Budapesti Corvinus Egyetem
Gazdalkodastudomanyi Kar

Vezetéstudomanyi Intézet

Ki vallalja a kockazatot?

Az innovaciot 6sztonzo hatalomdelegalas és a kockazatvallalas

kozotti alapfesziiltség megjelenése és kezelése

Készitette: Stancsics Nora

Vezetés-szervezés mesterszak

HR és szervezetfejlesztés szakirany

2013

Szakszeminarium-vezetd: Dr. Balaton Karoly



En, Stancsics Nora teljes feleldsségem tudatiban kijelentem, hogy a jelen
szakdolgozatban szereplé minden szdvegrész, dbra és tablazat - az eldirt szabalyoknak
megfeleléen hivatkozott részek kivételével - eredeti és kizardlag a sajat munkdm

eredménye, mas dokumentumra vagy kézremiitkodore nem tamaszkodik.



Stancsics Nora Ki véllalja a kockézatot?

Tartalomjegyzék
BEVEZEIES ... 3
1. Az innovéacid, mint a fenntarthato versenyelony forrasa ..........cccooveviiiiiiiiiniciicnenn, )
1.1. A versenyelOny fogalma €s fOrrasa...........cevviiiiiiiiiiiiesc e 5
1.2. AZ InNNOVACIO MEZKOZEIESE ...t 6
1.3. Az innovacio helye a stratégiai menedzsment irodalmaban................coc....... 10
2. A munkavallalok szerepe az INNOVACIODAN. ..........cccveiieriiiiiiici e 14
2.1. A munkavallalok képességének SZErepe..........ccovvveririiiieiinic i 14
2.2. A munkavallalok motivaciojanak SZETEPE ..........cccvvereerrieiieiieeiie e 17
3. Szervezeti gyakorlatok az innovacid serkentésére............ocvvvviiiiiiniininiiiieen, 19
4. A hatalomdelegalas ¢és kockazatvallalds kozotti alapfesziiltség ..........covvvvriiieennnnn, 22
4.1. Megbizo-ligynok kérdés a tudasmunkdsok esetében...........ccoooveiiiiiiciiciiicnnnns 23
4.2. Az innovacio szakaszai a tuddsmunkasok és menedzserek szemszogébdl.......... 26
4.2. A kockazatvallalas kezelése a hatalomdelegal6 szervezeti megoldasoknal ........ 29
6. Szervezeti megoldasok a gyakorlathan ... 32
6.1. A Kutatds MOASZETE .......coiveiiiiiiieiie e 32
6.1. A Carnation szervezeti gyakorlata..........ccoooviereiiniiiiieeee e 34
6.1.1. Innovacio-6sztonzes €s kockdzat a Carnation-nél ............cocovevveriiniicrnnnnnn. 34
6.2. A KURT szervezeti @yakorlata..........ccccvvviuevevireiiieeiereiissceseesesssese e 37
6.2.1. Innovacio-osztonzés és kockazat a KURT-NEL.........cccevvvvvirivereriiiecncnernan, 37
6.3. A Mito szervezeti gyaKorlata..........cooveeiiiiiiiiee e 40
6.3.1. Innovacio-0sztonzés és kockazat a Mito-nal ...........ccccovvviiiiiiiiiiiciiicn, 40
6.4. Az Index szervezeti gyaKOorlata...........cccoovveiieiieiiic i 45
6.4.1. Innovacio-0sztonzés és kockazatvallalds az Indexnél .............cocevvviiiiennnn 45

6.4. Konkluzid a vallalati gyakorlatokrol ... 49



Stancsics Nora Ki véllalja a kockézatot?

Konkltuzio €s 0SSZefOZIalas.........couviiiiiiiiiiiiiie e 50
HivatkoZASJEZYZEK ..ot 52
IMEIIEKIEL ... 58
1. Melléklet: InterjuikerdEsek ..o 58
2. Melléklet: Interjialanyok liStAJa .........cccovviiieiiiiiiieiie e 58
Abrajegyzék
1. abra: A dolgozat fokusza az INnOVACIO tipusal SZETINt. .........ceevvveerviriierie e 10
2. abra: Az S&P 500 vallalatok értékének Osszetétele.........oovniiiiniiiiiiiiniiiiciiien, 15
3. dbra: Az immaterialis eszk0z0k jelentdsége egyes ipardgakban. ...........cccocvvvvreennnnn 15
4. dbra: Hatalomdelegalassal jar6 szervezeti gyakorlatok az innovacié serkentésére. ... 21

1. tablazat: A tudasmunkasok és menedzserek feladatkorének és kockazatviselésiknek

OSSZENASONITEASA. ...ttt sttt st e e nre e e beenree s 25
5. abra: Az innovaci6 szakaszai és a hozzajuk kapcsolodo kovetelmények................... 26

6. abra: Hasznok és kockazatok megosztasa a célkongruencia érdekében...................... 29



Stancsics Nora Ki vallalja a kockazatot?

Ko6szonetnyilvanitas

Szeretném  megkoszonni  folyamatos  segitségét Dr.  Balaton  Karolynak,
szakszeminarium-vezetomnek. Koszonet illeti tovabba Hiirkecz Attilat, aki a téma iranti
Oszinte lelkesedésével és épitd kritikdjaval tamogatta a dolgozat elkésziilését, valamint
Bakonyi Zoltant, aki a dolgozat irasanak kezdeti szakaszaban nyujtott SOK segitséget. A
dolgozat elkésziilésében nagy szerepet jatszott a Rajk Laszlo Szakkollégium inspiralo

kozege is.

Végiil nagyon kdszondm csaladomnak €s bardtaimnak a tdmogatast és tiirelmet.



Stancsics Nora Ki vallalja a kockazatot?

Bevezetés

A stratégiai menedzsment irodalom egyik legmeghatarozobb témaja az innovacid
feltételeinek ¢és kovetkezményeinek vizsgalata. A szakirodalom rendkiviil sokat
foglalkozik azzal a témaval, hogy milyen szervezeti megoldasokkal 6sztondzhetéek az
ujitdsok, hogyan lehet innovativ, véllalkozd-szellemii belsé kornyezetet kialakitani az
innovacio, és ezaltal a versenyeldny fenntartasa érdekében. A szakirodalom sok esetben
a munkavallalok bevonasat tartja sziikségesnek az innovacid serkentése érdekében,

nagyobb szabadsag kialakitasat a dolgozok szamara.

Dolgozatom célja, hogy bemutasson egy — véleményem szerint — rendkiviil fontos, de
kevéssé targyalt kérdést az innovacid témdjaval kapcsolatban, nevezetesen, hogy az
innovaciodhoz sziikséges kockazatot ki viseli a szervezeten beliil abban az esetben, ha a
szervezet dontési jogkort delegdl a munkavallaloknak a vallalati erdforrasokkal

kapcsolatban.

