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A tarsadalmi innovacio folyamatdnak mérési modszertana
¢s a Tarsadalmi Innovacio Iranyitasi Rendszer jellemzdi

A tarsadalmi innovacié folyamatanak mérése olyan komplex feladat, amely egy tobb-
szint(i mérési modell bevezetését koveteli meg. Olyan modszertan kidolgozasa sziikséges,
amely lehetdvé teszi a mikro-, mezo- és makroszint(i méréseket, és amely indikatorainak
segitségével az egyes szinteken mérhetd tarsadalmi innovaciés folyamat eredményei
Osszehasonlithatova valnak. A szakirodalmi attekintés utan megallapithato, hogy a tarsa-
dalmi innovacios folyamat mérési modszertana, a mutatok alkalmazasa nem egységesen
elfogadott. Kiindulopontként a makroszintli mérések jelentek meg (térségi dsszefiiggések
vizsgalataval), amelyet folyamatosan kovetett a mezo- €s mikroszintli mérési modszerta-
nok bevezetése. Mikroszinten az egyes vizsgalt esetek, tarsadalmi kezdeményezések eset-
tanulmanyi szintli elemzése segiti a mérést, mezoszinten pedig a regionalis megoldasok,
tarsadalmi torekvések vizsgalata vezethet mérési eredményekhez. Az innovacidé mérési
modszertanara vonatkozo kérdések és iranymutatasok' alapjan a mérési modszertan
meghatarozasa igen eltéré modon alakult a természettudomanyi, miszaki innovaciok
¢és a tarsadalmi innovaciok terén. A technikai innovaciok mérését szolgalé modszerta-
nok kinalta lehetéségek és korlatok vizsgalata alapvetd feladat a tarsadalmi innovacio
mérésének jellemzéséhez. A technikai innovacios folyamatot méré mutatok segithetnek
a tarsadalmi innovacios folyamat mérésére szolgaldo mutatok meghatarozasaban, de
koriiltekinté vizsgalat sziikséges az adaptacid soran. A szakirodalommal? egyetértve
megallapithato, hogy az egyik jelentés bemeneti mutatd a K+F-tevékenység a miiszaki,
természettudomanyi innovacios folyamatban. A K+F-tevékenység nem figyelheté meg
minden szektorban, noha a tarsadalmi innovacios torekvések mindenhol jelen vannak
vagy lehetnek. A kimeneti mutatok koziil hangsulyos szerepe van a szabadalmaknak
a technikai innovaciok megvalositasa soran, de szabadalmak ritkabban sziiletnek a tar-
sadalmi innovacios torekvésekben. A tarsadalmi innovacios folyamat mérési keretfel-
tételeinek meghatarozasakor kiindulasi alapot jelentenek azon tényezok, amelyek a tar-
sadalmi innovacid konceptualizalasaban vesznek részt: a tarsadalmi igény azonositasa,

' OECD: Javaslat a kutatas és kisérleti fejlesztés felméréseinek egységes gyakorlatara. Frascati kézi-
konyv. 1963; European Commission: Innovation in the national strategic reference frameworks. Working
document of the Directorate General for Regional Policy. 2006; European Commission: Strengthening
social innovation in Europe. Journey to effective assessment and metrics. 2012; Bjorn Schmitz — Gorgi
Krlev — Georg Mildenberger: Paving the way to measurement — A blueprint for social innovation metrics.
A short guide to the research for policy makers. A deliverable of the project: “The theoretical, empirical
and policy foundations for building social innovation in Europe”. (TEPSIE), European Commission — 7th
Framework Programme. 2013; Eva Bund et al.: A methodological framework for measuring social inno-
vation. Historical Social Research, 40. (2015), 3. 48—78.; Economist Intelligence Unit: Old problems, new
solutions: Measuring the capacity for social innovation across the world. Nippon Foundation, 2016.
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3.200-224.; Bund et al. (2015) i. m.
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amegoldasi javaslat jdonsagi foka, a tarsadalom fejlesztésére tett kisérlet, a szektorsem-
legesség, a megjelenés szintje. A tarsadalmi innovacioé folyamata 6tvozi a makroszintii
intézkedéseket és az dnkéntes részvételen alapuld szervezeti szintli kezdeményezéseket.
A torekvések folyamatat, eredményét és hatasat méré modell meghatarozasa megkoveteli
a fellilrdl vezérelt (gyakran elméleti) és az alulrdl szervezddo (civilek bevonasan alapuld
gyakorlati) stratégiak egyiittes vizsgalatat. Reeder és szerzOtarsai® szerint a tarsadalmi
innovaciéo mérése iterativ folyamat, amely megkoveteli a korabbi adatok felhasznala-
sat, az eddig ismertté valt modszertan alkalmazasat mikro- és makroszinten egyarant.
Zapf* abban latja a technikai és tarsadalmi innovaciok mérését segit6 modszerekben
a kiilonbséget, hogy mig a technikai innovaciok termelékenysége a fizikalis energiak
és anyagok fiiggvénye, addig a tarsadalmi kezdeményezések termelékenysége az emberi
kreativitastol és eréforrasoktol fiigg. A tarsadalom valtozik, Gj termékek, szolgaltatasok
vagy programok jonnek Iétre, amelyek parhuzamosan kielégitik a tarsadalmi igényeket,
és j megoldasokat, kapcsolatokat eredményeznek. A szakirodalmi attekintés alapjan
kijelenthetd, hogy a mérés soran hangsulyos szerepet kap az innovacioés folyamatok
rendszerszeriisége. A tarsadalmi innovacido mérése soran — a technikai innovacioknal
azonositott rendszerszertiségnek megfeleléen — kiindulopont az indikatorok meghata-
rozasa, és bemeneti, kimeneti, illetve hatasmutatoként vald azonositasuk, ami alapjan
a tarsadalmi innovacids potencial szamszeriisithetd.

