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Absztrakt

Dolgozatom célja, hogy bemutassa az innovaciot 0sztonzd hatalomdelegald szervezeti
megoldasok, valamint a kockazatvallalas kozotti alapfesziiltséget, és valaszt talaljon arra,
hogy a szakirodalomban és a gyakorlati életben milyen valaszokat nyujtanak az egyes
szervezetek erre a problémara. A relevans szakirodalom feldolgozasaval arra a
kovetkeztetésre jutok, hogy a hatalomdelegélo szervezeti megoldasok nem kezelik, vagy csak
részben kezelik a kockazatvallalas kérdését, pedig a célkongruencia szempontjabol ez
sziikséges lenne. Tovabbi elemzés és két interjura épiild esettanulmany altal megallapithato,
hogy a szervezetek az innovaciobol szarmazo hasznokat pénziigyi formaban is megosztjak, de
a kockazatokat nem-pénziigyi alapra helyezik, tehat a tuddsmunkasok elismertségiiket,
hirneviiket teszik kockara, valamint a specializacioval csokkenthetik munkaer6-piaci

esélyeiket.
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Bevezetés

A stratégiai menedzsment irodalom egyik legmeghatarozobb témaja az innovacio feltételeinek
¢s kovetkezményeinek vizsgalata. A szakirodalom rendkiviil sokat foglalkozik azzal a
témaval, hogy milyen szervezeti megoldasokkal 0sztonozhetdek az ujitdsok, hogyan lehet
innovativ, vallalkozé-szellemii belsé kornyezetet kialakitani az innovacid, és ezaltal a

versenyelOny fenntartasa érdekében.

Dolgozatom célja, hogy bemutasson egy — véleményem szerint — rendkiviil fontos, de kevéssé
targyalt kérdést az innovécid témajaval kapcsolatban, nevezetesen, hogy az innovaciohoz
sziikséges kockazatot ki viseli a szervezeten beliil abban az esetben, ha a szervezet dontési

jogkort delegal a munkavallaloknak a vallalati eréforrasokkal kapcsolatban.

A dolgozat célja:

1. bemutatni az innovaciot 6sztonzé hatalomdelegalé szervezeti megoldasok, valamint a
kockazatvallalas kozotti alapfesziiltséget, és

2. valaszt talalni arra, hogy a szakirodalomban és a gyakorlati életben milyen valaszokat
nyujtanak az egyes szervezetek erre a problémara.

Dolgozatom els6é részében azt mutatom be, hogy mik azok a f6 allitasok, melyek mentén
kialakul az alapvetd fesziiltség, ellentét az innovacidos mddszerek témdjaban. Elsdként az
innovacid versenyelényre gyakorolt hatasat, és a stratégiai menedzsment irodalomban
elfoglalt helyét elemzem. Az innovaci6 relevancidjanak bemutatdsa utan a munkavallalok,
tudasmunkasok innovacioban betoltott jelentds szerepét fogom alatamasztani. A
munkavallalok bevondsa a vallalati dontésekbe motivaciojuk €s képességeik alapjan is
sziikségszerli lehet. Ezutan ratérek azon szervezeti megoldasokra, ahol ez a bevonas,
hatalomdelegalds megtorténik a szervezetekben, ¢és amik kapcsdn megjelenik a
kockézatvallalds problémdja. A gondolatmenet ezen szakaszaban fejtem ki hosszabban a
felmeriild alapfesziiltséget, els6ként a megbizo-ligyndk probléma tuddsmunkésokra
vonatkoztatott elméletével, majd pedig annak illusztralasaval, hogy a korabban bemutatott
szervezeti megolddsok miért nem (vagy csak részben) kezelik a kockdzatvallalas kérdését.
Ezutan két magyarorszagi esettanulmany segitségével mutatom be, hogy a gyakorlati élet

milyen valaszt nyujt a vizsgalt kérdésre.
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A kérdés kutatasdnak fontos szerepe lehet az innovacids folyamatok vezetdi kezelésében,
mivel ha a kockdzat kérdése ninCs, vagy rosszul van kezelve a szervezeten beliil, az
hatraltathatja az innovacidt, vagy ellentétes esetben egy sikertelen innovécios kezdeményezés
1d6t és pénzt vehet el mas projektek megvalositasa el6l. A vizsgalt téma tovabba azért is
kiilonosen relevans, mivel a novekvd verseny miatt az innovalas képessége elengedhetetlen a
vallalatok szempontjabol. A jovében igy még nagyobb hangsuly helyezddhet arra, hogy

miként érdemes kezelni és 0sztonozni a tudasmunkasokat a vallalatokon belil.

1. Az innovaciod, mint a fenntarthato versenyeldny forrasa

Az innovacio elengedhetetlen a vallalatok hosszu tavia versenyelonyének fenntartasahoz.

Dolgozatom ezen fejezetében a fenti allitdst fogom aldtdmasztani a kapcsolddd szakirodalom
tomor feldolgozasaval. Ezen allitds dolgozatom alappillére, igy kiilondsen fontos, hogy az
innovécidhoz kapcsolhatdo elméletek kontextusba helyezzék dolgozatom sziikebb kutatéasi

kérdését.

1.1. A versenyelony fogalma és forrasa

Dolgozatom kutatasi kérdése a versenyeldny fogalmatol és ennek lehetséges forrasatodl indul.
A versenyelony minden iizleti vallalkozas életében hangstlyos kérdés, tulajdonképpen ez
hatdrozza meg az elérhetd profit nagysagat, igy vizsgalata szakirodalmi kornyezetben is
relevans. A versenyelOny a véllalatnak azon tulajdonsaga, ami altal magasabb arbevételt vagy
profitot érhet el, mint a versenytarsak, alacsonyabb koltségeinek vagy magasabb arainak
koszonhetéen (Porter, 1991, 101. old.). A versenyelony kérdésérél a kiilonbozo

vallalatelméleti megkdozelitések kiilonbdzoképpen vélekednek.

Az 10 elmélet (Industrial Organization) szerint a versenyeldny leginkabb az iparagban jelen
1év6 szereplok szamatol fiiggott (Bain, 1959 idézi Teece et al., 1997), tehat a vallalatnak az
iparagat kell helyesen megvalasztania, az ipardgon beliil viszont nincsenek
teljesitménykiilonbségek ezen elmélet szerint. Porter (idézi Teece et al., 1997) is alapvetden a
kornyezet fontossagara hivta fel a figyelmet (a piaci poziciobdl fakadé monopoljaradék
képzddésére), amely jol vizsgalhatdo példaul az 6t erd modellel (Porter, 1991). Kés6bb
azonban ¢ is a vallalatok belsé miikodésére helyezte a hangstlyt, az értéklanc modell mar a
vallalati miikodésbél kiindulva vizsgalja a versenyelonyt. (Porter, 1991) Nem csak Porternél,

hanem altalaban a téma szakérti kozott is egyre inkdbb athelyezddott a fokusz a vallalatok
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belsejének vizsgalatara a kornyezet vizsgélata helyett. Ennek f6 oka az volt, hogy egyre
kevésbé tudtdk magyardzni az egy ipardgon beliill versenyzé vallalatok kozti hatalmas
teljesitménykiilonbségeket (Rumeltet idézi Teece et al., 1997) A vallalatok belsé miikodését
vizsgalo egyik fO irdnyzat az erdforras alapu elmélet. Az eréforras alapu elmélet szerint a
versenyelony forrdsa a vallalati er6forrasok és képességekl egyedi és masolhatatlansagra
torekvé kombindcidja. Az erdforras-alapu elmélet szerint a vallalat képes olyan egyedi
eréforrashalmazok kiépitésére, melyek a piacrél nem (vagy csak korlatozottan) szerezhetdek
be, s ezaltal general a vallalat jaradékot (Barney, 1986 idézi Teece et al., 1997). Dolgozatom
soran utobbi szemléletet fogom alkalmazni, mivel a mai meghatarozo, relevans
szakirodalomnak is ez az elmélet az alapja, valamint én személyesen is leginkabb ezzel az
iranyzattal értek egyet. A dolgozatomban vizsgalt kérdés tovabbi alapfeltételei is foként ebben

a keretrendszerben értelmezhetdek.

Dolgozatom ezen részében azt az allitdst tdmasztom ald, hogy a fenti — eréforras alapu —
versenyeldny koncepcidban helyet kell kapnia az innovécionak, az innovacio elengedhetetlen
a vallalatok hosszi tavl versenyelonyének fenntartdsdhoz. Az erdforras alapu elmélet
eredetileg még keveset foglalkozott a dinamizmus, valtozés kérdésével. Azonban még igy is
lehet olyan benyomdasunk, hogy ami ma jaradékot generdlod, egyedi erdforrds, az nem
feltétleniil lesz a jovében is az. Az eréforrasok és képességek barmennyire is tacit dolgok,
idével masolhatova valnak, és ebben az esetben mar nem biztositanak versenyelonyt. Ezen
feliil természetesen a gyorsan valtozo kornyezet hatasara a fogyasztoi igények is valtozhatnak,
¢s a vallalati képességek nem feltétleniil fogjak az 01j igényeket is kielégiteni. Ha az eréforras
alapt elméletbe bevezetjiik a dinamika és valtozas iranti igény aspektusat, akkor eljutunk a
dinamikus képességek elméletéig, amely szerint a vallalati er6forrasokat és képességeket ujra
kell kombinalni annak érdekében, hogy a felmeriilé 0j igényeket ki tudja elégiteni a véallalat,
¢és elkertiljék er6forrasaik lemasolasat. (Teece et al., 1997.) Ezen elmélet szerint tehat a
versenyelony forrasa az a képesség, hogy a vallalat folyamatosan meg tud Gjulni, eréforrésait
az 1d6 mulasaval masként tudja kapcsolni egymashoz. Ez a folyamatos megujulés elvezet az

innovacio fogalmaig.