A dolgozat célja:

1. bemutatni az innovaciét 06sztonzé hatalomdelegiléo 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.
Bar a wvallalati hatarokon ativel6 innovaciok kérdése is rendkiviil relevans, de

dolgozatom fokuszaban az egyes szervezeteken beliili innovaciok fognak allni.

Dolgozatom els6 részében azt mutatom be, hogy mik azok a 6 allitasok, melyek
mentén kialakul az alapvetd fesziiltség, ellentét az innovaciés modszerek téméajaban.
Elséként az innovaciod versenyeldnyre gyakorolt hatasat, és a stratégiai menedzsment
irodalomban elfoglalt helyét elemzem. Az innovacio relevancijanak bemutatasa utan a
munkavallalok, tuddsmunkasok innovacioban betoltott jelentds szerepét fogom
alatdmasztani. A munkavallalok bevondsa a véllalati dontésekbe motivacidjuk és
képességeik alapjan is sziikségszerii lehet. Ezutan ratérek azon szervezeti megoldasokra,
ahol ez a bevonas, hatalomdelegalas megtorténik a szervezetekben, és amik kapcsan
megjelenik a kockazatvallalas problémaja. A gondolatmenet ezen szakaszaban fejtem ki
hosszabban a felmeriilé alapfesziiltséget, elsoként a megbizo-ligyndk probléma

tudasmunkasokra vonatkoztatott elméletével, majd pedig annak illusztralasaval, hogy a



Stancsics Nora Ki vallalja a kockazatot?

korabban bemutatott szervezeti megoldasok miért nem (vagy csak részben) kezelik a
kockazatvallalds kérdését. Ezutan négy magyarorszagi esettanulmany segitségével

mutatom be, hogy a gyakorlati ¢let milyen valaszt nyujt a vizsgalt kérdésre.

A kérdés kutatasanak fontos szerepe lehet az innovacidés folyamatok vezetdi
kezelésében, mivel ha a kockazat kérdése nincs, vagy rosszul van kezelve a szervezeten
beliil, az hatraltathatja az innovacids otletek megjelenését, vagy ellentétes esetben egy
sikertelen innovacios kezdeményezés 1dot ¢és pénzt vehet el mdas projektek
megvaldsitasa elol. A vizsgalt téma tovabba azért is kiilondsen relevans, mivel a
novekvd verseny miatt az innovalas képessége elengedhetetlen a vallalatok
szempontjabol. A jovOoben igy még nagyobb hangsuly helyezddhet arra, hogy miként

érdemes kezelni és 3sztondzni a tudasmunkasokat a vallalatokon belil.
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1. Az innovacio, mint a fenntarthato versenyelony forrasa

Az innovacié elengedhetetlen a vallalatok hosszi tava versenyelonyének

fenntartasahoz.

Dolgozatom ezen fejezetében a fenti allitdst fogom alatdmasztani a kapcsolodo
szakirodalom tomor feldolgozasaval. Ezen allitads dolgozatom alappillére, igy kiillondsen
fontos, hogy az innovacidhoz kapcsolhaté elméletek kontextusba helyezzék dolgozatom

szukebb kutatasi kérdését.

1.1. A versenyeldny fogalma és forrasa

Dolgozatom kutatasi kérdése a versenyelény fogalmatol és ennek lehetséges forrasatol
indul. A versenyelény minden {izleti vallalkozds ¢életében hangsulyos kérdés,
tulajdonképpen ez hatdrozza meg az elérhetd profit nagysagat, igy vizsgalata
szakirodalmi kornyezetben is relevans. A versenyeldny a vallalatnak azon tulajdonséaga,
ami altal magasabb arbevételt vagy profitot érhet el, mint a versenytarsak, alacsonyabb
koltségeinek vagy magasabb darainak koszonhetden (Porter, 1991, 101. old.). A
versenyelony kérdésérdl a kiilonbozd vallalatelméleti megkozelitések kiilonbozoképpen

vélekednek.

Az 10 elmélet (Industrial Organization) szerint a versenyelony leginkabb az iparagban
jelen 1évd szereplok szamatol fliggott (Bain, 1959 idézi Teece et al., 1997), tehat a
vallalatnak az iparagat kell helyesen megvalasztania, az iparagon beliill viszont
nincsenek teljesitménykiilonbségek ezen elmélet szerint. Porter (idézi Teece et al.,
1997) is alapvetden a kornyezet fontossagara hivta fel a figyelmet (a piaci poziciobol
fakad6 monopoljaradék képzddésére), amely jol vizsgalhatd példaul az 6t erd modellel
(Porter, 1991). Kés6bb azonban 6 is a vallalatok belsé miitkddésére helyezte a hangsulyt,
az értéklanc modell mar a vallalati miikodésbol kiindulva vizsgalja a versenyelényt.
(Porter, 1991) Nem csak Porternél, hanem altalaban a téma szakért6i kozott is egyre
inkabb athelyez6dott a fokusz a vallalatok belsejének vizsgalatdira a kornyezet
vizsgalata helyett. Ennek f6 oka az volt, hogy egyre kevésbé tudtak magyarazni az egy
ipardgon beliil versenyzd vallalatok kozti hatalmas teljesitménykiilonbségeket
(Rumeltet idézi Teece et al., 1997) A vallalatok belsé miikodését vizsgald egyik 6

iranyzat az er6forrds alapu elmélet. Az erdforras alapu elmélet szerint a versenyelOny
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forrasa a vallalati er6forrasok és képességek® egyedi és maésolhatatlansigra torekvé
kombinécioja. Az erdforras-alapu elmélet szerint a vallalat képes olyan egyedi
eroforrashalmazok kiépitésére, melyek a piacr6l nem (vagy csak korlatozottan)
szerezhetdek be, s ezéltal 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 leginkdbb ezzel az irdnyzattal értek egyet. A dolgozatomban vizsgalt

kérdés tovabbi alapfeltételei is foként ebben a keretrendszerben értelmezhetdek.

Dolgozatom ezen részében azt az allitast timasztom alé, hogy a fenti — eréforras alapt —
versenyelény koncepcioban helyet kell kapnia az innovacidnak, az innovacid
elengedhetetlen a vallalatok hosszu tava versenyeldnyének fenntartdsdhoz. Az er6forras
alapu elmélet eredetileg még keveset foglalkozott a dinamizmus, valtozas kérdésével.
Azonban még igy is lehet olyan benyomasunk, hogy ami ma jaradékot generald, egyedi
er6forras, az nem feltétleniil lesz a jovében is az. Az eréforrasok és képességek
barmennyire is tacit dolgok, idovel masolhatova valnak, és ebben az esetben mar nem
biztositanak versenyelonyt. Ezen feliil természetesen a gyorsan valtozd kornyezet
hatasara a fogyasztoi igények is valtozhatnak, és a vallalati képességek nem feltétleniil
fogjak az 10j igényeket is kielégiteni. Ha az er6forras alapi elméletbe bevezetjiik a
dinamika ¢€s valtozas iranti igény aspektusat, akkor eljutunk a dinamikus képességek
elméletéig, amely szerint a vallalati er6forrasokat és képességeket ijra kell kombinalni
annak érdekében, hogy a felmeriild 0j igényeket ki tudja elégiteni a vallalat, és
elkeriiljék er6forrasaik lemasolasat. (Teece et al., 1997.) Ezen elmélet szerint tehat a
versenyelony forrasa az a képesség, hogy a vallalat folyamatosan meg tud Gjulni,
er6forrasait az 1d6 mulasaval masként tudja kapcsolni egymashoz. Ez a folyamatos

megujulas elvezet az innovacio fogalmaig.