A tarsadalmi innovaciés potencial meghatarozasianak modellje

A modell meghatarozasahoz — az altalunk kialakitott definiciot szem el6tt tartva, amely
szerint a k6z0dsség problémainak megoldasara kivanunk 0j vagy ujszerii valaszt adni
a jollét javitasa érdekében — sziikséges a tarsadalmi innovacios potencial meghatarozasa,
hiszen ez azon képességek Osszessége, amelyek lehetdséget teremtenek a tarsadalmi
innovaciok létrehozasara.’ A tarsadalmi innovacids potencial vizsgalata az 1. abran
szemléltetett logikai folyamat alkalmazasaval hajthato végre. A potencialis indikatorok
meghatarozasahoz el6szor harom faktort nevesitettiink: input-, output- és hatasfaktorokat,
amelyek kdzott a kapesolatot a 2. abra mutatja be. Ez a tagolas egyértelmiivé teszi, hogy
a tarsadalmi innovacié létrehozasa és miikddtetése soran a folyamat tobb pontjan kell
értelmezni indikatorokat a holisztikus megkozelités érdekében. Az indikatorok kozott
meghataroztunk mennyiségi ¢s mindségi mutatoszamokat, ezzel is ndvelve a mérés
komplexitasat. A mutatoszamok értelmezésénél torekedtiink a kovetkezoé kovetelmé-
nyek teljesitésére: az indikatorok a valosagos helyzetet jellemezzék, kellden fokuszaltak
legyenek, relevansak legyenek a vizsgalt probléma szempontjabdl, biztositsak a kdvet-
kezetes alkalmazhatdsagot, hozzaférhetéségiik ne okozzon ellehetetleniilést, egyértel-
miek legyenek minden szituacioban, az iddszerliség megvalosulhasson, a tarsadalmi
innovacios potencial meghatarozasanak koltsége kezelhetd nagysagrendl legyen, vala-
mint a kijatszhatosag kockazatat csokkentsiik. A nem egy iranyba mutat6 indikatorok

3 European Commission (2012) i. m.

4 Wolfgang Zapf: Uber soziale innovationen. Soziale Welt, 40. (1989), 1-2. 170—183.
° Benedek Jozsef et al.: Regiondlis tarsadalmi innovécio generdlasa szakértdi rendszer segitségével.
Eszak-magyarorszagi Stratégiai Fiizetek, 12. (2015), 2. 4-22.
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esetében a mutatok reciprokaval szamolunk. A folyamat egyes 1épéseinél felhasznalhato
forrasok: szakirodalom, empirikus kutatasok eredményei, EU-dokumentumok, KSH-,
Eurostat-, NAV-, ORFK-, TEIR-adatbazisok, 6nkormanyzatok és cégek nyilvantartasai.
Biztositani sziikséges tovabba az indikatorok mérhetdségén tl az 6sszemérhetdségiiket,
ezért minden indikatorcsoportban sziikséges a mutatok normalizalasa annak érdekében,
hogy az eltérd skalaji adatok egymassal 6sszemérhetové valjanak.

Mindharom indikatorcsoportban a normalizalt adatok atlagat sziikséges kiszamitani,
majd a harom indikatorcsoport atlagabol meghatarozhato a tarsadalmi innovacios poten-
cialt méré komplex mutatd. A tarsadalmi innovaciot méré komplex indikator, illetve
annak Osszetevoi vonatkozasaban a mutatok teriileti kiilonbségei Gini-index segitségével
vizsgalhatok, a teriileti egyenl6tlenségek mérésére pedig a Hoover-index alkalmas.®

A tarsadalmi innovacié fogalmanak definialasa

Az indikatorok mérhetésége/osszehasonlithatésaga

A tarsadalmi innovacios potencial médszertananak kidolgozasa

1. dabra: A tarsadalmi innovdcios potencidal meghatarozasanak logikai fazisai

Forras: Kocziszky Gyorgy — Veresné Somosi Mariann — Balaton Karoly: A tarsadalmi innovacio vizsga-
latanak tapasztalatai és fejlesztési lehetGségei. Vezetéstudomany, 48. (2017), 6-7. 15—19. alapjan a szerzok
szerkesztése

Tarsadalmi

Input- AmevAdise Output- Hatas-

indikatorok indikatorok

indikatorok képesség

2. abra: A tarsadalmi innovdcios potencial meghatdarozdasanak logikai modellje
Forras: Kocziszky — Veresné Somosi — Balaton (2017) i. m. alapjan a szerzok szerkesztése

¢ Major Klara — Nemes Nagy Jozsef: Teriileti jovedelemegyenldtlenségek a kilencvenes években. Sta-

tisztikai Szemle, 77. (1999), 6. 397-421.
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Az indikatorstruktura kialakitasa utan nevesitettiik az indikatorokat, ami lehetdsé-
get teremt arra, hogy regionalis — vagy akar orszagos — szinten vizsgalhatova valjanak
az innovacios potencialhoz kapcsolodo jellemzok. Az egyes indikatorcsoportok lehet-
séges struktirajat mutatja be az 1., 2. és 3. tablazat.

Az inputindikatorok nevesitéséhez négy faktort hatdroztunk meg: az intézmény-
rendszert, a telephelyi tényezoket, a human feltételeket és az aktivitast. Ezek segitsé-
gével komplex kép adhato az inputoldali indikatorok szamszerisitésével arrol, hogy
a tarsadalmi innovacio 1étrehozasa milyen poziciobdl indithato tigy, hogy a mar korab-
ban emlitett emberi kreativitas és er6forras kiemelt szerepe megfeleld sullyal van jelen
(1. tablazat).

1. tablazat: Inputindikatorok

Sz. Faktorok Indikatorok Forrasok
o — egyiittmiikddé partnerek szama (1) KSH
I Intézményrendszer (I) — civil szervezetek szama 10 000 lakosra (I,) Onkormanyzat
— miikodo vallalkozasok szama 1000 lakosra (T)) KSH
2. Telephelyi tényezok (T) — nonprofit vallalkozasok szama 1000 lakosra (T,) KSH
— vallalkozasi megsziinési rata (T,) KSH
— gyermeknépesség ardnya a lakonépességbol (H,) KSH
— 100 gyermekkortra jut6 idéskoru (H,) KSH
. i — korfa (H,) KSH
3. Human feltételek (H) _ aktivitdsi réta (H,) KSH
— eltartottsagi rata (Hy) KSH
— atlagosan elvégzett osztalyszam (H,) KSH
. — palyazati aktivitas (A,) TEIR
4. Aktivitds (A) — szocidlis aktivitas (A,) Onkormanyzat

Forras: Kocziszky — Veresné Somosi — Balaton (2017) i. m. alapjan a szerzok szerkesztése

Az outputindikatorok segitségével atfogd kép rajzolhato arrél, hogy a tarsadalmi inno-
vaciok 1étrehozasa milyen modon és mértékben fejlesztette az adott szervezet/telepiilés/
jaras/megye eziranyl innovacios potencialjat, s hogyan fejlodtek a tarsadalmi innovacios
képességei (2. tablazat). A tarsadalmi innovacio fenntarthatosagat biztositd eredmények
az oktatas, az egészségiigy, a foglalkoztatas, a lakhatas, a tarsadalmi toke és halozatok,
a kulturalis és tarsadalmi kdrnyezet teriiletén mérhet6k és azonosithatok be, amelyek
a tarsadalom megujitasat és hosszu tava eredményességét biztosithatjak.