! Eréforrasoknak a termelési folyamat inputjait (pl. t8ke, markanév, dolgozok képességei) nevezziik, a
képességek pedig az er6forrasok egyiittes milkodését lehet6vé tevd vallalati adottsagok, melyek segitségével a
vallalat végre tudja hajtani tevékenységeit. (Grant, 1991)
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1.2. Az innovacio megkozelitései

Az innovaciot a szakirodalomban tobbféleképpen definialtdk, de természetesen vannak ezen
fogalmi meghatarozasoknak kozos elemeik. A téma elsé képviseldi koziil Schumpeter a
legmeghatarozobb, ¢ fejtette ki az innovacié gazdasagi fejlodésre gyakorolt hatasat
(Schumpeter, 1939). Az innovacionak tobb tipusat hatarozta meg, melyek mindegyikének
kozos eleme az ujdonsdg. Felhivta a figyelmet az innovaciot megvaldsité vallalkozo
szerepére, akinek funkcidja a termeldeszkozok ij kombinacidinak létrehozasa a gazdasagi
fejlodés érdekében (Schumpeter, 1939). Ez a gondolat 0sszhangban van a fent kifejtett

dinamikus képesség elméletével is.

Az OECD és az Eurostat altal kozosen kiadott Oslo Manual (2005, 46. old.) szerint ,,az
innovacid olyan 0j — vagy jelent0s valtoztatdssal biro — termékek €s folyamatok bevezetése,
melyek tudomanyos, technologiai, szervezeti, pénziigyi és kereskedelmi tevékenységek
megujitdsdnak széles skalajat igénylik.”2 A magyar szakirodalomra attérve az innovacio ,,a

fogyasztoi igények 1j, magasabb mindségi szinten valo kielégitése” (Chikan, 2005, 215. old.).

A definiciok kozds eleme az Gjdonsag, fejlodés, és a szervezeti tevékenységek atalakitdsa. Az
innovéacid6 Onmagaban egy tdg fogalom, de tobbféle csoportositdsa létezik bizonyos
aspektusok alapjan, példaul hogy mi valtozik pontosan, milyen mértékben, vagy minek a
hatasara. Dolgozatom szempontjabdl az a tipizalas fontos, ami az iparagra gyakorolt hatas
alapjan kiilonboztet meg kétféle innovaciot. Dosi (1982) alapjan (idézi Christensen-Bower,
1996) kétféle innovacidt kiillonboztethetink meg az ipardg szempontjabol: fenntartd
(sustaining) és szakadasos (disruptive) innovacidt. Mig az elsé fenntartja, addig a masodik
ujradefinialja, alapjaiban valtoztatja meg az iparag teljesitménygorbéjét. Utobbi radikalisabb
valtozasokat jelent, ami egyben azt is jelenti, hogy az innovécios folyamat soran nagyobb
kockézatvallalasra van sziikség. Erésebb kockazatvéllalas esetén relevansabba valik
dolgozatom kérdése. Mindazonaltal nem szlikitem le dolgozatom témajat kizardlag az ilyen

tipusu innovacidkra, csak nagyobb hangsulyt helyezek rajuk.

1.3. Az innovacio helye a stratégiai menedzsment irodalmaban

A kovetkezokben az innovacio tovabbi, ujabb elméletekben valé megjelenését vizsgalom, és
egymashoz hasonlitom JOket. Az elézéekben mar kifejtettem a dinamikus képességek
elméletét (Teece et al., 1997), és ezen gondolati iranyon indulok tovabb. Ertelmezésem

szerint hasonlo képességet igyekszik kiemelni Hamel is a menedzseri innovacié fogalmaval

2 Sajat forditas.



Ki vallalja a kockazatot?

(Hamel, 2006). A menedzsment-innovacié tulajdonképpen a dinamikus képességek
elméletével Osszhangban a vallalati folyamatok ujraértelmezését és ujrastrukturalasat tartja
fontosnak, a megszokott keretekkel valo szakitést, 1) irdnyokban torténé gondolkodést. Grant
(2008) szerint a f6 cél nem a menedzsment-innovacid, hanem egy olyan szervezet, ami
rugalmas, gyors valaszképességii, viszont ehhez sziikséges a kooperacié ¢és koordinacio
hatékonysaga is, amelyet segithetnek az informalis és teljesitmény alapi mechanizmusok.
Olyan komplex mintakat kell 1étrehozni a szervezeten beliil, amik lehetové teszik a szervezeti

képességek kifinomult rendszerének 1étrehozasat.

Szintén hasonlé megkozelités Amit és Zott (2010) iizleti modell innovacié koncepcioja.
Uzleti modell innovaci6 alatt tulajdonképpen &k is az eréforrdsok (ijrakombinélasarol irnak,
¢s kiemelik a rendszergondolkodas fontossagat (vagyis a vallalatnak figyelnie kell arra, hogy
milyen kornyezetbe van beagyazva). Ebben a szemléletben nagyon fontos a felsGvezetd
szerepe, akinek 4t kell latnia a véllalat értékteremtésének egész folyamatat, és tudnia kell,

hogy bizonyos valtozdsok milyen egyéb valtozadsokat eredményeznének a szervezetben.

Egy masik innovaciés megkozelités a kék ocean elmélet, mely hangsulyozza, hogy a
vallalatoknak érdemes a kornyezetet (az iparagi struktrat) formalhatonak tekinteni, s nem
pedig az iparagat adottnak tekintve meghatarozni 6nmagukat. A vallalatok igy gyakorlatilag
Uj piacot hozhatnak l1étre, amin egyediili szereploként lehetnek jelen. A koncepcid megalkotoi
hangsulyozzak a vallalkozoi szemléletet, és a Szervezeti tagok jelentdségét. (Kim —
Mauborgne, 2009)

Ezen elméleteket Osszefoglalva, a vallalatoknak a valtozo kornyezetben sziikségiik van arra,
hogy tUjraértelmezzek mitkddésiiket, képességeiket jabb portfolioban hasznaljak fel. Az

ehhez sziikséges képesség a fent emlitett szerzOknél elsdsorban a felsévezetokben keresendd.

A megujulas képességével absztrakt szinten a legtobb szerzd egyetért, a fenntarthato
versenyelonyhoz elengedhetetlennek tartjdk, azonban ennek Kivitelezésével, a konkrét
médszerekkel kapcsolatban mar eltérdek a vélemények. A kovetkezkben arrdl irok, hogy
a megujuldst, innovacidt milyen modszerekkel tartjdk elérhetének az egyes szerzok.
Eisenhardt és Martin (2000) pé¢lddul a dinamikus képességet alapvetéen egy homogén
eszkoztarként jellemzi, ahol a keresztfunkcionalis csoportok, az empowerment €s a konstrualt
valsagok jarulnak hozzé a szervezeti tanulas fenntartasahoz. Leonard-Barton (1992) és Oliver
(1997) szerint sokkal inkabb kultaravaltasrol kell beszélni a megljulés érdekében, mivel a

bejaratott mechanizmusok inkabb merevvé teszik a szervezetet. Szerintiik a szervezeti tagok
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attitiidjét kell megvaltoztatni, mely kéthurkos tanuldssal érheté el. Erre azonban kevésbé
tudnak eszkozoket kinalni, véleményem szerint hasonld célok esetén inkabb

szervezetfejlesztési megkozelitéssel érdemes probalkozni.

Az jabb elméletek leginkabb abba az iranyba mutatnak, hogy a folyamatos tanulas a kulcsa a
vallalati megujulasnak. Senge tanulé szervezeti megkozelitése szerint ,az egyetlen
fenntarthat6 elény versenytarsaiddal szemben az, ha képes vagy gyorsabban tanulni, mint 6k”
(Senge, 1998, 5. old). Az alland6 tanulashoz a legfontosabb tényez6 az elkdtelezettség, igy
ennek kialakitdsa és fenntartdsa is a szervezet céljai koz¢é kell tartoznia. Senge tobb alapelvet
is emlit, mely tamogatja a szervezeti tanulast, ilyen példaul a csoportban térténé munka és

tanulas, vagy a gondolati mintak nyitotta tétele. (Senge, 1998)

Fontos azonban, hogy a szervezeti tanuldsban elvéalasszunk két dolgot: a kisérletezésbol
szarmazo6 tanulést (exploration) €s a kiaknazassal kapcsolatos tanulast (exploitation). March
(1991) szerint atvaltas van a két tevékenység kozott, mivel nehézséget okoz allokalni az
eréforrasokat koztiikk. Az exploration leginkabb a keresés, kisérletezés, kockazatvallalas,
innovaci6 fogalmakkal &ll Osszefliggésben, az exploitation pedig a finomitas, termelés,
haté¢konysag, végrehajtds szavakhoz kapcsoldédik. Mindkettd sziikséges a hossza tdvon
fenntarthatd miikodéshez, de trade-off van koztiik: explicit (koltségterv) és implicit modon
(szervezeti rutinok) is harc van az erdéforrasokért. Léteznek olyan elméletek is (O’Reilly —
Tushman, 2004; Birkinshaw — Gibson, 2004), melyek azt vizsgaljak, hogy a tanulas két tipusa
hogyan egyeztethetd Ossze a szervezetekben, miként érdemes kezelni ezt az atvaltast. Ez a

kettds képességii szervezet koncepcidja®.

Dolgozatomban az exploration jellegli tanulason, az ebbdl szarmazd innovacidkon van a
hangstly, mivel ezek nagyobb kockézattal jarnak, és az ilyen tipusii kezdeményezésekhez
nagyon fontos a specializalt, nem fels6vezetdi tudas (ennek kifejtését lasd a késObbi

fejezetekben).

A tanulds két tipusaval harmonizalod elmélet szerint (Teece, 1986) az innovacids folyamat is
két szakaszra bonthatd: maga az otlet, valaminek a feltalalasa (példaul munkavallalok altali

fejlesztések), utana pedig az Gtlet piaci kiaknazasa, piacositds (ami leginkabb az exploitation

% A kettds képesség megvalosulhat a két tanulasi forma strukturalis elvalasztasaval (tehat példaul létrejon egy
vallalkozo kulturaju szervezeti egység a hagyomanyos tevékenységek mellé), vagy akar egyéni szinten is a
kapacitasok kétféle tevékenység kozti megosztasaval. Mindkét esetben fontos azonban az integracios
mechanizmus is, amely fels6bb szinten fogja Ossze a két iranyt. (O’Reilly — Tushman, 2004; Birkinshaw —
Gibson, 2004)
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fogalommal foghato meg). A szakirodalom eddigi képe alapjan tehat az els6 szakaszban nagy
szerepe van a munkavallaloknak, de a munkavallalok és felsdvezetdk szerepét az innovacios

folyamatokban dolgozatom késébbi részében fejtem ki részletesebben.