1.2. Az innovacio megkozelitései

Az innovaciét a szakirodalomban tobbféleképpen definialtak, de természetesen vannak
ezen fogalmi meghatarozdsoknak kozos elemeik. A téma elsé képviseldi koziil
Schumpeter a legmeghatarozobb, 6 fejtette ki az innovacido gazdasagi fejlodésre

gyakorolt hatasat (Schumpeter, 1939). Az innovacidénak tobb tipusat hatarozta meg,

! Eréforrasoknak a termelési folyamat inputjait (pl. tSke, markanév, dolgozok képességei) nevezziik, a
képességek pedig az er6forrasok egyiittes miikodését lehetévé tevd vallalati adottsagok, melyek
segitségével a vallalat végre tudja hajtani tevékenységeit. (Grant, 1991)
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melyek mindegyikének kozos eleme az ujdonsag. Felhivta a figyelmet az innovaciot
megvalositd  vallalkozé szerepére, akinek funkcidja a termeldeszkozok Uj
kombinacioinak létrehozasa a gazdasagi fejlodés érdekében (Schumpeter, 1939). Ez a

gondolat 6sszhangban van a fent kifejtett dinamikus képesség elméletével is.

Az OECD ¢s az Eurostat altal kozosen kiadott Oslo Manual (2005, 46. old.) szerint ,,az
innovacié olyan 0j — vagy jelentds valtoztatdssal birdé — termékek és folyamatok
bevezetése, melyek tudomanyos, technoldgiai, szervezeti, pénziigyi és kereskedelmi
tevékenységek megujitasanak széles skalajat igénylik.”®> A magyar szakirodalomra
attérve az innovacio ,,a fogyasztoéi igények 1j, magasabb mindségi szinten valo

kielégitése” (Chikan, 2005, 215. old.).

A definiciok kozos eleme az ujdonsag, fejlodés, és a szervezeti tevékenységek
atalakitasa. Az innovaci6 Onmagaban egy tdg fogalom, de tobbféle csoportositisa
1étezik bizonyos aspektusok alapjan, példaul hogy mi valtozik pontosan, milyen
mértékben, vagy minek a hatasara. Dolgozatom szempontjabol az a tipizalas fontos, ami
az iparagra gyakorolt hatas alapjan Kkiilonboztet meg kétféle innovaciot. Dosi
(1982) alapjan (idézi Christensen-Bower, 1996) kétféle innovaciot kiilonboztethetliink
meg az ipardg szempontjabol: fenntartd (sustaining) ¢és szakadasos (disruptive)
innovaciot. Mig az els6 fenntartja, addig a méasodik Gjradefinidlja, alapjaiban véltoztatja
meg az iparag teljesitménygdrbéjét. Utdbbi radikalisabb valtozasokat jelent, ami egyben
azt is jelenti, hogy az innovacios folyamat soran nagyobb kockazatvallaldsra van
sziikség. Erdsebb kockazatvallalds esetén relevansabba valik dolgozatom kérdése.
Mindazonaltal nem sziikitem le dolgozatom témajat kizardlag az ilyen tipust

innovacidkra, csak nagyobb hangstlyt helyezek rajuk.

Az innovacionak ezen feliil is tobbféle csoportositasa 1étezik. A legismertebb ezek
koziil Schumpeter (1939) felosztasa, aki az Wjitds iranyultsaga alapjan az alabbi

innovacio-tipusokat kiilonbozteti meg:

o Uj termékek bevezetése (termékinnovacid)
e (1 gyartasi modok bevezetése (folyamatinnovacio)
e {1j piac megnyitdsa (piaci innovacio)

e 1j nyersanyagok vagy félkész termékek megszerzése (beszerzési innovacio)

? Sajat forditas.
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e iparagi atszervezés (szervezeti innovacio)

Termékinnovacio esetén egy eddig nem létezett termék keriil a piacra (pl: jelenleg ilyen
termék a Google Glass — fejre illesztheté informacio-kijelz6). A folyamatinnovacional
egy mar 1étezd termék eldallitdsi modja valtozik meg, 0j (vagy legalabbis megvaltozott)
folyamat révén jon létre a termék. Folyamatinnovacionak szamitott példaul a gépkocsi
gyartas iparagaban a tomeggyartas, futdoszalagos megoldas bevezetése, ami a Ford T-
modelljéhez kapcsolodik. Piaci innovaciorol beszéliink akkor, amikor szintén egy mar
létez6 terméket érint az ujitas, jelen esetben amikor Uj piacra vezetik be azt. Piaci
innovaciok kozé sorolhatdo példaul az a folyamat, amikor a gyorsétterem-lancok
elkezdtek megjelenni Kelet-Europaban. Beszerzési innovacionak nevezzik azt az
innovéacio-tipust, amikor a meglévé termék annyiban valtozik, hogy a hozza felhasznalt
alapanyagok, félkész termékek lesznek ujak, ezaltal akar mindségbeli vagy koltségbeli
valtozast okoznak az eredeti termékben. J6 példa erre a szemiiveglencsék miianyagbol
vald készitésére torténd atallas, ami altal a szemiivegek iitésallobbak és konnyebbek
lettek, valamint a karcmentesitési és tiikkroz6désmentesitési eljarasok is kivitelezhetdek
rajtuk. Szervezeti innovacionak, iparagi atszervezésnek mindsiilnek azok a megoldasok,
ahol a termelési folyamat szervezete alakul at, példaul az iizleti folyamatok egy

részének kiszervezési, az outsourcing is ide sorolhatd. (Mogyorosi, 2008)
Az OECD Oslo Manual (2005) négy innovacios tipust kiillonboztet meg:

termékinnovacio

eljaras-innovacio

marketing-innovacio

e szervezési, szervezeti Innovacio

A termékinnovacio6 alatt tulajdonképpen ugyanazt értik, mint Schumpeter, kiegészitve
azzal, hogy a jelentds fejlesztést (de nem teljesen Uj terméket) is ebbe a kategoéridba
soroljak. Az eljaras-innovacio 1j, vagy korszerlibb eljarast jelol, ami a schumpeteri
értelemben leginkabb a folyamatinnovacionak feleltethetd meg. A marketing-innovacid
alatt 1) marketing-modszerek alkalmazasat értik, ahol jelentds valtoztatasok torténnek a
innovaciok célja az, hogy jobban megragadjak a fogyasztoi igényeket, céljuk 01j piacok
és poziciok elérésére iranyul. A szervezeti innovacid U0 szervezési megoldasok
behozatalat takarja a cég tlizleti gyakorlatai koz¢, ami lehet akér belsé szervezeti

