja.  

Összefoglalva, a társadalmi innovációk a technikai innovációk 
elválaszthatatlan társai, az innovációk komplementer 
folyamatokként értelmezhetők (Drucker, 1985, Freeman, 1988, 
Bulut et al., 2013, Kocziszky et al., 2015, Varga, 2017). Az új innovatív 
bázisok – mint a társadalmi újítások területe – segítik a technikai 
innovációk megvalósítását és eredményességét, ugyanakkor 
egymás erejét növelve képesek a társadalom jelenlegi kihívásaira 
reagálni (Varga, 2017). A társadalmi innováció sikeres 
megvalósítása a kulturális elfogadás, a gazdasági 
fenntarthatóság és a technológiai alkalmazhatóság függvénye 
(Bulut et al., 2013). A technikai és társadalmi innovációk együtt, 
egymást kiegészítve képesek a társadalom jól(l)étének 
biztosítására. Minden innováció típusnak van társadalmi vonzata, 
az innováció különböző típusai kölcsönhatásban állnak 
egymással és a gazdasági, valamint a társadalmi viszonyok 
átalakulásához vezetnek. Bulut és szerzőtársai (2013) szerint a 
társadalmi innováció közvetlen hatással van a technikai 
innovációkra, mivel képes változást előidézni az oktatásban, az 
egészségügyben, a foglalkoztatásban és általánosságban a 
társadalmi fejlődésben. Ennek értelmében a társadalmi 
innováció komplementere és hajtóereje a technikai 
innovációnak.  

1. táblázat: A társadalmi innováció kapcsolatrendszere 

TÁRSADALMI INNOVÁCIÓ 

Forma Cél(ok) Szintek Finanszí-
rozás 

Innovátor 

termék életminőség 
növelése 

mikro 
szint 

önfinan-
szírozás 

helyi és 
állami 

kormányzat 

technológia foglalkoztatási 
szint növelése 

mezo 
szint 

állami 
alapok 

vállalkozások 
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szolgáltatás 
oktatási egy-
enlőtlenség 
csökkentése 

makro 
szint 

EU-s 
források 

nonprofit 
szervezetek 

szervezet 
lakhatási 
feltételek 
javítása 

globális  civil szféra 

marketing 
egészségügyi 

problémák 
csökkentése 

  K+F+I helyek 

intézmény-
rendszer 

környezeti 
kihívások 
kezelése 

  
háztartások 

(állam-
polgárok) 

Forrás: saját szerkesztés (Kocziszky et al., 2017. alapján) 

A társadalmi innovációk tipológiája a gazdasági, műszaki 
innovációk kapcsolatrendszere szerint ábrázolható (Kocziszky et 
al., 2017). A társadalmi innovációk vonatkozásában azonosítható 
az innováció formája, céljai, szintjei, finanszírozási formái, 
valamint a törekvések innovátorai.  

A társadalmi innováció fogalmának evolúciója  
A társadalmi innováció fogalmának kifejlődése, elméletté válása 
a XVIII. század közepén indult (1. ábra). A társadalmi innovációs 
kérdések megjelentek a pápai enciklikákban, a szociológusok, 
filozófusok elmélkedéseiben, majd később tudományos 
munkatársak, kutatók, civil szervezetek, kormányzati és 
kormányközi szervek vizsgálataiban, szakértői anyagaikban. A 
fogalom evolúciójának első szakasza (XVIII-XIX. század) egyházi 
tanításokon és szociológián alapul, előszakaszként, a fogalom 
körülhatárolási fázisaként azonosítható. A következő szakaszban 
(XX. század) hangsúlyossá válik az innováció elmélete, a műszaki, 
gazdasági és társadalmi innovációk szétválasztása. A 2000-es 
évek első évtizedében középpontba kerülnek a társadalom 
igényeit kielégítő megoldások, az újszerű ötletek, folytatódik az 
innovatív együttműködések szakasza. 2010-től kezdődően az 
egyén bevonásán alapuló társadalmi feladatmegoldás, a jóllétet 
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növelő társadalmi folyamatok vizsgálata válik hangsúlyossá a 
folyamatorientált megközelítés mentén.  

A társadalmi innováció a technológiai alapokon nyugvó 
innovációkhoz képest merőben más mechanizmusokon 
keresztül jön létre. Ezt vizsgálja az Európai Unió is, amely szerint 
az eltérések magyarázatát adja a társadalmi innováció három 
dimenziója (EC, 2013): 

- társadalmi innováció, mint az innováció létrejöttének 
társadalmi folyamata: az innováció nem a hagyományos 
módon (pl. kutatóintézetben) jön létre, hanem a 
társadalom, a civil szféra részvételével, 

- társadalmi innováció, mint a társadalmi 
felelősségvállalást prioráló innovatív megoldás: ahol a 
problémákra adott válaszok összhangban vannak a 
társadalmi értékekkel és normákkal, szembe 
helyezkedve a profitmaximalizáló üzleti folyamatokkal, 

- társadalmi innováció, amelynek fókuszában a társadalom 
megújítása áll: célja az attitűd és a társadalmi szerkezet 
megváltoztatása. Ez esetben csak azt tekintjük 
társadalmi innovációnak, amely társadalmi normák, 
értékek, kapcsolatok megváltoztatása révén valósul meg. 

A társadalmi innovációs elméletek egy markáns irányzata az 
életminőség javítását hangsúlyozza a társadalmi problémák 
megoldásával (Pol-Ville, 2009; Peyton Young, 2011). Franz és 
szerzőtársai (2012) külön vizsgálják a technikai és társadalmi 
innovációkat, valamint a köztük lévő kapcsolatot. Murray és 
szerzőtársai (2010, 2012) a társadalmi innováció fogalmát úgy 
azonosítják, mint amely társadalmi átalakulást és formálódást, új 
termékek, szolgáltatások és programok fejlesztését, valamint 
szervezeti változásokat és társadalmi vállalkozások megjelenését 
eredményezi, továbbá új modellje a kormányzásnak és közösségi 
döntéshozatalnak. A társadalmi kezdeményezések a társadalom 
tagjai hatására indulnak, és meghatározott igények kielégítésére 
szerveződnek. A társadalmi kapcsolatok átalakulását követően az 
újszerű forgatókönyvek és megoldások az életminőség javulását 
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eredményezik, megteremtve a közösség fejlődésének 
lehetőségeit is (CRISES, 2012). 2012-től kezdve a társadalmi 
innováció elméletek középpontjába a helyi szintű 
kezdeményezések és az újszerű együttműködések kerültek. 
Neumeier (2012) hangsúlyozza a különböző fejlesztési programok 
és egyéb intézkedések katalizátorként való működését az 
elmaradott települések felzárkózási folyamataiban. Moulaert és 
szerzőtársai (2013) a társadalmi kezdeményezéseket úgy 
azonosítják, mint amelyek a társadalmi kapcsolatok és a 
kormányzati működés megújítását eredményezik kooperatív, 
részvételen alapuló megoldásaikkal.  

 

1. ábra: A társadalmi innováció fogalmi evolúciója 
Forrás: saját szerkesztés (szakirodalmi áttekintés alapján) 

Cajaiba-Santana (2014) attitűd- és viselkedési változásokat 
tulajdonít a társadalmi innovációs törekvéseknek, amelyek új 
intézmények és struktúrák megjelenését segítik. Véleménye 
szerint a társadalmi innováció eredményeképpen jelentkező 
társadalmi átalakulás magában hordozza a társadalmi 
problémák megoldási lehetőségét is.  

Bulut és szerzőtársai (2013) kiemelik az egyéni szint jelentőségét 
a társadalmi kezdeményezések során, új és eredeti ötleteknek 
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tartják a törekvéseket, amelyek fenntarthatók és választ adnak az 
egyénnek a társadalmi fejlődés különböző kihívásaira. 

García és szerzőtársai (2015) a társadalmi innovációt széles 
spektrumú folyamatként azonosítják, amely eredményeképpen: 

- társadalmi igények kielégítésére szolgáló erőforrások, 
szolgáltatások jönnek létre, 

- erősödik a bizalom és a marginalizálódott csoportokat 
támogató tevékenység, 

- a társadalmi kapcsolatok átalakulnak, és a 
transzformáció új kormányzási intézkedéseket hoz létre.  

Összefoglalva, kreatív együttműködés figyelhető meg a 
társadalom tagjai, a kormányzatok, a piaci szereplők és a civil 
szféra között.  

A társadalmi innovációs törekvések hangsúlyos szerepet töltenek 
be a döntéshozók, politikusok, kutatók, civil szervezetek és az 
egyének életében egyaránt. Az egyre növekvő figyelem ellenére 
azonban a fogalom egyelőre nem egységes. A társadalmi 
innováció fogalma az egyes értelmezések esetében erősen 
fragmentált (Pol-Ville, 2009; Dawson and Daniel, 2010; Cajaiba-
Santana, 2014, P. van der Have-Rubalcaba, 2016). Raasch és 
szerzőtársai (2013) hangsúlyozzák, hogy a legjelentősebb kihívás 
a konceptualizálás során az egyes megközelítések, kutatási célok 
pontos lehatárolásának hiánya.  

A társadalmi innováció definíciója a fogalom meghatározói és 
használói által tagolt. A közös vonások - mint jólét növelése, 
társadalom bevonása vagy közösségi igények kielégítése - 
mellett a fogalomalkotók megközelítései eltérőek, alapvető 
követelmény tehát az átlátható, konzisztens struktúra. 

2. táblázat: Társadalmi innováció fogalom – a fogalom 
meghatározói és használói értelmezésében 

FOGALOM 
MEGHATÁROZÓI, HASZNÁLÓI ÉRTELMEZÉS 

tudományos munkatársak, 
kutatók 

tudományos definíciók (normatív 
értelmezések, hasznosság, 
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megkülönböztetés a technikai 
innovációtól) 

társadalom civil szervezetei 
misszió, küldetés, társadalmi 

vállalkozások szerepének 
hangsúlyozása 

kormányzat, intézményeik 
igazgatási, társadalom-központú 

értelmezés 
kormányközi szervek (EU, 
OECD) 

elméleti és/vagy módszertani 
megközelítés, mérési kérdések 

Forrás: saját szerkesztés (Gályász, 2008 és Veresné Somosi-
Varga, 2018 alapján) 

A társadalmi innováció fogalmának meghatározása számos 
kihívással néz szembe. A fő probléma, hogy a társadalmi 
innovációs folyamatokat elemző vizsgálatok alapvetően egy-egy 
esettanulmányra fókuszálnak, és nincs széles körben elfogadott, 
általánosítható modell. Ennek ellenére néhány kutatás komplex 
módon vizsgálja a társadalmi innovációs törekvéseket, ami a 
fogalom meghatározását, pontos lehatárolását segíti. Ezen 
vizsgálatok elemzésével, valamint szisztematikus szakirodalmi 
szűréssel arra törekedtünk, hogy meghatározzuk a társadalmi 
innováció fogalmának kereteit. 

A társadalmi innováció fogalmát vizsgáló tanulmányok átfogó 
vizsgálatát végezte Godin (2012, 2015), aki a definíció eredetét 
keresve több száz innovációról szóló publikációt tanulmányozott 
át nemzetközi szinten. Rüede és Lurtz (2012) szisztematikus 
szakirodalmi szűrés során 318 tanulmányt, könyvet és 
könyvfejezetet vizsgált meg, abból a célból, hogy a társadalmi 
innováció konceptualizálási tényezőit meghatározza. A vizsgálat 
alapján a társadalmi innováció során az alábbi kulcstényezőket 
azonosították: szervezet vagy kapcsolatrendszer újragondolása; 
új termékek, szolgáltatások létrehozása; társadalmi problémák 
megoldására szolgáló technológiák meghatározása; a 
társadalom bevonása a folyamatokba; szélesebb körű politikai 
innovációk kidolgozása; termék- és szolgáltatásstruktúrák 
újragondolása; az életszínvonal növelése. Rana és szerzőtársai 
(2014) a közszférában megfigyelhető társadalmi innovációs 



 

32 

folyamatokról 105 publikációt elemeztek. Phillips és szerzőtársai 
(2015) szisztematikus áttekintést adtak 122 olyan tanulmányról, 
amelyek a társadalmi innováció és a társadalmi vállalkozás közti 
kapcsolatot mutatja be. P. van der Have-Rubalcaba (2016) 172 
tudományos cikket vizsgált meg bibliometrikus szűrést 
követően, amelyek a társadalmi innováció kutatási irányait 
vizsgálják. Weerakon és szerzőtársai (2016) szintén bibliometrikus 
szűrés segítségével elemzett 1966 és 2015 között megjelent, 
Scopus adatbázisban indexelt publikációkat (949 publikáció), 
amely elemzés során a témában legtöbbet publikáló, legtöbbet 
idézett szerzőket és a publikációk típusait is ismertették. 
Edwards-Schachter és Wallace (2017) egy átfogó és 
szisztematikus vizsgálat során 252 társadalmi innováció definíciót 
elemzett egy közel 2400 publikációt (könyv, könyvrészlet, 
tanulmány, kutatási jelentés, irányelvek) vizsgáló kutatás után. 
Eichler és Schwarz (2019) szisztematikus irodalmi összefoglalója 
255 tanulmányt vizsgált a 2003-2017 közötti időszakból, 
elsősorban a tanulmányok és az alkalmazott módszertanok 
típusa, valamint a definíciók lényegi tartalma szerint. A 
társadalmi innováció fogalmi meghatározása érdekében 523 
tanulmány bevonásával, szisztematikus szűrést követően 302 
definíciót vizsgáltunk meg (Veresné Somosi-Varga, 2021), és az 
elemzés alapján meghatároztuk a társadalmi innovációs 
definíciók főbb hangsúlyait (3. táblázat). 

A szisztematikus szakirodalmi áttekintés, a társadalmi innovációs 
megközelítések komplex vizsgálata után kijelenthető, hogy a 
társadalmi innováció fogalma eredmény és/vagy folyamat 
fókuszú. A két megközelítés nem mond ellent egymásnak, 
ugyanakkor a köztük lévő kapcsolat meghatározása 
szükségszerű a fogalmi tisztázás érdekében. A szakirodalom 
megkülönbözteti a kitűzött célra fókuszáló, újszerű 
együttműködéseket, intézkedéseket megvalósító eredmény-
orientált társadalmi kezdeményezéseket és az új struktúrákból 
fakadó, a közösség cselekvőképességét ösztönző és a 
feltételekhez alkalmazkodó folyamat-orientált törekvéseket. Az 
előbbi megközelítés, a társadalmi kihívások kezelése,, az 
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életminőség növelése és a helyi fejlesztés során megfogalmazott 
intézkedéseket jelenti, ezáltal a társadalmi innováció; „új vagy 
újszerű válaszokat ad egy közösség problémáira azzal a céllal, 
hogy növelje a közösség jólétét” (Kocziszky et al., 2017, 16. o.). Az 
utóbbi megfogalmazás a közösségi igények kreatív, újszerű 
kooperációkon alapuló kielégítését, a társadalmi jóllét 
növelésében való személyes részvételt emeli a fókuszba, ami 
szerint „a társadalmi innováció olyan folyamat, amely új vagy 
újszerű együttműködések formájában növeli a közösség 
cselekvési hajlandóságát” (Balaton-Varga, 2017). Vizsgálataink 
során a társadalmi innovációt olyan folyamatként 
azonosítjuk, amely során az életszínvonal emelését célzó 
intézkedések (eredmények) mellett hangsúlyos az újszerű 
struktúrák megjelenése, a társadalom cselekvő-
képességének ösztönzése, valamint a szemléletváltás és a 
részvétel támogatási folyamata. 

3. táblázat: A társadalmi innováció fogalom főbb hangsúlyai 

Megközelítés Szerző 
Főbb 

eredmények 

Folyamat 
vagy 

eredmény 
fókusz 

közösségi 
igények 
kielégítése  

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, 
G. et al. (2007), Butkeviĉiené. E. 
(2009), Schwarz, M. et al. (2010), 
Zhang, D. D. – Swanson, L. A. 
(2010), Murray, R. et al. (2012), 
Neumeier, S. (2012), Bulut, C. et 
al. (2013), Van Dyck, B.-Van den 
Broeck, P. (2013), Ümarik, M. et 
al. (2014), Lisetchi, M. – Brancu, 
L. (2014), Haxeltine, A. et al. 
(2016), Agostini, M. et al. (2017) 

társadalmi és 
viselkedésbeli 

változások 

többnyire 
folyamat 
fókuszú 

megoldások 

kreatív 
probléma-

Taylor, J. B. (1970), Rosanvallon, 
P. – Viveret, P. (1977), Whyte, W. 

új társadalmi 
kapcsolatok, 

többnyire 
folyamat 
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megoldás, 
újszerű 
együttműködés  

F. (1982), Fournier, J. – 
Questiaux, N. (1984), Zapf, W. 
(1989), Thom, N. (1990), 
Damanpour, F. (1991), 
Henderson, H. (1993), Bagnasco, 
A. és Sabel, C. F. (1995), Engel, P. 
G. (1997), Drazin, R. et al. (1999), 
Gryskiewicz, S. (2000), McElroy 
(2002), Mumford, D. M. et al. 
(2002), Cloutier, J. (2003), 
Goldenberg, M. (2004), Simms, 
J. R. (2006), Swyngedouw, E. 
(2006), Phills, J. et al. (2008), 
Jégou, F. – Manzini, E. (2008), 
Saul, J. (2011), Edwards-
Schachter, M. et al. (2011), Bock, 
B.B. (2012), Moulaert, F. et al. 
(2013), Hassan, Z. (2013), Battisti, 
S. (2014), Balaton, K. – Varga, K. 
(2017), Vilmányi, M. (2019) 

megújult 
társadalmi 

szervezetek 

fókuszú 
megoldások 

társadalmi 
kihívások 
kezelése  

Kemp, R. et al. (1998), Woolcock, 
M. (1998), Coke, P. – Wills, D. 
(1999), Auriat, N. (2001), 
Rotmans, J. et al. (2001), 
Neamtan, N. (2003), 
Hämäläinen, T. J. (2007), 
Tanimoto, K. – Doi, M. (2007), 
Phills, J. et al. (2008), Kesselring, 
A. – Leitner, M. (2008), ZSI 
(2008), Conger, S. D. (2009), 
Voss, J.-P. et al. (2009), Oeij, P. R. 
A. et al. (2011), Witkamp, M. J. et 
al. (2011), Hubert, A. (2012), 
Weerawardena, J. – Mort G. S. 
(2012), Bulut, C. et al. (2013), 
Grimm et al. (2013), Basque 
Innovation Agency (2013), 
Rückert-John, J. (2013), 
Benneworth, P. et al. (2015), 
Szörényiné Kukorelli I. (2015), 
Kocziszky Gy.-Szendi D. (2018) 

speciális 
megoldások, 
társadalmi és 
technológiai 
változások 

többnyire 
eredmény 

fókuszú 
megoldások 

életminőség és 
jól(l)ét növelése  

Weber, R. J. – Perkins, D. N. 
(1992), Hazel, C. – Onaga, E. 
(2003), Mulgan, G. et al. (2007), 
Pol, E. – Ville, S. (2009), Dawson, 

társadalmi és 
technológiai 

újítások, 
életminőséget 

folyamatra 
és 

eredményre 
egyaránt 
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P. M.-Daniel, L. (2010), Peyton 
Young, H. (2011), CRISES (2012), 
Cajaiba-Santana, G. (2014), 
Echeverría, J. et al. (2013), 
Bouchard, J. (2013), Tucker, S. 
(2014), Kocziszky, Gy. et al. (2017) 

növelő 
közösségi 

megoldások 

fókuszáló 
megoldások 

helyi 
(közösséghez 
kapcsolódó) 
fejlesztés  

Bagnasco, A. – Sabel C. F. (1995), 
Ornetzeder, M. (2001), Moulaert, 
F. et al. (2005), Swyngedouw, E. 
(2005), Gerometta, J. (2005), 
Membretti, A. (2007), Jégou, F. – 
Manzini, E. (2008), MacCallum, 
D. (2009), Moulaert, F. et al. 
(2010), Steinerowski, A.A. – 
Steinerowska-Streb, I. (2012), 
Bouchard, M. J. et al. (2013), 
Nemes, G- Varga, Á. (2015), 
Bosworth, G. et al. (2016), 
Benedek et al. (2016), Coleman, 
J. (2018) 

megerősödő 
társadalmi 

kohézió, 
társadalmi 

változás 

folyamatra 
és 

eredményre 
egyaránt 
fókuszáló 

megoldások 

további 
innovációkkal 
való kapcsolat  

Gábor, D. (1970), Drucker, P. 
(1980), Gershuny, J. I. (1982), 
Freeman, C. (1988), Zapf, W. 
(1989), Mahdjoubi, D. (1997), 
Hirsch P. M. – Levi, D. Z. (1999), 
OECD Leed Forum (2000), 
Gillwald, K. (2000), Amin, A. et 
al. (2002), Cloutier, J. (2003), 
Geels, F. W. (2004), Hellström, T. 
(2004), Tidd et al. (2005), Pot, F. 
– Vaas, F. (2008), Hochgerner, J. 
(2011), Ashford, N. A. – Hall, R. P. 
(2011), Lundström, A. – Zhou, C. 
(2011), Franz,H.-W. et al. (2012), 
Godin, B. (2012), Castro Spila, J. 
et al. (2016), Krlev, G. et al. (2014), 
García, M. et al. (2015), 
Estensoro, M. (2015), Kocziszky, 
Gy. et al. (2015) 

további 
innovációt 
generáló 

megoldások 

folyamatra 
és 

eredményre 
egyaránt 
fókuszáló 

megoldások 

Forrás: saját szerkesztés (szakirodalmi áttekintés alapján) 



 

36 

A lakosság bevonása a társadalmi innovációs 
folyamatokba 
A társadalmi innovációs folyamatok vizsgálata során 
egyértelműen kirajzolódott, hogy az egyes törekvések sikeres 
megvalósítása elképzelhetetlen a helyi lakosság aktív részvétele 
nélkül. A kezdeményezések alapvető célja az életszínvonal 
növelése, a közösségi igények kielégítése újszerű 
együttműködések révén, amely megköveteli a helyi lakosság 
hozzáállásának vizsgálatát, a helyi döntésekbe való tudatos 
részvételt. A lakosság döntésekben való bevonása eltérő módon 
valósul meg azonban, az egyes települések jövedelmi 
helyzetének függvényében.  