Dolgozatom ezen fejezete alapjan, szakirodalmi alatdmasztdssal belathatjuk, hogy a
folyamatos megujulads tehat elengedhetetlen a vallalatok hosszu tavli versenyképessége

szempontjabol, igy az innovacid részletesebb vizsgalata mindenképpen relevans kérdés.

2. A munkavallalok szerepe az innovacioban

Az innovacioban az egyik legnagyobb szerepe a munkavallaloknak van.

Az innovéci6 fontossaganak és versenyeldnyhoz vald hozzajaruldsanak belatasa utan attérek
arra a kérdésre, hogy honnan indulnak az innovéciods folyamatok. Az innovacidhoz tobb
szervezeti tényezd egylittallasara van sziikség (példaul rendelkezésre allo tdéke), de
dolgozatom ezen részében csak azt szeretném bemutatni, hogy ezek koziil az egyik
legfontosabb a munkavallalok képessége €s motivacidja. Ezt bizonyitva jutunk el addig, hogy

a szamukra biztositott 0nallosadg tdmogatja az innovacios folyamatok beindulésat.

2.1. A munkavallalok képességének szerepe

Rajan és Zingales (2000) valamint Grant (1996) érvelése szerint a mai névekvd versenyben a
megfoghato, fizikai eszkdzok sokkal kevésbé egyediek a vallalatokon beliil, igy ami igazan
kiilonbséget tehet, azok a tacit eszkozok, koztiik példaul a szervezeti tagok human
tékéje. Human tdke alatt Coleman (1988, idézi Ghosal — Nahapiet, 1998) alapjan az egyén
altal megszerzett tudast és képességeket értem, melyek képessé teszik az egyént arra, hogy az
eddigiektd] eltérd0 modon kozelitsen meg problémakat, ) modokon legyen képes
tevékenykedni. Az 1) mddokon valé tevékenykedéshez a kapcsolati téke (emberi kapcsolatok
mennyisége €s mindsége) is hozzdjarulhat, ami tehat szintén a human téke része. A human
toke azon kiviil, hogy alapvetéen megkiilonboztetd erdvel bir, az innovacio legfobb forrasa
is (Rajan — Zingales, 2000). ,,Az innovacié és a nagy szakértelemmel rendelkez6
alkalmazottak altal kifejlesztett, személyre szabott termékek, szolgaltatasok egyre inkabb az

értékteremtés kritikus forrasaiva valnak.” (Rappaport, 2002, 24. old.)

A szervezetek gyakran informaciés kihivassal kiizdenek a stratégiaalkotas soran (Bakonyi,
2012). Ugy gondolom, hogy ez az informaciés kihivas ugyanolyan igaznak bizonyul az
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innovacios folyamatok soran is. Ennek Iényege, hogy a szervezet tagjai nem ismerik teljes
kortien a vallalat er6forrasait, és azt az eréforrast ismerik a leginkabb, mellyel 6k maguk a
leginkabb kapcsolatban allnak (Bakonyi, 2012). A szervezetben a figyelem az egyik
legsziikdsebb kritikus erdforras, és a komplexitas novekedésével az egyén egyre kevesebb
figyelmet tud forditani egy-egy erdforrasra, informécioi igy korlatozottak lesznek roluk
(Simon, 1979 idézi Bakonyi, 2012) Az eréforrasok tacit jellege és specifikussaga miatt (Reed-
DeFilippi, 1990) az adott er6forrassal gyakrabban foglalkozd egyének jobban ismerhetik azt,
konnyebben atlatjak lényegét. Az eldézdek alapjan tehat az egyes szervezeti eréforrasokat
legrészletesebben ismerdk azok az emberek, akik mindennapi kapcsolatban vannak veliik,
,,k0zelebb” vannak az erdforrashoz. Példaul egy szoftverfejlesztd vallalatban a legfontosabb
eréforras a programozok tudadsa és esetleg egylittmiikddési képessége, melyekhez nyilvan
maguk a programozok vannak a legkozelebb, és ismerik részleteiben képességeiket. Az

innovacio esetében az er6forrasok ismerete két szinten értelmezhetd (Bakonyi, 2012 alapjan):

1. Atfogo, rendszerezé ismeretek a vallalati eréforrasokrol. Ez gyakorlatilag a véllalati
eréforrasok ,listaja”, hogyan fiiggenek 0ssze, hogyan kapcsolhatéak 0ssze mas modon és
miként transzformalhatoak. Ezek az ismeretek a vallalati hierarchia felsdbb szintjein,
menedzseri szinteken vannak jelen. Az innovacido szempontjabol ezek az ismeretek akkor
fontosak, ha egyes egységeken ativeld ujitdsokrdl van szo, vagy 0j szervezeti megolddsokat

hoznak létre.

2. Az erodforrasok pontos, részletes ismerete. Az elézéekben leirtak alapjan ezek az
ismeretek leginkabb az eréforrasokkal szorosabban ¢és rendszeresebben érintkezoknél vannak
jelen, tehat feltehetdleg a hierarchia alsobb szintjein. Az innovacid szempontjabol ez a tudas
azért fontos, mert az igazan mély, meghatarozo fejlesztésekhez az eréforrasok nagyon pontos
ismeretére van sziikkség, mint példdul a lemezmeghajtd ipardgban, ahol a mérndkok
fejlesztettek ki olyan radikalisan 0j architektirakat, melyek megvaltoztattdk a piac szerkezetét

(Christensen — Bower, 1996).

Koncepcigjadban hasonld Grant (1996) elmélete is, miszerint a kiilonb6zé képességek
hierarchiaban értelmezhetéek (ez nem feltétleniil egyezik meg a strukturalis felépitéssel), a
feladatspecifikus képesség szintjén egy adott tevékenység elvégzéséhez van meg a szervezet
s a még magasabb integracios szinten az egyes funkcionalis teriileteken ativeld, szélesebb

kort képességek vannak.
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A lényeg tehat, hogy az igazan meghatiarozd innovacidkhoz nagy sziikség van a nem
menedzseri szinteken 1évé munkavallalok ismereteire és képességére, de természetesen
tovabbra is sziikkség van a menedzserek egész vallalatot atlaté szemléletére az innovaciok

kiteljesitéséhez. Az ismeretek mindkét szintje kell a sikeres innovaciokhoz.

= s w7

Az el6zéekben bemutattam, hogy a munkavallalok képességei és ismeretei nagy mértékben
hozzéjarulnak az innovacidhoz, tehat kiilonbozé eszkozokkel el kell érni, hogy ezen

képességeiket fel is hasznaljak ilyen folyamatok beinditasara.

Egyrészt fontos megjegyezni, hogy alapvetden a munkavallalok magasabb rendii
sziikségleteinek (autonomia, személyes fejlodés) kielégitéséhez sziikséges az, hogy nagyobb
szabadsagot kapjanak a szervezeten beliil (Bokor, ¢.n.). Természetesen ez nagyban fiigg az
emberek személyiségétdl, de a vallalatok nagyrészt épithetnek arra, hogy munkavallaloik
vagynak arra a szabadsagra, ami az innovacidhoz elengedhetetlen. Ez a szabadsag ugyanis
az, amivel a kordbbiaknal kreativabban tudnak megkozeliteni problémakat vagy
fejlesztési irdnyokat, s nem csak par ember — a vezetdség — véleménye dont ezekrdl az
iranyokrdl. A munkavallalok nagyobb szabadsdga tobb egyeztetéshez, és potencidlisan tobb
konfliktushoz is vezethet, azonban pontosan a konfliktusok, nézetkiilonbségek miatt
magasabb mindségli lesz az alternativak keresésének ¢és értékelésének folyamata (Zoltayné,
2005). A munkavallalok nagyobb szabadsdguk miatt olyan irdnyokat fognak majd tAmogatni,
ami személyes fejlddésiiknek jobban kedvez, ezaltal feltehetéen jobban kitartanak az adott cél

¢s az ehhez sziikséges tevékenységek végzése mellett, elkotelezédésiik tehat no.

A kovetkezd kérdés az, hogy hogyan lehet ravenni a munkavallalokat arra, hogy
kisérletezzenek, végigvigyék otleteiket. Herzberg (1974 idézi Bakacsi, 2004) kéttényezds
modellje alapjan leginkabb olyan tényezok miikodhetnek motivatorként, mint az elért
teljesitmény, az elismertség és az eldrehaladas, tehat az innovaciod esetében az adott projekttel
egylitt jardo hirnév és az eldrelépés lehetdsége jelenthet Osztonzdét. A témahoz szorosan
kapcsolodik az elkotelezettség fogalma is, de mivel ez Gnmagaban is hatalmas téma, ezért erre

nem térek ki jelen dolgozat keretei kozott.

A motivaciok kérdésének legfontosabb aspektusa — kiilondsen az innovacidé szempontjabol —
az, hogy miért éppen azt fogjak csinalni a munkavallalok, ami a vallalatnak is a lehetd legjobb

irany. Errdl a kérdésrdl dolgozatom késdbbi részében esik majd szo.
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A fejezet kovetkeztetése tehat az, hogy az innovaciohoz a munkavallalok elkotelezettsége,
Mmotivacioja is kell, s ez is a magasabb foku autonomiaval, a nagyobb szabadsagon
keresztiili 6nmegvalodsitassal érheté el. Az erre — ¢és a munkavallalok ismereteire — épitd

modszereket dolgozatom kovetkezo fejezete taglalja.

3. Szervezeti gyakorlatok az innovacio serkentésére

Az el6z0 fejezet alapjan belathatjuk, hogy napjaink szervezetében innovacio-0sztonzd hatasa
lehet annak, ha az 1jitas kezdeményezéséhez sziikséges eréforras €s hatalom a munkavallalok
rendelkezésére all, s nem csak a menedzseri szinteken. A munkavallalok alatt a
tudasmunkasokat értem, akik specialis szaktudassal rendelkezé emberek, legfontosabb
feladatkoriik, hogy e szakértelemmel oldanak meg komplex szellemi problémaékat (példaul
szoftverfejlesztok, mérnokok, stb) (Sveiby, 1997). A tudasmunkasok és a menedzserek

Osszehasonlitdsa a dolgozat egy késObbi részében torténik meg.