8
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megoldas, de kotodhet a kiilsé kapcsolatokhoz is. A szervezeti innovacié célja minden
esetben a vallalat teljesitményének ndvelését célozza, vagy az adminisztrativ és
tranzakcids koltségek csokkentésével, vagy a munkahelyi elégedettség javitdsan
keresztiil, vagy pedig a nem-kereskedhetd eréforrasokhoz (példaul tacit tudas) vald

hozzaférésen keresztiil. (OECD, 2005)

Belathatjuk tehat, hogy az innovacié a vallalati tevékenységek tobb teriiletére is
kiterjedhet, valamint mértéke is nagyon eltérd lehet. A kovetkezd abra segitségével —
egyszerisitésekkel élve — Osszegzem az elébbiekben bemutatott csoportositasokat,
valamint kijel6lom dolgozatom fokuszat. Az egyes sorokban az innovéacid iranyultsaga
szerinti csoportositas szerepel, mely a schumpeteri csoportositds és az OECD szerinti
felosztas  szintetizacioja. A termékinnovacio, valamint az eljaras- vagy
folyamatinnovaci6 a fent kifejtett eredeti jelentésiikkel szerepelnek a tdblazatban is. A
piaci innovacié a Schumpeter altal leirt ujitast jelenti, a szervezeti innovacid pedig
tulajdonképpen mindkét felosztds szerint az utolsd kategoriat fedi, ezek Osszességét
jelenti. A csoportositasbol kimarad a beszerzési, valamint a marketing-innovacié. Ennek
oka, hogy az egyszeriisités érdekében a beszerzési innovaciot felbontottam: ha a
felhasznalt alapanyagok olyan jelentés mértékben valtoznak, hogy ezaltal maga a
termék is jelentdsen valtozik, akkor ez termékinnovacionak mindsiil. Ha nem, akkor
pedig az eljardsi innovacidba sorolhatd, mivel igy inkrementdlisan modosit a termék
létrehozasanak modjan. A marketing-innovaciot is hasonloképpen két részre osztottam
¢s atsoroltam mas kategériakba: ha a marketing-innovacié olyan mértékii, amivel mas
fogyasztoi igényeket tud kielégiteni, vagy a fogyasztd percepcidjaban él6 termék
valtozik meg ezaltal, akkor tulajdonképpen termékinnovaciordl beszélink. Ha a
marketing-innovacio 01 piacokhoz biztosit hozzaférést (példaul az 4razas
megvaltoztatasa altal), akkor piaci innovacid torténik. Az abra oszlopai az innovacio
mértékét jelolik két szinten: a radikalis, ipardgat Ujradefinidlni képes szakadéasos
innovaciot, valamint az ennél kisebb mértékii, iparagban jelentds valtozasokat nem

0koz0, inkrementalis innovaciot.
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A dolgozat fokusza az innovacié tipusai szerint

Radikalis, Inkrementalis,
szakadasos fenntartod

Termékinnovacio . .
o
o

Eljarasi innovacioé/
Folyamatinnovaci6 .

Piaci innovacio

Szervezeti innovacio

1. abra: A dolgozat fokusza az innovacio tipusai szerint. Sajat koncepcié

A fenti felosztasban a berajzolt korok nagysaga jeloli azt, hogy dolgozatom
szempontjabol mekkora a jelentésége az egyes innovacio-tipusoknak. Dolgozatom tehat
nagyrészt a radikdlis innovéciokra fokuszal, mivel itt a szervezet kockazatvallalasa is
nagyobb mértékii. A masik dimenzidban leginkdbb a termék- és folyamatinnovacio
hangsulyos, mivel ezeknél a tipusokndl nagyobb lehet a szerepe a munkavallaloknak,

tudasmunkasoknak, igy dolgozatom kérdése, alapvetd célja jelentdsebbé valik.

1.3. Az innovacio helye a stratégiai menedzsment irodalmaban

A kovetkezokben az innovacié tovabbi, ujabb elméletekben valé megjelenését
vizsgalom, és egymashoz hasonlitom 6ket. Az el6z6ekben mar kifejtettem a dinamikus
képességek elméletét (Teece et al., 1997), és ezen gondolati iranyon indulok tovabb.
Ertelmezésem szerint hasonlé képességet igyekszik kiemelni Hamel is a menedzseri
innovacio fogalméaval (Hamel, 2006). A menedzsment-innovacié tulajdonképpen a
dinamikus képességek elméletével d6sszhangban a vallalati folyamatok jraértelmezését
¢s Ujrastrukturalasat tartja fontosnak, a megszokott keretekkel vald szakitast, Uj
iranyokban torténd gondolkodast. Grant (2008) szerint a f& cél nem a menedzsment-
innovacio, hanem egy olyan szervezet, ami rugalmas, gyors valaszképességii, viszont
ehhez sziikséges a kooperacid és koordinacié hatékonysaga is, amelyet segithetnek az

informalis és teljesitmény alaptt mechanizmusok. Olyan komplex mintakat kell
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l1étrehozni a szervezeten beliil, amik lehetdvé teszik a szervezeti képességek kifinomult

rendszerének létrehozasat.

Szintén hasonlé megkdzelités Amit és Zott (2010) iizleti modell innovacié
koncepcidja. Uzleti modell innovacié alatt tulajdonképpen 6k is az erdéforrasok
ujrakombinalasardl irnak, és kiemelik a rendszergondolkodas fontossagat (vagyis a
vallalatnak figyelnie kell arra, hogy milyen kornyezetbe van beagyazva). Ebben a
szemléletben nagyon fontos a felsdvezetd szerepe, akinek at kell latnia a vallalat
értékteremtésének egész folyamatat, ¢és tudnia kell, hogy bizonyos valtozasok milyen

egyéb valtozasokat eredményeznének a szervezetben.

Egy masik innovacios megkozelités a kék ocean elmélet, mely hangsulyozza, hogy a
vallalatoknak érdemes a kornyezetet (az ipardgi strukturat) formalhatonak tekinteni, s
nem pedig az iparagat adottnak tekintve meghatdrozni 6nmagukat. A véllalatok igy
gyakorlatilag j piacot hozhatnak 1étre, amin egyediili szereploként lehetnek jelen. A
koncepcié megalkotdi hangsulyozzak a vallalkozo6i szemléletet, és a szervezeti tagok

jelentéségét. (Kim — Mauborgne, 2009)

Ezen elméleteket Gsszefoglalva, a vallalatoknak a valtozo kornyezetben sziikségilik van
arra, hogy ujraértelmezzék mikodésiiket, képességeiket ujabb portfélioban hasznaljak
fel. Az ehhez sziikséges képesség a fent emlitett szerzOknél els6sorban a

felsOvezetokben keresendd.