A társadalmi innováció keretein belül hangsúlyos az 
önkormányzat szerepe, amely a települések vállalkozásaival és 
civil szervezeteivel együttműködve újszerű kezdeményezések és 
programok révén segíti a képzési és munkaerő-piaci programok 
megvalósítását és a szociális szolgáltatások valamint a közérdekű 
információk hozzáférhetőségének javítását. Az intézkedések 
közül számos olyan újszerű tevékenységet vizsgáltunk, amely az 
adott település életében új, a hagyományos önkormányzási 
modelltől eltérő tevékenység. A hagyományos önkormányzati 
működésű városvezetés az aktív, részvételen alapuló 
kezdeményezésekkel szemben lassú, lemarad, így szükségessé 
válik egy új önkormányzási modell meghatározása. Az új 
önkormányzási modell együttműködő és konzultáló, bevonja a 
település lakosait a döntéshozatalba.  
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4. táblázat: A hagyományos és új önkormányzati működés 
tényezői 

HAGYOMÁNYOS 
ÖNKORMÁNYZATI MŰKÖDÉS 

ÚJ ÖNKORMÁNYZATI MŰKÖDÉS 
(TÁRSADALMI INNOVÁCIÓ) 

Önkormányzat mint: Önkormányzat mint: 

döntéshozó állampolgári döntést támogató 
cselekvő engedélyező 

izolált folyamatot szervező együttműködő 
ellenőrző konzultáló 

Forrás: saját szerkesztés (URBACT II Capitalisation 2015 alapján) 

Az önkormányzatokhoz kapcsolódó társadalmi innováció 
generálásnak támogatását az URBACT program támogatja, 
amely a fenntartható városfejlesztés érdekében megvalósuló 
tapasztalatcserére és tanulásra épül. A program 2014-2015 között 
több projekt tapasztalatára alapozva hasznos információkat 
fogalmazott meg a városvezetők, a döntéshozók és a civil 
szervezetek számára. A program fő célkitűzése a tapasztalatok 
összegyűjtése, a jó gyakorlatok bemutatása, a know-how 
megosztása. Az URBACT program társadalmi innovációt vizsgáló 
projektjei összefoglalják a főbb jellemzőket, amelyek a 
települések számára érthetőbbé teszik a társadalmi innovációt, 
mint folyamatot, és megvalósult innovációk segítségével 
mutatják be azokat a lehetőségeket, amelyek példát jelentenek 
az önkormányzatok számára is. A tanulmány (URBACT II 
Capitalisation 2015) kiemeli a helyi szint (grassroots level) 
jelentőségét, ahol az állampolgárok nagy erejű szervezeteket 
hoznak létre az igények kielégítésére, miközben értéket 
teremtenek, elsősorban a városvezetéssel együttműködve. Ez az 
együttműködés paradigmaváltás az önkormányzatok 
működésében. A tanulmány kiemeli, hogy a társadalmi innováció 
előnyeinek kihasználásához a kormányzási rendszert át kell 
szervezni, a folyamatokat meg kell nyitni a nyilvánosság felé (civil 
szervezetek, állampolgárok bevonása az adminisztrációba), ami 
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„önkormányzatok esetében maga a társadalmi innováció” 
(URBACT II Capitalisation 2015, 27). 

Vizsgálataink szerint a lakosság bevonása közvetlen és közvetett 
előnyökkel jár. Közvetlen előnyként jelentkezik az intézményi 
legitimáció, az elkötelezettség növelése, valamint a 
problémakezelés multidiszciplináris megközelítése. Közvetett 
előnyként határozható meg a kollektív önbizalom és a helyi 
identitástudat növelése, a valós igények megfogalmazása, a helyi 
érdekcsoportok közti kölcsönös elfogadás növelése, valamint a 
helyi politika megértése. A bevonás fő célja a fiatal, szakképzett 
munkaerő megtartása és foglalkoztatása.  Különösen releváns 
kihívás ezen kérdés a vizsgált járások számára, ugyanakkor 
korlátozottak a járásokban élő alacsony iskolázottságú lakosok 
lehetőségei a munkaerőpiacon. 

 

2. ábra: Új önkormányzási működés - paradigmaváltás és 
társadalmi innováció  

Forrás: saját szerkesztés (URBACT II Capitalisation 2015 alapján) 
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A kutatás során kiemelt figyelmet fordítottunk a társadalmi 
innováció fő mozgatórugójaként értelmezhető lakosság 
bevonásán alapuló törekvések vizsgálatára. Kiindulópontként 
megvizsgáltuk az egyes települések lakosságot bevonó 
gyakorlatait. A települések közel 70%-ában (31 település) 
összesen évi egy kötelező közmeghallgatást szerveznek. Fő 
akadályozó tényezőként a passzivitást, az erőforrások hiányát és 
a legitimitás kockázatát tártuk fel. Ezen tényezők – összhangban 
a Belügyminisztérium Önkormányzati Koordinációs Irodájának 
vezetésével 2015-2019. között megvalósuló KÖFOP-2.3.4-VEKOP-
15-2016-00002 azonosítószámú „Önkormányzati Fejlesztések 
Figyelemmel Kísérése II.” című kiemelt projekt megállapításaival 
– tovább bonthatók. A passzivitás okai közt szerepel a társadalmi 
bizalom és a közösségi kohézió alacsony szintje, valamint a 
politikai szocializáció hiánya. Különösen hangsúlyos ezen kérdés 
az alacsonyabb státuszú lakosság által lakott településeken, ahol 
a politikai kultúra és a lokálpatrióta helyi mag hiánya tovább 
növeli a problémát. Az erőforrások esetében a pénzügyi 
nehézségeken túl az idő-, valamint szakértelem-hiány okoz 
problémát. A legitimitás kockázata azon konfliktusokból fakad, 
amelyek a transzparens kormányzás szükségszerű velejárói.  A 
projekt keretein belül megvalósított vizsgálat ajánlását követve a 
vizsgálatainkba bevont megyék (Borsod-Abaúj-Zemplén és 
Szabolcs-Szatmár-Bereg megye) egyes települései esetében 
alacsony és magas státuszú lakosság által lakott településeket 
határoztunk meg (a csoportosítás alapja jelen kutatás keretei 
között az egy főre jutó jövedelem megyei átlaghoz való viszonya: 
alacsony státuszú a megyei átlagtól alacsonyabb, magas státuszú 
a megyei átlagtól magasabb egy főre jutó jövedelmi helyzettel 
jellemezhető település). Vizsgáltuk az alacsony és magas 
státuszú települések lakosságot bevonó törekvéseit, valamint 
társadalmi innovációs megoldásait.  

Vizsgálataink alapján arra a következtetésre jutottunk, hogy a 
településvezetők innovátori szerepe hangsúlyos az egyes 
társadalmi innovációs megoldások generálásában. Az 
innovátorrá válás folyamatát ismerteti a következő ábra: 
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3. ábra: Az innovátorrá válás folyamata 
Forrás: saját szerkesztés (URBACT II Capitalisation 2015) alapján 

A településvezetők innovátorrá válása lépésről lépésre tartó 
folyamat, amely megköveteli az alulról szerveződő 
kezdeményezések megvalósítását is. Az innovátornak 
rendelkeznie kell bátorsággal, belső elhivatottsággal, karizmával, 
legyen „realisztikusan optimista”. Az innovátorok mentorálása, 
kompetenciáik fejlesztése alapvetően szükséges a társadalmi 
innovációs folyamatok sikeres megvalósításához.   

A társadalmi innováció mérési szintjei 
Az Európai Unió meghatározása alapján (EC, 2005) az innováció 
fogalma – a képviselt újdonság foka szerint – három szinten 
értelmezhető: 

- szervezeti/vállalati szinten, 
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- regionális vagy nemzetgazdasági szinten, 
- illetve nemzetközi szinten megvalósult újítás. 

A társadalmi innovációs folyamat, amely folyamat egyik fő célja a 
jóllét növelése, minden szinten jelen van. Egyes esetekben a 
globálisan megjelenő problémák megoldása helyi szintű 
kezdeményezések révén, kis lépésekben történik, míg a helyi 
kezdeményezések bizonyos esetekben regionális, országos 
szintű kezdeményezésekké válnak. A fenti megközelítések 
alapján, és egyetértve Kocziszky et al., 2017 megállapításaival, a 
társadalmi innováció szintjei:  

- mikro (szervezeti) szint, 
- mezo (regionális) szint, 
- makro (nemzeti) szint, 
- globális szint. 

Az egyes szintek egymástól nem függetlenek, egymásra 
épültségük lehetővé teszi – bizonyos korlátok figyelembevétele 
mellett – a mérési keretfeltételek meghatározását az egyes 
szinteken. 

Szakirodalmi áttekintés alapján kijelenthető, hogy a mikro-, 
mezo- és makro szintű társadalmi innovációs törekvések 
komplex módon vizsgálhatók, mérésük során kiemelt szerepe 
van a mérési módszerek egymásra épülésének.   

Mikro szinten a társadalmi innovációs törekvéseket megvalósító 
szervezetek és kapcsolatrendszerük vizsgálata alapvető 
fontosságú. A lokális szintű mérések száma csekély, noha ezen 
kezdeményezések empirikus vizsgálata alapvetően fontos a helyi 
döntéshozók társadalmi innovativitásának növelése, a helyi 
szintű kezdeményezések generálása érdekében.  

Mezo szinten a térség (járás, megye) társadalmi innovációs 
kezdeményezési vizsgálhatók kapcsolathálózat elemzéssel. A 
regionális szintű mérési módszerrel szemben elvárás, hogy a 
kvantitatív elemzésen túl kiemelt figyelmet fordítson a 
társadalmi innovációs folyamat érintettjei közti 
együttműködésekre, kvalitatív vizsgálatára. 
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A makro szintű társadalmi innovációs törekvések vizsgálata 
esetében az országos összefüggések elemzése alapvető 
fontosságú. Országos szintű mérési módszertan alkalmazása 
szükséges, amely – illeszkedve az adott ország esetében elérhető 
adatokhoz – alkalmas összehasonlító elemzések elvégzésére. 

A társadalmi innovációs folyamat többszintű vizsgálata lehetővé 
teszi a folyamat mérését támogató keretfeltételek 
meghatározását. Az előfeltételek a társadalmi innovációt 
indukáló tényezők, a megvalósulási feltételek az innováció rövid 
távú eredményeit jelentik, míg a fenntarthatósági feltételek a 
hosszú távú működés kulcstényezői. A társadalmi innováció 
folyamata megköveteli a társadalmi innováció kompetencia 
alapú menedzselését szervezeti és hálózati szinten. 

 

4. ábra: Többszintű társadalmi innovációs folyamat vizsgálata 
Forrás: Veresné Somosi-Varga, 2018 
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A társadalmi innovációs folyamat mérése összetett feladat. A fő 
kérdés arra vonatkozik, hogy mi mérhető, és mit kell mérni. Az 
Európai Unió iránymutatásai – illeszkedve az innovációs folyamat 
rendszerszerűségéhez – a különböző szintekhez kapcsolódó 
törekvések input, output és hatás tényezőinek vizsgálatára 
fókuszálnak. A mérések során a társadalmi innovációs 
kezdeményezések bemeneti és kimeneti tényezői mellett a 
társadalomra gyakorolt hatás elemzése is hangsúlyos. Az egyes 
vizsgált módszerek fő célja a társadalmi innovációs potenciál 
meghatározása országos, regionális vagy lokális szinten. A 
hangsúly elsősorban a társadalmi innovációs potenciál mérésén 
van, ami azon képességek összességét jelenti, amelyek a 
társadalmi innovációk létrehozását segítik (Kocziszky et al., 2015, 
Szendi, 2018, Kleverbeck et al., 2019, Nagy-Tóth, 2019). 

A dokumentumelemzés során szintenként négy módszert 
vizsgáltunk, amelyeket az alábbi táblázat ismertet: 

5. táblázat: A vizsgálatba bevont társadalmi innovációt mérő 
módszerek 

 
LOKÁLIS MÉRÉS 

REGIONÁLIS 
MÉRÉS 

ORSZÁGOS 
MÉRÉS 

M
Ó

D
S

Z
E

R
E

K
 

Social Innovation 
Indicators (IndiSI) 

adatgyűjtés, 
számítás nélkül 

Regionális 
innovációs 

képesség (IndiSI) 
indikátorok 
kidolgozása, 

számítás nélkül 

Európai társadalmi 
innovációs index 

(ESII) 
pilot vizsgálat, 

számítás nélkül 

Társadalmi 
innovációs 

képesség (Bund et 
al.) 

adatgyűjtés, 
számítás nélkül 

Regionális 
sebezhetőségi 

index (SIMPACT) 
indikátorok 
kidolgozása, 

számítás nélkül 

Blueprint of Social 
Innovation 

Indicator (TEPSIE) 
pilot vizsgálat, 

számítás nélkül 

Társadalmi 
innovációs folyamat 
TBL szerinti mérése 

(Dainiené-
Dagiliené) 

Regionális 
társadalmi 
innovációs 

potenciál (Benedek 
et al.) 

Társadalmi hatás 
mérése (OECD) 
pilot vizsgálat, 

számítás nélkül 
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indikátorok 
kidolgozása, 

számítás nélkül 

15 kistérség 
vizsgálata 

(társadalmi 
innovációs 
potenciál) 

Komplex 
társadalmi 

innovációs index 
(Szendi) 

610 település 
vizsgálata 

(társadalmi 
innovációs 
potenciál) 

Regionális 
társadalmi 

innovációs index 
(RESINDEX) 

282 regionális 
szervezet 

Társadalmi 
innovációs index 

(SII, The Economist 
Intelligence Unit) 

45 ország 
vizsgálata 
(rangsor) 

Forrás: saját szerkesztés 

A vizsgált lokális, regionális és országos szintű mérési módszerek 
alapján kijelenthető, hogy számos kísérlet azonosítható, ami a 
társadalmi innovációs folyamat mérésére, a társadalmi 
innovációs képességek meghatározására fókuszál, ugyanakkor 
nincs egységesen elfogadott módszertan. Ahogy a társadalmi 
innováció fogalma esetében is, a társadalmi törekvések 
vizsgálata, mérési indikátorainak meghatározása átfogó 
elemzést követel meg. A fenti módszerek áttekintését követően 
kijelenthető, hogy a társadalmi innováció mérési módszertana a 
különböző szinteken eltérő mutatók használatára épül. Az egyes 
módszerek – főként az elérhető adatok eltérő köréből kifolyólag – 
országonként változhatnak. Vannak általános ajánlások, amelyek 
azonban elsősorban az országos szintű mérések esetében 
alkalmazhatók. A legtöbb társadalmi innovációt mérési módszert 
meghatározó tanulmány a mikro szintű méréshez 
esettanulmányok vizsgálatát, a makro szintű törekvések 
elemzéséhez statisztikai vizsgálatot javasol. Hangsúlyozzák a 
bevont indikátorok számszerűsítésének követelményét, amely 
azonban bizonyos mutatók esetében még országos szinten sem 
érhető el (pl. önkéntes munka). Külön nehezíti a mérési 
módszertan meghatározását az eltérő fogalmi keretek 
használata, a szervezetekre vonatkozó különböző jogszabályi 
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keretek dinamikus formálódása. Maga a mérési módszer is egy 
tanulási folyamat eredményeként határozható meg.  

A makro szintű kezdeményezések vizsgálatának túlsúlya még 
jellemző, de egyre növekvő intenzitással jelennek meg azon 
módszerek, amelyek a helyi szintű törekvések folyamatának, 
hatásainak számszerűsítését célozzák meg. Ezen számítások egy 
jelentős része a makro szintű vizsgálatba bevont indikátorok 
lokális méréshez való illesztését kísérli meg. A fenti módszerek 
vizsgálata alapján megállapítható, hogy a különböző szintű 
mérési módszerek hierarchikus rendszerben kapcsolódnak 
egymáshoz, ugyanakkor eltérés mutatkozik az alkalmazott 
indikátorok esetében.  

Jó gyakorlatok 
1. HRom program – képzett roma fiatalok és vállalatok 
találkozása 

A HRom Program célja, hogy minél több tanult roma fiatal jelölt 
jusson minőségi állásokhoz a vállalati partnereknél. A képzett 
roma fiatalok vállalati sikeressége saját közösségeik, a vállalatok 
sokszínűsége és a szélesebb társadalom szemléletformálása 
szempontjából egyaránt fontos előrelépést, mintát jelent. A 
program fő célja, hogy legalább érettségivel rendelkező roma 
fiataloknak segítsen elhelyezkedni vállalatoknál, 
képzettségüknek megfelelő, színvonalas pozíciókban. A 
programban segítik a jelentkezőket abban, hogy olyan 
álláslehetőségeket találjanak vezető magyarországi vállalatoknál, 
amelyek megfelelnek képzettségüknek és érdeklődésüknek. 
Számos olyan cég vesz részt a programban, amely szeretne több 
roma munkavállalót alkalmazni. 

Felkészítés sikeres álláskeresésre és a vállalati felvételi 
folyamatokban való részvételre. 

- Négynapos, díjmentes, vállalati felvételire felkészítő, 
készségfejlesztő képzés. 
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- Felhasználói szintű számítógépes képzés, illetve 
nyelvtanfolyam biztosítása, amennyiben a sikeresen 
megpályázható pozíciók ezt indokolják. 

- Személyes tanácsadás, mentorálás, támogatás a 
munkakereséshez, elhelyezkedéshez, beilleszkedéshez 
kapcsolódóan. 

- A programhoz kapcsolódó költségek (pl.: utazás, szállás, 
étkezés, képzési anyagok) alapítványi fedezése. 

- Csapathoz való tartozás, új kapcsolatok roma fiatalok, 
illetve céges munkatársak körében. 

Részt vehetnek 35 évnél fiatalabb legalább érettségivel 
rendelkező romák, akik for-profit vállalatoknál akarnak 
elhelyezkedni, és vállalják az ehhez szükséges, a program által 
nyújtott ingyenes képzést. 

Társadalmi innováció: 

- formája: szolgáltatás 
- célja: foglalkoztatás növelése (biztonsági, kapcsolati 

szükséglet) 
- szintje: mezo 
- finanszírozása: alapítványi 
- innovátor: civil szervezet 

2. Aktivizáld a közösséged! program 

A projekt olyan hátrányos helyzetű, romák által sűrűn lakott 
településeket vagy településrészeket céloz, ahol közösségi 
összefogással párbeszéd és együttműködés alakulhat ki a 
közintézményekkel annak érdekében, hogy a közszolgáltatások 
jobbá vagy elérhetőbbé váljanak a helyi közösség számára. 

Cél a gyenge érdekérvényesítő képességgel rendelkező 
csoportok számára fontos ügyek előre mozdítása a helyi 
közösségek megerősítésével, bevonásával, és ezzel erősíteni a 
demokratikus gyakorlatot, az állampolgári részvételt, a 
párbeszéd és együttműködés kultúráját. 

- Pécs-Gyárváros területén a mélyszegénységben élő 
roma családok gyermekeinek közösségi, ifjúsági klub, 
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majd tanoda létrehozása. Felnőtteknek segítségnyújtás 
az érdekérvényesítésben, lakhatási körülmények javítása, 
ezek érdekében cselekvési tervek kidolgozása, 
szakemberek (védőnő, tanár, szociális munkás stb.) és a 
lakosság összehozása beszélgetések keretében. 
Közösségi mini projektek kidolgozása az aktivitás és 
önbizalom növelése érdekében – társadalmi vállalkozás 
előkészítése, közös főzések, jótékonysági programok 
(anyagi haszonnal is jártak). 

- Aparhant (Tolna megye) területén több nemzetiség él 
együtt, a nemzetiségek összehozása, közös programok 
szervezése volt a cél. Közösségi beszélgetések keretében 
ötletgyűjtések, felajánlások, megvalósítás, pl. családi nap, 
védőnő – egészség sátor, sportkör vezető – focimeccs, 
polgármester – ugrálóvár a gyerekeknek stb. 
Jótékonysági bál, nemzetiségi napok szervezése, a 
bevételből a helyi sportkört támogatták. 

- Kerecsend (Heves megye) programjának 
középpontjában a fiatalok közében végzett 
közösségfejlesztő munka áll. Klub létrehozása a 
fiataloknak, ahol sikerélményeket szerezhetnek, erősödik 
a felelősségvállalásuk és együttműködési készségük. 
Elsődlegesen társadalmi párbeszéd. A sikeres 
megvalósítás után az önkormányzat is támogatta. 
Egészségnap, szabadtéri filmvetítések, különböző 
ünnepekhez kapcsolódó foglalkozások. 

- Tar (Nógrád megye), közösségi tér kialakítása szabadidős 
programok, fejlesztő foglalkozások és egyéb közösségi 
alkalmak tartására. A polgármester biztosított egy 
önkormányzati tulajdonban lévő épületet, amit a lakók 
újítottak fel, adományszerző kampány keretében 
számítógépeket kaptak, és a roma nemzetiségi 
önkormányzat biztosítja az internet előfizetést. A bútorok 
elkészítése közösségi esemény keretében a családok 
bevonásával valósult meg, adományból származó 
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raklapokból. Foglalkozássorozat a szülők és oktatási 
intézmények közelítése érdekében, hogy a szülőkben 
tudatosuljon az iskolai előmenetel és a továbbtanulás 
fontossága. 

- Tomor (Borsod-Abaúj-Zemplén megye) Tomor-Row 
közösségépítő program, zenei programok és helyi rádió 
indítása. Közösségi beszélgetések során csoportok 
alakultak a megvalósításra. Zenei program indult 
műhelymunkával, meghívott önkéntes zenészek 
segítségével, akik segítették a helyi fiatalokat és a zenék 
rögzítését, amik nézettsége a közösségi oldalakon 
folyamatosan nő. A művelődési házban zenei estek a falu 
lakossága számára, ahol a fiatalok is bemutathatták, mit 
tanultak. Fiatalokból álló médiacsoport alakult, 
dokumentálják a megvalósult programokat, az elkészült 
filmek pedig a közösségi médiában elérhetőek. A 
programokkal a települési önkormányzat 
együttműködését is sikerült elérni. 

- Szúcs-Bányatelep (Heves megye) közösségfejlesztés. 
Tanodu program, önkéntes egyetemisták korrepetálnak 
helyi gyerekeket. E-tanoda program a rászoruló gyerekek 
online korrepetálására. Klubhelyiség kialakítása a 
felnőtteknek szórakozás céljából. Mini molnárkalács-sütő 
műhely kialakítása az asszonyok bevonására, piacra szánt 
termékek sütése. 

Társadalmi innováció: 

- formája: szolgáltatás, imázs 
- célja: életminőség növelése, közösségépítés, oktatás 

(kapcsolati szükséglet, önmegvalósítás) 
- szintje: mezo 
- finanszírozása: ön-, alapítványi-, önkormányzati 
- innovátor: civil szervezet 
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3. „Trizs, a gyümölcsöző falu” 

Trizs község az Aggteleki Nemzeti Park szélén elhelyezkedő 
település, melynek lakossága mindössze 236 fő. A település 
elnevezése a strázsa (őr) szóból eredeztethető, ugyanis a 
település lakói a régmúltban a királyi erdők és halászó vizek őrzői 
voltak. A település közössége ma is híven őrzi hagyományait, 
népszokásait. Ezek a hagyományok indíttatták el a helyi 
termékek nagyobb mértékű előállítását, melyet a készítők 
szívvel-lélekkel végeznek, és talán ez is nagyban hozzájárul 
ahhoz, hogy a termékek egyre keresettebbek és népszerűbbek. 

Az önkormányzat a 2012. évtől vesz részt a start 
mintaprogramokban, kizárólag a mezőgazdasági 
tevékenységgel. A trizsi önkormányzat közfoglalkoztatási 
programját kezdettől inkább a falu vállalkozásának fogják fel. A 
programban dolgozók nagy része nő, ez kezdetben 
meghatározta a tevékenységek körét is. A „Trizsi Asszonyok” a 
saját háztartásukban végzett gyümölcs- és zöldség-feldolgozási 
tapasztalatokat emelték át közösségi szintre. Ezért a konyhakerti 
zöldség- és gyógynövénytermesztés mellett bogyós 
gyümölcsöket telepítettek. Ezek termőre fordulásának és a 
község régi gyümölcsfáinak köszönhetően a trizsi konyhában 50 
féle lekvár és szörp készül. 