A hatasindikatorok mar arrdl adnak szamot, hogy a realizalt tarsadalmi innovacio(k)
kiterjesztése hogyan hat(ott) a vizsgalt szinten a szocialis feltételek valtozasara, a csa-
ladi viszonyok alakulasara, a lakossag biztonsagérzetére, a tarsadalmi infrastruktura
allapotara, valamint a megélhetési és kornyezeti feltételekre (3. tablazat).
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2. tablazat: Outputindikatorok

Sz. Faktorok Indikatorok Forrasok
— elnyert palyazatok szama (G,) TEIR
— lehivott forras nagysaga (G,) Primer kutatas
L — helyi termékek szama (G;) Onkormanyzat
I Gazdasigi (G) — szocialis szovetkezetek szama (G,) Cégnyilvantartas
— kozfoglalkoztatottak aranya a 15-64 éves népességhez viszonyitva (G) Onkormanyzat
— egy fore juto kifizetett 6sszeg (G¢) KSH
— hagyomany6rzé rendezvények szama (K,) Onkormanyzat
- —hagyomany6rzé szervezetek szama (K,) Onkormanyzat
2. Kulturdlis (K) 4 1turdlis rendezvényeken részt vevék szdma 1000 fére vetitve (K,)  KSH
—kozosségi feladatok szama (K,) Onkormanyzat

— szegregaciok szama (SZ,)

— szegregacioban ¢l6k szdma (SZ,) igﬁ
3. Szocialis (SZ) —szocidlis étkeztetésben részesiilék szama 1000 lakosra (SZ,) Onkormanyzat
— hazi segitségnyujtasban részesiilok szama 1000 lakosra (SZ,) KSH
— munkanélkiiliségi rata (SZ;)
— kronikus betegségben szenveddk szama (E)) KSH
4. Egeészségiigyi (E) — szenvedélybetegek szama (E,) KSH

— egy haziorvosra ¢és hazi gyermekorvosra jut6 betegforgalom (E;)

Forras: Kocziszky — Veresné Somosi — Balaton (2017) i. m. alapjan a szerzok szerkesztése

3. tablazat: Hatdsindikatorok

Sz. Faktorok Indikatorok Forrasok
— egy lakosra jut6 jovedelem KSH
— sziiletéskor varhato élettartam KSH

1. Szocidlis feltételek —a 70 éves ¢és 1d0s népességbdl az altalanos iskolai végzettséggel KSH

rendelkezdk aranya

5 Csaladi viszonvok —egyszemélyes haztartasok aranya KSH

’ Y — harom és tobb gyermekkel rendelkezd csaladok aranya KSH
3 Biztonséeérzet —regisztralt biincselekmények szama 1000 lakosra ORFK
: g — felderitési arany ORFK

4 Térsadalmi infrastruktara te,lrt”os ben.tlakasors elhelyezést nyjto intézmények miikodo Miukdodtetd
féréhelyeinek szama 1000 lakosra szervezet

. - . — szegénységi index KSH

3. Megélhetési feltételek — 0—1 milli6 forint jévedelemsévban keresé adézék arsnya KSH

. R — okologiai labnyom KSH

6. Kornyezeti feltételek — rendszeresen tisztitott kozteriilet aranya KSH

Forras: Kocziszky — Veresné Somosi — Balaton (2017) i. m. alapjan a szerz6 szerkesztése
A tarsadalmi innovacids potencial mérésének mar 1éteznek megoldasai az Eurdpai Unio-

ban, ugyanakkor Magyarorszagon ilyen tipustt makromérések rendszeresen nem tortén-
nek, igy a kialakitott mérési modszertan egy lehetdséget kinalhat erre.
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A Tarsadalmi Innovacié Iranyitasi Rendszer jellemz6i

Az elmult években végzett mezoszintii empirikus kutatasaink tapasztalatai arra iranyitottak
ra a figyelmiinket, hogy a tarsadalmi innovacié megvaldsitasanak harom kritikus kérdése van:
— Ki végezze?
— Mit csinaljon?
— Mibdl valdsitsa meg?

fgy felmeriilt az a szandék, hogy a tarsadalmi innovaciok létrehozasat, miikddtetését
és kiterjesztését rendszerszemléletben targyaljuk, s kialakitsunk egy olyan komplex
iranyitasi rendszert, amely magaban foglalja mindazon igények kezelhetdségét, amely
a sikeres realizalashoz sziikséges. A tovabbiakban a Tarsadalmi Innovacio Iranyitasi
Rendszer tartalmi elemeivel és az azok kozott nevesithetd kapcsolatokkal foglalkozunk.

A cél, hogy a tarsadalmi innovaciot megvaldsitok, innovatorok kezébe a gyakorlat-
ban jol hasznalhatd, szektorsemleges, megfelelé tudomanyos hattéren alapuld, elsésor-
ban a mezo- és mikroszinten alkalmazhatd innovacidiranyitasi modszertant adjunk. Egy
olyan timogat6 megoldas kialakitasa indokolt, amely online szolgaltatason keresztiil képes
lemérni az innovator szervezet/telepiilés/jaras/megye tarsadalmi innovacios potencialjat/
kapacitasat, és arra alapozva szakértdi tamogatassal hozzajarul 0j vagy 0jszerii megoldasok
kialakitasahoz ,,jo gyakorlatok™ felhasznalasaval, valamint segiti a kialakult koncepcio
megvalositasat. A Tarsadalmi Innovacié Iranyitasi Rendszer célja, hogy a tarsadalmi jolét
és jollét noveléséhez a tarsadalmi innovacios folyamat minden részét atfogo, holisztikus
rendszerben megvalosuld megoldasok sziilessenek. Ebben a megkdzelitésben az ered-
mények pontosabban elérelathatobba valnak, rendszeresség vihetd bele a tevékenységbe,
és az atlagot meghalad6 eredményesség érhetd el. Az igy kialakithato Tarsadalmi Innovacio
Iranyitasi Rendszer feladatstruktiraja 6sszetett, amelynek funkcioit a 3. abra szemlélteti.

Szervezeti funkcio: keretet biztosit a tarsadalmi innovacios folyamatban részt vevok
szamara mind mezo-, mind mikroszinten, de hal6zatban torténd egyiittmikddésben is.
E szervezeti keret (hatarozott ideji vagy hatarozatlan idejil) felallitasanak elsédleges
szempontja, hogy megfelel6 elkiilonitést biztositson az alaptevékenységtdl, illetve lehe-
téséget teremtsen az 6nallo megoldas kialakitasara. Ertelmezési tartomanyunk részét
képezi a kisléptékii tarsadalmi innovaciotol a jelentds attorést célzo radikalis tarsadalmi
innovacioig a teljes tartomany.