Az elmult évek, évtized sordn tobb olyan szervezeti gyakorlat jelent meg, ahol igyekeztek
hatalmat delegalni a szervezet tagjai, tudasmunkasai szamara, serkentik az 0 oOtletek
létrehozasat és megvalositasat. Ilyen példaul az empowerment, ahol a munkavallalokat
felhatalmazzak bizonyos dontések meghozasara, nagyobb autonémiat kapnak, nem ellenérzik
folyamatosan tevékenységiiket. A dolgozoknak lehetdségiik van bizonyos mértéki
onmegvaldsitasra a szervezeten beliil, valodi hatdsuk lehet arra, hogy merre halad a vallalat.
Az empowerment lényege, hogy a fent leirtak nem csak alkalomszeriien jelennek meg, hanem
beépiilnek az alkalmazottak alapvetd feladataiba. Ide kapcsolodik az autoném, oniranyité
munkacsoportok bevezetésének gyakorlata is, ami gyakorlatilag az empowerment
csoportszintli kiterjesztését jelenti, a csoport tagjai kozosen, felsd utasitdsok nélkiil hoznak
dontéseket. (Bokor, é.n.) Ennek az iranynak a legszélsGségesebb koncepcioja a szervezeti
demokracia megvalosuldsa, ahol a véllalat szervezésében és kormanyzasaban folyamatosan

részt vesznek a vallalat tagjai (Harrison et al.-t idézi Bakonyi, 2012)

Egy masik hasonld megkozelités a halézatos szervezet (lattice organization), melynek
lényege, hogy a dolgozok kozvetlen kapcsolatban éllnak egymadssal (kozvetitok nélkiil),
minimalis hierarchia jellemzi a szervezetet, és a ,,fonokok” sokkal inkédbb mentorként
funkciondlnak a munkavallalok szdmara, akik segitik elérni az alkalmazottak fejlodési céljait.

A vezetés természetes modon alakul, tulajdonképpen a kdvetdk hatdrozzak meg, hogy kibdl
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lesz vezetd. A célokat, feladatokat elkotelez6dés mentén alakitjak ki. (W. L. Gore &
Associates, 2012) Az innovacié szempontjabol itt a biirokracia leépitésének és a fejlodés,
novekedés iranti vagynak van Kkitiintetett szerepe. Ezt a szervezeti strukturat és kultarat
alkalmazza példaul a Gore amerikai elektronikai vallalat (W. L. Gore & Associates, 2012),
vagy a brazil Semco S.A., akik centrifugak és szivattyak gyartasaval foglalkoztak eredetileg
(Killian — Perez, 1998). A dontések delegalasaval kapcsolatban fontos kiemelni, hogy az ilyen
jellegti vallalatokban (konkrétan a Semco esetében) az elkotelezddés mentén kialakuld
csoportok maguk hatarozzak meg koltségvetési keretiiket, és ezaltal sajat fizetésiik nagysagat
is.* A fizetések nagysaga ezaltal tehat a teljesitményhez van kotve, igy megtorténik az egyéni
¢s szervezeti célok 0sszehangolasa. Az egyes csoportok kozotti elosztast is demokratikus titon
hajtjak végre, vagy ha kozvetlen moédon nem sikeriilt dontést hozni, akkor egy megvalasztott
bizottsdg dont a csoportok kozotti elosztasrol. A vallalati kultara, szervezeti hangulat tovabb
tdmogatja a kozos dontések meghozataldt, ugyanis mindenkit batoritanak arra, hogy
kérdojelezze meg ¢€s kritizdlja munkatarsai és menedzserei véleményét is. (Killian — Perez,
1998) A Semco egyik menedzserének allitasa - ,,Nem irok ala semmiféle papirt, nem hagyok
jova beruhdzasokat...” (Killian — Perez, 1998, 5. old.) — is a hatalom valodi megosztasat

mutatja.

Olyan szervezetek is 1éteznek, ahol a tuddsmunkasok munkaidejiik egy bizonyos szazalékat
olyan projektekre fordithatjak, ami a sajat ,,sziviigyiik” (non-commissioned worktime). llyen
vallalat példaul a Google, ahol a munkatarsak munkaidejiik 20%-at kreativ elképzeléseik
megvalodsitasara fordithatjak. Ilyen kreativ munkaid¢ alatt sziiletett példaul a Gmail levelezd-
rendszer is. (HRportal, 2012) Ezen szervezeti megoldas azért lehet kedvezd az innovacidnak,
mert a vallalati stratégia végrehajtasa mellett a kisérletez6 tanulésra is teret hagy (O’Reilly —
Tushman, 2004), a kettés képesség egyéni szintjén torténé megvaldsitasa altal (Birkinshaw —
Gibson, 2004).

A bemutatott megoldasok tehat a hatalom megosztasat segitik, nagyobb dontési jogkort
delegalnak a szervezeti tagok részére a vallalati eréforrasokkal kapcsolatban. Ennek a
jogkdrnek a mértéke szervezeti megoldasonként eltérd, ismereteim alapjan a kovetkezd
sorrendet allitottam fel koztiik az egyes vallalati témakra (mekkora eréforrasrol donthetnek,

célokba mennyire szolhatnak bele) valo kiterjedésiik alapjan:

* Ez a szervezeti valtozas a vallalat tagjainak nagymértékii elvandorlisahoz vezetett a folyamat elején, mivel a
menedzserek nem tudtak elviselni a hirtelen hatalomvesztést, a munkasok koziil pedig nem mindenki tudott élni
a felelosségvallalas és elszamoltathatosag kritériumaval. (Killian — Perez, 1998)
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1. abra: Hatalomdelegalassal jaré szervezeti gyakorlatok az innovacié serkentésére. Sajat koncepcio.

A non-commissioned worktime esetében a munkavallalok arr6l donthetnek, hogy idejiik 20%-
aban mivel foglalkoznak, aminek alternativa koltsége ugyan van, de pénzbeli eréforrasokrol,
komoly befektetésekrél nem donthetnek. Az empowerment-nél mar szélesebb a dontési
jogkdr, a dolgozdk nagyobb autonomiadt kapnak, ellendrzés nélkiil donthetnek kisebb
befektetésekkel, pénzosszegekkel kapcsolatban. A szervezeti demokracidban mar a célokba,
korméanyzasba is beleszolhatnak a munkavallalok, de ennek Ilehetdsége, mértéke
szervezetenként nagyon eltérd. A legszélsdségesebben a hdlozatos szervezetnél jelenik meg a
hatalomdelegalas, itt gyakorlatilag minden kérdésrdl a dolgozok, tudasmunkasok dontenek, a

menedzsereknek csak tdmogato szerepiik van.
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4. A hatalomdelegalas és kockazatvallalas kozotti alapfesziiltség

Dolgozatom ezen részében bemutatom a hatalomdelegalas és a kockdzatvallalas kozti
alapfesziiltséget. Eloszor a megbizo-ligyndk problémat vizsgalom a tuddsmunkésokra
vonatkoztatva, majd pedig a vallalati célok és egyéni célok Osszehangoldsanak lehetdségét

nézem meg a kérdés kapcsan — egy abra segitségével.

Az ¢l6z0 fejezetben leirt modszerek tehat a gyakorlati tapasztalatok alapjan segitik az
innovaciot, és elégedettebb, elkotelezettebb munkavallalokat eredményeznek, mely a vallalati
célok iranyaba hajthatja a dolgozokat. Vilagos, hogy a hatalom delegaldsa sok olyan
innovacidhoz vezethet, ami hozzdjarulhat a vallalat hossza tavl versenyképességéhez,
folyamatos megujuldsdhoz. Azonban ebben az esetben tulhangstlyozzuk a sikeres
torténeteket, de mi torténik, ha egy 0jitd kezdeményezés, amihez a sziikséges anyagi ¢€s
idobeli erdéforras is rendelkezésre allt, bebukik? Ki vallalja az innovacios folyamatok
kezdetén azt a kockazatot, hogy a kezdeményezés bar lehet, hogy mérhetetlen elénydket
jelent majd a vallalatnak, de az is lehet, hogy csak pénznyeld lesz, és a vallalatnak pusztan
koltsége szarmazik beldle? Ugy gondolom, hogy van egy alapvetd fesziiltség a
hatalomdelegalas és kockazatvallalas kozott az innovacié témajaban. Hiszen a kordbban
emlitett lizleti gyakorlatokban megtorténhet, hogy az Otletek nem mennek at semmilyen
szlirén (példaul a felsdvezetdk részeérdl), viszont sikertelenség esetén nem lehet feleldsségre

vonni az 6tlet tulajdonosat, mivel nincs (pénziigyi) tokéje a szervezetben.

Az innovacid sordn a vallalat szaméara schumpeteri jaradék képzodik, ami a
kockazatvallalasbol fakad. Ez a jaradék annyi ideig képzddik, amig az adott innovéacio el nem
terjed a piacon (Alvarez — Barney, 2004). Tulajdonképpen ennek a kockazatnak a viselésérdl
van sz0 a korabbiakban. Schumpeter szemléletében azonban egyértelmiien a tulajdonos az,
akinek viseli a kockazatot (€s ezatal persze a jaradék is az 6ve€), bar a vallalkozo6i hajlam és
innovativ viselkedés nem feltétleniil t6le szarmazik, hanem a dolgozoktol (Carland et al.,

1984).