A trizsi helyi termékek hagyományos eljárással készülnek, ezért a 
házi jelleg, az egyedi íz és kimagasló minőség jellemzi ezeket. Az 
alapanyagot a gömöri vidék régi tájfajta gyümölcsfáiról, azok 
utódairól és szépen gondozott bogyós ültetvényeikről gyűjtik. 
A lekvárok, szörpök mellett, savanyúságok, befőttek, 
gyümölcssajtok és kemencében sült pékáru is színesíti a falu 
kínálatát. Portékáikat a „Trizsi Ízek” termékcsalád tagjaiként 
népszerűsítik, melyek így a település hírnökeivé, követeivé váltak, 
számos térségi díjat, országos elismerést hozva e kis 
településnek. Mindemellett a termékek a Borsod-Torna-Gömör 
Egyesület „Házi remek” védjegyét is viselik. Az itt élők sok 
generációs állattartási tapasztalataira alapozva később elindult a 
takarmánynövény termesztés és állattenyésztés: sertést, 
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baromfit és kecskéket kezdtek tartani, előbb egy lakatlan porta 
óljaiban, majd egy újonnan épített kis állattartó telepen. Ez 
azonban már a történet új fejezete, melynek célcsoportját az itt 
maradó férfiak és fiatalok jelentik. Munkahelyek beszűkülése, a 
másfél évtizeddel ezelőtti biztos háttér (helyi szénbányák, 
könnyűipar – varrodák) megszűnésével a kilátástalanság, a 
középkorú férfiak „vándorlása” és a lakosság elöregedése. Az itt 
maradó munkanélküliek többsége középkorú nő, alacsony 
képzettséggel és szakmával rendelkező pályakezdő. A település 
az elsődleges munkaerő-piaci felvevő városokhoz viszonylag 
közel, de munkavégzés és napi ingázás szempontjából mégis 
messze van. Olykor a munkalehetőségeknek megfelelő 
képzettség is hiányzik. A közlekedési és humán szolgáltató 
infrastruktúra fejlesztésre szorul. Nincs olyan jövőkép sem 
helyben, sem a térségben, ami tartósan letelepedett, megfelelő 
színvonalú megélhetést nyújtana a fiatal generációnak, ezért a 
fiatalok elvándorlása is megindulhat. Trizs az Aggteleki Nemzeti 
Park nyugati kapuja, jelentős áthaladó turizmussal. A 
kialakulóban lévő, magas igényeket kielégítő falusi turizmus és a 
község hagyományőrző rendezvényei egyre nagyobb sikerrel 
vonzzák ennek az idegenforgalomnak egy részét Trizsbe. Jó 
gyakorlatuk alapvetése volt: ha az idegenforgalmat lenne mivel 
megállítaniuk, tartós munkanélküli lakóik – programjuk 
célcsoportja – számára valamiféle megélhetést teremthetnénk. 
Ennek érdekében kezdtek lekvárok, szörpök előállításába és azt 
tapasztalták, hogy nagyon nagy kereslet van ilyen termékek iránt 
térségükben. Ezért céltudatosan fejleszteni kezdték a 
tevékenység infrastrukturális feltételeit, megteremtették a 
minőségi termékelőállítás feltételeit. Azt vallják, hogy a program 
által építenek jövőt a településnek! A közfoglalkoztatási program 
elsődleges célja a munkanélküliek részére olyan értékteremtő 
munka biztosítása, mely a település és a dolgozók adottságai 
alapján egyfajta jövőképet mutat az itt élőknek. A program célja, 
hogy sokrétűségén keresztül bemutassa a vidéki életet, mint 
vonzó és fenntartható életformát és a hagyományok őrzése, 
amely a XXI. században is értéket képvisel. A programjuk a 
célokat megvalósította. 
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Jelenleg a településen az értékteremtő munkához bárki 
hozzájuthat. A megnövekedett adminisztrációs munkát a közös 
önkormányzati hivatal munkatársai és a polgármester közösen 
ellátták. A település lakosainak egésze élvezheti a gyakorlat 
eredményét. 

Társadalmi innováció: 

- formája: szolgáltatás 
- célja: életminőség növelése 
- szintje: mezo 
- finanszírozása: önkormányzati 
- innovátor: önkormányzat 
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II. A TÁRSADALMI INNOVÁCIÓ 
FOLYAMATA ÉS A TÁRSADALMI 

INNOVÁCIÓS MENEDZSER SZEREPE 
3. A társadalmi innováció folyamata 

A társadalmi innováció fogalma 
„Társadalmi innováció: olyan új vagy továbbfejlesztett folyamat, 
amely társadalmi szükségletek újszerű megoldásának 
létrehozását célozza meg, vagy társadalmi részvétel, gyakorlatok, 
kapcsolatok és viselkedési formák új kombinációja révén fejleszt 
megoldásokat. A társadalmi innováció fontos feladata a termék 
és üzleti folyamat-innovációs eredmények társadalmi 
elterjesztésének támogatása is. A társadalmi innováció a többi 
innováció-típus komplementer folyamataként értelmezhető.”  

Az innovációs folyamat 
Az innováció folyamata általában több évet ölel fel, iparágtól és 
komplexitástól függően általában 1-10 évig tart. Szükséges a 
szellemi alkotások szempontjait figyelembe venni, a megfelelő 
finanszírozási hátteret megteremteni és az esetleg még 
szükséges kutatás-fejlesztési tevékenységeket megfelelően 
elvégezni, ilyen lehet például a prototípus előállítása, tesztelése 
(kísérleti fejlesztési fázis). Az ötlet fázisából sikeres piaci 
bevezetésig eljutni viszonylag kicsi az esély. Növelni lehet viszont 
a siker valószínűségét innovációs tanácsadó bevonásával és a 
célcsoporttal való minél korábbi kapcsolatfelvétellel és 
együttműködéssel. Különösen igaz ez a társadalmi innovációs 
folyamatokra.  
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1. ábra: Az innovációs folyamat sematikus ábrája 

A társadalmi innováció specifikumai az innovációs 
folyamatban 
A társadalmi innovációs folyamat megkülönböztető jellemzői: 

• A probléma és az ötlet is gyakran alulról szerveződő 
módon jelenik meg. 

• Specialista tanácsadóra lehet szükség (például 
társadalmi innovációs mentor vagy szociális munkás). 

• Iparjogvédelem egyes fajtái jellemzőek csak, például a 
védjegy. A szerzői jog szerepe viszont fontos lehet. 

• A finanszírozásban jellemzőbb a közfinanszírozás. 

• Fontos K+F elem a kisléptékű tesztelés (pl. települési, 
intézményi, ágazati szinten). 

• Partnerkapcsolatok a négyes (quadruple) helix 
szereplőire épülnek: állam, akadémia, civilek, gazdaság. 

• A társadalmi innovációs menedzser sokszor azonos az 
ötletgazdával vagy kezdeményező szerepe van. Az 
ötletvalidáció fontos tevékenysége a folyamat elején.   

• Ez is csapatmunka! Ebben nincsen különbség. 
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4.  A társadalmi innováció jelentősége a 
különböző szektorokban a globalizáció és 

a digitális átállás hatására megjelenő 
társadalmi kihívások. 

A globalizáció társadalmi kihívásai 
A globalizáció számos előnye mellett megjelentek az elmúlt 
évtizedekben annak negatív hatásai. Ezek között azonosíthatjuk 
az energiaválságot, a technológiai forradalom és a társadalmi 
átalakulás kihívásait, az anyagi egyenlőtlenségek növekedését, a 
környezetszennyezés terjedését, az emberi jogi problémákat, a 
létbizonytalanságot és a munkanélküliség növekedését. Noha a 
fenti problémák nem minden társadalmat és azokon belül nem 
minden társadalmi réteget érintenek, e problémák megjelenése 
egyre általánosabb és ezek a problémák gyakran együttesen 
jelennek meg bizonyos régiókban. E nehézségek a globális üzleti 
szereplőket, társadalmi szervezeteket és állami döntéshozókat 
abba az irányba motiválják, hogy a globális üzleti modelleket újra 
kell gondolni olyan szemszögből, hogy azok ne csak az üzleti 
sikerességet, hanem a társadalmi problémák megoldását is 
szolgálják. 

A globalizáció előbb azonosított negatív hatásai miatt az állami 
szerepvállaláson kívül szükség van a gazdasági szereplők 
társadalmi szerepvállalására, üzleti és innovációs folyamataik 
összehangolására a társadalom, illetve az egyes érintett 
célcsoportok igényeivel. A környezeti és társadalmi 
fenntarthatósági követelmények előtérbe kerülése is magával 
hozza az eddig háttérbe szorult társadalmi rétegek 
problémáinak összehangoltabb megoldását. 

Melyek a digitális átállás hatásai a társadalomra? 
A XXI. század gazdasági és társadalmi működését jelentősen 
meghatározzák a nagy sebességgel megjelenő és elterjedő 
technológiai innovációk. A – különösen a pandémia hatására 
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felgyorsult – digitális átállás az élet minden területét érinti, 
hatékonyabb termelési, elosztási és kommunikációs 
módszereket eredményez. Bizonyos társadalmi csoportokat 
nagyon pozitívan érintenek a digitális átállás hatásai, míg 
bizonyos csoportokban éppen ezért lemaradás következhet be, 
nem férnek egyenlő módon hozzá a digitális átállás 
folyamataihoz, annak pozitív eredményeihez, így egyre nagyobb 
sebességgel maradnak le, vagy érik őket negatív hatások. A 
legtöbb esetben pozitív szándékkal kidolgozott innovatív 
megoldások használatának eloszlása, az ezekhez való hozzáférés 
és a technológiák előnyeinek kihasználási lehetősége tehát nem 
egyenletes a társadalomban. 

Miként tudjuk a társadalmi problémákat felismerni, azonosítani 
annak érdekében, hogy megfelelő megoldásokat kereshessünk 
ezekre, illetve azonosíthassuk ezeknek a különböző dimenzióit? 
Analógia figyelhető meg a technológiai területen felismert 
probléma okán elinduló, gyakran többfelé elágazó megoldási 
módszerekkel. A legtöbb felismert társadalmi probléma 
megoldásához sem csak egyetlen út vezet és az egyes társadalmi 
csoportok problémáinak megoldására irányuló folyamatok 
számos dimenzióban indukálhatnak változásokat.  

A társadalmi innováció olyan új vagy továbbfejlesztett folyamat, 
amely társadalmi szükségletek újszerű megoldásának 
létrehozását célozza meg, vagy társadalmi részvétel, gyakorlatok, 
kapcsolatok és viselkedési formák új kombinációja révén fejleszt 
megoldásokat. A társadalmi innováció fontos feladata a termék 
és üzleti innovációs eredmények társadalmi elterjesztésének 
támogatása is. A társadalmi innováció a többi innováció típus 
komplementer folyamataként értelmezhető. 

Mit jelent a társadalmi innováció az egyes szektorokban? 
A fogyasztók és felhasználók megváltozott elvárásai a vállalatok 
társadalmi hatását illetően az üzleti szektor szereplőit is abba az 
irányba mozdítják el, hogy az innovációs folyamataikban 
integrálják a társadalmi felelősség szempontjait, valamint 
kezdeményezzenek alaptevékenységükkel összhangban olyan 
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folyamatokat, amely valamely célcsoport, helyi közösség 
problémáinak megoldását segítheti, illetve szisztematikus 
változásokat idézhet elő. 

A nagyvállalatok társadalmi felelősségvállalási stratégiái új 
dimenzióba léptek. A versenyképesség szempontjából nem 
elegendő valamilyen jótékonysági cél kiválasztása. A társadalmi 
célú vállalkozások szerepe és megítélése is fontos változásokon 
megy keresztül. A társadalmi fókusz nem jelenti többé a 
profitorientált működés kizárását. Továbbá egyre több esetben 
figyelhető meg a társadalmi céllal kidolgozott technológiai 
innovációk terjedése is. Az új, innovatív technológiára épülő 
vállalkozások megoldásai a legtöbb esetben eredendően pozitív 
céllal jönnek létre, mégis egyre többet hallhatunk az eredeti 
szándékkal ellentétes célú felhasználásukról, vagy velük való 
visszaélésről. Hogy is érhetnek össze a szisztematikus változások 
az egymástól független szereplők akcióinak eredményeképpen? 
A különböző gazdasági szereplők egymástól független és 
összehangolt akciói is számos területen indokolhatnak olyan 
változásokat, amelyek hosszú távú, szisztematikus fejlesztése 
nagymértékben elősegítheti akár össztársadalmi, akár egyes 
célcsoportokat érintő problémák magas szintű megoldását. 

A társadalmi innovációs menedzser lehetséges feladatait és 
szerepköreit az egyes példákhoz kapcsolódóan mutatjuk be a 
következőkben. 

A társadalmi hatás vizsgálatának lehetséges 
módszerei és megközelítései 
A társadalmi hatás mérésének lehetséges módszerei és 
megközelítései a különböző gazdasági és társadalmi szervezetek 
függvényében változnak. A módszerek folyamatos finomítása és 
hatékonyabbá tétele a cél a tapasztalatok szerint.  

Az indikátorok számszerűsíthetőségének nehézségei és korlátai 
miatt a társadalmi hatás vizsgálatáról és nem méréséről 
beszélünk. 
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Ha rákeresünk a társadalmi hatás definíciójára valamely 
keresőmotorban, másodpercek töredéke alatt több millió találat 
jelenik meg, ennek ellenére nehéz egyetlen olyan definíciót 
találni, amely eléggé átfogó ahhoz, hogy minden pozitív 
társadalmi hatást célzó szervezet igazán magára igaznak 
érezhesse.  

Általános definíció szerint a társadalmi hatás valamely 
tevékenység, aktivitás vagy inaktivitás, projekt, program, vagy 
politikai stratégia hatása az emberekre és közösségekre. Az 
emberek egyre többet várnak el a szervezetektől és cégektől 
pozitív társadalmi hatás tekintetében. A különböző szervezetek, 
vállalkozások pozitív társadalmi hatást célzó társadalmi 
felelősségvállalási tevékenységeit külön fejezetben jellemezzük. 

A társadalmi hatás lehetséges indikátorai egy példán keresztül  
Nézzünk egy példát egy társadalmi célú vállalkozás esetéből. A 
megcélzott társadalmi hatás egy beszédes és érthető hipotézist 
tartalmaz azt illetően, hogy milyen társadalmi eredmények, 
következmények és hatás érhetők el a bemutatott lehetőség 
véghezvitele esetén. 

A példaként bemutatandó társadalmi vállalkozás azt a célt tűzi ki 
magának, hogy segít a túlsúlyos gyermekeknek súlyt veszíteni, 
de olyan módon, hogy közben az egészséges főzés és táplálkozás 
módszereit is megtanítja nekik. A társadalmi hatás indikátorai a 
következőképpen vizsgálhatók: 

- Hány gyermeket tud szolgálni a megcélzott akció: Ez a 
számszerűsíthető eredmény lesz az első indikátor, 
amelyet azonosítani tudunk.  

- Milyen súlyvesztéssel lehet tervezni? Ez szintén egy 
számszerűsíthető indikátor, de már nehezebb követni, ez 
lesz a második indikátor, amelyet tudunk azonosítani, 
ennek a mérése azonban már a módszer finomítását, 
pontos kidolgozását követeli.  

- Hogyan fogja ez a változás a gyermekeket felnőtt 
életükben befolyásolni. Ez lesz a társadalmi hatás. Ennek 
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mérésére, utánkövetésére részletes célokat kell 
kidolgozni annak érdekében, hogy a szervezet hosszú 
távon nyomon tudja követni az általa indukált változás 
pozitív hatásait.  

Általában ezeknek az eredményeknek a mérésére, a pontos célok 
definiálására a tevékenység megkezdése előtt részletes 
hatástanulmány készítése szükséges. 

Melyek a társadalmi hatás vizsgálatának lépései?  

 

2. ábra: A társadalmi hatás vizsgálatának logikája és korlátai 
Forrás: https://events.ethicalcorp.com/rbs/content-webinar-

6.php alapján saját szerkesztés 

Éppen ezért a társadalmi hatás vizsgálata egy folyamatos, hosszú 
távú megfigyelést feltételez, folyamatos eredmények gyűjtésére 
irányul, és ezeknek az eredményeknek az értelmezése a kitűzött 
időtávon belül adhat implikációkat, inputokat arra, hogy a pozitív 
társadalmi hatásunk miként vizsgálható. 

Miként lehet a társadalmi hatást kategorizálni?  
Minden szervezetnek és cégnek van társadalmi hatása, 
függetlenül attól, hogy célzott vagy sem. Vannak a társadalmi 
szakadékokat szélesítő és azokat mind inkább összezáró 
szervezetek. Nagyon kevés szervezetnek vagy cégnek van 
semleges társadalmi hatása, beleértve a technológiai területen 
innovatív vállalkozásokat is. Pozitív és erős társadalmi hatást azok 
a szervezetek tudnak előidézni, amelyek a társadalmi szakadékok 

https://events.ethicalcorp.com/rbs/content-webinar-6.php
https://events.ethicalcorp.com/rbs/content-webinar-6.php
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csökkentését célozzák és innovációjuk újszerű. Vagyis a 
társadalmi innovációs menedzser nyilvánvalóan olyan akciókat, 
olyan tevékenységeket fog kezdeményezni, amelyek a 
társadalmi szakadékok csökkentésére irányulnak, és a társadalmi 
innovációs folyamat szisztematikus, pozitív változásokat indít el, 
újszerű módszereket használ, és a tapasztalatokat folyamatosan 
visszaépíti a fejlesztésbe. 

A pozitív társadalmi hatás elérésére irányuló stratégia és a 
társadalmi innovációs menedzser szerepe 
Szükség van egy olyan stratégia, egy olyan célrendszer 
kidolgozására, amely az adott tevékenység mentén segíti a 
társadalmi innovációs menedzsert abban, hogy a célokat 
elérhesse és pozitív változásokat indukáljon.  

Fontos megtalálni azt a társadalmi hatás stratégiát, amely a 
szervezethez legjobban illeszkedik. Nem érdemes más szervezet, 
más cég stratégiáját egyértelműen másolni. Először is szükséges 
definiálni, hogy milyen eredményeket szeretnénk elérni. Ezen 
kívül nyilvánvalóan fontos leírni, hogy milyen változásokat 
szeretnénk megcélozni és hogyan fogja ez a változás a 
közösségeket befolyásolni. Vagyis az indikátorokat nem 
öncélúan határozzuk meg, hanem az érintett célcsoportok 
percepcióinak függvényében, illetve a velünk együttműködő 
partnerek, együttműködő szervezetekkel való konzultáció révén 
is pontosítjuk ezeket az indikátorokat. A változások mérésére, 
elemzésére és az érintett célcsoportok, az érintett szervezetek 
felé jelentések összeállítására szükséges a társadalmi innovációs 
menedzsernek időbeli, erőforrásbeli és pénzügyi kereteket 
rendelni. 

Bizonyos idő elteltével az eredmény indikátorok fejlesztésére is 
szükség lehet annak függvényében, hogy milyen változás 
következik be. Érdemes néha felülvizsgálni ezeket az 
indikátorokat annak érdekében, hogy minél pontosabb képet 
kapjunk az általunk elért hatásról. 
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Természetesen az eredmény indikátorok mérését, vizsgálatát 
egyszerűvé és fenntarthatóvá kell tenni.  

A vállalkozás és szervezet érintettjei, a szervezet 
externáliái, vállalatok etikus irányítása, ellenpéldák, a 
társadalmi innovációs menedzser és az érintettek 
A társadalmi innováció lehetséges motorjai között szerepelnek 
azok a nagyvállalatok, amelyek innovatív tevékenységet 
folytatnak, s innovatív tevékenységük révén hozzájárulnak pozitív 
társadalmi minták elindításához, illetve támogatásaik révén 
pozitív kezdeményezések tudnak elindulni. Hasonlóképpen 
innovatív kisvállalkozások esetében a társadalmi innováció 
megjelenhet olyan formában, hogy a kidolgozott új, innovatív 
ötlet vagy módszer olyan pozitív hatásokat indít el a 
társadalomban, amelyek révén a változások tovagyűrűznek és 
ezek a változások jelentik majd a társadalmi hatást, pozitív 
társadalmi hatást valamint a vállalkozás társadalmi 
felelősségvállalását. Annak érdekében azonban, hogy a 
társadalmi felelősségvállalás lehetséges dimenzióit és 
megjelenési formáit értelmezni tudjuk a későbbi modulokban, 
értelmeznünk kell azt, hogy mit jelentenek az érintettek, az 
externáliák, illetve az etikus irányítás. 

Érintetteknek nevezünk minden olyan személyt vagy csoportot, 
amely lényeges, tartós és kölcsönös kapcsolatban áll a vállalat 
vagy szervezet működésével. Egy érintett egyszerre több 
szerepben is megjelenhet, vagyis több érdek hordozója is lehet. 
Az érintettek típusai főbb kategóriák szerint: belső érintettek, 
illetve külső érintettek. Belső érintettek általánosságban azok a 
szereplők, akiket jogviszony köt a gazdasági szervezethez, 
különböző érdekekkel rendelkeznek. Külső érintettek lehetnek a 
fogyasztók, felhasználók, versenytársak, szállítók, stratégiai 
partnerek, állami intézmények, lakosság és civil szervezetek.  
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Melyek azok az externáliák?  
Ha elképzelünk egy nagyvállalatot, akkor hozzátartozik, hogy az 
általa végzett gazdasági tevékenység normális piaci adásvétel 
tárgyát képezi egy termelő és fogyasztó között, akik a piacon 
keresztül szerződésben állnak egymással. Az adott tevékenység 
hatására a szerződő feleken kívül egy harmadlagos szereplőre 
olyan váratlan költségek hárulnának, vagy olyan haszontöbblete 
keletkezik, amelyre az nincs befolyással, externáliáról vagy külső 
hatásról beszélünk. Egy piaci adásvétel esetében az adott 
ügyleten kívülálló szereplők környezetét befolyásoló, nem 
szándékolt hatásokat külső gazdasági hatásnak, azaz 
externáliának nevezzük.  

Ilyen externáliája lehet egy környezetszennyező gyárnak, amely 
például negatív hatással van a körülötte élők egészségére, vagy 
akár a munkavállalók egészségére. De említhetünk pozitív 
externáliát is abban az esetben, hogyha egy új gyárnak a 
telephelye kiépül és a környezetében lévő utakat rendbe hozzák, 
amelyet a környező lakosság is tud használni és a 
biztonságérzetük megnövekedik ezáltal. 

Mi lehet tehát a társadalmi innovációs menedzser és az 
érintettek együttműködésének a rendszere, milyen fő 
szempontok határozhatják meg? 

A társadalmi innovációs menedzser feladata egy olyan vállalat, 
vagy olyan szervezet esetében, amelynek tevékenysége 
szerteágazó, hogy azonosítsa a cég vagy szervezet érintettjeit, 
keresse az érintettekkel való együttműködési lehetőségeket, a 
lehetséges társadalmi változások elindítását célzó akciókat. 
Pozitív externáliák esetén tudatosítsa azokat az érintettekben, 
esetleges negatív externáliák esetén az azok által okozott károk 
helyretételében olyan módon működjön közre, amely 
hozzájárulhat hosszabb távú, társadalmilag és környezetileg 
felelős folyamatok kialakításához. 

Mivel a nagyvállalatok a fejlődés motorjai, innovációs 
tevékenységük jelentősen meghatározza a társadalmak és a 
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gazdaságok működését, a fő irányokat, amelyekbe a változások 
elindulnak. Nagyon fontos, hogy e vállalatokat, illetve az innovatív 
vállalkozásokat vezetőik etikusan irányítsák.  