A megljulds képességével absztrakt szinten a legtobb szerzd egyetért, a fenntarthato
versenyeldnyhoz elengedhetetlennek tartjak, azonban ennek Kivitelezésével, a konkrét
modszerekkel kapcsolatban mar eltéréek a vélemények. A kovetkezOkben arrdl irok,
hogy a megQjulast, innovaciot milyen modszerekkel tartjdk elérhetonek az egyes
szerzOk. Eisenhardt ¢s Martin (2000) példaul a dinamikus képességet alapvetden egy
homogén eszkoztarként jellemzi, ahol a keresztfunkcionalis csoportok, az
empowerment ¢s a konstrudlt valsdgok jarulnak hozzd a szervezeti tanulds
fenntartdsahoz. Leonard-Barton (1992) és Oliver (1997) szerint sokkal inkéabb
kultaravaltasrol kell beszélni a megujulas érdekében, mivel a bejaratott mechanizmusok
inkdbb merevvé teszik a szervezetet. Szerintilk a szervezeti tagok attitlidjét kell
megvaltoztatni, mely kéthurkos tanulassal érhetd el. Erre azonban kevésbé tudnak
eszkozoket  kindlni, véleményem szerint hasonld célok esetén inkabb

szervezetfejlesztési megkozelitéssel érdemes probalkozni.

11



Stancsics Nora Ki vallalja a kockazatot?

Az 0ijabb elméletek leginkabb abba az irdnyba mutatnak, hogy a folyamatos tanulas a
kulcsa a vallalati megtjulasnak. Senge tanulé szervezeti megkozelitése szerint ,,az
egyetlen fenntarthatdé eldny versenytarsaiddal szemben az, ha képes vagy gyorsabban
tanulni, mint 6k (Senge, 1998, 5. old). Az alland6 tanulashoz a legfontosabb tényezo
az elkotelezettség, igy ennek kialakitdsa €s fenntartdsa is a szervezet céljai kozé kell
tartoznia. Senge tobb alapelvet is emlit, mely tamogatja a szervezeti tanulast, ilyen
példaul a csoportban toérténé munka €s tanulas, vagy a gondolati mintak nyitotta tétele.
(Senge, 1998)

Fontos azonban, hogy a szervezeti tanuldsban elvalasszunk két dolgot: a kisérletezésbol
szarmazo tanulast (exploration) és a kiaknazéassal kapcsolatos tanulast (exploitation).
March (1991) szerint atvaltas van a két tevékenység kozott, mivel nehézséget okoz
allokdlni az erdforrasokat koztiik. Az exploration leginkabb a keresés, kisérletezés,
kockazatvallalas, innovacié fogalmakkal all Gsszefiiggésben, az exploitation pedig a
finomitas, termelés, hatékonysdg, végrehajtds szavakhoz kapcsolodik. Mindkettd
szlikséges a hosszu tavon fenntarthatdé mitkodéshez, de trade-off van koztiik: explicit
(koltségterv) és implicit médon (szervezeti rutinok) is harc van az erdforrasokért.
Léteznek olyan elméletek is (O’Reilly — Tushman, 2004; Birkinshaw — Gibson, 2004),
melyek azt vizsgéaljadk, hogy a tanulds két tipusa hogyan egyeztethetd Ossze a
szervezetekben, miként érdemes kezelni ezt az atvaltast. Ez a Kkettos képességii
szervezet koncepcidja. A kettds képesség megvaldsulhat a két tanuldsi forma
strukturalis elvalasztasaval (tehat példaul 1étrejon egy vallalkozo kulturju szervezeti
egység a hagyomanyos tevékenységeket tomorité egység mellé), vagy akar egyéni
szinten is, a kapacitasok kétféle tevékenység kozti megosztasaval. Mindkét esetben
fontos azonban az integracidos mechanizmus is, amely felsdbb szinten fogja Ossze a két
iranyt, egyiitt tartja a szervezetet, ¢és segitdé az innovacidk kidolgozasanak,

piacositasanak folyamatat. (O’Reilly — Tushman, 2004; Birkinshaw — Gibson, 2004)

Dolgozatomban az exploration jellegii tanulason, az ebbdl szdrmaz6 innovacidkon van a
hangstly, mivel ezek nagyobb kockazattal jarnak, ¢és az ilyen tipust
kezdeményezésekhez nagyon fontos a specializalt, nem felsGvezetdi tudas (ennek

kifejtését lasd a késobbi fejezetekben).

A tanulas két tipusaval harmonizaldé elmélet szerint (Teece, 1986) az innovacios

folyamat is két szakaszra bonthaté: maga az oOtlet, valaminek a feltalalasa (példaul
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munkavallalok altali fejlesztések), utana pedig az otlet piaci kiakndzasa, piacositas (ami
leginkdbb az exploitation fogalommal foghatd6 meg). A szakirodalom eddigi képe
alapjan tehat az els0 szakaszban nagy szerepe van a munkavallaloknak, de a
munkavallalok ¢és felsdvezetok szerepét az innovacids folyamatokban dolgozatom

késObbi részében fejtem ki részletesebben.

Dolgozatom ezen fejezete alapjan, szakirodalmi alatdmasztassal belathatjuk, hogy a
folyamatos megujuléas tehat elengedhetetlen a vallalatok hosszl tava versenyképessége

szempontjabol, igy az innovacid részletesebb vizsgalata mindenképpen relevans kérdés.
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2. A munkavallalok szerepe az innovacioban

Az innovacioban az egyik legnagyobb szerepe a munkavallaloknak van.

Az innovécio fontossaganak és versenyelonyhdz vald hozzajarulasanak beldtdsa utan
attérek arra a kérdésre, hogy honnan indulnak az innovécids folyamatok. Az
innovacidhoz tobb szervezeti tényez0 egyiittallasara van sziikség (példaul rendelkezésre
allo téke), de dolgozatom ezen részében csak azt szeretném bemutatni, hogy ezek koziil
az egyik legfontosabb a munkavallalok képessége és motivacidja. Ezt bizonyitva jutunk
el addig, hogy a szdmukra biztositott 6nallosdg tamogatja az innovacios folyamatok

beindulasat.