4.1. Megbizo-iigynok kérdés a tudasmunkasok esetében

A kockazatvéllalas és feleldosségvallalas kérdése szorosan Osszefonodik a megbizé-iigynok
kérdéssel. Induljunk ki a tulajdonosi érték szemléletbdl. A véllalat tulajdonosai befektetnek
egy uzleti vallalkozasba annak érdekében, hogy minél nagyobb hozamot realizaljanak ebbdl a

befektetésbol, céljuk vagyonuk maximalizdlasa (Jensen, 1990; Rappaport, 2002). A
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tulajdonosok megbiznak menedzsereket azzal a feladattal, hogy torekedjenek a lehetd
legnagyobb tulajdonosi érték elérésére, a vallalatvezetok elsodleges feladata tehat az érték
novelése lesz. Mivel azonban a menedzserek is Onérdekkovetoek, ezért kozel sem biztos,
hogy munkdjuk soran folyamatosan erre fognak térekedni, hiszen csak egyéni hasznaikat és
koltségeiket mérlegelik dontéseiknél (Jensen, 1990). Természetesen tobb olyan modszer és
koriilmény van, amivel a menedzsereket motivaljak a tulajdonosi érték szem elott
tartasara. Ilyen példaul a menedzserek szamara nyujtott részvénycsomag, vagy a hozamhoz
kotott javadalmazas. Ezen feliil a vallalati sikertelenség noveli a kiils6 felvasarlasok esélyét,
ez 1s tovabbi fenyegetést jelent a menedzserek helyzetére. A legnagyobb &sztonzo
valosziniileg a felsdvezetok munkaerdpiacan 1évé verseny, amire nagy hatast gyakorol az,
hogy az adott menedzser a korabbi vallalataindl milyen teljesitményt nytjtott. E teljesitményt
pedig altaldban a vallalati teljesitmény, sikeresség mércéjével mérik, még akkor is, ha nem
feltétleniil az adott vezetdn mult ez. Minél kedvezdtlenebbek a kovetkezmények egy
tulajdonos vagyonat csokkentd vezetd szamdara, annal kisebb a valdszintisége, hogy ilyen

1épéseket tesz. (Rappaport, 2002)

Ez a megbizo-iigynok probléma szinte teljes mértékben rahuzhaté a szervezet tobbi
tagjara is, kiilonosen az innovacio témajaban, hiszen az innovaciéval kapcsolatban az
emberek er6sebben lehetnek motivaltak sajat Otletiik megvalositasara. Itt ugyanis nagyobb
lehet az 6nmegvalositas mértéke, jelentsebb lehet az ujitassal megszerezhetd potencialis
hirnév ¢és elismerés. Ugyanakkor kockazatosabb 1épésekre is van sziikség. Elképzelhetéek
munkavallaloi részvényprogramok, de Rappaport (2002) alapjan bar felsOvezetoknél még
milkddhetnek a hozamhoz kotott jutalmak, de a hierarchia alacsonyabb szintjein 1évd
munkavallaloknal mar sokkal kevésbé azonosithato az oksagi kapcsolat munkéjuk és a
vallalat teljesitménye kozott. Szinteket lejjebb 1épve tehat a kérdés bonyolultabba valik, egyre

nehezebben kezelhetd a megbizd-ligynok probléma.

A munkavallaldk, tudasmunkasok esetében a pénziigyi 6sztonzoknek van azonban egy masik
vonulata is: mivel a radikalis innovécio kulcsa az ¢ tudasuk, ezért otleteik, fejlesztéseik akar
millidkat is érhetnek. Azonban ha szembesiilnek tudasuk ekkora értékével, viszont ennek
pénziigyi hasznait nem ¢lvezik kozvetleniil, akkor felmeriil annak a lehetésége is, hogy
kilépjenek a szervezetbdl, és tuddsukra épitve Uj vallalkozast hozzanak I1étre, mely
versenytarsa lesz el6z6 munkahelyiiknek. Igy a dolgozat munkavallaloéi motivaciokrol sz616
fejezetében leirt személyes fejléddéshez kapcsolddd motivatorokon til sziikség van pénziigyi

0sztonzokre is, az innovaciobdl szarmazd vallalati hasznok megosztasara. Igy viszont ismét
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ellentét all fenn: a hasznokbdl részesiilnek, de az esetleges veszteségekbol nem? A

kockézat tovabbra is kizarolag a menedzserek €s tulajdonosok esetén mertil fel?

Ujra hangsulyozni kell a menedzserek és a tuddsmunkasok kozti tudasbeli kiilonbséget.
Nem csak hogy sziikkség van a menedzserek komplex, funkciondlis teriileteken ativeld
tudasara, hanem a felelésségvallalas kérdésében is erds kiillonbségek vannak: a menedzserek
feladatukbdl fakaddéan mindenképpen felelosséget vallalnak, erre képzik oket, egy pozicio
elvallalasanal tisztdban vannak azzal, hogy kockédzatos dontések meghozatala lesz rajuk bizva.
Ez azonban nem igaz a tudasmunkasok esetében, 6k nem feltétleniil akarnak (vagy képesek)

olyan helyen dolgozni, ahol kockazatos dontéseket biznak rajuk.

A tuddsmunkasok és menedzserek kozott érdemes jobban megvizsgalni a kiillonbségeket a
feladatkor és a kockazatviselés jellegével kapcsolathan is. Ezt az Osszehasonlitast Sveiby
(1997) munkajara alapoztam, de a négy munkakori tipus (vezetd, menedzser, tudasmunkas,
tamogatd személyzet) koziil a tamogatd személyzetrdl nem irok, mivel dolgozatom fokusza
szempontjabol elhanyagolhat6 a jelentdségiik. A vezetdi és menedzseri viselkedésmintakat
természetesen nagyon fontos elkiiloniteni egymastol, de jelen esetben 0Osszevontan
menedzserekként fogok irni mindkét tipusrdl, mivel a gyakorlatban, pozicidk szintjén nem

igazan kiiloniilnek el ezek a szerepek egymastol.

Tudasmunkas Menedzser
Mint er6forras: Szaktudas, innovacidos otletekhez és | Vezetési ismeretek,
fejlesztéshez  sziikséges  alapvetd | innovaciohoz sziikséges
eréforrasok kiegészito er6forrasok
Feladatkor Specializalt szaktudas alkalmazasa Vezetés, koordinacio,
dontéshozatal,
felelosségvallalas

Kockazatviselésiik jellege | Tulspecializalodas, presztizsvesztés, | Kozvetlen pénziigyi kockézat
allas elvesztése (6sztdnzo rendszertdl fliggden),
presztizsvesztés, allas
elvesztése, menedzserek piacan

alacsonyabb pozicié

Vallalati kockazat Kilépés, alkalmazott mint er6forrds | Kilépés, alkalmazott  mint

elvesztése eroforras elvesztése

1. tablazat: A tudasmunkasok és menedzserek feladatkorének és kockazatviselésiiknek dsszehasonlitasa. Forras: Sajat
koncepcio Sveiby, 1997 alapjan
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Fontos kiemelni, hogy természetes jelenség az, hogy nem minden innovacioés probalkozas lesz
sikeres. A problémat nem is Odnmagaban ez jelenti, hanem inkabb az, hogy a szervezeti
megoldasok kozott nem feltétleniil latunk torekvést arra nézve, hogy a tudasmunkas is erésen
érintettnek érezze magat a sikeresség kérdésében. Bar a tudasmunkasok jellegzetes
tulajdonsaga, hogy nem szeretnek biirokratikus elvarasoknak megfelelni, és minél nagyobb
szabadsagra vagynak (Sveiby, 1997), de valahol korlatot kell szabni ennek, ra kell ébreszteni
Oket arra, hogy bizonyos probalkozasokkal milyen kockazatokat véllal egy szervezet. Bar
egyre tobbet hangstlyozzdk annak jelentdségét, hogy a hibdkat sokkal inkabb tanulasi
lehetdségként fogjak fel az emberek, €s hogy a vallalati kultaraban batoritani kell az 6tletek
szabad behozasat akar a hibazas lehetségével is, de ugy gondolom, hogy ezt teljes mértékben
csak nagyon kevés szervezet engedheti meg maganak, a legtobb helyen nem all rendelkezésre

annyi eréforras, hogy ez tényleg korlatok nélkiil torténhessen meg.

E fejezetben bemutattam, hogy mi az alapfesziiltség a hatalomdelegalas ¢és a tudasmunkasok
kockazatvallalasi hajlandosdga és képessége kozott. A tuddsmunkasok teljes autondmidja
nem jelent teljeskorii megoldast az innovacié serkentésére. A tudasmunkasok szakértelme
alapvetd fontossagu kulcsa az innovacionak, teljesitménytiket el is kell ismerni, tehat az
innovaciobol szarmazd pénziigyi hasznot meg kell osztani veliik. A pénziigyi kockazatot
azonban nem lehet, ¢és valosziniileg nem is érdemes, mivel ennek kreativitdst, kisérletezést
visszafogd hatdsa lehet. Ebben az alaphelyzetben viszont az lesz a kérdés, hogy miként
valésul meg a célkongruencia5 a szervezetben, hogyan lehet Gsszehangolni a dolgozok
innovacios tevékenységét a szervezet céljaival. A kovetkezd abraval szemléltetem a probléma

Osszetettséget:

® A célkongruenciaval jellemezheté folyamatban azok a cselekedetek, amelyeket a szervezeti tagok sajat észlelt
onérdekiikbdl eredéen meg kivannak valdsitani, egyben a szervezet legfobb érdekét is szolgaljak.” (Anthony —
Govindarajan, 2009, 105. old.)
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Célkongruencia az innovacio kapcsan

Megfeleld 6sztonzeés

' Hasznok megosztéasa altal | ' Kockéazatok viselése altal |

Mindenképpen sziikséges:

e Kérdés, hogy sziikséges-e
- Innovacidra 9sztondz » 108y g !

milyen forméja sziikséges:

- Szervezeti megtarto-erd nd

-~ A tudasmunkasok nem
véallalkozok

- Lehetséges vallalati

sikertelenség elkeriilése, ) Elégedetlen’slég, kilepes
veszélye

- Koltségesokkentés L .y ,

- Innovacio visszatartasa

a félelem miatt

J/

2. abra: Hasznok és kockazatok megosztasa a célkongruencia érdekében. Forras: Sajat koncepcio

Ez alapjan a kérdés tehat az, hogy a kockazatviselés sziikséges-e a tuddasmunkéasok megfeleld
Osztonzése céljabol, hogyan tudjak kezelni az e kapcsan felmeriilé kérdéseket a vallalatok. A
potencialis kezelési moédokat mar érintettem e fejezet korabbi szakaszaiban is, valamint a
kovetkezd fejezetben bemutatom, hogy a hatalomdelegald szervezeti megoldasok miként
tekintenek a kockazatvallalas kérdésére. Dolgozatom kovetkezd nagyobb egységében pedig

valddi gyakorlati példakon keresztiil vizsgadlom tovabb a kérdést.