A vállalkozás irányításának módjáért a vezetők felelősek, így 
ennek proaktívnak és etikusnak kell lennie. A gazdasági válságot 
követően az annak során megismert katasztrófák sorozata után 
az Enrontól a Lehman Brothers és számtalan bank esetéig a 
vállalatirányítás kérdése sokkal jobban az érdeklődés 
kereszttüzébe került. A jó vállalatirányítás biztosítja, hogy az 
igazgatóság, vezetőség mindig éber legyen és felismerje, ha 
hibáznak a stratégiával, vagy egy adott helyzet erkölcsi 
megítélésével kapcsolatban. Egyértelműnek kell lenni, hogy azok 
a célok, amelyeket felvázoltak, nem kizárólag részvényesi 
nyomásra a profitszerzést szolgálják.  

Az etikus kultúra létrehozása éppen ezért nagyon fontos, és az 
etikus vállalati kultúrát kialakító cégek nem csak képességeik, 
hanem az általuk vallott értékeket is alapul véve választják ki 
munkatársaikat. Az etikus üzlet jó üzlet is. A vásárlók vonzódnak 
az olyan cégekhez, amelyre jó érzéssel tudnak gondolni. Az ilyen 
cégek a tehetségesebb alkalmazottakat is könnyebben vonzzák 
magukhoz, és könnyebben is tartják meg őket.  

Vállalkozások társadalmi felelősségvállalása (corporate social 
responsibility, CSR) 
Kotler értelmezésében a vállalati társadalmi felelősségvállalás azt 
az elkötelezettséget jelenti, amelyet a vállalat a közösség 
jólétének érdekében folytat önkéntesen, amit erőforrásaival is 
támogat. A fenntartható fejlődés világgazdasági tanácsa szerint 
a CSR az üzleti világ elkötelezettségét jelenti, hogy hozzájáruljon 
a fenntartható gazdasági fejlődéshez az alkalmazottakkal, a 
családjaikkal, a helyi közösséggel és a társadalom széles 
rétegeivel együttműködve az életminőség javítása érdekében. Az 
üzleti világ a társadalmi felelősségvállalásért elnevezésű 
szervezet megfogalmazása szerint a CSR olyan üzleti gyakorlat, 
amely felülmúlja az etikai, jogi, kereskedelmi, valamint a 
közvélemény által megfogalmazott elvárásokat, amelyeket a 
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társadalom állít a vállalkozások elé. Ez utóbbi már kitágítja a CSR 
fogalmát, és az üzleti döntéshozatalhoz rendeli a CSR stratégiát. 
Ez azt is jelenti, hogy ma már nem elfogadott, főként nem 
nagyvállalatok esetében az a módszertan, hogy a nagyvállalat az 
úgynevezett társadalmi felelősségvállalását bizonyos 
jótékonysági időleges akciókban meríti ki; szükséges az, hogy a 
tevékenységük minden egyes elemében, a folyamataikba 
beépítve szerepeljen a felelősségvállalás kérdése.  

Hogyan kapcsolódik a társadalmi innovációs menedzser a 
vállalati, társadalmi szerepvállalási tevékenységekhez? 
A legtöbb nagyvállalat a CSR tevékenységet stratégiai szinten 
kezeli, ezért kommunikációs PR részlegük szakemberei vagy 
külön CSR referensek, vagy éppen vezetők foglalkoznak a cég 
társadalmi felelősségvállalási kérdéseivel. Feladatuk a vállalat 
CSR céljainak összehangolása az üzleti stratégiával, folyamatos 
egyeztetés az érintettekkel, valamint a CSR tevékenységek 
hatékonyságának, eredményességének mérése. 

A társadalmi startupok, mint a társadalmi innováció 
lehetséges motorjai 
A társadalmi célú startupok, innovatív vállalkozások fontos 
motorjai a társadalmi innovációnak, ugyanis olyan 
szemléletformálást, olyan változásokat indukálnak, amelyek 
lépésről lépésre elterjednek a társadalomban, pozitív 
elmozdulásokat okozva, pozitív példákat teremtve mások 
számára. Így a szisztematikus változás egy idő után egyértelművé 
válik, felkarolják esetleg üzleti célú startupok, vállalatok is, illetve 
a szélesebb körben értett társadalom esetében elindul a 
változások nyomon követése, megértése és további pozitív 
változások elindítása.  

Társadalmi vállalkozás bármilyen típusú szervezet lehet, ha van 
társadalmi célja és kimutatható társadalmi hatása, valamint a 
piacról, értékesítésből vagy szolgáltatás-nyújtásból származó 
bevétele. A piaci bevétel mértéke, aránya nem határozható meg 
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elvárásként a társadalmi vállalkozások sokfélesége miatt. A 
forprofit szervezet is lehet társadalmi vállalkozás, ha van 
kimutatható társadalmi hatása, de esetükben szigorúbb 
ellenőrzésre van szükség, hogy a profitot mennyiben forgatják 
vissza az adott társadalmi célra. A társadalmi vállalkozás a 
nonprofit szektor és a hagyományos forprofit szektor között 
foglal helyet. A civil szervezet olyan társadalmi célokat szolgáló 
szervezet, amely semmilyen piaci tevékenységet nem végez. A 
hazai gyakorlat szerint a társadalmi vállalkozás kategóriába a 
nonprofit szervezetek is beleférnek. A különböző szektorok, 
nonprofit és forprofit egyre inkább közelednek egymáshoz, 
tanulnak egymás szemléletéből és módszereiből. 

Mi is lehet a társadalmi innovációs menedzser feladatköre a 
társadalmi vállalkozásokban? 
A vállalkozás küldetése alapján valamely társadalmi csoport 
problémáinak megoldására kezdeményez és fenntart olyan 
folyamatokat, amelyek szisztematikus, pozitív változást indítanak 
el. Folyamatosan elemzi a vállalkozás általános és 
versenykörnyezetét annak érdekében, hogy az azokban 
azonosítható változásokat, problémákat lehetőséggé formálja. 
Együttműködő partnereket, szakmai támogatókat keres és a 
vállalkozás céljainak megfelelő folyamatba bevonja őket a kívánt 
társadalmi cél elérése érdekében. Elemzi a vállalkozás társadalmi 
hatását, gyűjti és rendszerezi azokat az indikátorokat, amelyekkel 
a vállalkozás által indikált társadalmi hatás értékelhető, mérhető. 

A társadalmi innovációs menedzser szerepe az új 
technológiára épülő innovatív vállalkozásokban  
Mit is értünk az innovatív üzleti vállalkozások alatt? Ide tartozik 
minden olyan induló, vagy nemrégiben elindított üzleti 
vállalkozás, amelynek célja valamelyik fogyasztó vagy felhasználó 
problémájának megoldása vagy új megoldások bemutatása 
valamilyen innovatív, új módszerre, technológiára alapozva. E 
vállalkozások esetében az elsődleges cél tehát nem valamilyen 
társadalmi változás elérése, hanem valamilyen fogyasztói igény 
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kielégítése. Azonban, ahogy a korábbi fejezetekben is tárgyaltuk, 
ma már a technológiai vállalkozások sem működhetnek anélkül, 
hogy egyértelmű küldetéstudatukat, egyértelmű felelősségüket 
ne bizonyítanák a felhasználóik számára. Nagyon fontos tehát, 
hogy milyen módon tudjuk megközelíteni e speciális területen 
működő egységeknek a társadalmi felelősségvállalási kérdését. 

A társadalmi innovációs menedzser szerepe az új, innovatív 
technológiára épülő vállalkozásokban a fejlesztési folyamat 
kezdetétől a lehetséges társadalmi hatás, pozitív és negatív 
figyelembe vétele. A fejlesztők, ötletgazdák figyelmének felhívása 
a lehetséges társadalmi hatásokra, amelyek versenyelőnyt is 
jelenthetnek a cég számára. A cég speciális tudásának vizsgálata 
olyan szempontok alapján, amelyek a társadalmi fejlődés 
szolgálatába állíthatók. A cég alaptevékenységéhez illeszkedő 
együttműködések kialakítása a vállalkozás érintettjeivel.  

A társadalmi felelősségvállalás fontosságát 
alátámasztó nemzetközi irányelvek és elméletek 
A korábbi fejezetekben áttekintettük, hogy a különböző típusú 
gazdasági szereplők milyen módon kell, hogy integrálják a 
társadalmi felelősség kérdését döntéshozatali 
mechanizmusaikba, és milyen módon tudnak az egyes szereplők 
átfogó változást előidéző folyamatokat elindítani. A társadalmi 
innováció folyamatának megértésében és a szereplők 
törekvéseiben nagyon fontos szerepe van annak, hogy átlássuk 
azokat a főbb nemzetközi irányelveket és gazdaságszervezési 
elméleteket, amelyek befolyásolják e döntéshozatali módokat. 

Az Egyesült Nemzetek Irányelvei a társadalmi, fejlesztési és 
etikus vállalati működésre vonatkozó célrendszerben. 

Ezt a célrendszert úgy is szoktuk hivatkozni, hogy SDG 
célrendszer, amelyek közül 17 prioritást emeltek ki és arra 
ösztönzik, kérik a gazdaság szereplőit, illetve az állami 
döntéshozókat, hogy e célrendszereknek megfelelően hozzák 
meg döntéseiket és alakítsák ki vagy át folyamataikat.  
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3. ábra: Fenntartható fejlődési célok (SDG) 
Forrás: https://sustainabledevelopment.un.org/hlpf 

Az elmúlt másfél évtizedben komoly szemléletváltás figyelhető 
meg a vállalati célrendszerekben. Míg korábban kizárólag a 
profitorientált működés volt az egyik mérföldköve az egyik 
indikátora a sikerességnek, mára a profitorientált működés 
mellett, vagy akár helyett a társadalmi és környezeti prioritások 
előtérbe helyezése vált szemponttá. 

Milyen elmozdulás figyelhető meg a pozitív társadalmi és 
környezeti szándékot is alapul vevő gazdasági működés 
irányába? 

A pozitív szándék beépítése a vállalati működésbe az üzleti világ 
egyre fontosabb elvárásai közé tartozik. Ezek az elvárások az 
üzleti élet peremterületéről egyre inkább a fősodorba kerültek, 
meghatározva az együttműködések és befektetések 
szemléletmódját is. A társadalmi hatás figyelembevétele már 
nem csak jótékonysági aktivitások esetén kiemelten fontos, a 
versenyképességet meghatározó tényezővé érett. A vásárlók és 
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felhasználók szívesebben választják azon cégek termékeit és 
megoldásait, amelyek hitelesek a felelősségvállalás területén is. 
A munkavállalók szívesebben szerződnek olyan cégekkel, 
amelyek elköteleződnek a társadalmi szerepvállalás mellett. 

Olyan példákat kell terjesztenie a társadalmi innovációs 
menedzsernek, amelyeken keresztül a gazdaság szereplői, az 
együttműködő partnerek megértik, hogy a két tényező, a 
profitorientáció és a társadalmi felelősségvállalás nem zárják ki 
egymást, hanem inkább egymást erősítő tényezők a nemzetközi 
versenyben.  

A társadalmi innovációs menedzser szerepe a 
pandémia utáni időszakban 
A pandémia utáni folyamatok megértésében és az új normálisra 
való átállás segítésében a társadalmi innovációs menedzser az új 
típusú munkavégzési szerepek megértésének segítését és az 
ezekkel kapcsolatos tájékoztatást teheti meg az érintettek 
körében. A pandémia során elindult pozitív változásokat 
rendszerekbe illesztheti és segítheti azoknak a fenntartását.  

A társadalmi innovációs menedzser az új társadalmi jelenségek 
pozitív és negatív hatásait figyeli, méri, elemzi, és a lehetséges 
válaszokban olyanokat fogalmaz meg, olyan szisztematikus 
változásokat indít el, amelyek a társadalom többségének, vagy az 
érintett célcsoportoknak az életét javíthatják. 
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III. KOMPETENCIAFEJLESZTÉS 
5. Önismeret, kommunikáció- és 

konfliktuskezelés  
Önismeret 

Az emberi személyiség több tízezer személyiségjegyből tevődik 
össze. Egyes emberek, illetve embercsoportok bármennyire is 
különböznek egymástól, főbb személyiségjegyeik alapján lehet 
olyan rokon vonásokat találni, amelyekkel csoportosítani, tipizálni 
lehet az embereket. Az embereknél a közös tulajdonságok 
alapján elkülöníthető személyiségformákat nevezzük 
típusoknak, a pszichológiának az ezzel foglalkozó ágát pedig 
tipológiának. A tipológia az emberismeret, a személyiség 
megismerésének eszköze. 

A legelső tipológiai rendszert Hippokratész görög orvos alkotta 
meg, mintegy kétezer-négyszáz évvel ezelőtt. Hippokratész az 
emberek közötti megkülönböztetés alapjául a vérmérsékletet, 
görög szóval a temperamentumot választotta. A vérmérséklet 
megállapításánál mérvadó, hogy milyen gyorsan keletkeznek, 
milyen tartósak, milyen hatékonyak, valamint milyen erősek az 
érzelmek. 

Ezek alapján Hippokratész ma is érvényesnek elismert 
vérmérsékleti típusait a következőképpen jellemezhetjük: 

Szangvinikus típus: Érzelmi reakciói gyorsak, nem tartósak, de 
viselkedésére intenzíven hatnak. Lobbanékonyság, úgynevezett 
„szalmaláng” természet jellemzi. Érzelmeit könnyen kinyilvánítja, 
erős a közlésvágya. 

Kolerikus típus: Érzelmei gyorsan alakulnak ki, tartósak, erősek, 
nagymértékben ösztönzőek a cselekvésre. Érzelmeit 
kinyilvánítja, de nem annyira szavakban, inkább cselekedeteiben. 
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Melankolikus típus: Érzelmei lassan és nehezen fejlődnek ki, 
tartósak, erősek, cselekedetére nincsenek ösztönző hatással. 
Érzelmeiben főképpen a negatív (szomorúság, lehangoltság stb.) 
érzelmek az uralkodóak. Érzelmeit magában tartja, zárkózott. 

Flegmatikus típus: Érzelmei lassan alakulnak ki, nem tartósak. 
Nincsenek kihangsúlyozott érzelmei, sem pozitív, sem negatív 
irányban. Érzelmei viselkedését nem befolyásolják.  

A temperamentum szerepe az egyén magatartásában 
befolyásoló szerepet játszik. Ugyanannál a személynél azonban 
temperamentumának jellemző vonásai különböző helyzetben 
eltérő módon nyilvánulnak meg. Ebből következik, hogy sok 
esetben a helyzeti szempontok fontosabb szerepet játszanak a 
döntés meghozatalában, mint az egyén temperamentumának 
jellemzői. 

A tárgyi világgal szembeni beállítottságon alapul Jung 
tipológiája. 

Az extrovertált, azaz kifelé, a világ felé forduló ember pozitív 
kapcsolatban van az élettel és a társas környezettel. Új 
helyzetekhez csaknem ugyanolyan könnyen alkalmazkodik, mint 
a megszokotthoz. Ismerkedő, barátkozó, közlékeny és becsvágyó, 
mozgékony, tevékeny, szervező típus. Értékrendszere 
változékony, helyzettől és körülményektől befolyásolt. A 
tényeknek hisz, azok hatása alatt áll. Az extrovertált munkatársat 
a környezet befolyásolja. A dolgokat lényegileg a maguk 
egészében ragadja meg, hatnak rá a racionális érvek és a 
presztízshivatkozások. 

Az introvertált befelé, önmagába forduló, csendes, zárkózott, 
visszahúzódó személyiség. Elemző, elmélkedő, elvekhez kötődő 
típus. Életét többnyire saját szellemi és érzelmi világában tölti. 
Merev, rugalmatlan, nehezen alkalmazkodó, de kitartó. Az 
introvertált típus hajlamos a valóságot a maga belső világának 
mintájára átformálni. A szemlélt tárgyra kivetíti saját lelkivilágát, 
valamint szükségleteinek pillanatnyi állapotát. 
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A Jung-i felosztást továbbfejlesztve Marston dolgozta ki a DISC 
viselkedési stílus modellt, amely az egyik legnépszerűbb 
önismeret és kommunikációs eszköz a világban. 

A DISC egy olyan viselkedési séma, amelynek segítségével az 
emberek viselkedésbeli sajátosságai jól leírhatóak, 
felismerhetőek. A DISC az emberi viszonyoknak olyan közös 
nyelve, amelyet gyorsan meg lehet tanulni, és azonnal a 
kapcsolataink fejlesztésének szolgálatába állítani a 
családunkban, munkahelyünkön, baráti társaságunkban. A DISC-
modell legfőbb haszna, hogy önmagad és mások stílusának 
megismerése után tudatos alkalmazkodásra leszel képes az 
adott helyzet igényeinek megfelelően, és saját szükségleteidet is 
jobban tudod kommunikálni és érvényesíteni.  

Alapstílusok: 

 

1. ábra: DISC viselkedési modell, alapstílusok 

A DISC segítségével jobban megértjük magunkat és másokat, és 
ami már ismert volt számunkra, az is tudatosabb szintre kerül. A 
DISC nem címkézi az embereket, hiszen mindannyian egyediek 
vagyunk, a négy szín különböző kombinációját hordozzuk. 
William M. Marston (amerikai pszichológus, 1893-1947), a DISC 
modell atyjának szavai is alátámasztják ezeket: „Minden 
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emberben megvan mind a négy viselkedési jelleg, de ezek 
különböző intenzitással jelennek meg egy egyénen belül.” 

A stílusok között nincs hierarchia. Nincs jobb stílus, vagy rosszabb. 
Mindegyikkel lehet sikeres és teljes életet élni. Mind a négy 
stílusra szükség van egy jól működő csapatban és közösségben. 
Rajtunk múlik, hogy a bennünk és egymásban lévő 
lehetőségeket kihasználjuk-e. 

KOMMUNIKÁCIÓ 
Sok ember hiszi azt, hogy a kommunikáció szavakból áll, vagyis 
egy nyelv, pedig a testi és szellemi kommunikáció is ideértendő. 
A nyelv csak egy szűk területe a kommunikációnak. Számos 
egyéb megnyilvánulás, mint például a gesztusok, mimikák, a 
hangszín, a testtartás is mind üzenethordozók. 

Az első benyomás jelentősége 
Mind a tárgyi, mind a társas környezet befogadása sémákon 
keresztül történik, melyek életünk során folyamatosan 
keletkeznek és változnak. Ezek a sémák azonban nem könnyen 
változtathatóak, és sokszor jellemzőbb a környezet felfogásának 
a sémához való alakítása, mint a sémák módosítása a beérkező 
ingerek alapján. 

Az emberek egymásra adott reakcióit a kutatások szerint 70%-
ban befolyásolja az, hogy első látásra milyen benyomást 
alakítottak ki egymásról. Az első benyomás során a másik embert 
azonnal beillesztjük saját sémáinkba, melyek alapján előrejelzést, 
pontos személyiségképet rajzolunk róla, akár egy tekintet vagy az 
öltözködés alapján. Ezek az előrejelzések természetesen sokszor 
teljesen tévesek, azonban a kialakult képen roppant nehéz 
változtatni. 

Az első benyomás néhány másodperc, de maximum 2-3 perc 
alatt kialakul és hosszú távon befolyásolja a kommunikációt. 
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Közlés  Befogadás 
A kommunikáció egyik sajátossága, hogy az üzenet szűrökön 
keresztül jut el a befogadóig, így a befogadott információ nem 
egyezik meg 100%-ban az elküldöttel. Ezek a szűrők részben 
bennünk, részben a környezetben, részben a befogadóban 
találhatók. 

i. Nem mindig azt mondjuk, amit akarunk. 

Kutatások bizonyították, hogy az ember közel 500 szóra tud 
gondolni percenként. Ezzel szemben egy átlagos ember 125-155 
szót mond ki percenként. Ez azt jelenti, hogy a gondolat 
halmazból, ami a fejünkben van nem pontosan ugyan azt 
juttatjuk kifejezésre, amit szeretnénk. 

ii. Nem mindig azt hallják meg, amit mondunk 

Az ember figyelme az információ befogadása során 3 jól 
elkülöníthető szakaszban működik:  

aktív figyelem 
információ 
feldolgozás 

válaszon 
gondolkozás 

 

A figyelem működésének e sajátossága azt jelenti, hogy az első 
szakaszban érkező információkat még képesek vagyunk 
maradéktalanul befogadni, a második két szakaszban a figyelem 
megosztása miatt már sok információ elveszhet. Ebből 
következik a harmadik fontos jelenség is; 

iii. Nem mindig értik meg teljesen, amit mondunk 

Az információ-feldolgozási szakaszban erőteljesen működnek 
személyes beállítódásaink, vélekedésünk bizonyos témákkal, 
eseményekkel, emberekkel kapcsolatban. Ezek a mentális sémák 
nagy mértékben meghatározzák, hogy egy közlést milyen 
módon fog fel és ért meg valaki. Ez előrejelzi azt, hogy; 

iv. Nem mindig arra emlékeznek, amit mondunk 
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Hiszen az ember hajlamos egy közlésből a számára fontos vagy 
ismerős elemekre emlékezni és kevésbe az ismeretlen vagy 
számára kevésbé fontos részekre.  

Mindezekből pedig az következik, hogy az emberek; 

v. Nem mindig úgy cselekszenek, mint amit a 
kommunikációval szeretnénk elérni 

Kommunikáció  Beszéd 
Sok ember hiszi azt, hogy a kommunikáció szavakból áll, vagyis 
egy nyelv, pedig a testi és szellemi kommunikáció is ideértendő. 
A nyelv csak egy szűk területe a kommunikációnak. Számos 
egyéb megnyilvánulás, mint például a gesztusok, mimikák, a 
hangszín, a testtartás is mind üzenethordozók. 

Nagyon sok szakértő egyetért abban, hogy a szóbeli 
kommunikáció nem a legfontosabb eszköz. A lefolytatott 
vizsgálatok tapasztalatai alapján körülbelül az üzenetnek 20%-a 
történik szavakban, 45%-ot a hangszín, a hanglejtés és a maradék 
35%-ot a testbeszéd közvetíti. 

Az ember egy jéghegy 
A pszichoanalitikus felfogás szerint az emberi tudatnak van olyan 
szintje, amely nem hozzáférhető, azonban erősen befolyásolja 
gondolkodásunkat, viselkedésünket. Ezt a szintet nevezik a tudat 
alatti szférának. Tudat alatt olyan régi emlékek, gondolatok, 
képzetek találhatóak, amelyek pszichológiai nyomás, vagy 
traumatikus események hatására nem juthattak a felszínre.  

A kommunikáció során sokszor lép közbe a tudat alatti szint, úgy, 
hogy észre sem vesszük.  

Mi a jéghegy jellemzője? 
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Miért mondjuk, hogy az ember egy jéghegy? 

 tudatos 
 
 tudatalatti 
 

Ha két jéghegy találkozik, hol érintkezik először? 

 

 

Az első benyomás 

 

 

 

Hogyan történik a kommunikáció? 

Rejtett üzenetek 

 

 

 

Két helyen történik üzenetküldés 

Előbb, vagy utóbb az üzenet hatására a tudatalattiból elindul a 
cselekvés! 

Pozitív reakciót akarunk még akkor is, ha a tudatos üzenet 
negatív. 

Az aktív hallgatás 

Amikor egy munkatársa felhívja Önt, vagy benyit az Ön irodájába, 
érezni akarja, hogy fontos Önnek. Az aktív hallgatás a 
kommunikációban való részvételt jelenti, bizonyítva 
érdeklődésünket, figyelmet szentelve a szóbeli és nem szóbeli 
üzenetekre. 