A kisléptékii és kdzepes mértékii tarsadalmi innovaciok célja a meglévo lehetdségek
kihasznalasa a kdzosségi problémak és igények kezelésében, illetve a birtokolt képességek
uj rutinok segitségével torténd hasznositasa, mig a jelentds attorést biztositod tarsadalmi
innovacioé U lehetdségek teremtésével kivan szignifikans javulast elérni a vizsgalt k6zos-
ség életmindségében. A keretek kijeldlésénél kiemelt fontossagl az érintettek bevonasa
a fejlesztési folyamatba, valamint az ellenallas megfelel6 kezelése. A felmeriil6 ellenallas
egyéni és szervezeti tényezOkre vezethetd vissza. Az egyének esetében az ellenallas
legfobb oka altalaban a bizonytalansag és a jovotol valo félelem, mig a tarsadalmi inno-
vaciot megvaldsito szervezetek esetében ez technikai ellenallas (a meglévo status quoba
befektetett er6forrasok elvesztése miatti félelem), kulturalis ellenallas (olyan rendszerek
és szokasok, amelyek a jelenlegi allapotokat erdsitik, ezzel is 6sztondzve a konformitast,
meglévo értékek és eléfeltevések megtartasat) és politikai ellenallas (ahol az eréforrasok
ujraclosztasa torténhet meg, illetve atalakulhat a hatalmi struktura).
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ATARSADALMI INNOVACIO IRANYITASI RENDSZER STRUKTURAJA

SZERVEZETI FUNKCIO

Projektszervezet kialakitasa Egyéni és szervezeti ellenallaskezelés

FOLYAMATMENEDZSMENT-FUNKCIO
FUZZY SZAKERTOI RENDSZER

. . Tarsadalmi . .
Tarsadalmi Tarsadalmi

innovacio
TIP meghatarozasa

innovacié
megvaldsitasa
és fenntartasa

Helyzetvizsgalat X Py
innovacio
kiterjesztése

IDOTERVEZESI FUNKCIO
IDOBELI UTEMEZES

TANULASTAMOGATASI ES KULTURAFEJLESZTESI FUNKCIO

Médszertani tamogatas Szervezeti kultarafejlesztés

3. abra: A Tarsadalmi Innovacio Iranyitdsi Rendszer funkcioi
Forras: a szerzok szerkesztése

A tarsadalmi innovaci6 kapcsan el6térbe keriilnek a projektszerti megoldasok, mint
a kialakitott funkcionalis munka- és felel6sségmegosztas struktarai. A projektszerve-
zet Osszetétele a projekt €letciklusa soran valtozhat. Harom tipikus megoldas segitheti
a tarsadalmi innovacio szervezeti megvalositasat:

— meglévo szervezetbe (példaul dnkormanyzat) integralodik a projekt oly modon,
hogy a projektvezetd szerepe az informaciok Gsszegytjtésén alapuld feltaro,
elemz6, dontéselokészito, illetve korlatozottan koordinalo jellegti, hiszen a pro-
jektet megvaldsitok maradnak eredeti munkakdriikben, s tobbletfeladatként végzik
a projektfeladatokat;

— meglévl szervezetbe integraltan vagy fliggetleniil 1étrejon egy projektszervezet
(vezetOk, tagok), akik a projekt megvaldsitasara fokuszalnak a projekt idétartama
alatt;

— projektorientalt matrixszervezet johet 1étre (példaul civil szervezetek, tarsadalmi
vallalkozasok esetében), ahol tobb projekt egyideji megvaldsitasa zajlik, s ez fog-
lalja magaba a szervezet alapvetd tevékenységét.

Folyamatmenedzsment-funkcio: Ebben a Tarsadalmi Innovaci6 Iranyitasi Rendszer
holisztikus modon, az elejétdl a végeig kezeli a tarsadalmi innovacid folyamatat, azaz
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az igények megfogalmazodasatol a helyzetvizsgalaton, kialakitason, megvalositason
és multiplikativ hatasain keresztiil lehetévé valik az 0sszes folyamatfazis mérése, ira-
nyitasa. Govindarajan szerint’ a végrehajtasi kihivas megoldasa a legnehezebb feladat.
A folyamatmenedzsment-funkcié egyuttal biztositja azt is, hogy ne csak véletlenszerii
Otletek megvaldsitasa torténjen, hanem ugyanakkora hangsuly keriiljon a rendszeres
igényfelmérésre, otletgyijtésre, az eréforrasok elemzésére, a kornyezetelemzésre és a tar-
sadalmi innovacios partnerekkel torténd egylittmiikodésre. A tarsadalmi innovaciod
folyamatstruktarajabol 4 tarsadalmi innovacios potencial meghatarozasanak modellje
cimi részfejezetben korabban foglalkoztunk a tarsadalmi innovacios potencial (TIP)
mérésével, ebben a részfejezetben pedig a tarsadalmi innovacio {6 folyamatat kapcsoljuk
Ossze az értelmezett indikatorcsoportokkal és vizsgaljuk a tarsadalmi innovacié gene-
ralasanak szakértoi tdmogatasi lehetdségeit, s a kultarafejlesztés folyamatanak logikai
fazisait mint kulcsfolyamatokat.

lddbeli tervezési funkcio: Egy tarsadalmi innovacios rendszer a szervezeti és folya-
matmenedzsment funkcioit akkor tudja hatékonyan és sikeresen ellatni, ha az egész
tevékenység megfeleld idébeli litemezéssel valosithatd meg. Ez azt jelenti, hogy a kis-
1éptékii és a radikalis tarsadalmi innovacios tevékenységek idohorizontjat, megvalositoit
el kell valasztani, eltér6 sikerdimenziokat kell értelmezni, eltérd eszkdzokkel és modon
kell realizalni. A kislépték tarsadalmi innovaciok idéhorizontja a jelen, a radikalisoké
altalaban 3-5 év. A keresztfunkcionalis csapatokban részt vevok feladata a kettd 6ssze-
hangolasa, a tavolsag megsziintetése. Az idében kozbiilsé tarsadalmi innovaciok részben
épitenek a mezoszintli szervezet jelenlegi képességeire, de azokat alapvetden 0j célokra
hasznaljak fel. A harom id6horizont harmonikus 6sszehangolasat nevezi a szakirodalom
integralt innovacionak.