4.2. A Kkockazatvallalas Kkezelése a hatalomdelegald szervezeti

megoldasoknal
Osszességében tehat az innovacié serkentése érdekében létrejott 0j szervezeti megoldasok
nagyban segitik az oOtletek generalasat, és kell6 hatalmat is biztositanak, azonban meg kell

vizsgalni, hogy hogyan kezelik a kockazat kérdését.
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A kovetkezokben megvizsgalom a tuddsmunkésok kockazatvallaldsat az eldz6 fejezetben
felsorolt innovacid-0sztonzo szervezeti megoldasok esetében. A non-commissioned
worktime, az empowerment vagy az oOniranyité munkacsoportok esetében bar a
dontéseket a tudasmunkasok is meghozhatjdk (a non-commissioned worktime esetében arrol,
hogy mivel foglalkoznak, az utébbi két modszernél pedig akar pénziigyi dontésekrdl is), de a
pénziigyi kockazatokat nem vallaljak kozvetleniill, nem fog csokkenni a fizetésiik
kozvetleniil egy rossz dontés hatasara. Felmeriilhet, hogy a véllalatot igazdn mélyen érintd
kérdés esetén annyira nehéz helyzetbe keriil pénziigyileg a cég, hogy ez kihat a dontést hozo
fizetésére vagy allasara is, de valdjaban ekkora hatdsu dontési jogkort sosem kapnak a

tudasmunkasok — ezeknél a szervezeti megoldasoknal.

A szervezeti demokracia és a halézatos szervezetek esetén mar ennél nagyobb kockazatot
vallalnak a dolgozok. Mivel minden dontést kozosségi titon hoznak meg, igy a pénziigyi,
fizetéssel kapcsolatos dontéseket is, és ha egyértelmi, hogy kinek a feleldssége volt egy
veszteséget okozd dontés, akkor megtehetik azt is, hogy negativ 0sztonzdként csdkkentik
fizetését. A dolgozokat érinté negativ pénziigyi hatds azonban mas modon is jelentkezhet: a
fizetésekre eloszthatd keret alapvetden is kisebb lesz a vallalati profit csokkenése esetén. E
két szervezeti megoldasnal mar sokkal nagyobb esélye van annak, hogy a wvallalati
teljesitményére nagyobb hatast gyakorld dontések sziiletnek akar a tuddsmunkasok részérdl is,

mivel a szervezet gyakorlatilag teljesen lapos.

Az a feltételezésem, hogy ugyanakkor a kockazat mégis megjelenik a potencialis
innovatoroknal, csak nem pénziigyi formaban. Ilyen lehet példaul a vallalatspecifikus
szakértelem (Rappaport, 2002), mellyel a munkavallalo kés6bbi munkaerdpiaci esélyeit
csokkentheti. A munkavallalok tudasok tdlzott specializaciéjaval egy bizonyos teriilet
szakértéivé valnak, de elképzelhetd, hogy ez a tudas mas vallalatokndl nem jelent piacképes
ismeretet, igy nehezebben taldlnak tudasuknak megfeleld6 munkat. Egy masik kockazat lehet
egy nem sikeres innovacios kisérlet utan a vallalati eléremeneteli lehetdségek elvesztése,
vagy akar a reputacid, hirnév elvesztése, vagy negativ irdnyba toldodasa. Azért is tartom
fontosnak ezen nem pénziigyi kockazatok beemelését a gondolkodasba, mert a
munkavallalokat nem érdemes feltétleniil tulajdonos vallalkozoként, tehat anyagi
biztonsadgukat kockara tevd egyénekként latnunk. Ez kiilondsen fontos annak fényében, hogy
egyébként a vallalatok tulajdonosai altalaban portfolioban kezelik vagyonukat, tehat
legtobbszor tobb vallalkozasban van részesedésiik a kockazatok megfeleld kezelése érdekében

(Rappaport, 2002), de ez a munkavallalokrol nem mondhaté el.
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5. Szervezeti megoldasok a gyakorlatban

Ebben a fejezetben attérek az el6z6 részben vizsgalt kérdés gyakorlati vonatkozasaira. Két
interjara épiilé esettanulmany segitségével mutatom be azt, hogy az adott szervezetek milyen
innovaciot 6sztonzé gyakorlatot hasznalnak, és hogyan kezelik a célkongruencia kérdését,
milyen elényoket nyujtanak tudasmunkasaik részére sikeres innovacios tevékenység esetén,

¢s milyen kockazatokat kell vallalniuk a tuddsmunkéasoknak ebben a folyamatban.

Az interjualanyok keresése sordn torekedtem arra, hogy olyan vallalatokat vélasszak, ahol a
potencialis innovacioknal nagy szerep jut a tuddsmunkésoknak, €s azt feltételeztem, hogy az
innovacio-6sztonzé megoldas tartalmaz bizonyos mértékii hatalomdelegalast. igy a szoba
johetd iparagakat az IT-fejlesztés, online tevékenység, mérnoki szolgaltatasok teriiletére
szukitettem. Dolgozatomban a Carnation Zrt. és a Kiirt Zrt. innovacids tevékenységét fogom

bemutatni.

Két esettanulmany alapjan természetesen nem lehet levonni altalanos kovetkeztetéseket a
magyarorszagi gyakorlattal kapcsolatban, de e két cég remekiil illusztrdlja az elméletben
felvetett témat. Mindkét vallalat a piacvezetok kozott van sajat iparagat tekintve, igy az
feltételezhetd, hogy gyakorlataik iranyaddak az adott tevékenységi teriileten. Kutatdsom
kovetkezd idOszakaban tovabbi interjukra keriil sor annak érdekében, hogy a gyakorlati

megoldasokrol alkotott kép minél teljesebbé valhasson.

A kovetkezOkben egyenként irok a vizsgalt vallalatokrol, elsdként roviden bemutatom
tevékenységiiket, majd pedig ratérek az innovacid témdjara. Részletezem, hogy pontosan
milyen folyamatként irhato le a vallalaton beliili innovaciés tevékenység, hogyan néz ki a
szervezeti folyamat. Ezutan kitérek arra is, hogy az innovécidé hasznai €s kockdzatai hogyan

oszlanak meg a szervezeten beliil.

5.1. Carnation
A Carnation egy nagyjabol 15 éves multtal rendelkezd digitalis

marketing iigyndkség, akik sajat meglatdsuk szerint a kreativ, [Ket@lfal®itl® ]8Tt

varatlan, értékes megoldasokat keresik Tlgyfeleik szamara.
Szemléletiik szerint az innovativ megoldasoknak valddi, megfoghat6 értéket kell jelenteniiik
hasznaloik szamdra. Csapatukban sokféle képzettségli és tapasztalati ember van: fejlesztok,

szovegirok, dizdjnerek, gazdasagi szakemberek. A cég egészen a koncepcidalkotdstol a
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kivitelezésig, és a folyamat utankovetéséig dolgozik egyiitt tigyfeleivel. (Carnation Group
honlap, 2013)

A Tarsasag alapitasa ota iparagi uttoroként megszerzett lokalis piaci ismereteire, marketing
¢és lizleti szakértelmére, valamint az internetes technologidk terén szerzett gyakorlatara
illesztését az online kommunikacido innovativ eszkdztardhoz.” (Carnation Zrt. Eves

beszamold, 2011)

A Carnation Zrt. 2011-ben 1,7 milliard forintos arbevételre tett szert, lizleti eredménye 470
milli6 forint volt, adozott eredménye pedig 444 millié forint. (Carnation Zrt. Eves beszamolo,
2011) Ezzel az eredménnyel a cég az els6k kdzott van a magyar piacon, az online marketing

¢és webes szolgaltatasok piacan. (ISI Emerging Markets, 2013)

5.1.1. Innovacioé-6sztonzés és kockazat a Carnation-nél
Ezen fejezetben a Carnation Group New Business Development Manager-ével, Kiraly
Andrassal folytatott interju (2013) alapjan foglalom 06ssze a cégnél mikodé innovacio-

6szt6nzé megoldasokat, és az ezek kapesan felmeriild kérdéseket.®

A Carnation szamara rendkiviili fontossaggal bir a folyamatos innovacid, ennek
sziikségességét kompetitiv iparaguk is indokolja. Alapvetden ,,egy innovativ cég képét
akarjdk fenntartani”, bizonyitani szeretnék, hogy ,,nem csak iigyesen tudnak eladni
termékeket, hanem 6k maguk is tokéletes terméket tudnak létrehozni”. Ezen célra eredetileg
belsd projekteket inditottak be, de késdbb kideriilt, hogy ezek nem miikddtek elég sikeresen.
Ezutan létrehoztak egy 1j diviziot, az MTA-t (,,More than agency”), , aminek az volt a
koncepcidja, hogy legyen egy olyan részleg, ami harom honapos etapok alatt termékeket hoz
létre, amik késébb profitabilis termékekké valhatnak”. It a legujabb technologiaknak,
trendeknek megfeleléen hoznak 1étre Gjszerti termékeket, akar olyanokat is, amikre még nem

all készen a piac. FO céljuk, hogy igyekeznek kitaldlni, hogy ,, mi lesz a next big thing”.

Ez a részleg Osszesen hat emberbdl all, akiknek kiilonb6z6é szakmai hattere segiti azt, hogy a
termékinnovacidok minden szakasza és dimenzioja megfelelden legyen timogatva. A szervezet
,,legjobb emberei” dolgoznak itt, egyfajta elit csoportnak szamitanak a vallalaton beliil. Az
interju alapjan leginkabb a kettds képességii szervezet koncepcidja valdsul meg itt, vagyis az

szervezeti tanulas ,.exploration”, kisérletezés tipusa jelenik meg ezen csoporton beliil,

® A fejezet hatralévé részében az idézetek ezen interjibol szarmaznak. (Kiraly Andras, 2013)
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mikozben a szervezet tobbi része végzi a szokdsos feladatokat, a kivitelezést, s Ok
foglalkoznak a mar 1étez6 iigyfelek igényeivel. Kirdly Andras szerint: ,, Mi olyanok vagyunk,
mint egy kutatolabor, idonként egyszer csak kihozunk valamit.” Ez a részleg térben is

szeparalva van a vallalat tobbi részetol.
Az MTA részleg innovacios folyamata a kovetkezéképpen irhato le:

A csapat otletel, folyamatosan gondolkozik azon, hogy milyen 0j dolgot fejleszthetnének ki.
A csapaton kiviilr6l is johet otlet, kezdeményezés. Ezutdn a vezérigazgatd elé viszik az
Otletet, és rajta mulik, hogy mire bolint ra, melyik 6tlet megvalosuldsa kezdodhet el. Tehat
tulajdonképpen a vezérigazgatot kell meggydzni arrdl, hogy egy kezdeményezés megéri a
befektetést. Kiraly Andras szerint ,, ha tetszik neki az otlet, akkor jo, ha nem, akkor nagyon
jonak kell lennie a termék mogé képzelt iizleti modellnek”. Ha a vezérigazgatd beleegyezik,
akkor utana elkezdenek dolgozni a projekten. Mindenképpen az a cél, hogy hossza tavon
profitabilis, bevételt termeld termékek jojjenck 1étre, de természetesen ezeknek a
befektetéseknek van egy kockazati toke befektetés jellege, vagyis az elején még nem
feltétleniil lehet tudni, hogy mi hoz majd nyereséget, de mivel az 0j Gtletek portfolioban
vannak, ezért egy sikeres, nagy bevételt generdld termék is fedezheti akar a tobbi Otlet
sikertelenségét. ,, Ha valami elkezdédott, az onnantdl kezdve fut”, vagyis ritkan szakitanak
felbe fejlesztési projektet. Ha valamir6l mar a folyamat kozben latszik, hogy nem fog
miikddni, akkor természetesen nem forditanak ra tobb energiat, de ez az esetek kb. 20%-aban
tortént meg eddig. Altaldban négy-ot projekt fut egyszerre, atfedéssel, de ezek kozott mar

azok is ott vannak, amiknek a fenntartasardl kell gondoskodni (kommunikécid, sales).