 

79 

Figyelem! 

Kutatások bizonyították, hogy az ember közel 500 szót tud 
felfogni percenként. Ezzel szemben egy átlagos ember 125-155 
szót mond ki percenként. Ez azt jelenti, hogy a hallgató figyelme 
csak 25%-ban van kihasználva. Így rengeteg ideje marad 
gondolkodásra, álmodozásra, reagálásra, amik gyakran 
megakadályozzák az aktív koncentrálásban. 

- Az információátadás szabályai 
- Visszakérdezni, elmondatni vele saját szavaival 
- A megértést ellenőrizni 
- Kétoldalú feed-back 
- Rendszert, szerkezetet átadni 
- Képekben beszélni 
- Lehetőleg állító formában beszélni 
- Rövid, világos, pontos megfogalmazás 
- A hézagokat ne töltsük ki saját fantáziáinkkal 
- Testbeszédet, gesztusokat felhasználni 
- Tagolni az információkat, nem ömleszteni 
- A lényeget kiemelni 
- Ne a hiedelmeinkre támaszkodjunk 
- Jegyzetelni 

Konfliktuskezelés 
„A konfliktus hiánya arra a szervezetre vagy csoportra utal (mint 
jellemző tünet), amelyik nem működik eredményesen – nem 
növekszik, nem változik, nem alkalmazkodik, nem fejlődik, nem 
reagál alkotóan az új kihívásokra.” Dr. Thomas Gordon 

Miközben tanuljuk a közös élet és munka szabályait, számos 
belénk nevelt társadalmi magatartásformával kerülünk 
összeütközésbe. Szinte törvényszerű, hogy konfliktusba kerülünk 
azokkal az emberekkel, akikkel együtt, vagy akik közelében 
élünk, legyenek azok barátaink, élettársaink, munkatársaink, 
szüleink, gyerekeink vagy szomszédaink. A konfliktus része 
életünknek, gyakran a konfliktusok hatására jutunk előre, vagy 
változunk meg. Mindannyian folytatunk olyan beszélgetéseket, 
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melyek során tudattalanul is arra törekszünk, hogy elkerüljük az 
érdekek ütközését. Ezt az eljárást kommunikációnk módjával és 
önmagunk tudatos irányításával tudjuk szabályozni. 

A fennálló konfliktusok megoldása több szempontból is fontos. 
Kellemesebben érezzük magunkat békés környezetben, és 
jobban tudunk teljesíteni egy általunk biztonságosnak ítélt 
környezetben. A konfliktusok változásokra, változtatásokra 
késztethetik az embereket – míg a konfliktus megoldása 
segítheti a közös tér (ami lehet az otthon, a munkahely, vagy az 
iskola) biztonságos hangulatának és légkörének fenntartását. A 
megoldatlan konfliktusok mindig ott vannak a levegőben, és hol 
gyengébben, hol erősebben felbukkannak, sokszor olyan időt és 
energiát emésztenek fel, amit jóval kreatívabb és hasznosabb 
módon lehetett volna felhasználni. Az igazi mutató az, hogy 
vajon a konfliktusokat megoldják-e és milyen eszközökkel teszik 
azt! 

A konfliktus előfordulása természetes jelenség és mindig kísérni 
fogja életünket. A mi feladatunk, hogy megtanuljunk a lehető 
legkreatívabb módon válaszolni ezekre a konfliktusokra. A 
konfliktus szerves része a változási folyamatnak. 

A konfliktus a közösség és az egyén fejlődésének egyik alapvető 
eleme. Egy folyamat, melyben különböző vélemények vagy 
cselekedetek ütköznek egymással, majd összeolvadnak és új 
emberi viselkedési formák alakulnak ki. 

A konfliktusok azért alakulnak ki, mert az emberek azt gondolják, 
hogy egymással összeegyeztethetetlen céljaik vannak. Az 
összeütköző célok a viselkedési normák vagy az értékek 
megváltoztatását követelhetik meg. 

A társadalmi struktúrán vagy a különböző közösségeken belüli 
összetartó (vagy széthúzó) kapcsolatok gyakran okoznak 
konfliktusokat. 

A konfliktusokat nem szabad elkendőzni, és nem szabad hagyni, 
hogy szilárdan kiépüljenek. Kialakulásuk pillanatában 
(amennyiben ez lehetséges) fel kell őket dolgozni. A nyílt 
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konfliktusok azért alakulnak ki, mert az egyének vagy a csoportok 
rájönnek, hogy olyan nyomás alatt állnak, amin változtatni 
akarnak. Az ilyen helyzetekben (érthető módon) a szereplők meg 
akarják változtatni elnyomott helyzetüket. A konfliktus 
megoldásának a célja, hogy az egyének olyan kapcsolat felé 
haladjanak, melyben mindenki ki tudja bontakoztatni 
képességeit. 

A konfliktusmegoldás elkerülésének következményei: 

- Felhalmozódnak az olyan sérelmek, melyekre nem 
született érdemi válasz, így ezek várhatóan az idő 
haladtával tovább burjánzanak; 

- Az érzések áttevődnek, kivetítődnek más személy(ek)re, 
dolgokra, vagy az őket körülölelő környezetre; 

- Felerősödnek a konfliktusokat kísérő tünetek (a 
zúgolódás, a „törlesztés”, a pletykálkodás), és általános 
elégedetlenség kezd kialakulni. 

A konfliktusok előre meghatározhatóan dinamikusak és 
ciklikusak. Szabályozhatjuk úgy, hogy a legkevesebb kárt okozzák 
az egyéneknek és a csoportoknak, és a legnagyobb fejlődést és 
hasznot biztosítják minden érdekeltnek. 

Az érzések szerves részét képezik a konfliktusoknak. Az érzés 
és racionális gondolkodás két egymástól jól elválasztható 
területe belső működésünknek. Nem cselekedhetünk pusztán az 
érzéseinkre hagyatkozva, anélkül, hogy megvizsgálnánk honnan 
erednek ezek az érzések, és vajon egybeesnek-e valamilyen jól 
kigondolt cselekvési tervvel. Az érzéseket csak érezni lehet, 
megoldani nem, míg a felmerült problémákat, viselkedési 
nehézségeket képesek vagyunk kezelni. 

A konfliktusok általános szimptómái: 

- a résztvevők türelmetlenek egymással; 
- még mielőtt kimondana valaki egy gondolatot, a másik 

már elveti; 
- polarizálódnak az érintettek, és nem engednek a saját 

álláspontjukból; 
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- a résztvevők nem tudnak tervekben és javaslatokban 
megegyezni; 

- kevesen érvelnek; 
- a résztvevők körmönfontan, személyeskedve támadják 

és minősítik egymást; 
- értékítéleteket alkotva beszélnek a résztvevők egymásról 

és a másik képességeikről; 
- a résztvevők kölcsönösen panaszkodnak, hogy nem értik 

a tulajdonképpeni problémát; 
- kifordítják, átértelmezik egymás szavait. 

Konfliktus-elemző kérdések 
Történet: mi vezetett a jelenlegi helyzethez? Mit éreznek az 
érintett személyek? Mik az események és témák? Hogyan 
viselkednek az érintettek? 

Szereplők: kik a fő- és mellékszereplői az eseménynek? Kik 
lehetnek a potenciális szövetségesek vagy a folyamat 
megoldásában segítséget nyújtó harmadik felek? Minden 
konfliktusban meg kell határozni, hogy ki uralja a konfliktust, csak 
ez után lehet dönteni arról, hogy kit kell bevonni a megoldásba. 

Társadalmi környezet: minden konfliktus valamilyen, társadalmi 
viszonyok által meghatározott közegben jelentkezik. Lehetnek 
törvények vagy normák, amelyek korlátozzák a konfliktus 
kibontakozását, vagy annak megoldási folyamatát. Meg lehet-e 
ismerni ezeket a szabályokat vagy normákat? A konfliktus 
szórványos, ritkán jelentkező esemény, vagy folyton jelen van? Ki 
hozta felszínre a konfliktust? 

Mik a konfliktusban érintett emberek vitapontjai, céljai és 
igényei? A konfliktus helyes megoldása nagyban függ attól, hogy 
az emberek vitapontjait, céljait és igényeit helyesen határozzuk-
e meg. Ehhez segítséget nyújthat egy jelen lévő harmadik, a 
konfliktusban nem érintett fél. 

Érzések: ahol konfliktus van, ott érzések is vannak. A pillanatnyi 
helyzet okozta feszültség, csalódottság, harag, sértettség, félelem 
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vagy a múltbéli hasonló konfliktusok emlékének hatására az 
emberek kifejezik az érzéseiket. Sokszor ezek az érzések vezérlik 
a konfliktusban résztvevőket („Felforrt az agyvizem!”, vagy „A falra 
mászok tőle!”) Ezért nagyon fontos cél, hogy ezeket az érzéseket 
megértsük, elfogadjuk, és mindezekkel együtt a racionalitás 
iránti nyitottságunkat is fenntartsuk. 

A konfliktusok kezelése 
A konfliktusok kezelésére többféle módszert is alkalmazhatunk. 
Ezeknek a módszereknek a kiválasztása során azonban 
mindenképpen figyelembe kell vennünk a konfliktus jellegét, a 
konfliktusban érintettek szociokulturális helyzetét, valamint a 
konfliktus kiterjedtségét. 

A kezelés legegyszerűbb formája a megelőzés (vagy 
kockázatcsökkentés). A hatékony megelőzéshez szükséges az 
alábbi tényezők megléte egyéni vagy csoportos szinten egyaránt: 

- a meghallgatás készsége, az értő figyelem és az 
odafigyelés; 

- a konfrontáció készsége (ami magában hordozza annak 
a képességét, hogy a felszínre hozzuk a konfliktus 
gyökerét, beazonosítjuk a problémát és a folyamat során 
képesek vagyunk az „én-üzenetekkel” közvetíteni a saját 
álláspontunkat); 

- a csoportos problémamegoldás és a döntéshozatal 
képessége (ami teret nyújt arra, hogy a kialakított 
álláspontok összevonása kapcsán mindenki 
hozzájáruljon a konfliktus megoldásához és szerepet 
kapjon a megoldó folyamat megvalósításában); 

- a megelőző „én-üzenetek” megfogalmazása (a korai 
zavarjelzés) – például az „Attól tartok, hogy…”, vagy a 
„Most szeretnék egyedül dolgozni…” mondatok; 

- az önfeltáró „én-üzenetek” – például a „Nekem 
nehézséget okoz, hogy…” vagy az  „Engem az zavar, 
hogy…” mondatok. 
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Egy másik módja a konfliktusok kezelésének a megoldási 
folyamatok kezdeményezése és megvalósítása. Mivel a 
megoldási folyamatok a felek részvételét igénylik, nem lehet 
közömbös, hogy ezeknek a folyamatoknak a végén mindkét fél 
nyertesként oldhassa meg a maga problémáját. Ezért az ilyen 
folyamatokat az alábbiak szerint tudjuk csoportosítani: 

Az „én győzök, te veszítesz” módszer 

 

 
Jellemzői: 
egyoldalú döntéshozatal; 
tekintélyelvű döntéshozatal, 
vezetői döntéshozás; 
uralkodás. 
 
Eredményei: 
hierarchikus viszony alakul ki; 
„alattvalói” alkalmazkodási módszerek 
megjelenése (információ visszatartás, 
talpnyalás, rivalizálás, lázadás). 
hatás a személyre (módszer szűkülés, 
idővesztés, magány, stressz, csökkenő befolyás) 

A „te győzöl, én veszítek” módszer 

 

Jellemzői: 
engedékenység; 
gyengeség az irányításban; 
„alattvaló-centrikus” döntéshozatal; 
laissez-fair vezetés (a nem-beavatkozás 
taktikájának választása). 
 
Eredményei: 
hosszú távon irányíthatatlanság; 
elbizonytalanodás; 
kisebb eredményesség; 
a feladatorientáció elveszítése; 
sértettség és düh; 
„máson verjük el a port” 
a „jövő árnyéka” (egy későbbi időpontban 
majd visszaadjuk). 
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A vereségmentes módszer 

 

Jellemzői: 
a köztünk lévő konfliktus felismerése; 
tiszteletben tartom a te igényeidet, de tekintettel 
kell lennem a saját igényeimre is; 
nem akarom, hogy nyerjek és te veszíts, de nem 
engedem, hogy te nyerj az én vereségem árán; 
keressünk együtt megoldást, amely kielégíti 
mindkettőnk igényeit, és senki sem veszít. 
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Szakirodalmi javaslatok 
Pongor Orsolya, Nagybányai Nagy Olivér, Hadarics Márton: 

A mindennapi kommunikáció és viselkedés titka: 
https://www.z-press.hu/disc-szemelyiseg-modszer-konyv  

Thomas Erikson: Idiótákkal körülvéve 
https://bookline.hu/product/home.action?_v=Thomas_Eri
kson_Idiotakkal_korulveve&type=22&id=307464  

Sue Hadfield - Gill Hasson: Asszertivitás – Hogyan érvényesítsük 
sikeresen az érdekeinket? 
https://www.libri.hu/konyv/asszertivitas-1.html  

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

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

Brian R. Little: A titokzatos én – Hogyan alakítja életünket a 
személyiségünk?  

https://bookline.hu/product/home.action?_v=Brian_R_Little_A_ti
tokzatos_en&type=22&id=305454 TED előadása 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 

  

https://www.z-press.hu/disc-szemelyiseg-modszer-konyv
https://bookline.hu/product/home.action?_v=Thomas_Erikson_Idiotakkal_korulveve&type=22&id=307464
https://bookline.hu/product/home.action?_v=Thomas_Erikson_Idiotakkal_korulveve&type=22&id=307464
https://www.libri.hu/szerzok/sue_hadfield.html
https://www.libri.hu/szerzok/gill_hasson.html
https://www.libri.hu/konyv/asszertivitas-1.html
https://www.libri.hu/konyv/susan_cain.csend-2.html
https://www.libri.hu/konyv/susan_cain.csend-2.html
https://www.ted.com/talks/susan_cain_the_power_of_introverts#t-1124745
https://www.ted.com/talks/susan_cain_the_power_of_introverts#t-1124745
https://bookline.hu/product/home.action?_v=Brian_R_Little_A_titokzatos_en&type=22&id=305454
https://bookline.hu/product/home.action?_v=Brian_R_Little_A_titokzatos_en&type=22&id=305454
https://www.ted.com/talks/brian_little_who_are_you_really_the_puzzle_of_personality?language=hu
https://www.ted.com/talks/brian_little_who_are_you_really_the_puzzle_of_personality?language=hu
https://www.amazon.com/Taking-Flight-Master-Transform-Relationships/dp/013437455X
https://www.amazon.com/Taking-Flight-Master-Transform-Relationships/dp/013437455X
https://www.amazon.com/Chameleon-Life-Changing-Wisdom-Personality-Someone/dp/0996411003
https://www.amazon.com/Chameleon-Life-Changing-Wisdom-Personality-Someone/dp/0996411003
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6. Változásmenedzsment 
Bevezetés – Mi a változás? 
A változás: haladás „A” pontból „B” pontba. A rendszer/szervezet 
az egyik egyensúlyi helyzetből (A pont) egy másik egyensúlyi 
helyzetbe tart (B pont), melyet olyan stratégiai értékkel 
jellemezhetünk, amelyek az előző állapotban nem voltak meg. A 
szervezetnek fel kell hagynia a meglévő eljárásokkal, szervezeti 
struktúrával és kultúrával, és újakat kell felállítaniuk, amelyek 
fenntartják a kívánatos új viselkedést. 

 

1. ábra: A változás: haladás „A” pontból „B” pontban 

A változáshoz hozzátartozik, hogy emberek és szervezetek 
másképpen gondolkozzanak, cselekedjenek és teljesítsenek, 
mint előtte: 

- Nem számít, hogy milyen jól motivált, egy ember nem 
képes végrehajtani a változást 

- a többi embert kell arra motiválnia, hogy a változást 
elérje. 

- Egy szervezet csak olyan százalékban változik, ahogy a 
benne dolgozó emberek változnak 

o ha az ember olyan szervezetben lép be, amiben 
túl nagy az ellenállás a változásra, akkor egy idő 
után ő is része lehet ennek az ellenállásnak; akár 
nagyobb gátat is képezhet, mint ammekkora a 
belépése előtt volt. 

o ha a szervezetbe egyenként visszük be az új 
munkaerőt, akkor a szervezet nem fog változni. 
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- Egy szervezet tagjai a változás szempontjából 
ugyanolyan fontosak, mint a szervezet vezetője 

o a szervezet vezetője egyben a változás vezetője is 
kell legyen, 

o a változás vezetője és a változás végrehajtói 
között szoros kommunikációra van szükség, 

o ha a változás vezetője magára hagyja a változás 
folyamatát, a változás nem lesz sikeres. 

- A rendszer/szervezet az egyik egyensúlyi helyzetből egy 
másik egyensúlyi helyzetbe tart, melyet olyan stratégiai 
értékkel jellemezhetünk, amelyek az előző állapotban 
nem voltak meg. 

- A szervezetnek fel kell hagynia a meglévő eljárásokkal, 
szervezeti struktúrával és kultúrával, és újakat kell 
felállítaniuk, amelyek fenntartják a kívánatos új 
viselkedést 

o az „A” egyensúlyi helyzetben lévő folyamatok, 
eljárások, struktúrák, kultúrák fel fognak oldódni 
és a „B” pontban ezek újra fognak merevedni. 

- A változás nem hordoz pozitív vagy negatív töltést; a 
kiindulási helyzetben is vannak „jó” dolgok, de lehet, 
hogy el kell hagynunk „jó” dolgokat egy szervezetben, 
hogy más „jó” dolgokat tudjunk behozni. 

o az, hogy mi „jó” egy szervezetben egyéntől függ; 
minden változásban lesz olyan szereplő, akinek a 
változás nem „jó”, 

o ha a változást csak pozitív felhanggal indul, akkor 
akinek ez negatív élményeket okoz azt a 
változáshoz fogja ragasztani, ami nehezíti az új 
egyensúlyi pont elérését. 

A változásmenedzsment emberközpontú stratégiákat, 
módszereket és eszközöket használ, melyek az egyéni, csoport- 
és szervezeti szinten alkalmazva alapvető és fenntartható 
változást eredményeznek az alkalmazottak kultúrájában, 
viselkedésében és teljesítményében. A változásmenedzsment 
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holisztikus megközelítést igényel, érinti a szervezet célját, 
felépítését, kultúráját, folyamatait, feladatait és a szervezetet 
felépítő résztvevő egyéneket is. A tartós változást a szervezeti 
kultúra változása alapozza meg.  

A változásmenedzsment tervezésének folyamata segíti 
végiggondolni a kitűzött cél elérését. Azonban a 
változásmenedzsment agilis folyamat, amelyben a változás valós 
folyamata alapján, szükség szerint el kell tudunk térni a tervtől, 
mert a cél nem az elkészült terv végrehajtása, hanem a sikeres 
változás támogatása.  

A folyamatos fejlődés és a változás több pontban eltér egymástól: 

- A folyamatos fejlődés fő jellemzői: 
o Nem vonja kétségbe a feltételezéseket, vagy a 

meglévő kultúra értékeit 
o Módosítja, kissé fejleszti az egész működést; 

optimalizál 
o Meglévő struktúrákat, eljárásokat és folyamatokat 

használ 
o A „status quo” kisebb sérelmeivel jár 
o Aránylag kevés kockázattal jár 

- A gyors átalakulás fő jellemzői: 
o Megkísérli megváltoztatni a kultúrát 
o Jelentős, átütő fejlesztésekben gondolkodik 
o Felülvizsgálja a meglévő struktúrákat, eljárásokat 

és folyamatokat  
o Drámaival megváltoztatja a “status quo”-t 
o Aránylag nagy kockázattal jár 

A változás sebessége jelentősen felgyorsult az elmúlt években. 
Mint ahogy azt az alábbi ábra is mutatja, a következőképpen 
változott meg az utóbbi évtizedekben a változás mértéke. 

- A gyökeres változtatás normává vált 
- Kevesebb az idő a reagálásra: kevesebb előreláthatóság 

és ellenőrzés 
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- Alkalmazkodóképes, rugalmas szervezetek beláthatatlan 
versenyelőnyhöz jutnak a merev, statikus szervezetekkel 
szemben 

 

2. ábra: A változás változása az elmúlt évtizedekben 

A változás 7+1 alapszabálya 
1. alapszabály: A változás folyamat, nem esemény 

(elindulása eseményhez kötődhet) 

2. alapszabály: A változáshoz vezető folyamat mindig 
ugyanaz, függetlenül a változás minőségétől és attól, 
hogy pozitív, vagy negatív a változás 

3. alapszabály: Cégek és emberek csak bizonyos 
mennyiségű változást tudnak elviselni 

4. alapszabály: Meg kell érteni a veszteséget 

5. alapszabály: A változás mértékét az észlelés és az 
egyének vonatkoztatási keretrendszere határozza meg 

6. alapszabály: A változtatást rendszerint nem lehet 
megkezdeni a teljesítmény kezdeti visszaesése nélkül 

7. alapszabály: Az átalakításokat nehéz fenntartani 

8. (7+1) alapszabály: A változás paradoxona 
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1. Alapszabály – A változás folyamat, nem esemény (elindulása 
eseményhez kötődhet) 
A társadalom is egy szervezet; vannak benne emberek, van 
technológiája és vannak folyamatai. Mindenképpen van 
jövőképe is; az is jövőkép, ha az nem létezik. Cél melletti jövőbeli 
állapot, nem pedig egy sodródó jövőbeli állapot. Cél nélkül nincs 
változásmenedzsment. A változás nem egy esemény, hanem egy 
folyamat. A változás és a változásmenedzsment egymásra 
folyamatos hatással van.  

 

3. ábra: A változás folyamata 
1. Sokk 

o Meglepetés, szélsőséges esetben pánik, mozdulás 
képtelenség (bénaság). Zavar az elvárások és a 
valóság értelmezésében 

2. Visszautasítás 
o Annak tagadása, hogy a változás szükségszerű 
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3. Tudatosodás 
o A változás szükségszerű. A saját alkalmatlanság 

megértése, érzése. Az emberek megértik, hogy 
nincs kiút, a változás be fog következni akármit is 
csinál. Lehet, hogy lesznek elbocsátások. Új 
információt, rendszert kell tanulniuk.  

4. Elfogadás 
o A valóság elfogadása, a régi kényelmes szokások 

feladása. Ez a pont a legfontosabb, ezen kell 
átlendülni, mint szervezet. Ha ezen átlendül akkor 
majdnem biztos, hogy el fogják érni a végső 
pontot. Sok szervezet ezt a pontot nem éri el. 

5. Kísérletezés és ellenőrzés 
o Az új megoldások és készségek kipróbálása. 

Gyakorlási fázis. Annak kipróbálása, milyen a 
feladatokat másként elvégezni. Az eredmények 
visszajelzése. Siker és kudarc. Ennél a pontnál az 
emberek önként belevonódnak a változásba.  

6. Kutatás 
o Értelmes célok keresése. A siker és kudarc 

okainak megértése. Új modellek, személyes 
megoldások keresése, felkutatása. 