Tanulastamogatasi és ,,szervezeti” kulturafejlesztési funkcio: A tarsadalmi innovaciod
folyamatanak kiilonboz6 fazisaiban olyan szakmai és menedzselési ismeretek sziiksége-
sek, amelyek elsajatittatasa feltételként jelenik meg a sikeres megvaldsitashoz. A tanulas-
tamogatasi funkcio a tudasmenedzselésen beliil ezt valositja meg. A tarsadalmi innovaciod
eredményességének kulcskérdése az érintettek (stakeholderek) bevonasa a folyamatba,
az azonos értékrend kialakitasa és az ehhez tartozo etikai szabalyok betartasa.

A sikeres tarsadalmi innovacio eszkozei:

— A tarsadalmi innovacidnal ugyanigy, mint a miiszaki innovacioknal a legna-
gyobb kihivas a digitalis transzformacio, amely soran uj informatikai alapokra
kell helyezni a teljes innovacios lancot. Tehat a Tarsadalmi Innovacié Iranyitasi
Rendszer kiépitéséhez és miikddtetéséhez is sziikséges informatikai tamogatas,
amelynek sarkalatos pontja az adatbazis-struktura kialakitasa és folyamatos feltol-
tése a feltételek biztosithatosagahoz, valamint a szakért6i timogatas mikéntjének
a kialakitasa.

— Megfeleld folyamatmenedzselés kialakitasa, amely timogatja a hatékony munka-
végzést, ami az igénytol a tarsadalmi hatasig 6sszekapcsolja a részfolyamatokat,
illetve méri a kiilonb6zo fazisokban a sziikséges mutatoszamokat.

— Testreszabhatdsag a folyamatok leképzéséhez, hiszen az innovacios tevékenység
csak a ,,szervezethez” illesztett rendszerrel végezhetd eredményesen és hatékonyan.

7 Vijay Govindarajan — Anil K. Gupta: Linking control systems to business unit strategy: impact on

performance. Accounting, Organizations and Society, 10. (1985), 1. 51-66.
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— A tarsadalmi innovacié megvalositasahoz sziikséges képzési és mentoralasi elemek
integralasa az iranyitasi rendszerbe (lizleti terv készitése, koltség-haszon elemzés
készitése, agilis projektmenedzsment), hogy a tanulasi folyamat kell¢ hatékony-
saggal megvalosithatova valjék.

— Kultaravaltasi folyamat segitése, mert a kulturalis értékek befolyasoljak a tanulas
targyat, litemét, jellegét, s az 01 tapasztalatok pedig visszahatnak a kultarara.

— A rendszerbe feltoltott sablonok, mintak és projektmodszertani leirasok stb. alapjan
minden telepiilés/jaras/megye a sajat képességei és tervei szerint tudja végezni
a feladatokat, felhasznalva az elérhet6 ismeretanyagokat.

A tarsadalmi innovacio6 sikertelenségének okai kozott leggyakrabban a kovetkezok sze-
repelnek: gyenge vezetés, nem megfeleld szervezés, alacsony szintii kommunikacio,
a megvalositok nem megfeleld képességei és a tudasmenedzselés hianyossagai.

A tarsadalmi innovdcio folyamata

Ko6zosségi igények, tarsadalmi kihivéasok

Iranyitott kormanyzati intézkedések SZAKERTOI ADATBAZIS

Kiterjesztés
Multiplikativ
hatas

Felmeriil6 igények, Tarsadalmi
célok és megoldasi N innovacio
javaslatok N\ megvalositasa

Helyzetvizsgalat
végrehajtasa Célhierarchia

meghatarozasa Hsszekapcsolasa

fuzzy szakértéi ! Output-
tédmogatassal indikatorok

Input-

Hatas-
indikatorok

indikatorok

,JO gyakorlatok” adatbazisa
(felmérés, szakirodalom-kutatas)

VALTOZASI| FOLYAMAT: TANULASTAMOGATAS ES KULTURAFEJLESZTES

4. abra: A tarsadalmi innovdcio folyamatfazisainak ésszekapcsoldasa az indikatorcsoportokkal
Forras: a szerzok szerkesztése

A Tarsadalmi Innovacio6 Iranyitasi Rendszer folyamatmenedzsment-funkcidja egy tobb-
szintli folyamatstruktarat foglal magaban, amelynek f6 folyamatat szemlélteti a 4. abra.
Ennek a folyamatnak az alabontasa biztositja mindazon feladatok végrehajtasat, ami
az eredményességhez sziikséges, s amelyeket a 4. tablazat ismertet. Ezek lehetnek
az egyes feltiintetett 1épések mélységi alabontasat megjelenité folyamatok, valamint
a teljes tarsadalmi innovacios f6 folyamatot tdmogato horizontalis folyamatok egyarant.
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4. tablazat: A tarsadalmi innovacio folyamatstrukturdja

A tarsadalmi innovacié f6 folyamatfazisa

Helyzetvizsgalat végrehajtasa

Folyamatok megnevezése

Problématérkép Osszeallitasa

Tarsadalmi innovacioés potencial szamitasa
Eréforras-elemzés

Empirikus kutatasok elemzése

Gazdasagi, tarsadalmi adatbazisok elemzése

Felmeriil6 igények nevesitése

Igények strukturalt meghatarozasa, rangsoroldsa

Célhierarchia meghatarozasa

A célok meghatarozasa és vizsgalata (prioritasok kijelolése,
az id6beliségek rogzitése, célok kozotti konfliktusok attekintése,
célok mérhetdsége)

A ,,jo gyakorlatok” taranak kialakitdsa,
bévitése

A ,,j6 gyakorlatok” 0sszegytijtése, tipologizalasa ¢és folyamatos
bévitése

Adatbazis-struktura kialakitasa, mikodtetése

Az adatbazis-struktura meghatarozasa, az adatforrasok neve-
sitése, feltoltés, aktualizalas, hozzaférhetdség leszabalyozasa,
a szakért6i rendszerhez torténd kapcsolasa

A tarsadalmi innovacié generalasat tamogato
szakértdi rendszer kidolgozasa és mikodtetése

A szakért6i rendszer kivalasztasa és a vizsgalt problémakdrre
torténd adaptalasa

Térsadalmi innovacios megoldasok meghata-

A szakért6i rendszer altal generalt tarsadalmi innovéacio(k) meg-

rozasa hatarozasa ¢és jellemzése

A tarsadalmi innovaci6 verifikalasahoz sziikséges anyagok

Tarsadalmi innovacidé megvaldsitasa . 117k . : o
v v (tzleti terv stb.) eldallitasa, a feltételek megteremtése, realizalas