2.1. A munkavallalok képességének szerepe

Rajan és Zingales (2000) valamint Grant (1996) érvelése szerint a mai novekvo
versenyben a megfoghat6, fizikai eszk6zok sokkal kevésbé egyediek a véllalatokon
beliil, igy ami igazan kiilonbséget tehet, azok a tacit eszkozok, koztiikk példaul a
szervezeti tagok human tokéje. Human toke alatt Coleman (1988, idézi Ghosal —
Nahapiet, 1998) alapjan az egyén altal megszerzett tudast és képességeket értem,
melyek képessé teszik az egyént arra, hogy az eddigiektdl eltéréd modon kozelitsen meg
problémékat, j moédokon legyen képes tevékenykedni. Az 1j modokon valod
tevékenykedéshez a kapcsolati toke (emberi kapcsolatok mennyisége €s mindsége) is

hozzéjarulhat, ami tehat szintén a human toke része.

A tacit, megfoghatatlan eszk6zok jelentdségét jOl mutatja, hogy az S&P 500, azaz az
amerikai tézsde 500 vezetd vallalatainak piaci értéke egyre nagyobb meértékben a
megfoghatatlan eszkozok értékét tiikkrozi, mig ezek az eszkozok 1975-ben a vallalati
érték 17%-at tették ki, addigra ez 2009-re 81%-ra nétt. (Ocean Tomo, €.n.)
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2. abra: Az S&P 500 vallalatok értékének osszetétele. Forras: Ocean Tomo, é.n.

A megfoghatatlan eszkozok, igy a human toke jelentésége is valtozik iparaganként,
leginkabb a pénziigyi szolgaltatasok és az informacio-technoldgia teriiletén jelentés.® Ez
a megallapitas kiilondsen a szervezeti gyakorlatok vizsgéalatanal, és igy interjlialanyaim

kivalasztasanal lesz jelentds szempont.

Az immaterialis eszkozok jelentésége egyes iparagakban
% Materialis | Immaterialis
javak javak
Pénziigy1 szolgaltatasok 20 80
Luxuscikkek 25 75
Informacio-technologia 30 70
Gyogyszergyartas 40 60
Elelmiszeripar 40 60
Gépjarmivek 50 50
Kozmiivek 70 30
Iparcikk 70 30
Kiskereskedelem 70 30
Interbrand becslés, Doyle (2001) alapjan

3. abra: Az immaterialis eszkozok jelentosége egyes iparagakban. Forras: Juhasz, 2004, 80. old.

® Az 4bran szereplé ,Luxuscikkek” kategoria, mely szintén a lista elején szerepel, feltételezésem szerint
sokkal inkabb a markaérték meghatarozo volta miatt keriilhetett oda.
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A humaén téke azon kiviil, hogy alapvetden megkiilonboztetd erdvel bir, az innovacio
legfobb forrasa is (Rajan — Zingales, 2000). ,,Az innovaci6 és a nagy szakértelemmel
rendelkezd alkalmazottak altal kifejlesztett, személyre szabott termékek, szolgaltatasok

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

A szervezetek gyakran informacios kihivassal kiizdenek a stratégiaalkotas soran
(Bakonyi, 2012). Ugy gondolom, hogy ez az informacios kihivas ugyanolyan igaznak
bizonyul az innovacioés folyamatok soran is. Ennek 1ényege, hogy a szervezet tagjai nem
ismerik teljes kortien a vallalat eréforrasait, és azt az eréforrast ismerik a leginkabb,
mellyel 6k maguk a leginkdbb 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 er6forrdsra, informacidi igy
korlatozottak lesznek réluk (Simon, 1979 idézi Bakonyi, 2012) Az er6forrasok tacit
jellege és specifikussaga miatt (Reed- DeFilippi, 1990) az adott eréforrassal gyakrabban
foglalkoz6 egyének jobban ismerhetik azt, konnyebben atlatjdk 1ényegét. Az elézdek
alapjan tehat az egyes szervezeti erdforrdsokat legrészletesebben ismerdk azok az
emberek, akik mindennapi kapcsolatban vannak veliik, ,kozelebb” wvannak az
er6forrashoz. Példaul egy szoftverfejlesztd vallalatban a legfontosabb erdforrds a
programozok tudasa és esetleg egyiittmiikodési képessége, melyekhez nyilvan maguk a
programozOk vannak a legkozelebb, és ismerik részleteiben képességeiket. Az
innovacid esetében az eréforrasok ismerete két szinten értelmezhetd (Bakonyi, 2012

alapjan):

1. Atfogé, rendszerez6 ismeretek a vallalati eréforrasokrol. Ez gyakorlatilag a
vallalati eréforrasok ,,listaja”, hogyan fliggenek Ossze, hogyan kapcsolhatoak dssze mas
modon és miként transzformalhatoak. Ezek az ismeretek a vallalati hierarchia felsobb
szintjein, menedzseri szinteken vannak jelen. Az innovacid szempontjabdl ezek az
ismeretek akkor fontosak, ha egyes egységeken ativeld Ujitdsokrol van szo, vagy Uj

szervezeti megoldasokat hoznak létre.

2. Az erdforrasok pontos, részletes ismerete. Az el6z6ekben leirtak alapjan ezek az
ismeretek leginkdbb az eréforrasokkal szorosabban és rendszeresebben érintkezdknél
vannak jelen, tehat feltehetéleg a hierarchia alsébb szintjein. Az innovacio
szempontjabol ez a tudds azért fontos, mert az igazdn mély, meghatarozo

fejlesztésekhez az eréforrasok nagyon pontos ismeretére van sziikség, mint példaul a
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lemezmeghajtd ipardgban, ahol a mérnokok fejlesztettek ki olyan radikalisan 1j
architektiirdkat, melyek megvaltoztattak a piac szerkezetét (Christensen — Bower,

1996).

Koncepciojaban hasonld Grant (1996) elmélete is, miszerint a kiillonb6z6 képességek
hierarchidban értelmezhetéek (ez nem feltétleniil egyezik meg a strukturalis
felépitéssel), a feladatspecifikus képesség szintjén egy adott tevékenység elvégzéséhez
(termelés, marketing stb.), s a még magasabb integracios szinten az egyes funkcionalis

teriileteken ativeld, szélesebb kort képességek vannak.

A lényeg tehat, hogy az igazan meghatirozé innovacidkhoz nagy sziikség van a nem
menedzseri szinteken 1évé munkavallalok ismereteire és képességére, de természetesen
tovabbra is sziikség van a menedzserek egész vallalatot 4atlatd szemléletére az
innovaciok kiteljesitéséhez. Az ismeretek mindkét szintje kell a sikeres

innovaciokhoz.

2.2. A munkavallalék motivaciéjanak szerepe

Az elézbekben bemutattam, hogy a munkavallalok képességei és ismeretei nagy
mértékben hozzajarulnak az innovacidhoz, tehat kiilonbozo eszkozokkel el kell érni,
hogy ezen képességeiket fel is hasznaljak ilyen folyamatok beinditdsara. A kovetkezd
fejezetben arrol irok, hogy miért fontos a hatalomdelegéalds, a szabadsdg megléte a
munkavallalok szdmara, mi az 0sszefliggés a dontési jogkor kiterjesztése, a motivacio és

a kreativitas kozott.