7. Integráció 
o Új készségek alkalmazása, másfajta viselkedés. 

Már nem azt nézzük, hogy milyen volt a változás 
előtt. A jó integráció az, hogyha az emberek már 
nem gondolkoznak azon, milyen volt a változás 
előtt; nem azzal hasonlítják össze a jelent és a 
múltat. 
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2. Alapszabály – A változáshoz vezető folyamat mindig ugyanaz, 
függetlenül a változás minőségétől és attól, hogy pozitív, vagy 
negatív a változás 
Figyelni kell arra, hogy milyen érzéseket generál a változás. Minél 
nagyobb a hurráoptimizmus a változás elején, annál nagyobb 
lesz a kétségbeesés és annál nehezebb lesz a csúcsra való 
följutás. A lelkesítés helyett az értelemre kell hatni az információ 
megosztásával és a bizalom fenntartásával. Ne egymástól 
informálódjanak, hanem a változás ügynökeitől. 

 

4. ábra: A változásokra adott reakciók az érdekeltek részéről, 
az átalakulás hatékony kezelésével 

3. Alapszabály – Cégek és emberek csak bizonyos mennyiségű 
változást tudnak elviselni 
A változást vezetőknek figyelemben kell venni, hogy az emberek 
és a szervezetek nem képesek elviselni sok különböző változást 
egyszerre. Ha több változást szeretnénk csinálni egy szervezeten 
belül figyelnünk kell arra, hogy ezek a hullámhegyek és völgyek 
ne erősítsék egymást. 
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5. ábra: A változások hatásai összeadódhatnak, vagy 
gyengíthetik egymást 

A változás görbéje úgy viselkedik, mint a víz hullámai, az egyes 
hullámvölgyek és hegyek erősítik, vagy kioltják egymást. A valós 
folyamatok kapcsán mindig több változás fut egymás mellett. 
Külön változási folyamatai vannak a szervezetnek és az 
egyéneknek is. Ezek a folyamatok is hatással vannak egymásra. A 
változás vezetőjének figyelnie kell az egymást erőstő vagy 
gyengítő hatásokra is.  

4. Alapszabály – Meg kell érteni a veszteséget 
Az emberek nem a változásnak állnak ellen, hanem a 
veszteségeket és a befejezést tapasztalják, az átmenetnek állnak 
ellen. A régi elengedése nehezebb, mint az új elfogadása. A 
veszteség érzet csökkentése fontos. Szervezeti változás 
elutasításának okai (példák): 

- Munkahely bizonytalansága 
- Megváltozik a befolyás, hatalom, ellenőrzés 
- Egyet nem értés a változással 
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- Hozzáértés elvesztése 
- A tudás és készségek leértékelődése  
- Új készségeket kell elsajátítani 
- Szokások változása 
- A változás és velejáróinak nem kellő megértése vagy 

félreértése 
- Alacsony toleranciaszint a változást illetően 
- Alapvető változások a várakozásokban 
- Alapvető változások a munkavégzésben 
- A változás feszültséget szül 
- „Minden szervezetlennek tűnik” 
- Sebezhetőnek tűnik a szervezet 
- Munkához szükséges kompetenciák megváltoznak 
- Meg kell tanulni új módszerekkel kommunikálni 
- Meg kell tanulni új módon levezetni a feszültséget 
- Nem tudjuk, mi fog történni 
- Nem tudjuk, mit várhatunk 

5. Alapszabály – A változás mértékét az észlelés és az egyének 
vonatkoztatási keretrendszere határozza meg 

 

6. ábra: A változás főbb szakaszai 
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A változás folyamat felosztható szakaszokra a szervezet 
működése szempontjából. Az egyes szakaszok tulajdonsága 
leginkább a kristályos szerkezetű anyagok fizikai változásához 
hasonlíthatók. Mivel a változás „A” és „B” pontjai is egyensúlyi 
helyzetet feltételez.  

A kristály szerkezete változásában három fő szakaszt 
különböztetünk meg,  

- a felolvadást, ahol a rács szerkezet stabil állapota szűnik 
meg,  

- a változás, az, ami az anyag szerkezetében történik meg 
változás, 

- az újra fagyás, újra kristályosodás szakasza. 

Az egyes szakaszokra jellemző tartalmi elemeket az alábbi 
táblázatok mutatják be.  

Az egyes szakaszok jellemzői 
Az adott szakaszban 

alkalmazható támogatási 
technikák 

Felolvadás  

• Motivációt és készséget 
teremt a változáshoz 

• A régi módszereket 
megkérdőjelezik 

• A változáshoz szükséges 
légkör előáll 

• Elfogadni és 
megérteni az 
érzéseket 

• Az embereknek a 
lehető legtöbb 
információt adni a 
változásról 

• Kimondani, hogy mi 
nem fog változni 

• A múltat tisztelettel 
kell kezelni 

Változás  
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Az egyes szakaszok jellemzői 
Az adott szakaszban 

alkalmazható támogatási 
technikák 

• Segíti a szervezetet, hogy 
az eseményeket más 
alapon lássák, értékeljék  

• Fel van készülve a 
bizonytalanságra, a 
keresésre és a 
konfliktusokra  

• Odafigyelés és 
útmutatás biztosítása 

• Az emberek 
egymáshoz való 
kötődésének 
megerősítése 

• Kétirányú 
kommunikáció 
megnyitása 

• Az egyént személyre 
szabott feladattal kell 
ellátni a változás 
folyamatában  

Újra fagyás  

• Segíti a szervezetet az új 
nézőpont integrálásában 
az egyéni és a szervezeti 
viselkedésbe 

• Az innováció megszokott 
viselkedési formává válik 

• Biztosítja az egyének 
támogatását az új 
viselkedésmódhoz 

• Gyors eredményeket 
mutat fel és kiemeli a 
sikereket 

• Visszacsatolási 
mechanizmusokat épít 
ki 

• Ünnepel! 

Változás szereplői által átélt 
érzések az egyes szakaszokban 

Változás vezetőjének 
lehetséges válaszai 

Elutasítás  

• Gyorsan vége lesz 
• Egykedvűség 
• Zsibbadtság 

• Információ 
megismétlése, sok 
kommunikáció 
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Az egyes szakaszok jellemzői 
Az adott szakaszban 

alkalmazható támogatási 
technikák 

• Kiemelni a változás 
fontosságát 

• Megengedni, hogy az 
idő helyre rakja a 
dolgokat 

Ellenállás  

• Visszavonulás a csapattól 
• Harag 
• Figyelmetlen munka / 

Hibák 
• Kevés energia / 

Panaszkodás 
• Szemrehányás 
• Kibeszélő show-k tartása, 

a problémák kibeszélése 
(olyan szervezetben, ahol 
magas a bizalmi szint)  

• Meghallgatni 
• Tudomásul venni az 

érzelmeket 
• Bátorítás / támogatás 
• Óvatos konfrontálás 

Felfedezés  

• Túl sok felkészülés 
• Túl sok tennivalói 
• Sok energia és új ötletek, 

de hiányzik az odafigyelés 
• Káosz 
• Itt kell behozni a 

tréningeket 

• Fejlesztést (pl. tréning) 
biztosítani 

• Hangsúlyozni a 
prioritásokat 

• Rövid távú célokat 
kitűzni 

Elkötelezettség  

• Csapatmunka 
• Elégedettség 
• Világos terv és 

odafigyelés 

• Észrevenni az 
eredményeket 

• Hosszú távú célokat 
megállapítani 
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6. Alapszabály – A változtatást rendszerint nem lehet 
megkezdeni a teljesítmény kezdeti visszaesése nélkül 
Az emberek a változással lesznek elfoglalva, ezért a 
teljesítményük nagy valószínűséggel romlani fog. A teljesítmény 
csökkenése természetes folyamat, bele kell számítani az adott 
szervezet tervezésébe. Adminisztratív eszközökkel a csökkenés 
csökkenthető, de ezek jelentősen növelik a változás 
elutasítottságát, ami a fenntarthatóság csökkenését 
eredményezi.  

 

7. ábra: A változás és a teljesítmény kapcsolata 

7. Alapszabály – Az átalakításokat nehéz fenntartani 
Az elért eredmények, változások fenntartása is erőforrást igényel. 
Ennek több oka is van: 

- Üzleti ok nincs világosan meghatározva 
- A cél nem világos 
- Támogatottság nincs megszerezve 
- A változtatásra adott válaszokkal nem foglalkoznak 
- Párhuzamos események frusztrációt okoznak 



 

100 

- Nincs világos jutalom kitűzve a változtatásért 
- A változás előrehaladását nem kísérik megfelelő 

figyelemmel és nem kommunikálják 
o Ha a változást vezetők nem figyelnek oda, akkor 

fennállhat az a helyzet, hogy kialakul a 
szervezeten belül egy informális szervezet, ami a 
változás előtti időkre fog inkább hasonlítani. 

A változás során a résztvevőkben többfajta elkötelezettség 
épülhet ki a változás céljával, tárgyával kapcsolatban: 

- Kelletlen elkötelezettség 
o Nem tudja, vagy nem látja az új rendszer előnyeit 
o Megteszi, amit elvárnak tőle, mert kötelező, 

ugyanakkor mindenki tudomására hozza, hogy 
nem igazán támogatja 

- Formális elkötelezettség 
o Nagyjából látja az új rendszer előnyeit 
o Megteszi, amit meg kell, de nem többet 

- Őszinte elkötelezettség 
o Látja a célt, az új rendszer részletes előnyeit  
o Mindent megtesz, sőt még többet is 
o Követi a „törvény szellemét” 

Az őszinte elkötelezettség segít fenntartani a változást, 
akadályozza meg a visszarendeződést és ad erőforrást a további 
változások bevezetéséhez.  

(7+1) Alapszabály – A változás paradoxona 
A változás gátja a meglévő dolgok elengedésétől való félelem. A 
sértettséget, jogosnak vélt sérelmet nehezebb elengedni, mint a 
jó érzéseket, jó élményeket. A sértettség, vagy a jogosnak vélt 
sérelem így a múlthoz köt és akadályozza a változást. A jó 
élmények pedig sokszor segítik a múlt elengedését, mert 
megelégedettséggel töltenek el.  
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A fenntartható változás szempontjából fontos a múlt lezárása, 
amihez a múltban lévő pozitív élmények felemelése tartozik 
elsősorban. Ennek egyik eszköze a „story telling”, a sztorizás, 
amely segít a pozitív élmények fenntartásában, a múlt 
értékelésében.  

Változás kezelésének szempontja 
Technikák, amik segítik a változás bekövetkezését 
A változás menedzsment kapcsán alkalmazható főbb technikák:  

- Magyarázzuk meg az okokat 

- Mutassuk meg az előnyöket 

- Ösztönözzük és válaszoljuk meg a kérdéseket 

- Ösztönözzük a részvételt 

- Kerüljük a meglepetéseket 

- Ismerjük el a nehézségeket 

- Állapítsuk meg a megkívánt minőséget 

- Vonjuk be / tájékoztassuk az informális vezetőket 

- Vegyük észre és értékeljük az erőfeszítéseket 

- Gyakran kommunikáljunk 

- Adjunk és fogadjunk visszajelzéseket 

Változás végrehajtás - legjobban bevált technikák 

Eredményes Kevésbé eredményes 

A vezetők erős és folyamatos 
támogatást adnak 

A vezető kinyilvánítja 
támogatását, majd eltűnik 

Pontosan becsül, amikor 
speciális tervezésre van 
szükség 

Nem kezeli külön a veszélyes 
helyzeteket, melyek további 
tervezést igényelnének 
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Eredményes Kevésbé eredményes 

Megérti a változásdinamikát, 
észreveszi és megoldja a 
félreérthető dolgokat 

A változást, mint eseményt 
kezeli, a kétértelműséget 
kerüli 

Lépcsős támogatást fejleszt 
ki 

Lehetővé teszi, hogy a 
változás eltűnjön („Fekete 
lyuk” jelenség) 

Elkötelezi magát, bevonja 
magát és biztosítja az 
erőfeszítés folytonosságát 

Eltérítik a figyelmét a folyó 
kezdeményezések és az új 
kezdeményezés szétoszlik 

Hatékony monitoring és 
feedback (visszajelző) 
rendszert épít ki 

Felületes, következetlen 
monitoring rendszert használ 

Megérti a szükségét egy 
átfogó kommunikációs 
tervnek és használ is egyet 

Félreérti és alábecsüli egy 
kommunikációs térkép 
értékét 

Megérti és „tiszteli” az 
indokolt kételyeket és 
meghozza a nehéz 
döntéseket 

A jogos kételyeket valaki 
hibájának tulajdonítja 

Pontosan megbecsüli a 
befektetők elkötelezettségét 
és ehhez igazodva tervez 

Folyamatosan alábecsüli, 
vagy nem foglalkozik a 
szükséges elkötelezettséggel 

Megtervezi és sorba állítja a 
szükséges intézkedéseket, 
nemet mond a 
semmiségekre 

Végrehajt változtatásokat 
anélkül, hogy azok 
szükségességéről 
meggyőződnék, nem állapít 
meg prioritásokat, stratégiai 
tervezés hiánya 

Tudatában van a szervezet 
hozzáállásában bekövetkező 
változásnak és ehhez 
igazodva tervez 

Nem érti a hozzáállás 
fontosságát, és ezért csak 
utólag tud vele foglalkozni 
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Eredményes Kevésbé eredményes 

Felkészít, elhelyezi a 
szükséges embereket a 
szükséges képességekkel, 
hozzáféréssel, adattal stb. 

A változásért felelős 
embereknek nem adja meg a 
szükséges eszközöket  

A befektetők bevonására 
módszereket dolgoz ki, hogy 
csökkentse a jogos 
kételyeket és kifejlessze a 
legjobb végrehajtási 
stratégiát 

Ráerőlteti a változásokat a 
befektetőkre, nem tudja 

a. megérteni és kezelni 
az ellenállást, 
b. felszínre hozni az 
ötleteiket, és 
c. rávenni őket a 
csatlakozásra 

 

A változást egészében tudni kell finanszírozni; ha a finanszírozás 
nem teljes akkor félbeszakadhat a változás, ami egy 
visszarendeződést fog eredményezni, sok negatív érzelemmel 
töltve fel az embereket, ebből pedig gát fog képződni a jövőbeli 
változások ellen. 

Hogyan támogassuk a szervezetet, mint a változás vezetője 
- Vegyük észre a változás hatásait 
- Vegyünk részt a változás hatásairól szóló 

beszélgetésekben  
- Beszéljünk egyszerű, érthető nyelven (“Nem tudom” 

lehet egy életszerű válasz a várakozások lecsillapítására)  
- Egy egyszerű, konkrét jövőt kommunikáljunk a 

szervezetünkről 
- Fogadjuk el a „változás vezetőjének” a szerepét 
- Kérdőjelezzük meg egymás feltételezéseit és 

következtetéseit 
- Vitatkozzunk azon kollégáinkkal, akik nem támogatják a 

változást 
- Viselkedjünk szerepmodellként 



 

104 

Változás kezelésének lépései 
A változás kezelésére ajánlott általános folyamata öt szakaszból 
áll. Az egyes szakaszok prioritását az adott változási folyamat 
alapján lehet meghatározni, de az öt szakasz minden változás 
tervezésekor figyelembe kell venni.  

 

8. ábra: A változás kezelési folyamatának főbb szakaszai 

Azonosítási szakasz 
1. Lépés: a változás típusának meghatározása, változáskezelés 

szükségességének megállapítása; 

2. Lépés: a felelős szponzor azonosítása; 

- Nem a változás menedzsere, hanem akinek meg kell 
indokolni az adott változást és az egyes lépéseire miért 
kell arra erőforrást biztosítani 

- A változás teljes egészét kell finanszírozni. 

3. Lépés: a változás koordinálásáért és/vagy megtervezéséért 
felelős személy (változásmenedzser), munkacsoport(ok) 
kijelölése; 

4. Lépés: a változással érintett területek és folyamatok 
azonosítása; 
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5. Lépés: a változásban érintett munkatársak megnevezése; 

Azonosítás eredménye 

- a változás célját, kapcsolódását a szervezet 
stratégiájához, jövőképéhez; 

- a változás fő támogatójának, szponzorának személyét; 
- a változás lebonyolításáért és/vagy megtervezéséért 

felelős személyt (változásmenedzser), munkacsoport(ok) 
tagok személyét; 

- a változással érintett területeket, folyamatokat; 
- a változással érintett szervezeti egységek, személyek 

körét. 

Felmérési szakasz 
A felmérés, elemzés szakasz célja, hogy a változáskezelés 
munkacsoport elvégezze a tervezést megalapozó elemzéseket. 
Ennek keretében felmérje az első szakaszban azonosított – 
változással érintett – területeket, folyamatokat, elemezze a 
változás lehetséges kockázatait, az érintett munkatársak 
igényeit, változásra gyakorolt hatásukat. 

1. Lépés: meg kell határozni a rendelkezésre álló és a cél 
eléréséhez szükséges eszközöket, erőforrásokat, el kell 
végezni a GAP-elemzést; 

2. Lépés: számba kell venni a változás várható hatásait; 

3. Lépés: meg kell vizsgálni, hogy a változtatás során milyen 
kockázatok merülhetnek fel, a változás milyen hatást 
gyakorol majd a szervezetre, az ellátandó folyamatokra, 
feladatokra; 

4. Lépés: a változást támogató szponzoron túlmenően is 
biztosítani kell a szervezet vezetőinek bevonását, a változás 
iránti elkötelezettségük kialakítását; 

5. Lépés: a korábban azonosított érintetteket csoportokba 
szükséges rendezni aszerint, hogy milyen a változáshoz való 
viszonyuk, támogatják, vagy épp ellenkezőleg, hátráltatni 
próbálják azt; a változás mekkora hatással van rájuk; 



 

106 

befolyásolhatják-e pozitív vagy negatív irányba a változtatási 
törekvéseket, esetleg a többi érintettet; 

- Felmérés eredménye 
- GAP elemzés; 
- Hatásvizsgálat (opcionális); 
- Kockázatelemzés készítése (változás volumenének 

függvényében); 
- Vezetői értekezletek, workshopok keretében a vezetők 

tájékoztatása a változás sajátosságairól, változás iránti 
elköteleződésük kialakítása érdekében; 

- Érintetti térkép elkészítése (legalább az egyik) ajánlott 
technika alkalmazásával. 

Tervezési szakasz 
Nem a projekt tervezése, hanem a változási folyamat tervezése.  

A tervezési szakasz célja választ adni a „hogyan” kérdésre, azaz, 
hogy a kiinduló állapotból hogyan jutunk el a változás során 
elérni kívánt állapotba, a kitűzött célt hogyan érhetjük el. 

A tervezés szakasza során az alábbi fő módszertani lépéseket kell 
a változásmenedzsernek, változáskezelési munkacsoport(ok)nak 
végrehajtania: 

1. Lépés: A szervezeti változást meg kell tervezni 
változáskezelési terv elkészítésével. Az egyes lépéseket, 
felelősöket, időszükségletet és a várható költségeket, 
valamint a szervezeti változás rövid távú eredményeit meg 
kell határozni; 

2. Lépés: Meg kell határozni a szervezeti változás 
kommunikációs eszközeit, és ezeket az érintettek egyes 
csoportjaira szabni kommunikációs terv elkészítésével; 
megfelelő kommunikációval kialakítani a változás főbb 
érintettjeinek a változás iránti elkötelezettségét; 

3. Lépés: Össze kell vetni a munkatársak képességeit, 
készségeit a változást követő elvárásokkal. Meg kell tervezni a 
változás során létrejövő új feladatok, kihívások által 
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megkövetelt ismeretek átadását a munkavállalók számára 
képzési terv formájában. 

Tervezés eredménye 

- Kommunikációs terv 
o Célcsoport 
o Üzenet, tartalom 
o Csatorna 
o Ütemezés 

- Képzési terv 
o Új feladatok ellátásához szükséges tudás, 

ismeretek meghatározása 
o Célcsoportok 
o Képzés formája 
o Ütemezés 

Végrehajtási szakasz 
A végrehajtási szakasz célja a tervezés során elhatározott, 
megtervezett lépések elvégzése, megvalósítása. Ennek 
érdekében a változásokat a lehető leghatékonyabban és a 
legrövidebb időn belül kell végrehajtani a változás sikere 
érdekében. 

A végrehajtás szakasza során az alábbi fő módszertani lépéseket 
kell a szervezetnek végrehajtania. 

1. Lépés: Változás-végrehajtó csoportok létrehozása, 
megalakítása; 

2. Lépés: A változások koordinált és összehangolt végrehajtása, 
a változáskezelési tervben foglaltak megvalósítása; 

3. Lépés: A kommunikációs terv végrehajtása; 

4. Lépés: Képzések lefolytatása; 

5. Lépés: A végrehajtás során szerzett tapasztalatok 
megosztása, visszacsatolása. 
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Fenntartási szakasz 
A fenntartási szakasz célja a változás során elért eredmények 
megszilárdítása, hogy a változások a rendszer elfogadott részeivé 
váljanak, és a szervezetben a változások fenntartásával egy új, a 
változás eredményeinek megfelelő, dinamikus egyensúlyi állapot 
alakuljon ki. 

A fenntartás szakasza során az alábbi fő módszertani lépéseket 
kell a szervezetnek végrehajtania: 

1. Lépés: A változás megszilárdítása; 

2. Lépés: A változás eredményeinek kommunikálása; 

3. Lépés: Tudásmegosztás; 

4. Lépés: Eredményesség visszamérése, korrekciós lépések. 

Összefoglalás 
A változáskezelés sikertényezőinek és buktatóinak 
összefoglalása 
A változtatás annyira tekinthető sikeresnek, amennyire 
teljesülnek az alábbi kritériumok: 

- A szervezet eljutott korábbi állapotából a kívánt új 
állapotba, azaz sikerült véghez vinni az eltervezett 
változtatást; 

- A szervezet működése az új állapotban megfelel a 
várakozásoknak, azaz a tervezett módon működik; 

- Az átmenet a szervezet egészének okozott túlzott 
ráfordítások nélkül ment végbe; 

- Az átmenet a szervezet egyes tagjainak túlzott mértékű 
ráfordításai nélkül ment végbe; 

- A változást tartósan fenntartják, nem történik meg a 
változás előtti állapot visszarendeződése. 
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A változás buktatói 
- A döntés végrehajtásának előkészítetlensége, 

ráerőszakolása a szervezetre, majd sorsára hagyása; 

- A hajtóerőkre való egyoldalú koncentrálás, a fékezőerők 
figyelmen kívül hagyásával; 

- Információ továbbadásának hiánya;  

- A változással szemben érzett bizonytalanság; 

- A kommunikáció végzetes hiánya; 

- A változó és vonzó jövőkép hiánya; 

- A változás iránti elköteleződés hiánya. 
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7. Kreatív problémamegoldó technikák 
A probléma szó etimológiáját tekintve a görög eredetű 
„problema” szóból származik, melynek jelentése: egy 
megoldandó dolog. Szinonimáit tekintve a probléma szót 
helyettesíthetjük a dilemma, nehézség, bökkenő, mizéria, nyűg, 
baj, komplikáció, bonyodalom, fennakadás, macera, hercehurca, 
gond, zökkenő, gubanc szavakkal. A probléma bárhol 
megtalálható egy munkaszervezet életében, és az innovációs 
folyamatokban a fejlődés egyik fontos elemeként tekinthető. 
Azonban a privát élet, például a párválasztás, család, iskola, 
építkezés területein is számos esetben találkozhatunk 
problémákkal, melyek megoldást igényelnek. A probléma 
vetületeit tekintve lehetnek etikai, kutatási, gazdasági 
problémák, mely problémák felismerése, kezelése, megoldása 
elengedhetetlen. A probléma relatív és szubjektív jellegű, azaz 
nem biztos, hogy egy adott időben fellépő történés mindenki 
számára problémát jelent. A probléma megjelenése egy 
gondolkodási folyamatot indít el és a megoldása megfelelő 
mennyiségű és minőségű információt igényel, egyben döntésre 
készteti az egyént. 