Az j vagy Ujszerti megoldasok kiterjesztése és a multiplikativ

Kiterjesztés, multiplikativ hatas . x
] ’ P hatasok mérése

A tarsadalmi innovaci6 {6 folyamatahoz kapcsolodo horizontélis folyamatok

Tanulastamogatasi folyamat

Szervezeti kulturafejlesztési folyamat

Kockéazatmenedzselési folyamat

Tudasmenedzselési folyamat

Online szolgaltatasi feliilet kialakitasa és mitkodtetése

Forras: a szerzOk szerkesztése

A tarsadalmi innovacios folyamat mérése tehat az input-, output-, hatasindikator-csopor-
tok és mutatoik segitségével valik lehetdvé. Természetesen ez a logika — a késébbiekben —
kiegészithetd egy transzformacios indikatorcsoporttal, amely elsdsorban a tarsadalmi
innovacié tervezési, megvalositasi folyamatainak mikéntjére helyezi a hangsulyt, de
jelenlegi megkdzelitésiinkben ez a tarsadalmi innovaciot megvaldsitd projektszerve-
zet értékelésének részét képezi. A rendszerszemléletli tarsadalmi innovacios folyamat
az innovaciot segitd eldfeltételekre, a rovid és hosszl tavi eredményekre, valamint
a tarsadalmi valtozast jelentd tényezokre bonthatd. A mérés a folyamat ezen szakasza-
ihoz meghatarozott indikatorok segitségével, a koztiik 1évé kapcesolat azonositasaval,
szamszerUsitésével torténik. Az elofeltételek lehetévé teszik azon vjitasok meghataro-
zasat, amelyek a tarsadalmi innovacios folyamatban kiindulasi tényezoként jelennek
meg. A sikeres tarsadalmi innovacios folyamatra jellemz6 eléfeltételek (inputtényezok):
innovatori befektetések, tarsadalmi innovaciot segitd tizleti kdrnyezet, egyiittmiikodés
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¢és halozatok, intézmények, human feltételek. Az eléfeltételekhez kapcsolédd mutatok
meghatarozasa, az eredmények szamszerUsitése €¢s majdan a kett6 kozotti kapcsolat
megteremtése az alabbiak szerint valosithaté meg:

Az innovatori befektetések lehetnek a gazdasagi szervezetek, a maganszemélyek,
az allami szektor/onkormanyzat tarsadalmi innovacios befektetései. E16bbi mérése
példaul cégméret szerinti kiadasok alapjan torténik, mig utobbi esetben példaul a palya-
zati aktivitas vizsgalata segiti a szamszeriisitést. A tarsadalmi innovaciot segito iizleti
kornyezet vizsgalhato a startuptevékenységek, a vallalkozasok iizleti kdrnyezetének
feltérképezése vagy az akadalyozé tényezOk vizsgalata alapjan. A startupok szama,
a vallalkozasok megsziinési rataja vagy az indul6 nonprofit vallalkozasok szama meg-
felel6 mutatoként szolgalhat a mérésre. Az egylttmiikodési és halozati teriilet a civil
szervezetek szaman, az onkéntességgel toltott idén vagy a klaszterek vizsgalatan
keresztiil szamszertsithetd. A human feltételek esetében példaul a korfa, az iskolai
végzettség és az aktivitasi rata stb. vizsgaland6. A megvalosulas jellemzésére azokat
a tényezoket alkalmazhatjuk (jelen esetben a projektszervezet mikodéséhez kapcsol-
tan), amelyek a tarsadalmi innovacids folyamatban kulcsfontossagu szerepet toltenek
be az eredményes tarsadalmi ujitasok realizalasban. Rovid és hosszu tavon — eltérd
mértékben — akkor nevezziik az innovacios folyamatot eredményesnek, ha hatasara
megindul a tarsadalmi formalodas, a kdzdsségi szintii reagalas a tarsadalmi problémak
kezelésében. A forrasok szempontjabol a mérés megvalosulhat, tobbek kozott, a tar-
sadalmi szervezetek kiadasai, az onkéntesek szama, a kreativ foglalkozasok aranya
vagy a szélessavuinternet-el6fizetok szama alapjan. Az intézményi megkdzelitésben
példaul a sz¢€lsOséges partok szavazati aranya, a fenntarthatdsag mutatoéi, az alapitott
tarsadalmi szervezetek szama vagy az ], tarsadalmi tevékenységet 6sztonzo torvények
mint indikatorok segitik a mérést.

A politikai keretfeltételek a partok programjainak elemzése, a politikai stabili-
tas vizsgalata vagy a sajtoszabadsag feltérképezése révén mérhetdk; a tarsadalmi
keretfeltételek a tarsadalmi sziikségletek és kozos igények, a politikai részvétel vagy
a jotékonysagi szervezetek tagsaganak vizsgalataval. A teriiletspecifikus outputok
¢és eredmények szamszerUsitése lehetévé teszi, hogy a tarsadalmi innovacios folyamat
fenntarthatosagat is vizsgaljuk. Az oktatasi esélyegyenldség, az iskolai végzettség vagy
a kilfoldi didkok aranya altal mérhet6 a tarsadalmi torekvés eredménye. Az egészségi
allapot, az egészségiiggyel valo elégedettség vagy a hozzaférés mindsége szintén meg-
hatarozo6 tényezok. Hangsulyos a foglalkoztatasi rata, a tulora vagy a kozfoglalkozta-
tottak szamanak vizsgalata. A lakhatas tekintetében az élettér elemzésével és a lako-
kornyezet vizsgalataval hatarozhatok meg azon mutatok, amelyek segitik a mérést.
Jelentds szerepe van a tarsadalmi t6kének és a halozatoknak, amelynek értékelése
a helyi termékek vagy a szocialis szovetkezetek szama alapjan torténhet. A valasztojog,
az alairasgyijtési folyamatok vagy a konzultacioé lehetdsége a tarsadalmi innovacios
folyamat politikai eredményeit jelzik. A kornyezeti feltételek az 6koldgiai labnyom
mérésével vagy a megljuld energia szambavételével mérhetok. Kulturalis tényezok
kozott a hagyomany6rzo szervezetek, a kozosségi feladatvallalas szamszeriisitése
segiti a folyamat mérését. A tarsadalmi innovacids folyamat hossza tava hatasainak
vizsgalata a hatasmutatok elemzésével valik lehetévé. A hatas olyan kovetkezmény,
amely késobb mutathatd ki, mint a folyamat kozvetlen vagy kozvetett eredménye.
A hatas kiilonb6z6 formakban jelenhet meg: tarsadalmi toke ndvekedése, tarsadalmi
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jelentdség fokozodasa, tarsadalmi érték erdsddése, tudatossag novekedése, megndve-
kedett részvételi rata.?