Egyrészt fontos megjegyezni, hogy alapvetden a munkavallalok magasabb rendii
sziikségleteinek (autonomia, személyes fejlodés) kielégitéséhez sziikséges az, hogy
nagyobb szabadsagot kapjanak a szervezeten beliil (Bokor, é.n.). A szabadsag, dontési
jogkor nagyobb lehetdséget biztosit arra, hogy a vallalat tagjai kozelebb keriiljenek az
Oonmegvalositashoz, ami a motivaciok hierarchidjaban a legmagasabb Szinten
helyezkedik el. (Maslow-t idézi Bakacsi, 2004) Ezaltal er6sebben lehetnek motivaltak
munkdjuk soran. Természetesen ez nagyban fiigg az emberek személyiségétdl, de a
vallalatok nagyrészt épithetnek arra, hogy munkavallaloik vagynak arra a szabadsagra,
ami az innovaciéhoz elengedhetetlen. Ez a szabadsag ugyanis az, amivel a
kordbbiakndl kreativabban tudnak megkozeliteni problémakat vagy fejlesztési

iranyokat, s nem csak par ember — a vezetdség — véleménye dont ezekrdl az irdnyokrol.
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A munkavaéllalok nagyobb szabadsidga tobb egyeztetéshez, és potencialisan tobb
konfliktushoz is vezethet, azonban pontosan a konfliktusok, nézetkiilonbségek miatt
magasabb mindségli lesz az alternativak keresésének ¢€s értékelésének folyamata
(Zoltayné, 2005). A munkavallalok nagyobb szabadsaguk miatt olyan irdnyokat fognak
majd tdmogatni, ami személyes fejlédésiiknek jobban kedvez, ezaltal feltehetden jobban
kitartanak az adott cél ¢és az ehhez sziikséges tevékenységek végzése mellett,

elkotelezodésiik tehat no.

A kovetkezé kérdés az, hogy hogyan lehet ravenni a munkavallalokat arra, hogy
kisérletezzenek, végigvigyék Otleteiket. Herzberg (1974 1idézi Bakacsi, 2004)
kéttényezds modellje alapjan leginkabb olyan tényezok milkddhetnek motivatorként,
mint az elért teljesitmény, az elismertség €s az elérehaladas, tehat az innovacio esetében
az adott projekttel egyiitt jard hirnév és az eldrelépés lehetdsége jelenthet 6sztonzdt. 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 innovacid
szempontjabol — az, hogy miért éppen azt fogjak csinalni a munkavallalok, ami a
vallalatnak is a lehetd legjobb irany. Errdl a kérdésrél dolgozatom késébbi részében esik

majd szo.

A fejezet kovetkeztetése tehdt az, hogy az innovaciohoz a munkavallalok
elkotelezettsége, motivacioja is kell, s ez is a magasabb foku autonomiaval, a
nagyobb szabadsagon Kkeresztiili onmegvaldsitassal érheté el. Az erre — és a

munkavallalok ismereteire — épité modszereket dolgozatom kovetkezo fejezete taglalja.
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3. Szervezeti gyakorlatok az innovacio serkentésére

Az ¢eloz6 fejezet alapjan belathatjuk, hogy napjaink szervezetében innovacid-0szténzo
hatdsa lehet annak, ha az jitds kezdeményezéséhez sziikséges eréforras és hatalom a
munkavallalok rendelkezésére all, s nem csak a menedzseri szinteken. A munkavallalok
alatt a tudasmunkésokat értem, akik specialis szaktudassal rendelkezd emberek,
legfontosabb feladatkoriik, hogy e szakértelemmel oldanak meg komplex szellemi
problémakat (példaul szoftverfejleszték, mérnokok, stb) (Sveiby, 1997). A
tudasmunkasok és a menedzserek Osszehasonlitisa a dolgozat egy késdbbi részében

torténik meg.

Az elmult évek, évtized soran tobb olyan szervezeti gyakorlat jelent meg, ahol
igyekeztek hatalmat delegalni a szervezet tagjai, tudasmunkasai szamara, serkentik
az 1j Otletek létrehozasat és megvalositasat. Ilyen példaul az empowerment, ahol a
munkavallalokat felhatalmazzak bizonyos dontések meghozasara, nagyobb autonoémiat
kapnak, nem ellendrzik folyamatosan tevékenységiiket. A dolgozoknak lehetdségiik van
bizonyos mértékii 6nmegvalositasra a szervezeten beliil, valodi hatasuk lehet arra, hogy
merre halad a vallalat. Az empowerment lényege, hogy a fent leirtak nem csak
alkalomszeritien jelennek meg, hanem beépiilnek az alkalmazottak alapvetd feladataiba.
Ide kapcsolodik az autonom, oniranyité munkacsoportok bevezetésének gyakorlata is,
ami gyakorlatilag az empowerment csoportszintii kiterjesztését jelenti, a csoport tagjai
kozosen, felsé utasitasok nélkiil hoznak dontéseket. (Bokor, é.n.) Ennek az iranynak a
legszélsOségesebb koncepcidja a szervezeti demokracia megvalosulasa, ahol a vallalat
szervezésében ¢€s kormanyzésaban folyamatosan részt vesznek a vallalat tagjai

(Harrison et al.-t idézi Bakonyi, 2012)

Egy masik hasonlé megkozelités a halozatos szervezet (lattice organization), melynek
lényege, hogy a dolgozok kozvetlen kapcsolatban allnak egymassal (kdzvetiték nélkiil),
minimalis hierarchia jellemzi a szervezetet, és a ,,fonokok™ sokkal inkabb mentorként
funkciondlnak a munkavéllalok szamara, akik segitik elérni az alkalmazottak fejlodési
céljait. A vezetés természetes modon alakul, tulajdonképpen a kovetok hatarozzak meg,
hogy kibdl lesz vezetd. A célokat, feladatokat elkotelezodés mentén alakitjak Ki. (W. L.
Gore & Associates, 2012) Az innovacio szempontjabdl itt a biirokracia leépitésének és a
fejlodés, novekedés iranti vagynak van kitiintetett szerepe. Ezt a szervezeti struktarat és

kultarat alkalmazza példaul a Gore amerikai elektronikai vallalat (W. L. Gore &
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Associates, 2012), vagy a brazil Semco S.A., akik centrifugdk és szivattyuk gyartasaval
foglalkoztak eredetileg (Killian — Perez, 1998). A dontések delegalasaval kapcsolatban
fontos kiemelni, hogy az ilyen jellegli vallalatokban (konkrétan a Semco esetében) az
elkotelez6dés mentén kialakuld csoportok maguk hatarozzdk meg koltségvetési
keretiiket, és ezaltal sajat fizetésiik nagysagat is.* A fizetések nagysaga ezaltal tehat a
teljesitményhez van kotve, igy megtorténik az egyéni és szervezeti célok
Osszehangolasa. Az egyes csoportok kozotti elosztast is demokratikus Uton hajtjak
végre, vagy ha kozvetlen modon nem sikeriilt dontést hozni, akkor egy megvalasztott
bizottsdg dont a csoportok kozotti elosztasrol. A vallalati kultara, szervezeti hangulat
tovabb tamogatja a kozos dontések meghozatalat, ugyanis mindenkit batoritanak arra,
hogy kérdéjelezze meg és kritizalja 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 valddi

megosztasat mutatja.