A problémamegoldás fejleszthető készség, mely a felmerülő 
probléma kezelésére irányuló törekvés is egyben. Ezt a megoldási 
folyamatot a különböző irányokban való gondolkodás – azaz a 
divergens gondolkodás (Guilford) segíti, egyben tudás és 
információ áramlást biztosít. A probléma megoldása mentális 
folyamatok megismerésével érthető meg: az észleléssel, 
emlékezéssel, gondolkodással. 

A probléma definícióit tekintve az alábbiak kerültek 
meghatározásra. A probléma minden olyan helyzet, amelyben 
egy bizonyos cél elérésének útjában akadály van (Lénárd, 1984). A 
probléma megoldása útkeresést jelent (Pólya, 1977). A Kaizen 
felfogás szerint az ideális állapot és a jelenlegi állapot közötti 
különbség (1977). A probléma definíciójának 2 fontos eleme, hogy 
egy bizonyos állapotban jelentkeznek, kívánatos egy másik 
állapot, nincs vagy nem ismeretes egy közvetlen, nyilvánvaló út a 
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cél létrehozására (Mayer, 1977).  Mindezeket értelmezve 
elmondható, hogy a probléma egy helyzet, amelyben 
meghatározott célt el akarunk érni, de a cél eléréséhez vezető út 
nem ismert. 

Probléma = Cél + Akadály 

A probléma a megoldó személyéhez és időhöz kötött, épp ezért, 
ha a feltételek változnak, a kimenet is változik. A probléma 
megoldása egy tanulási-tanítási folyamatot indít el, melyben a 
korábban megoldott probléma gyakorlásként értékelhető. 
A Probléma= cél + akadály (Jackson,1983). Problémával akkor 
találkozunk, ha adott időpontban a cél elérésének útjában 
akadály van (Johnson, 1972; Kahney, 1986). 

A probléma megoldása során elengedhetetlen a cél és az akadály 
azonosítása, amely alapja a döntések meghozatalának. Az 
akadály a megoldás során adódhat az egyén kompetenciájából, 
azaz a hiányából, a kiindulási helyzetből, az ismeretek hiányából, 
a probléma szerkezetéből, ha az több részből áll. A probléma 
megoldása történhet egyéni módon - egy személy oldja meg a 
problémát-, csoportos módon - kollektív, kettő vagy több személy 
oldja meg-, szervezeti formában - szervezeti keretek között zajlik-
, vagy társadalmi formában, amikor a probléma túlnő a 
szervezeten és a kulturális szerepek vizsgálata előtérbe kerül. 

A problémamegoldás menete (Pólya, 1971) négy fontos részből áll. 
Első eleme a feladat megértése – azaz megválaszolása a Mit 
keresek? Mit kell kikötni? kérdéseknek. Második része a 
tervkészítés, amely során lehet új vagy már ismert a helyzet. 
Harmadik pontja a terv végrehajtása, a lépések ellenőrzése, 
helyességének vizsgálata és végül a megoldás vizsgálata egyben 
az eredmény ellenőrzése. 

A problémák osztályozása oktatási szempontból (Pólya, 1977) 5 
részre bontható. 
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• Kézenfekvő szabály: az épp tanult eljárás alkalmazása. 
• Alkalmazás választással: több tanult eljárás közül kell 

egyet kiválasztani. 
• Kombinálás: több tanult eljárás közül több együttes 

alkalmazása. 
• Módosítás: tanult eljárás vagy eljárások módosított 

változatának alkalmazása. 
• Felfedezés: új eljárás alkotása a megoldás érdekében. 

Az agy a problémamegoldás fontos eleme. Az agyban hatékony 
önszervező rendszerek kialakulása történik a tapasztalatok és 
tudás alapján. Ezek az önszervező rendszer mintákat, sémákat 
építenek fel, mely séma bizonyos körülmények között állandó, 
azonban, ha a körülmények megváltoznak, a séma is 
megváltozik. Épp ezért mondható, hogy a helyes modell nem 
egyfajta rögzített terepre épül, hanem többre. A gondolkodás az 
elme működési elveinek és a működés beállításának valamilyen 
együtteseként fogható fel. Pl.: egy egyszerű számolási feladatnál 
rendezhetjük úgy a dolgokat, hogy az elme könnyebbnek találja 
a megoldást. 

A tudás 
A tervezés és döntéshozatal az empíria, azaz a megtapasztalt és 
elraktározott információk alapján történik. Az egyéni viselkedést 
a tudás vezérli. A tudás a tapasztalatokon keresztül alakul ki, 
komplex dolog, mely a tapasztalat és a való világ ismeretéből 
fakad. A tudásnak két fajtáját kell meghatározni. Az explicit tudás 
objektív, racionális, számokban, képletekben kifejezhető tudás, a 
tacit tudás több, mint amit el tud az ember mondani; az intuíció, 
képesség, meggyőződés hozza létre. 

A gondolkodás egy összetett folyamat. Műveletei esetében 
beszélhetünk analízisről, azaz egészekre bontásról, szintézisről, a 
részek egyesítéséről, absztrakcióról, lényegi elemek kiemeléséről, 
összehasonlításról, két vagy több dolog hasonlóságainak és 
különbségeinek felismeréséről, kiegészítésről, általánosításról, 
rendezésről. A gondolkodás az „agy nyelve” és az elme 
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cselekedete, azzal a célzattal, hogy megoldást keressen. A 
gondolkodásban megtalálható az a tény, hogy egy vagy több 
megoldatlan probléma van jelen. Edward de Bono 
megfogalmazása szerint „az az operációs készség, amellyel az 
intelligencia a tapasztalatok hatása alatt tevékenykedik”. A 
gondolkodás segíti a mindennapokat és a munkába világát, 
segíti a módszerek és jelrendszerek kifejlesztését. 

A problémamegoldás fejleszthető és az élet számos területén 
felhasználható. Kihívást és motivációt jelent. Fejleszti a 
megfigyelést és a hipotézis állítás képességét. Kérdéseket és 
témákat vet fel. Elősegíti a tervezést, a gondolkodást. Fejleszti az 
oknyomozó készséget és az értékelés készségét. 

Folyamatát tekintve az első a probléma meghatározása, az 
adatgyűjtés és az adatok elemzése, az okok elemzése, a tervezés 
a megoldás elérése irányában, végül a döntési folyamat. Dewey 
5-fázisú problémamegoldó modellje (1933) alapján 5 rész van 
elkülönítve. 

• A probléma felismerése 
• A baj meghatározása, körülírása 
• Megoldási javaslatok és alternatívák keresése 
• Az optimális megoldás kiválasztása 
• Megoldás végrehajtása 

Innováció kapcsolata a problémamegoldással 
Az innováció szó latin eredetű „innovare” újítást, kreatív ötlet 
megvalósítását, megújulást jelent. J. A. Schumpeter (1939) osztrák 
közgazdász nevéhez fűződik. Innovációként értékelhető az új 
piacok megnyitása, új erőforrások alkalmazása, melyek lehetővé 
teszik a vállalatoknak a versenyelőny megszerzését és a 
gazdasági fölényt. Fajtái szerint lehet termék, szervezeti, 
folyamat, marketing vagy üzleti folyamat innováció; dimenziói 
tekintetében lehet nyitott (szervezeteken átívelő, külső partnerek 
ismeretanyagára, tudásbázisára és látásmódjára támaszkodik) 
vagy zárt (vállalat saját belső forrásaiból táplálkozik).  
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TRIZ problémamegoldás 
A feltaláló problémamegoldás elmélete. Módszer, eszköz és 
tudásalapú. Innovatív ötlet létrehozása fele irányul. Genrich 
Altshuller orosz mérnök nevéhez kötődik, aki a sikeres innovációk 
vizsgálata során felfedezte a folyamatosan ismétlődő lépések 
megjelenését. A módszer ösztönzi és fejleszti az érvelést. 
Alaptézisei a fraktál szemlélet, azaz a dolgok viselkedése kicsiben 
épp olyan, mint nagyban; minden nagyobb rendszer többszintű, 
kisebb rendszerek egymásra épülő szuperrendszere; egyes 
jellemzők a rendszer minden szintjén ugyanazokkal a 
jellemzőkkel kerülnek ellentmondásba; az így felmerült 
ellentmondások feloldására szolgáló alapelvek minden 
rendszerszinten azonosak. 

Szabályai vonatkozásában megállapítható, hogy a problémák és 
megoldások ismétlődnek, a technikai fejlődés mintái 
ismétlődnek, az innovációk a tudományos eredmények hatásait 
azokon a szakterületeken használja ki, amely területek kívül 
esnek az eredeti tudományterülettől, ahol az adott tudományos 
eredményt elérték. 

Popper szerint „egész életünk problémamegoldás (1999). A 
problémák lehetnek globálisak, amik a fajok széles körére 
jellemzőek, mint például a globális felmelegedés, a tengerek és 
óceánok szennyezettsége, a biodiverzitás kihalása, vagy lehetnek 
lokálisak, melyek fajspecifikusak és környezetfüggőek, mint 
például a csatornahálózat kiépítése, egy város vagy falu 
hulladékkérdése.  

A problémák megoldása azonban sok esetben 
konfliktushelyzeteket hozhat létre. A konfliktus szó a latin 
„confligo” – fegyveres összecsapás, érdekek és törekvések közötti 
ellentétet jelenti, amikor egymással össze nem egyeztethető 
szándékok keletkeznek, erős érzelmek, indulatok között. Jelen 
van benne a versengés, egy cél elérése (egymástól független) 
érdekében. Fajtáit tekintve lehet a konfliktus személyen belüli: 
nincs külső megnyilvánulása (pl. Anya vs. Vezető), vagy személyek 
közötti, ahol személyek érdekei, vágyai ütköznek. 
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A konfliktusos probléma megoldása a probléma meghatározását 
igényli a szükségletek alapján. Fontos az érintett személyek 
meghatározása, a megoldások összegyűjtése és mérlegelése, 
mely alapján a legjobb megoldást kell kiválasztani, a megoldás 
kivitelezni és folyamatosan ellenőrizni. Ehhez a gondolkodás 2 
módon vezethet rá, a konvergens gondolkodás során – van ötlet 
a problémára vagy a divergens gondolkodás során – kreatív, a 
megszerzett ismeretek felhasználása révén. A probléma 
megoldása kreatív folyamat,  azaz „Think out of the box!” és 
alkotást igényel. Nehezítő faktorok a probléma megoldásában a 
tapasztalat, a megszokás, a neveltetés és sokszor a megoldás a 
véletlen erejét igényli. 

• Alexander Graham Bell hallókészülék helyett telefon 
• Joseph Priestley a levegőt tanulmányozta, és közben 

felfedezte a szódavizet 
• Kolumbusz felfedezte Amerikát… 

Kreativitás és problémamegoldás 

A problémamegoldás fogalma Guilford (1950) szerint a divergens 
(széttartó) gondolkodásban nyilvánul meg. A divergens 
gondolkodás teszi lehetővé egy probléma több oldalról való 
megközelítését, illetve olyan elemek összekapcsolását, 
amelyeket rendszerint egymástól függetlennek, vagy össze nem 
illőnek tartunk. A divergens gondolkodást segítő feladatoknak 
egyszerre több helyes megoldása is létezik. A kreatív 
gondolkodás segíti a problémamegoldást, más szemszögű 
megvilágítást biztosít, produktivitás, fejlődés, változás, alkotás 
jellemzi. A kreatív problémamegoldás az, amikor tudatosan 
elkerüljük a jól bejáratott gondolkodási főútvonalat, miközben 
az ötlethez vezető utat nem ismerjük. (Kaszás György) 

Az intelligencia a mentális képességeket, gondolkodási, 
problémamegoldó készségeket fogja össze. Genetikai tényezők 
és a szociális környezet befolyásolja – 6 éves korig elsősorban az 
otthoni környezet, később az iskolai hatások is érvényesülnek. 
Fejleszthető (pl. omega-3 zsírsavak szerepe) és csúcspontját 17-25 
év között éri el. Mérésére az intelligencia hányadost (IQ) 
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használjuk. A kreativitás a ’60-as években jött „divatba”, az 
intelligencia kiegészítőjeként. A képzelődést nem tekinthetjük 
kreatív folyamatnak, egészen addig, amíg nem testesül meg pl. 
kimondott szó, leírt vers, festmény, újítás formájában, azaz 
konkrét eredmény kell hozzá. Az alkotás a személy és az anyag 
sajátos kölcsönhatásának terméke, egy eredeti produktum. A 
kreativitás nem szűkíthető le bizonyos területekre. A kreativitás 
korábban elszigetelt tapasztalatok közötti kapcsolatok 
megtalálása (Obermayer, Magyar, 2012). 

•  Új gondolkozási sémák formája 
• Új tapasztalat 
• Új elképzelés 
• Új produktum 

Elsődleges kreativitásnak az újítást és innovációt tekintjük, 
másodlagos kreativitásnak a meglévő eredmények sokoldalú 
felhasználását. A kreatív folyamat egy új termék születése az 
egyén és a vele kapcsolatba kerülő anyagok, események, 
emberek és körülmények sajátos, egyedi kölcsönhatásából 
(Rogers) jön létre. A kreatív ember eredeti gondolatait képes 
mások számára közvetíthető formában megvalósítani, s ezeket a 
produktumokat bizonyos mértékig elterjeszteni, hozzájáruljon az 
emberek jólétéhez (Klein; „Kreatív problémamegoldó technikák” 
jegyzet, 2015). Tényezői a könnyedség (fluency): meghatározott 
körülmények között szavakra, kifejezésekre, gondolatokra, 
asszociációkra emlékezzünk. A hajlékonyság (flexibility): 
elraktározott információk átalakíthatósága. Az eredetiség 
(originality): dolgokat más perspektívából való látásmódja – 
szokatlan ötletek. Az elaboráció: adott információkból egy 
struktúra felépítése. A szenzitivitás: problémafelfogás, nyitottság. 
Átfogalmazás (redefinition): egy tárgyat másképp interpretálása 
a korábbihoz képest („Kreatív problémamegoldó technikák” 
jegyzet, 2015). 

Fajtái szerint beszélhetünk kifejezőről, amikor szóban, írásban, 
énekben való kifejezés történik. Produktívról, ami az elsajátított 
ismeretek alkalmazásával történik; feltalálóról, az új, szokatlan 
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kapcsolatok megtalálásáról, újítóról (innovatív) a jobb, ésszerűbb 
megoldásokról vagy a teremtő kreativitásról, ami az alkotás 
legmagasabb szintje és egy teljesen új elvet vagy feltevést hoz 
létre (Fodor, 2007). 

Csíkszentmihályi Mihály a kreatív folyamatnak 5 lépést határozott 
meg. Az első az előkészítés- belemerülés a problémába, 
kíváncsiság, javítás, a második az inkubáció – lappangás, érlelés a 
tudat alatt, „amikor a személy megérzi, hogy a szakterülete 
látóhatárán van valami nem odaillő, egy probléma, amivel 
érdemes megbirkózni, onnantól kezdve a kreatív folyamat a 
felszín alatt zajlik.” (Csíkszentmihályi Mihály), a harmadik a 
megvilágosodás – az AHA élmény, a negyedik az értékelés – jó 
lesz vagy nem, majd a kivitelezés- nekiállás a megvalósításhoz – 
zárja a sort. J. P. Guilford definíciója szerint a „kreativitás 
alkotóképességet, teremtőképességet jelent, amely során a 
különféle képességek szerveződése lehetővé teszi az elszigetelt 
tapasztalatok összekapcsolását, újszerű értelmezését és új 
formában történő megjelenését.” Divergens gondolkodásban 
valósul meg.  Lehetővé teszi a probléma több oldalról való 
megközelítését a megoldás során, illetve olyan elemek 
összekapcsolását, amelyeket rendszerint egymástól 
függetlennek, vagy össze nem illőnek tartunk. Nem csak emberi 
tulajdonság! Fajtái szerint lehet műszaki, filozófiai, művészi. A 
kreatív emberekre jellemző személyiségjegyek a változásra 
törekvés, merészség, impulzus, nyitottság, gyors és rugalmas 
reagálás, nyughatatlanság, szabadságvágy. Fejleszthető 
tulajdonság. A kreatív problémamegoldó új megoldást talál a 
megszokott norma végrehajtása helyett. 

A Problémamegoldás gyakorlatát tekintve a kreatív feladatok, 
csoportos gyakorlások jó lehetőséget biztosítanak a fejlődésre. 
Hasznos lehet feltenni a kérdést az egyénnek saját magának:  

- Mit nevezek problémának?  
- Miért tekintem ezt problémának? Mi az, ami a valós 

nehézséget okozza?  
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A csoportos kreatív problémamegoldó eszközök segítenek a 
fejlődésben és széles perspektívát biztosítanak az adott nehézség 
megoldásához.  

Kreatív problémamegoldó eszközök, technikák 
• A 6 kiegészítő kérdés módszere 
• A „miért” kérdés módszere 
• Az agytérkép módszer 
• Brainstorming módszer 
• A 6-3-5 módszer 

A 6 kalap módszer 
Edward de Bono (1985) nevéhez köthető, aki egy probléma 
megoldásakor és a döntéshozás során széles perspektívájú 
vizsgálatot alakított ki, hat különböző színű képzeletbeli kalap 
segítségével.  A hat kalap sajátossága, hogy mindegyik szín egy 
saját jelentéssel és gondolkodásmóddal rendelkezik, melyet a 
feladat során a résztvevőnek „fel kell vennie”, magát bele kell 
képzelnie az adott szituációba és a problémát ezen a 
szemüvegen keresztül kell szemlélnie („Kreatív 
problémamegoldó technikák” jegyzet, 2015; Obermayer, Magyar, 
2012). 

Fehér kalap:  

o Információk, objektív tények 
o Milyen információt tudunk megszerezni? Milyen 

információ kell? Milyen információ hiányzik? 
Hogyan? 

o Minden információt lejegyzünk, még ha 
egymásnak ellentmondóak is. Az információ 
jellege szilárd, ellenőrizhető tényekből egészen 
egyéni véleményekig, sőt híresztelésekig is 
terjedhet. 
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Vörös kalap 

o Érzelmek, sejtések, megérzések, indulatok szabad 
kifejezése 

o Emóciók a témával kapcsolatban  
o Szív és ösztönök hangja 
o Negatív hangok helyett a pozitív előnyben 

részesítése 
o Mások érzéseinek figyelembevétele 
o Őszinteség 

Fekete kalap 

o Szerepe a figyelmeztetés, ellenvetés – 
megakadályozza, hogy veszélyes, káros vagy 
megoldhatatlan dolgokkal próbálkozzunk  

o A tervekkel szembeni ellenérveket, káros 
hatásokat, lehetséges veszélyeket gyűjti össze 

o A kockázat megjelenítése 
o Célja a kritikus gondolkodás elősegítése 
o Alkalmazásakor tartózkodjunk a 

mértéktelenségtől 

Sárga kalap 

o Derűlátás, előnyök, pozitivitás 
o Értékeket és előnyöket keresünk, azt igyekszünk 

kideríteni, hogy egy bizonyos elképzelést miként 
valósíthatunk meg a gyakorlatban  

o A sárga kalap viselése nagyfokú koncentrációt 
igényel, fáradozásunk bizonyosan megtérül  

o Alkalmazásával előnyöket és értékeket veszünk 
észre, melyek segítik a kreativitást 

o Miért jó az ötlet? Mik az előnyei? 
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Zöld kalap 

o Kreativitás és cselekvés 
o Újabb és újabb variációkat fogalmazhatunk meg, 

új ötleteket keresünk. A felmerült javaslatokat 
módosítjuk, finomítjuk 

o A zöld kalap lehetőségeket, új utakat, új dolgokat 
tár fel 

o Létrehozunk, teremtünk valamit. Ebben a 
szakaszban a dolgok csak „lehetőségek”, később 
még meg kell valósítanunk 

Kék kalap 

o Ellenőrzés és irányítás, magának a gondolkodási 
folyamatnak a sikeres lebonyolítása  

o Felügyeli magát a gondolkodási folyamatot, 
következtetéseket von le 

o Amikor a kék kalapot viseljük, meghatározzuk a 
problémát és azt, hogy voltaképpen miről is 
gondolkodunk   

o Eredmények összegzése és a soron következő 
tennivalók megfogalmazása 

o Gondolkodási folyamat szervezője 
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8. Marketing, forrásszervezés 
Az innovációs projektek egyik legfontosabb forrását az uniós 
pályázatok, a kutatás-fejlesztés területén a Horizon Europe 
program jelenti. Ennek három olyan pillére van, amelyet más 
pályázatoknál, sőt akár más források megszerzése esetében is 
alkalmazhatunk: 

1. tudományos kiválóság 

2. globális kihívások és az európai ipar versenyképessége 

3. innovatív Európa 

A program horizontális jellegű küldetése, hogy támogassa a 
tagállamokat, hogy a lehető legjobban kiaknázzák a 
rendelkezésükre álló kutatási és innovációs potenciált és 
megerősödjön az Európai Kutatási Térség.  

A Horizon Europe program keretein belül a következő társadalmi 
kihívásokat azonosították, amelyekhez kapcsolódnak a 
különböző konkrét kutatás-fejlesztési projektfelhívások: 

1. Egészségügy, demográfiai változás és jólét; 

2. Élelmezésbiztonság, fenntartható mezőgazdaság és 
erdőgazdálkodás, tengerkutatás, tenger- és belvíz 
hasznosítási célú kutatás, valamint a biogazdaság 

3. Biztonságos, tiszta és hatékony energia 

4. Intelligens, környezetkímélő és integrált közlekedés 

5. Éghajlatváltozás, környezetvédelem, erőforrás-
hatékonyság és nyersanyagok 

6. Európa a változó világban - Inkluzív, innovatív és reflektív 
társadalmak 

7. Biztonságos társadalmak – Európa és az állampolgárok 
szabadságának és biztonságának védelme 
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Marketing és forrásszervezés a társadalmi innovációs 
projektekben 
A társadalmi innovációs projektek sikeres megvalósításának 
egyik alapfeltétele a megfelelő marketing- és forrásszervezési 
tevékenység. Egy projekt nem csupán szakmai feladatok 
összessége, hanem olyan folyamat, amelyben különböző 
érintettek – lakosok, civil szervezetek, önkormányzatok, 
vállalkozások, szakmai partnerek és finanszírozók – 
együttműködése szükséges a közös célok eléréséhez. Ennek 
érdekében a projekttervezés egyik legfontosabb eszköze a 
stakeholder-elemzés, amely lehetővé teszi az érintettek 
érdekeinek, szerepeinek és együttműködési lehetőségeinek 
feltárását. A stakeholder-elemzés célja, hogy a projekttervezők 
azonosítsák azokat a személyeket és szervezeteket, akik 
befolyásolják a projekt sikerét, vagy akiket a projekt eredményei 
közvetlenül vagy közvetve érintenek. A módszer segítségével 
növelhető a projekt társadalmi elfogadottsága, csökkenthetők a 
konfliktusok, valamint javítható a résztvevők együttműködési 
hajlandósága. 