A vaéllalat masik eszkdze az innovacid Osztonzésére a szabad felhaszndlast munkaidd, vagyis
a dolgozok idejiik 20%-aban olyan otleteken dolgozhatnak, ami a sajatjuk, és nem a cég
megbizdsabodl dolgoznak rajta. Ezen otletek egy része a fent emlitett modon a vezérigazgatod

elé kertilhet.
Haszon és kockazat megosztasa a szervezetben

A kidolgozott 6tletekbdl a munkavallalok is profitdlnak. Ha 1étrejon egy 0 termék, akkor
ennek sikerét azok az emberek, akik kitalaltak, vagy dolgoztak rajta, teljes mértékben a sajat
sikeriikként konyvelhetik el. Ez pénziigyi formédban is megjelenhet, mivel ha sikeres egy
alkalmazas, akkor akar bonusz forméjaban, akar hosszu tdvon a rendes havi fizetésben is

érz0dik ez a munkavallald szdmara. A pénziigyi hasznon tal , ha valakinek az odtletét
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megvalositiak, akkor a termék az 6 arca mogé keriil ”, tehat a személy hirnévre, elismerésre is
szert tehet. Ha egy projekt félbeszakad, vagy nem lesz sikeres az elkésziilt termék, akkor nem
éri kozvetlen biintetés a dolgozokat. Amit leginkabb kockdra tesznek az innovacids
folyamatok elinduldsakor, az sajat szakmai elismertségiik, jo hirilk. A Carnation-ben Kiraly
Andras elmondasa alapjan az eddig tapasztalt legrosszabb kimenetel az volt, hogy a cég tagjai
kicsit elbizonytalanodtak a sikertelen innovacios probalkozast elinditd taggal kapcsolatban:
,,JO, hat akkor az ¢ otleteivel majd ovatosan banjunk”. Fontos azonban kiemelni, hogy még a
bevételt nem termeld, vagy félbeszakitott projekteket sem feltétleniil tartjak teljesen
haszontalannak, mivel fontosnak tartjak a tanulast is, vagyis ha a szervezet tagjai tudnak
tanulni a projektbdl, akar az elkdvetett hibakbol is, az késébb hasznos lehet a szervezet

szamara.

Az egyik kihivas a szervezet szdmara az, hogy néha nehéz ,start-up moddra” valtani
nagyvallalati kornyezetben. ,, A multi cégnél arra nevelik az embereket, hogy a munka
gvorsan legyen kész, de itt azt akarod, hogy ez a legjobb legyen, akar tébb ido alatt is” Az a
kérdés, hogy hogyan lehet az emberek motivaciojat fenntartani, akar azutan is, hogy nem
feltétlentil lesz minden projekt sikeres, vagy ez nem latszik révid tavon. Kiraly Andras szerint
fontos, hogy a szervezet tagjai ,, higgyék el, hogy az 6 otletiik jo”, megéri a probalkozast, és
tényleg figyelmet szentel ennek a vallalat, nem pedig csak egy kovetkezd feladatként fogjak
fel.

Azzal kapcsolatban, hogy a vallalat milyen kockéazatot vallal tuddsmunkasaival kapcsolatban,
megjelenik a kilépés, szervezetelhagyas veszélye. A folyamatosan 11j otleteket hozo dolgozéd
ugyanis egy 1d0 utan ugy €érezheti, hogy sajat vallalkozasként sikeresebben, szamara nagyobb
pénziigyi hasznot hozva hozhat 1étre termékeket. A vallalatnal szerz6désben rogzitik, hogy a
szervezet tudasat nem lehet kiviil hasznalni — vagyis a dolgozé &tletéb6l, de a Carnation
er6forréasai altal 1étrejovo termékek nem értékesithetdek a dolgozo altal. Ennek ellenére nagy
vesztes€ég, ha egy tehetséges tuddsmunkés elhagyja a szervezetet. A vallalat 6sztonzo-
rendszerével probalja megtartani embereit, de Kirdly Andras kiemelte, hogy: ,, maga az
ember, aki kilép, 0 is nagy kockazatot vallal: cégen beliil megvan a finanszirozas, az iroda,
fizetés. A kilépéssel azonban kockazatos vilagba lép ki. Amerikaban ez van, odamész egy
venture capital-hez, és kapsz pénzt. 1tthon kicsit komfortosabbak az emberek, és raadasul nem

)

kapsz hipp-hopp pénzt az étletedhez.’
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5.2. Kiirt

A Kiirt informatikai biztonsaggal, adatmentéssel foglalkozd

szervezet, amely 1989-ben alakult. Magyar tulajdonban 1évé M}RT

vallalkozasbol nétte ki magat nemzetkdzi vallalatcsoportta. e
INFORMACIOMENEDZSMENT

Piacvezetd informacidbiztonsagi szolgaltatasait rendszeresen

veszik igénybe az eurdpai gazdasagi élet rangos szerepldi. Magukrol irva kiemelik, hogy

innovativ szemlélettel allnak tigyfeleik rendelkezésére. (Kiirt, 2013) ,,Az informatikai

katasztrofak  kovetkezményeinek  felszdmolasdra; a  katasztrofak, — visszaélések,

rendszerproblémék megel6zésére kinalunk innovativ megoldasokat.” (Kiirt Zrt. Eves

beszamolo, 2011)

A vallalat koriilbeliil 100 munkatarssal rendelkezik (Katona Tamas, 2013), és 2011-ben kozel

egymilliardos arbevételiik volt (Kiirt Zrt. Eves beszamold, 2011).

5.2.1. Innovacid-6sztonzés és kockazat a Kiirtnél
A Kiirt Zrt. innovacidt 0sztonzo technikait és az ezzel kapcsolatos kérdéseket egy interju
alapjan mutatom be, melyet Katona Tamassal, a Kiirt Zrt. Kutatas-fejlesztés és Innovacio-

menedzsment Uzletaganak iizleti elemzdjével készitettem. (Katona Tamds, 2013)
Innovacio-6sztonzé modszerek

A Kiirt tobb olyan modszert is haszndl, melynek célja az innovécids folyamatok beinditasa,
Osztonzése. Az egyik ilyen technika példaul az, hogy az iroda ,,open office”-ként tizemel,
nincsenek zart iroddk, vagyis a dolgozok konnyen megkereshetik kozvetlen vezetdjiiket
barmilyen problémaval vagy otlettel. Létezik egy belsé vallalati portal is, ami a
tudasmegosztast segitésén keresztiil ndvelheti az innovalds esélyét. Alapvetd fontossadguak
ezen kiviil az informalis tuddsmenedzsmenttel Gsszefiiggd motivumok, példaul a kozos
étkezések (vezetdk és tudasmunkasok, beosztottak egyiitt), vagy a személyes kapcsolatoknak
gyakorlatilag barmilyen formaja. Az egyik legfontosabb innovécidt segitd intézmény azonban
egy kiilon iizletdg, a Kutatas-fejlesztés és Innovacio-menedzsment Uzletdg. Ez az iizletag a
kettds képességli szervezet koncepcidja szerint miikodik, tehét strukturdlisan elvalasztva a
szervezet tobbi egységétol, és 1) fejlesztési és kutatasi projektekre fokuszalva. Az innovacids
folyamatok tobbféleképpen is elindulhatnak. Egyrészt van egy otletgy(ijté sablon, ahol a
dolgozdk kifejthetik 1jitdo oGtleteiket. Ez azért nagyon hasznos, mert gazdasagi, piaci
szemponti kérdések is jelen vannak ezen a formanyomtatvanyon, vagyis az Otletek

tulajdonosainak mar az otlet benyujtasakor el kell gondolkozniuk azon, hogy hogyan lesz
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iizletileg hasznosithat6é a kezdeményezés (ki lenne a vevd, mi az otlet igazi hozzaadott értéke,
hogyan illeszkedik a jelenlegi portfolidba, kik a potencialis versenytarsak, mire van sziikség a
megvalosulashoz, stb.). Masrészt a cég rendezett brainstorming alkalmakat is, ahol igyekeztek

minden kollégatol otleteket gyljteni.

Az otleteket az {lizletagvezetonek kell elfogadnia, ezutdn kezdhetik el a projektet,
csapatmunkaként. Altalaban Eurépai Unids pélyazatba illesztik be, mivel a cégnek nem
feltétleniil lenne ennyi lekotetlen tékéje a fejlesztésekhez. Ez természetesen dnmagaban is
csOkkenti a szervezet altal viselt pénziigyi kockdzatot az innovacidé kapcsan, azonban
semmiképpen sem tlinik el teljesen, mivel természetesen a vallalaton beliili emberi eréforras
¢s infrastruktira tovdbbra is szlikos, tehat a véllalat a be nem inditott innovacids projektek
alternativakoltségét viseli. (Ez kiilondsen jelentds, mivel a Kiirtnél altaldban csak egy kutatas-
fejlesztési projekt fut egyszerre.) Az innovacids Otletek koziil altaldban az jut el a
megvaldsitasig, ami mogott motivalt ember all, sok energiat képes raszanni a projektre, és
akar vezetdi képességekkel is rendelkezik. Katona Tamds szerint a szervezeti kultara
kulcsfontossagl, ezen mulik minden innovacios folyamat sikeressége. Tehat a személyes
kapcsolatok megléte, informalis egyeztetések, és a megfeleld motivacié mind sziikségesek az
ujitasokhoz. Az eddigi fejlesztési projektek az EU-s elvarasokkal mérve sikeresek, de koziilikk
még egyik sem termelt jelentés profitot, mivel csak rovid ideje 1étezik ez a fent kifejtett

innovaciot serkent6 gyakorlat a vallalatnal.
Hasznok és kockazatok megosztasa a szervezetben

Az innoviacids oOtletek tulajdonosainak motivaltnak és elkotelezettnek kell lenniiik ahhoz,
hogy otletiikbdl tényleges palyazati projekt legyen. Azonban a vallalat vonzo lehetdséget
biztosit sikeresség esetén: az 0 termékek mentén 1) kompetenciakézpontok alakulhatnak,
aminek a vezetdje az lehet, aki elkezdte az ezzel kapcsolatos folyamatokat — az § iranyitasaval

dolgoznak majd ebben a részlegben.