Az altalanossagban alkalmazott eljarasok, amelyekkel a tarsadalmi innovaciok hata-
sai mérhetdk, az SROI- (befektetés tarsadalmi beszamoloja), a TOC- (valtozasi teoridk)
és az SCBA- (tdarsadalmi kéltség-haszon elemzés) modszerek. Az SROI (Social Return of
Investment) egy olyan mérészam, amely az egyenlétlenség, a kornyezet degradalasanak
csokkentésére, valamint a tarsadalmi, kornyezeti és gazdasagi koltség-haszon egyesi-
tésével a jolét elérésére torekszik. Az SROI-val szemben a TOC (Theory of Change)
egy mindenre kiterjedd, atfogo leiras arra vonatkozoan, hogy egy adott helyzetben
hogyan és miért varjak el egy kivant valtozas elérését. A tarsadalmi innovacié hatasat
méré modszerek koziil a harmadik leggyakrabban alkalmazott az SCBA (Social Cost
Benefit Analysis), amely a tarsadalom szemszogébdl vizsgalja a beruhazasi projekteket,
és tamogatja a dontéshozokat a dontésilik optimalizalasaban, igazolasaban és teszte-
lésében. A tarsadalmi innovacios torekvések megoldasi javaslatként jelentkezhetnek
a tarsadalmi igények azonositasaban és kielégitésében, valamint a periferialis térségek
kihivasainak kezelésében.

A tarsadalmi innovdcio létrehozasa szakértdi tamogatdssal

A tarsadalmi innovacios torekvések megoldasi javaslatként jelentkezhetnek a tarsadalmi
igények azonositasaban és kielégitésében, valamint a periferialis térségek kihivasainak
kezelésében. Kutatasainkban arra az eredményre jutottunk, hogy a tarsadalmi innova-
ci6 létrehozasat magaban foglalo folyamatfazis végrehajtasat a feldolgozandé hatalmas
adatmennyiség, a felmeriild igények, célok és megoldasok 0sszekapcsolasa miatt célszerii
tamogatni, azaz sziikkséges egy tamogat6 rendszer bevezetése. A modell felallitasahoz
eldszor meghataroztuk, milyen szempontok €s feltételek alkalmazhatok az inputadatokra
és mi az, amit szeretnénk elérni. A megfeleld rendszer kivalasztasahoz attekintettiik
a tarsadalmi innovaci6 sziikséglethierarchiajat, figyelembe vettiik a tarsadalmi inno-
vacios potencial meghatarozasahoz értelmezett indikatorcsoportokat és indikatorokat.
Osszegytijtottiik a tarsadalmi innovacio lehetséges teriileteit: oktatas, egészségiigy,
foglalkoztatas, lakhatas, tarsadalmi téke és halozatok, politikai részvétel, kdrnyezet.
Meghataroztuk azt a kivalasztasi szempontrendszert, amely egyidejiileg kezeli mind
a mar meglévo szervezetbe integralddo tarsadalmi innovaciot, mind pedig az ujonnan
1étrejovo szervezeti megoldassal realizalhato tarsadalmi innovaciot, amelynek elemei
a kovetkezok:

— aszervezet alkalmassaga a tarsadalmi innovacios tevékenységre;

— atarsadalmi innovacio szempontjabol relevans tényezok;

— atarsadalmi innovacios termékek/szolgaltatasok fobb jellemzdi;

— atarsadalmi innovacios tevékenység (termék/szolgaltatas) célcsoportja(i);

— a tarsadalmi innovacios tevékenység viszonyulasa a szervezet korabbi tevékeny-

ségeihez;

8 Varga Krisztina: Methodological challenges in measuring social innovation: literature review. In Alina

Badulescu (szerk.): Emerging markets economics and business. Contributions of young researchers.
Oradea, Oradea University Press, 2018. 273-276.
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— atarsadalmi innovacio6 folyamatanak gyenge pontjai, tipushibai;

— atarsadalmi innovacio termékeinek/szolgaltatasainak finanszirozasi forrasa;
— atarsadalmi innovacio raforditasainak forrasmegoszlasa;

— atarsadalmi innovacio fenntarthatosaganak mindsitése;

— atarsadalmi innovacio soran megvaldsulo egyiittmiikodések, halozatok;

— atarsadalmi innovacios folyamat gatlo tényezoi;

— atarsadalmi innovacio megvaldsitasaban részt vevok;

— a szervezet tarsadalmi innovacios tevékenységét veszélyeztetd konkurencia;
— atarsadalmi innovacio Gjdonsagfoka;

— atarsadalmi innovacio termékeinek/szolgaltatasainak tartalomforrasa;

— atarsadalmi innovaciohoz sziikséges informaciok forrasai;

— atarsadalmi innovacioba bevont kiils6 szervezetek, személyek;

— aszervezetnek a tudastranszfer-akciokban vallalt szerepe.

Ezt kdvetden kialakithato a telepiilési/jarasi statisztikai adatbazis. Olyan keretrendszer
elkészitése a célunk, ahol hatalmas adatmennyiség kezelhetd kiilonb6z6 szempontok
alapjan. A rendelkezésiinkre allo adatok kozt szerepelnek kvantitativak és kvalitativak
egyarant, ezért itéltilk meg ugy, hogy a folyamat eredményességét nagyban segitené
a ,,szakértdi tamogatas” igénybevétele. A kérdés az volt, hogy milyen legyen a ,,szak-
értdi tamogatas”? A szakért6i rendszer egy kiillonbdzo mesterségesintelligencia-mod-
szerekre épiilé problémamegoldd rendszer, amely tartalmazza egy sziikebb probléma-
teriilet ismereteit. Nagymeéretii, komplex problémak megoldasaban nyujthat segitséget,
felhasznalva az emberi szakérték problémamegoldasi folyamatat, ahol az eredményhez
vald eljutas érdekében alkalmazza a heurisztikus modszereket. E rendszer — a tarsa-
dalmi innovacid folyamatanak tdmogatasaval — a szakértelem megismerésén kiviil
tobbek kozott konzultacios, diagnosztizald, dontéstamogato, tanulasi tevékenységek
tamogatasara is alkalmazhatd. A szakért6i rendszerek gondolata a klasszikus mestersé-
gesintelligencia-kutatasokhoz kotodik. A szakértdi rendszerek altalaban HA-AKKOR
tipusu szabalyokbdl felépitett tudasbazist alkalmaznak, amelynek a hatranya az, hogy
az alkalmazott szimbolumok a modellezett jelenséghez nem illeszkednek jol. Mivel
a vezetési, iranyitasi feladatok a rosszul strukturalt problémak kdzé tartoznak, jelentds
részitknél olyan valtozokkal kell dolgozni, amelyek folytonos értékkészletiiek és ana-
16g jellegliek, amelyeknek formalis leirasara végtelen sok szimbolumra van sziikség.
A kivalasztas eredménye a tamogatd modszertanok koziil a fuzzy szakértéi rendsze-
rekre esett, mert ez a rendszer képes egyidejiileg tobb adattipust kezelni, alkalmazasa
esetén nincs sziikség nagyszamu szimbolum hasznalatara, dontési fakkal kombinal-
hato, ami a kitlizott célok elérésére alkalmassa teszi, s jol integralhat6 a Tarsadalmi
Innovaci6 Iranyitasi Rendszerbe.