A stakeholder-elemzés során először meg kell határozni azt a 
problémát vagy lehetőséget, amelyre a projekt fókuszál. Ezt 
követően azonosítani kell az érintetteket, fel kell tárni érdekeiket, 
szerepüket, erőforrásaikat és az együttműködéshez való 
viszonyukat. Az elemzés egyik fontos eredménye annak 
felismerése, hogy mely szereplők kulcsfontosságúak a projekt 
szempontjából, illetve mely csoportokkal elegendő konzultációs 
kapcsolatot kialakítani. A folyamat során gyakran alkalmaznak 
stakeholder-mátrixot, SWOT-elemzést, Venn-diagramot vagy 
szervezeti diagramokat, amelyek segítik az érintettek közötti 
kapcsolatok és befolyási viszonyok áttekintését. A projekt 
szempontjából különbséget kell tenni a közvetlen célcsoportok, 
a végső kedvezményezettek, a projektpartnerek és az 
együttműködő szervezetek között, hiszen mindegyik csoport 
más-más szerepet tölt be a megvalósítás során. 
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A projekttervezés következő fontos lépése a problémaelemzés. 
Ennek célja a jelenlegi helyzet negatív aspektusainak feltárása, 
valamint az ok-okozati összefüggések azonosítása. A 
problémaelemzés során gyakran alkalmazott eszköz a 
problémafa (1. ábra), amely vizuálisan jeleníti meg a problémák 
közötti kapcsolatokat. A módszer segít meghatározni az alapvető 
problémát, annak közvetlen okait és következményeit. A 
problémafa elkészítése során fontos a kulcsérintettek bevonása, 
hiszen a különböző szereplők eltérő nézőpontjai hozzájárulnak a 
helyzet pontosabb megértéséhez. A jól elkészített problémafa a 
projekttervezés egyik legfontosabb dokumentuma, mert 
minden későbbi döntés és fejlesztési cél erre épül. 

 

1. ábra: Probléma fa 
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A problémaelemzés eredményeire támaszkodva készül el a célfa, 
amely a kívánt jövőbeni állapotot mutatja be. A célfa lényegében 
a problémafa pozitív tükörképe: minden negatív állítás helyett 
egy kívánatos, reálisan elérhető cél jelenik meg. A célok 
hierarchikus rendszerbe szerveződnek, és megmutatják az egyes 
fejlesztési beavatkozások várható eredményeit. A célfa 
segítségével egyértelművé válik, hogy az egyes tevékenységek 
hogyan járulnak hozzá a projekt által elérni kívánt hosszú távú 
hatásokhoz. A módszer támogatja a stratégiai gondolkodást, és 
segít a projekt céljainak világos megfogalmazásában. 

Ha van egy jó ötletünk, sokszor csak ötlet marad, és nem jut el a 
megvalósítás szakaszába, leginkább azért, mert nem ismerjük a 
forrásszerzés, pályázatírás módszereit, nehezen vágunk bele 
tapasztalat nélkül és több esetben riasztóak lehetnek a vélt és 
valós adminisztratív nehézségek, buktatók. 

A következőkben egy pályázat megírásához szükséges lépéseket, 
gondolatokat mutatom be, de ez a valóságban csak egy 
gondolkodási keret, ami bármilyen támogató (pl. bank, cég, 
önkormányzat) esetében lehetővé teszi, hogy megfelelő adatok, 
program esetén támogatási döntést tudjon hozni.  

Biztosan mindenkinek vannak ötletei, amivel jobbá tehető a világ 
akár globális, akár lokális szinten. A különböző ötleteket 
szelektálni kell időszerűség, megvalósíthatóság és akár anyagi 
források rendelkezésre állása alapján. 

Ha ismerünk lehetséges támogatókat, releváns pályázati 
felhívásokat, akkor érdemes mélyebb kutakodásba fogni, hiszen 
egy pályázat beadása előtt fontos, hogy az adott pályázati 
rendszert legalább alap szinten megismerjük és átlássuk, és ezen 
belül feltárjuk, hogy melyek a lehetséges projekttípusok.  

Bárki is lesz a támogató, fontos, hogy ismerjük az ő céljait, 
„nyelvét” és a legfontosabb szakkifejezéseket. Egy uniós pályázat 
beadása előtt éppen ezért át kell tekinteni a lehetséges stratégiai 
dokumentumokat, célkitűzéseket és ehhez pályázati 
ötletünkben megtalálni az illeszkedési pontokat.  
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Sokat segít, ha lehetőségünk nyílik arra, hogy már a témában 
futó, vagy ahhoz kapcsolódó, már létező projekteket 
megismerünk, hiszen akkor azt is látjuk, hogy mik azok az 
elemek, amiket már valaki éppen megvalósít, másrészt pedig hol 
vannak még olyan hiátusok, amelyek megoldása éppen ránk vár. 
A felkészülésünket és a projekt ötletek szelektálást segíti, ha az 
ötletünkhöz kapcsolódó weboldalakt tanulmányozzuk, 
feliratkozunk hírlevelekre és információs szolgáltatásokra, részt 
veszünk szakmai workshopokon, ahol aztán az információszerzés 
mellett a szakmai kapcsolatrendszerünket és a lehetséges 
partnerek körét is szélesíthetjük.  

Tegyük fel, hogy van egy jó ötletünk, sőt még egy nagyjából 
hozzá kapcsolódó pályázati felhívást is találtunk. Mielőtt 
belevágunk a munkába, azért tegyük meg, hogy a pályázati 
felhívást alaposan átnézzük jogosultsági és megvalósíthatósági 
szempontból is. 

1. Jogosult vagyok a programra vagy finanszírozási forrásra? 

A pályázati felhívásban meghatározzák, hogy kik, milyen 
szervezetek pályázhatnak pl. jogi forma szerint, tevékenységi 
kör szerint, pénzügyi kritériumok vagy éppen korábbi 
tapasztalatok szerint.  

A pályázati felhívásokban mindig van egy jogosultsági 
feltételekkel foglalkozó fejezet, ahol ezeket a kritériumokat 
összefoglalják és részletesen leírják, milyen okból kerülhet 
valaki kizárásra.  

2. Támogatható-e az ötletem, kutatásom, innovációs vagy 
fejlesztési tevékenységem? 

A következő kérdés, hogy a tervezett projektünk 
tevékenységei mennyiben illeszkednek a támogatható 
tevékenységekhez, elvárt hatáshoz, indikátorokhoz. Ehhez 
elsősorban a „Támogatható tevékenységek” c. fejezetet kell 
tüzetesen áttekinteni.  
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3. Milyen típusú pénzügyi támogatást kaphatok? 

Itt sajnos még mindig előfordulhat, hogy azt a döntést kell 
meghoznunk, hogy nem tudunk pályázni. Ennek több oka 
lehet: 

- olyan mértékű önrészt kell biztosítani, amit a 
szervezetünk (pl. civil szervezet) nem tud biztosítani 

- a pályázat utófinanszírozásban valósul meg, de a 
szervezetünk nem tudja ennyi időre megelőlegezni a 
költségeket 

4. Ki vehet még részt/kinek kell még részt venni a projektben? 

A hazai és uniós társfinanszírozású pályázatok egyik 
jellemzője, hogy konzorciumi megvalósítását ír elő, vagy 
azokat részesíti előnyben. Ez az ötletünk megvalósításához 
kifejezetten jó is lehet, hiszen egymás kompetenciáit, tudását 
ki tudjuk egészíteni és tulajdonképpen „házon belül” minden 
kulcsismeretet biztosítani tudunk.  

A partnerek kiválasztása kritikus feladat, hiszen nem csak az 
egyik legfontosabb értékelési szempont, de a megvalósítás 
során  

5. Mi van az időkeretemmel? 

6. Hogy zajlik a jelentkezési folyamat? 

Ha elakadsz, vedd fel a kapcsolatot a kapcsolattartóval vagy 
szakmai tanácsadókkal. 

Saját gondolkodásunk letisztázásához és a partnerkereséséhez is 
hasznos, ha egy egyoldalas összefoglalót állítunk össze a 
tervezett projektekről. 
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1. táblázat Egy projektötlet egyoldalas összefoglalója 

TÉMA 

Cím / kulcsszavak  

Cél • A javaslat célja, hogy… 
• A legfontosabb 

fejlesztési/társadalmi kérdés / 
kihívás 

Háttér információ / rövid 
leírás 

• Minek? Milyen problémát 
próbál megoldani? 

• Európai prioritással bír? 
Megoldható-e 
nemzeti/regionális/helyi 
szinten? 

• Van már rá elérhető 
megoldás? 

• Miért most? Mi történne, ha 
ezt most nem tennénk meg? 
Miért te?  

• Te vagy a legjobb 
ember/szervezet erre a 
munkára? 

Eredmények, hatások • Várható eredmények – 
projektkimenet? Ki fogja az 
eredményeket használni? 

• Miért akarják az 
eredményeket használni? 

• Hogyan tervezed az 
eredmények közvetítését? 

• Mi fog változni a projekt utáni 
helyzetben? 
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Tevékenységek/ fázisok 
(szakmai rész): 

 

 

 

Projekt konzorcium  

Időkeret/költségek  

 

Egy projekt vagy egy kezdeményezés sikerét befolyásolják 
mindazon érintett személyek, csoportok és szervezetek, akik 
tevékenysége különböző mértékben hozzájárul a sikerhez és 
akiknek érdekei eltérő mértékben kapcsolódnak vagy éppen 
ütköznek a projektcélokkal. STAKEHOLDEREK azon személyek, 
csoportok és szervezetek, akik (amelyek) valamilyen módon 
befolyásolják vagy befolyásolhatják egy projekt(szervezet) 
céljainak megvalósulását. 

A stakeholdereket csoportosíthatjuk érdekeik alapján, és eszerint 
megkülönböztetünk külső és belső érintetteket.  A 2. ábra 
összefoglalja a projektekben érintettek legjellemzőbb körét. 

• Azonosítani és figyelembe venni minden szóba jöhető 
érintett különböző érdekeit, nehézségeit és 
kapacitását, a problémaazonosítás, a célok definiálása és 
a projektstratégia kiválasztása során  

• Végső cél: maximalizálni a célcsoport és a végső 
haszonélvezők hasznait a projektből, és minimalizálni a 
projekt potenciális negatív hatásait (beleértve az 
érintettek közötti lehetséges konfliktusokat is)  

A stakeholder mátrix (2. ábra) lehetővé teszi a stakeholderek 
közötti választást: kinek kell feltétlenül benne lennie a projektben 
és ki az, akivel csak konzultáljunk. 
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Az érintett hatása a projektre 
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1 

 
Hirdetők 

   

2 

    

Turisztikai 
államtitkárság 

3 

  
Állampol-
gárok  

 

 

4 

 
Turisták 

 

Turisztikai 
ügynökségek 

Regionális 
kormányzat 

5 

  
Környezet-

védelmi 
szervezetek 

Önkormány- 
zat, helyi 

vállalkozók  

Turisztikai 
egyesület, 
múzeum 

2. ábra: Példa stakeholder mátrix-ra 

A pályázatírás folyamata és értékelési szempontjai 
A projektötlet kidolgozását követően a következő lépés a 
pályázat szakmai és adminisztratív előkészítése. A sikeres 
pályázat nem csupán egy jó ötlet bemutatása, hanem annak 
bizonyítása is, hogy a projekt megvalósítható, innovatív, 
társadalmilag hasznos és hosszú távon fenntartható. A pályázati 
folyamat során a projektgazdának folyamatosan figyelembe kell 
vennie a támogató szervezet célrendszerét, az értékelési 
szempontokat és a várható eredményeket. 

A pályázatírás során különösen fontos a világos, logikus szerkezet 
kialakítása. Az értékelők gyakran rövid idő alatt nagy mennyiségű 
pályázatot tekintenek át, ezért a projekt céljainak, 
módszertanának és várható eredményeinek könnyen 
áttekinthető formában kell megjelenniük. A jól felépített pályázat 
megkönnyíti az értékelők munkáját, és növeli annak esélyét, 
hogy a projekt pozitív elbírálásban részesüljön. 

A kiválóság kritériuma 
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Az európai uniós pályázatok első értékelési szempontja a 
kiválóság (Excellence). Ez a kritérium azt vizsgálja, hogy a projekt 
mennyiben járul hozzá a tudományos, technológiai vagy 
társadalmi fejlődéshez, illetve milyen innovációs potenciállal 
rendelkezik. 

A projekt bemutatásakor egyértelműen meg kell fogalmazni a 
kezelni kívánt problémát. Az értékelők számára világossá kell 
tenni, hogy miért jelent valós kihívást a probléma, miért aktuális 
annak megoldása, és milyen következményekkel járna, ha a 
projekt nem valósulna meg. Ugyancsak fontos annak 
bemutatása, hogy milyen meglévő megoldások állnak 
rendelkezésre, és a projekt milyen új elemeket, fejlesztéseket 
vagy innovációkat kíván megvalósítani. 

A célkitűzések meghatározásakor célszerű a SMART-modellt 
alkalmazni. Ennek megfelelően a céloknak specifikusnak, 
mérhetőnek, elfogadottnak, relevánsnak és időhöz kötöttnek kell 
lenniük. A SMART célok nemcsak a projekt tervezését segítik, 
hanem a későbbi értékelés és monitoring alapját is képezik. 

A projekt koncepciójának ismertetése során ki kell térni a 
tudományos háttérre, a kapcsolódó kutatásokra, a nemzetközi jó 
gyakorlatokra és azokra az eredményekre, amelyekre a projekt 
építeni kíván. Az innovációs potenciál bemutatása szintén 
kiemelten fontos, különösen akkor, ha a projekt új technológiák, 
szolgáltatások vagy módszerek kidolgozását célozza. 

A hatás kritériuma 
A második értékelési szempont a projekt várható hatása 
(Impact). A támogatók nem csupán azt szeretnék látni, hogy a 
projekt megvalósítható, hanem azt is, hogy annak eredményei 
milyen változásokat idéznek elő a társadalomban, a gazdaságban 
vagy a tudományos életben. 

A projekt hatásait több szinten lehet értelmezni. Tudományos 
szempontból új ismeretek, publikációk vagy kutatási 
eredmények jöhetnek létre. Gazdasági szinten javulhat a 
versenyképesség, új termékek és szolgáltatások jelenhetnek 
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meg a piacon, valamint új munkahelyek keletkezhetnek. 
Társadalmi szinten a projekt hozzájárulhat az életminőség 
javításához, az esélyegyenlőség növeléséhez vagy a közösségek 
megerősítéséhez. Környezeti szempontból pedig támogathatja a 
fenntarthatósági célok elérését és az erőforrások hatékonyabb 
felhasználását. 

A hatások bemutatásakor célszerű számszerű mutatókat 
alkalmazni. Az indikátorok segítségével mérhetővé válik a projekt 
eredményessége, és objektív módon igazolható a támogatás 
hasznosulása. 

Disszemináció és kommunikáció 
A projektek sikerének egyik kulcsfontosságú eleme az 
eredmények megfelelő kommunikációja. A disszemináció célja, 
hogy az érintettek és a potenciális felhasználók megismerjék a 
projekt eredményeit és azok hasznosítási lehetőségeit. 

A kommunikációs tevékenységek többféle formában 
valósulhatnak meg. Ide tartoznak a konferenciák, szakmai 
rendezvények, workshopok, tudományos publikációk, hírlevelek, 
weboldalak és közösségi médiafelületek. A kommunikáció során 
figyelembe kell venni a különböző célcsoportok igényeit és 
információs szükségleteit. 

A disszeminációs tervben egyértelműen meg kell határozni, hogy 
milyen eredményeket kívánunk bemutatni, kik a célcsoportok, 
milyen csatornákat alkalmazunk, valamint milyen ütemezés 
szerint történik a kommunikáció. A megfelelően kidolgozott 
kommunikációs stratégia hozzájárul a projekt láthatóságához és 
hosszú távú hasznosulásához. 
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Megvalósítás és projektmenedzsment 
A projekt megvalósításának alapja a részletes munkaterv. A 
munkaterv feladata, hogy meghatározza a projekt során 
végrehajtandó tevékenységeket, azok időbeli ütemezését, 
valamint a szükséges erőforrásokat. 

A projektek általában munkacsomagokra (Work Package) 
tagolódnak. Minden munkacsomag egy jól körülhatárolható 
célhoz kapcsolódik, és tartalmazza a szükséges feladatokat, 
felelősöket, eredményeket és határidőket. 

A projekt előrehaladását mérföldkövek segítségével követik 
nyomon. A mérföldkövek olyan fontos ellenőrzési pontok, 
amelyek lehetővé teszik a projekt állapotának értékelését és a 
szükséges korrekciós intézkedések megtételét. 

A projektmenedzsment feladata a projekt koordinációja, a 
kommunikáció biztosítása, a pénzügyi és szakmai előrehaladás 
nyomon követése, valamint a minőségbiztosítási folyamatok 
működtetése. 

Konzorciumépítés 
Az európai uniós projektek jelentős része konzorciumi formában 
valósul meg. A konzorcium különböző szervezetek 
együttműködését jelenti, amelyek közösen dolgoznak a projekt 
céljainak megvalósításán. 

A partnerek kiválasztása során figyelembe kell venni a szakmai 
tapasztalatot, a korábbi projektmúltat, az innovációs 
képességeket és a motivációt. A konzorcium tagjainak 
kompetenciái egymást kell hogy kiegészítsék, biztosítva ezzel a 
projekt sikeres végrehajtásához szükséges tudásbázist. 

A konzorciumban különböző szerepkörök jelennek meg, például 
koordinátor, szakmai partner, technológiai fejlesztő, 
végfelhasználó, kommunikációs szakértő vagy 
projektmenedzser. A szerepek egyértelmű meghatározása 
csökkenti a konfliktusok kialakulásának lehetőségét és növeli a 
projekt hatékonyságát. 
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Kockázatmenedzsment 
Minden projekt megvalósítása során felmerülhetnek olyan 
tényezők, amelyek veszélyeztetik a kitűzött célok elérését. Ezeket 
nevezzük projektkockázatoknak. 

A kockázatok lehetnek technológiai, pénzügyi, szervezeti vagy 
partneri jellegűek. Előfordulhat például, hogy egy fejlesztés nem 
hozza a várt eredményeket, egy partner nem teljesíti vállalásait, 
vagy a projekt költségei meghaladják a tervezett keretet. 

A kockázatmenedzsment célja a lehetséges problémák előzetes 
azonosítása és kezelése. Minden jelentősebb kockázathoz 
megelőző intézkedéseket és alternatív megoldásokat kell 
rendelni. A megfelelő kockázatkezelés növeli a projekt sikeres 
megvalósításának valószínűségét. 

Kutatásetika 
A Horizon Europe programban valamennyi projektnek meg kell 
felelnie az etikai követelményeknek. Az etikai megfelelőség 
nemcsak jogi kötelezettség, hanem a kutatások társadalmi 
elfogadottságának egyik alapfeltétele is. 

Kiemelt jelentőségű az adatvédelem, a személyes adatok 
biztonságos kezelése, a kutatási integritás biztosítása és a 
környezeti felelősségvállalás. Az etikai kérdések megfelelő 
kezelése hozzájárul a projekt hitelességéhez és 
fenntarthatóságához. 

Összegzés 
A pályázatírás összetett folyamat, amely stratégiai gondolkodást, 
alapos előkészítést és folyamatos együttműködést igényel. A 
siker kulcsa a jól kidolgozott projektötlet, a világosan 
megfogalmazott célrendszer, az innovatív szakmai tartalom, a 
megfelelő partnerek bevonása és a várható hatások meggyőző 
bemutatása. 
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A megfelelően előkészített pályázatok nemcsak támogatást 
szerezhetnek, hanem hosszú távon is hozzájárulhatnak a 
tudományos, gazdasági és társadalmi fejlődéshez. 

A társadalmi innovációs projektek esetében a marketing és a 
kommunikáció nem kizárólag a projekttevékenységek 
bemutatását jelenti. A modern szemlélet szerint a 
kommunikáció középpontjában a megoldandó társadalmi 
probléma, az emberek életében bekövetkező változás és a 
közösségi értékteremtés áll. A kommunikáció célja nem pusztán 
az információközlés, hanem a bizalomépítés, az érintettek 
bevonása és a támogatók megszerzése. Ezért a kommunikáció 
során célszerű a „Probléma – Megoldás – Eredmény – Hatás” 
logikát követni. A projekt sikere szempontjából különösen fontos 
annak bemutatása, hogy milyen társadalmi kihívásra reagál a 
fejlesztés, milyen beavatkozások történtek, és ezek milyen 
változásokat idéztek elő az érintettek életében. 

A hatékony kommunikáció egyik alapelve az üzenetek 
differenciálása. A különböző célcsoportok eltérő információkra 
kíváncsiak. A lakosságot elsősorban az érdekli, hogyan javítja a 
projekt az életminőséget, míg a finanszírozók a mérhető 
eredményekre és hatásokra koncentrálnak. A szakmai partnerek 
számára az innovációs tartalom és a módszertani újdonságok 
jelentik a legfontosabb információkat, a média pedig az emberi 
történeteket és a társadalmi jelentőséget keresi. Ennek 
megfelelően a kommunikációs stratégiának alkalmazkodnia kell 
az egyes célcsoportok igényeihez. 

A társadalmi innováció kommunikációjában kiemelkedő 
szerepet játszik a storytelling, vagyis a történetmesélés. Az egyéni 
életutak és sikertörténetek érzelmi kapcsolatot teremtenek a 
közönséggel, könnyebben megjegyezhetők, és hitelesebbé 
teszik a projekt eredményeit. Ugyanakkor a személyes történetek 
önmagukban nem elegendők. A projekt eredményeit adatokkal 
és mutatószámokkal is alá kell támasztani. A résztvevők száma, 
az elért célcsoportok, az elégedettségi mutatók vagy a létrejött új 
szolgáltatások mind olyan bizonyítékok, amelyek objektív módon 
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igazolják a projekt sikerességét. A leghatékonyabb 
kommunikáció a személyes történetek és a mérhető 
eredmények kombinációjára épül. 

A kommunikáció során célszerű a résztvevőket is aktívan 
bevonni. A projekt kedvezményezettjei és célcsoportjai 
hitelesebben tudják bemutatni a projekt hatásait, mint maga a 
projektgazda. A résztvevői videók, interjúk, idézetek és közösségi 
médiás megjelenések hozzájárulnak a projekt láthatóságának 
növeléséhez és a közösségi támogatottság erősítéséhez. Emellett 
fontos az online és offline kommunikációs csatornák 
összehangolt alkalmazása. A weboldalak, közösségi 
médiafelületek és hírlevelek mellett jelentős szerepe van a 
személyes találkozóknak, workshopoknak, lakossági fórumoknak 
és szakmai konferenciáknak is. A társadalmi innovációk esetében 
a bizalomépítés gyakran személyes kapcsolatokon keresztül 
valósul meg, ezért az offline jelenlét továbbra is kiemelt 
jelentőségű. 

Összességében elmondható, hogy a marketing és 
forrásszervezés a társadalmi innovációs projektek egyik 
meghatározó területe. A stakeholder-elemzés, a probléma- és 
célelemzés, valamint a tudatos kommunikáció együttesen 
biztosítják, hogy a projektek ne csupán szakmailag legyenek 
sikeresek, hanem valódi társadalmi változást is előidézzenek. A 
megfelelően kialakított kommunikációs stratégia hozzájárul a 
projekt eredményeinek széles körű elterjesztéséhez, a 
támogatók bizalmának megőrzéséhez és a hosszú távú 
fenntarthatóság biztosításához. 

  



 

 

 

  



 

2 

 

 