A lehetséges kockdzatok esetében érdekes az alaphelyzet a Kiirtnél, mivel bar radikalis
innovaciokrol van sz6 (,, ezek mind radikalis innovaciok” — Katona Tamas, 2013), pénziigyi
kockazat mégsem tarsul ehhez a cégen beliil, mivel ezt a kockdzatot a palyazatok révén az
Eurdpai Unio6 viseli. Az EU-s szerzddéseket teljesiteni kell, de a tapasztalatok alapjan Kicsi az
esélye annak, hogy ez nem sikeriil. Ennek ellenére a biintethetdség egy lehetséges kockazat,

de ezt a kockazatot a vezetdk viselik. A tudasmunkasok esetében a ,, személyes, pszichologiai
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dolgok a kockazatok, vagy példiul a presztizs”. ,, Legfeljebb az dllasunkkal jatszunk.”
(Katona Tamas, 2013)

Az innovacio6 kapcsan tehat a munkavallalok szemszdgébdl a lehetséges hozam ¢€s kockazat is
puhabb dolgokkal foghaté meg. A hasznok kapcsan az erésebb pénziigyi Osztonzésnek is
felmeriilt a lehetdsége, de mivel az innovaciok egyeldre még nem termeltek bevételt, igy

ennek bevezetésére a késobbiekben szeretnének visszatérni.

A véllalat szamara folyamatos veszélyt jelent a tudasmunkasok lehetséges kilépése a
szervezetbOl. Az emberek megtartdsat versenyképes fizetéssel (és a jovoben akar az
innovaciobol szarmazo bonuszokkal), és megbecsiiléssel igyekeznek elérni. Katona Tamas
szerint a ,,vezetd kreativ arcok kicsit olyanok, mint a primadonndk, ki kell szolgdlni az
igényeiket”. Kiilon kiemelte a bizalom jelentdségét, melynek célja kettds: egyrészt a
tudasmunkas ellendrizhetetlenségébdl fakadoan (kizarolag 6 ért a témdajahoz) nehéz masként
viszonyulni hozzajuk, masrészt pedig a tudasmunkasok maguk el is varjak ezt, nem kedvelik,

ha szabalyokkal és kontrollal viszonyulnak hozzéjuk.

5.3. Konkluzi6 a vallalati gyakorlatokrol

Az elézéekben bemutatott vallalati gyakorlatok alapjan a magyar szervezetekben nem valésul
meg nagy mértékii hatalomdelegalas. Mindkét szervezet hasznal valamilyen innovacios
segitd eszkoOzt, intézményesitett format, ami tamogatja a tuddsmunkasok Otleteinek
becsatornazasat a vallalati folyamatokba, de viszonylag koran be van épitve a rendszerbe egy
kontrollalé eré: a vezérigazgaté dontés a projekt elinditasarél. Mivel a vezérigazgatod
dontése mar egészen a kezdeti folyamatoknal megjelenik, igy nem torténhet jelentds toke-
vagy munkaeré-befektetés az innovacidba az 6 jelenlétiik nélkiil. fgy tulajdonképpen a

pénziigyi kockazatot egyik esetben sem a tudasmunkasoknak kell vallalniuk.

Mindenhol nagyon fontosnak tartottdk a megfeleld 6sztonzés kialakitasat a vallalati célok és a
munkavallaloi célok Osszehangolasa érdekében. A hasznok és kockazatok megosztasa
mindkét szervezetnél inkabb nem pénziigyi alapon torténik. Lehetséges haszonként a
potencialis hirnév, elismerés jelenik meg, bizonyos mértékli pénzbeli 0Osztonzéssel
kiegészitve. Utobbi fizetésemelést és eseti bonuszt jelent. A tudasmunkésok kockdzatvallalasa
is inkdbb reputacidos szempontbol torténik, a presztizsvesztés jelenik meg legnagyobb

kockéazatként.

25



Ki vallalja a kockazatot?

Az interjuk alapjan az a benyomasom, hogy mindkét szervezetnél — ha nem is teljesen
tudatosan - , de jol érzik azt, hogy bar az innovacidhoz elengedhetetlen a tudasmunkasokkal
vald egyedi banasmodd (szabadsagra, hirnévre valo torekvés), de az eréforrasok mas forméjara
is sziikség van, a tudas mas tipusanak is rendkiviil nagy szerepe van a sikeres innovacidban.
Ezen kiegészitd eréforrasok pedig a menedzsereknél, gazdasagi szakembereknél vannak jelen.
gy példaul tokéletesen érthetd, hogy miért van mindkét vallalatnal az innovacié korai
szakaszaban vezet6i dontés az iizleti hasznosithatosagrol, vagy hogy miért volt fontos
l1étrehozni egy olyan otletgytijtd sablont, ami mar az Gtlet sziiletésekor figyelmet fordit a piaci
koriilményekre. Az innovaciét csapatmunkaként fogjak fel, ahol a pénziigyi
kockazatvallalass nem a tudiasmunkasok feladatkorének része. A szervezetek a
kockazatokat nem pénziigyi alapra helyezve, a pénzbeli hasznot azonban kis mértékben

megosztva viselkednek az innovacios folyamatok soran.
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Konkluzio és osszefoglalas

Dolgozatomban bemutattam egy egyre relevansabba valo, de eddig kevésbé vizsgalt
problémat az innovacié témajahoz kapcsoloddan. Elemeztem, hogy az innovacidt 6szténzo
hatalomdelegal6 megoldasok hogyan tekintenek a kockazatvallalas kérdésére, és hogy miért
teremt ez fesziiltséget a célkongruencia szempontjabol. A szakirodalom és gyakorlati példak
vizsgalataval igyekeztem lehetséges valaszokat talalni erre a problémara. A dolgozattal az

alabbi kovetkeztetésekre jutottam:

1. A hatalomdelegalé szervezeti megoldiasok nem kezelik, vagy csak részben kezelik a

kockazatvallalas kérdését, pedig ez a célkongruencia szempontjabol elengedhetetlen.

2. Az innovaciéval kapcsolatos (kezdeti) dontéseket nem lehet Kizarélag a

tudasmunkasokra bizni, mivel
1) nincs meg hozza minden ismeretiik, tudasuk,

2) az ezzel kapcsolatos feleldsségvallalas is inkdbb a menedzserek feladatkoréhez

tartozik,
3) nem viselnek pénziigyi kockazatot.

3. Bar a tudasmunkasok szinte soha, és a menedzserek is ritkan vallalnak kozvetlen pénziigyi
kockazatot az innovacios folyamatok soran, léteznek olyan nem-pénziigyi kockazatok,
melyek léte a vallalati célok elérése irdanyaba hajtja a dolgozodkat, ilyen példaul a hirnév,

presztizs kockara tétele, vagy a tlspecializalodas, vallalati specializalddas folyamata.
A gyakorlati példak alapjan pedig:

4.. A vizsgalt magyarorszagi gyakorlatok alapjan nincs tul nagy mértékii hatalomdelegalas
még az innovativ szervezetekben sem, a menedzserek dontési jogkore és feleldsségvallalasa

jelentds mértékben meghaladja a tuddsmunkésokét.

5. A vizsgalt magyarorszagi gyakorlatok alapjan a tuddsmunkasok és menedzserek esetében is
inkdbb reputacioval kapcsolatos kockazatok és hasznok meriilnek fel az innovécio

kapcsan, melyek csak kozvetetten jelentenek pénziigyi kockdzatot ezen emberek szamara.

Dolgozatom zarasaként hangstilyozni szeretném, hogy bar nagyobb figyelmet forditottam a

nem-pénziigyi kockéazatok koziil a reputdcids kockazatnak, de a dolgozdi specializaciod is
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nagyon komoly kockazatot jelent a munkavallalok szamara. Léteznek ugyanis olyan
innovaciok, amik csak az adott vallalati kdrnyezetben relevansak, és az ezzel kapcsolatban
kiépitett tudas nem hasznosithaté mas kornyezetben — vagyis a dolgozé szdmara ez keveset ér,

a szervezet elhagyasa utan nem tudja alkalmazni mashol.

Dolgozatom tovabbfejlesztési lehetdségeként meg kell emliteni, hogy a dolgozatban vizsgalt
kérdés természetesen Osszetettebbé valik, ha a vallalati méretet és az iparagbeli
kiilonbségeket is vizsgalni kivanjuk. A vallalati méret esetében a probléma mas és mas
formaban jelenhet meg, hangstlybeli eltolédasok vannak a szabdlyozds — eseti kezelés,
figyelem tengelyen. Ez nagy hatast gyakorol a kialakithatd motivacios rendszerekre. Eltérd
iparagakban eltéré a tudasmunkasok szerepe, a kultira, és a verseny dinamizmusa is, amik

mind hatnak a gyakorlati kezelési modokra.
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Ki vallalja a kockazatot?

Melléklet

1. Melléklet: Interjukérdések

1. Milyen innovaciot serkenté modszereket hasznalnak a szervezetnél?
2. Mennyire sikeresek ezek a modszerek?
3. Milyen aranyban valik egy 6tlet profitot termel6 termékkeé, technikava?

4. Hogyan oszlik meg az innovaciohoz kapcsolodd pénziigyi kockazat a szervezet tagjai

kozott?

5. Milyen kockazatot vallalnak a munkavallalok, ha nem pénziigyit? (vagy a pénziigyi

kockéazaton tal)

6. Milyen lenne egy idedlis kockazatelosztasi technika? Hogyan véltoztatna a bevett

innovéacios folyamatokon?
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