A fuzzy szakértoi rendszer elonye, hogy a tarsadalmi innovacio generalasanak
modellje kdzvetleniil bemenet-kimenet parok megfigyelésével allithato fel. Hatrany-
ként nevesithetd, hogy az ilyen tipusu modell mindig kozelité megoldast ad, azonban
a tamogatas igényelt szakmai szintjét igy is teljesiti. A szakért6i rendszerek (tudasalapt
rendszerek) legfontosabb részei (5. abra): tudasbazis, munkamemoria, kovetkeztetogép.
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MUNKAMEMORIA — TUDASBAZIS |
MAGYARAZO ALRENDSZER | KOVETKEZTETOGEP |

SZAKERTOI RENDSZER ‘ FELHASZNALOI FELULET ‘

FELHASZNALO

5. abra: A szakértéi rendszer felépitése
Forras: Futd Ivan: Mesterségesintelligencia-eszkozok — szakertdi rendszerek — alkalmazasa a kozigazga-
tasban. Budapest, Dialog Campus, 2020

A modell kialakitasanak elso fazisa a tudasbazis 1étrehozasa. Ez tartalmazza a tipologizalt
,,JO gyakorlatok-at, amelyeket a nemzetkozi és hazai szakirodalomkutatas és empirikus
kutatas folyaman gyijtottiink 0ssze, €s a statisztikai adatokat, amelyek természetesen
folyamatosan frissitendok, bovitendok. A tudasbazisban megjelenitett ,,jo gyakorlatok™-at
sziikséges kategorizalni, amelynek egyik modja a tarsadalmi innovacio tipologizalasanak
szempontjai szerinti végrehajtas. Ezek mellett még implementalhato egy magyarazo
alrendszer is, amely el0segitheti a fejlesztés folyamatat. A rendszer ,,tudasat” tartalmazo
tudasbazis folyamatos karbantartasat biztositani sziikséges azon szakértok segitségével,
akik a témaban elméleti és/vagy gyakorlati ismeretekkel rendelkeznek. A kommunikacid
a felhasznalo és a szakértdi rendszer kozott a felhasznaldi feliileten keresztiil torténik.
A felhasznal¢ itt tudja meghatarozni és rogziteni a problémat, s itt kapja meg a valaszt,
a megoldast is, amelynek folyamata soran a leirt probléma a munkamemoriaba keriil,
amegoldast pedig a tudasbazisban tarolt adatok felhasznalasaval a kovetkeztetégép adja.
A kovetkeztetést a magyarazo alrendszer segitségével tudjuk nyomon kovetni.

A kialakitott modell részleteit a konyv késébbi fejezetében részletesen ismertetjiik,
de 6sszefoglaléan megallapithato, hogy — a végzett tesztelés eredményeit Gsszevetve
az elmult idészakban az egyes vizsgalt telepliléseken megvalosult tarsadalmi innovaci-
okkal — azok 6sszhangban vannak, azaz rendszeriink alkalmas a tudasbazisa alapjan uj
tarsadalmi innovaciok generalasara, a modell tudasbazisanak kiterjesztése végrehajthato.

A kulturavaltas folyamata

A tarsadalmi innovacio megvalositasahoz keretiil szolgald szervezet/haldzat tanulasi
folyamata a szervezeti kultaraval kdlcsonhatasban van, igy a kulturalis értékek befolya-

40



A tarsadalmi innovaci6 folyamatanak mérési modszertana. ..

soljak a tanulas targyat, litemét és jellegét, s a megszerzett tapasztalatok visszahatnak
a kultarara. Mivel a tarsadalmi innovacios torekvéseknél (amelyek feliilrdl lefelé és for-
ditva is generalodhatnak) is fennall, hogy a szervezeti kultura nem feltétleniil tamogato
az uj Otletek befogadasara és kibontakoztatasara, sziikségessé valik egy feliilrél inditott
kulturaformalas. A kultira alakitasa a tarsadalmi innovacié folyamataban az egyik
legnehezebb és leghosszabb valtozasvezetési folyamat, amelynek megvaltoztatasahoz
az elso 1épés a kultara jellemzodinek azonositasa (példaul értékek, targyak, a hattérben
1€vo elofeltevések stb.) (6. abra). A hatékony kulturalis valtozas a tarsadalmi innovacio
koncepcidjanak kialakitasaval indul, amelyhez hozza kell igazitani a k6zos értékeket
¢s a magatartasi elemeket. Fontos az innovatorok ,,iigy” melletti elkotelezettségének
érzékeltetése példamutatasi szandékkal és az 0 értékek képviseletével. A tarsadalmi
innovaciot megvalositd szervezet vezetdi magatartasanak és dontéshozatalanak tiikkroz-
nie, szimbolizalnia kell az 0j kultara jellemz6it. Kulcsfontossagu, hogy az informalis
halézatokban kdzponti szerepet betdlté és magas szakértelemmel bird személyek szintén
példaképek lehetnek masok szamara, s jelentOs szerep harulhat rajuk az ellenallas keze-
lésében is. A kulturavaltas soran etikai €s jogi fesziiltségek is keletkezhetnek, amelyekre
érdemes felkésziilni, s megoldasukban fontos szerepet jatszhat a participacio és ezen
jelenségek iranyitott kezelése. Végezetiil a tarsadalmi innovacid fenntarthatosaga érde-
kében fontos a megvaltozott kultiira folyamatos tamogatasa.

A jelenlegi kultura Etikai és jogi
jellemzdinek érzékenység
azonositasa kialakitasa

A megyvaltozott
kultura tamogatasa

A tarsadalmi Az Gjonnan
innovacios bekapcsolodok

koncepcid és az érintettek
megalkotasa szocializalasa

Az innovatorok
elkotelezettségének g
megjelenitése

A kultaravaltozas
modellezése

6. abra: A kulturaformalas folyamata
Forrds: Thomas G. Cummings — Christopher G. Worley: Essentials of organization development and
change. Cincinnati, Cengage Learning, 2001 alapjan a szerzok szerkesztése
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