Olyan szervezetek is léteznek, ahol a tuddsmunkdsok munkaidejiik egy bizonyos
szazalékat olyan projektekre fordithatjak, ami a sajat ,,sziviigyiik” (non-commissioned
worktime). Ilyen vallalat példaul a Google, ahol a munkatarsak munkaidejiik 20%-at
kreativ elképzeléseik megvalositasara fordithatjak. Ilyen kreativ munkaidd alatt sziiletett
példaul a Gmail levelezd-rendszer is. (HRportal, 2012) Ezen szervezeti megoldas azért
lehet kedvezd az innovacionak, mert a vallalati stratégia végrehajtasa mellett a
kisérletezd tanulasra is teret hagy (O’Reilly — Tushman, 2004), a kettGs képesség egyéni

szintjén torténé megvalositasa altal (Birkinshaw — Gibson, 2004).

A bemutatott megoldasok tehat a hatalom megosztasat segitik, nagyobb dontési jogkdrt
delegalnak a szervezeti tagok részére a vallalati er6forrasokkal kapcsolatban. Ennek a
jogkornek a mértéke szervezeti megoldasonként eltérd, ismereteim alapjan a kovetkezd
sorrendet allitottam fel koztik az egyes vallalati témakra (mekkora erdforrasrol

donthetnek, célokba mennyire szdlhatnak bele) vald kiterjedésiik alapjan:

* Ez a szervezeti valtozas a vallalat tagjainak nagymértékii elvandorlaséhoz vezetett a folyamat elején,
mivel a menedzserek nem tudtak elviselni a hirtelen hatalomvesztést, a munkasok koziil pedig nem
mindenki tudott éIni a feleldsségvallalas és elszamoltathatosag kritériumaval. (Killian — Perez, 1998)
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4. abra: Hatalomdelegalassal jaro szervezeti gyakorlatok az innovacio serkentésére. Sajat koncepcié.

A non-commissioned worktime esetében a munkavallalok arr6l donthetnek, hogy idejiik
20%-aban mivel foglalkoznak, aminek alternativa koltsége ugyan van, de pénzbeli
er6forrasokrol, komoly befektetésekrdl nem donthetnek. Az empowerment-nél mar
sz¢élesebb a dontési jogkor, a dolgozok nagyobb autondomiat kapnak, ellenérzés nélkiil
donthetnek kisebb befektetésekkel, pénzosszegekkel kapcsolatban. A szervezeti
demokraciaban mar a célokba, korméanyzéasba is beleszolhatnak a munkavallalok, de
ennek lehetdsége, mértéke szervezetenként nagyon eltérd. A legszélsdségesebben a
halézatos szervezetnél jelenik meg a hatalomdelegalas, itt gyakorlatilag minden
kérdésrél a dolgozok, tuddsmunkéasok dontenek, a menedzsereknek csak tamogato

szerepiik van.
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4. A hatalomdelegalas és kockazatvallalas kozotti alapfesziiltség

Dolgozatom ezen részében bemutatom a hatalomdelegalas és a kockézatvallalas kozti
alapfesziiltséget. El6szor a megbizo-ligyndk problémat vizsgalom a tuddsmunkasokra
vonatkoztatva, majd pedig a vallalati célok ¢és egyéni célok Osszehangolasanak

lehetdségét nézem meg a kérdés kapcsan — egy abra segitségével.

Az el6z0 fejezetben leirt modszerek tehat a gyakorlati tapasztalatok alapjan segitik az
innovaciot, és elégedettebb, elkotelezettebb munkavallalokat eredményeznek, mely a
vallalati célok irdnyaba hajthatja a dolgozdkat. Vilagos, hogy a hatalom delegalasa sok
olyan innovacidhoz vezethet, ami hozzajarulhat a vallalat hossza tava
versenyképességéhez, folyamatos megujuldsdhoz. Azonban ebben az esetben
tulhangsulyozzuk a sikeres torténeteket, de mi torténik, ha egy 0jito kezdeményezés,
amihez a sziikséges anyagi és idobeli eréforras is rendelkezésre allt, bebukik? Ki
vallalja az innovacios folyamatok kezdetén azt a kockazatot, hogy a kezdeményezés
bar lehet, hogy mérhetetlen elonyoket jelent majd a vallalatnak, de az is lehet, hogy csak
pénznyeld lesz, és a vallalatnak pusztan koltsége szarmazik beldle? Ugy gondolom,
hogy van egy alapveté fesziiltség a hatalomdelegalas és kockazatvallalas kozott az
innovacio témajaban. Hiszen a korabban emlitett {izleti gyakorlatokban megtorténhet,
hogy az otletek nem mennek at semmilyen sziirén (példaul a felsévezetdk részérdl),
viszont sikertelenség esetén nem lehet feleldsségre vonni az otlet tulajdonosat, mivel

nincs (pénziigyi) tékéje a szervezetben.

Az innovaci6 soran a vallalat szamara schumpeteri jaradék képzodik, ami a
kockézatvallalasbol fakad. Ez a jaradék annyi ideig képzddik, amig az adott innovacid
el nem terjed a piacon (Alvarez — Barney, 2004). Tulajdonképpen ennek a kockazatnak
a viselésérdl van szo6 a korabbiakban. Schumpeter szemléletében azonban egyértelmiien
a tulajdonos az, aki viseli a kockazatot (és ezatal persze a jaradék is az 6vé), bar a
vallalkozoi hajlam ¢és innovativ viselkedés nem feltétleniil téle szarmazik, hanem a
dolgozoktol (Carland et al., 1984). Annyit azonban mindenképpen érdemes kiemelni,
hogy ez a jelenség a schumpeteri iddszakhoz képest megvaltozott, mivel mar a legtobb
cégnél nem az alapité tulajdonos vezeti a vallalatot, hanem a menedzserek, igy a
kockézatvallalds kérdése bonyolultabba valik. Ennek tiikrében ma mar nem
vallalkozasokrol, hanem vallalatokrol beszéliink, és ebben a struktaraban vizsgalom az

innovacio-0sztonzés kérdését. A vallalkoz6 szellem €s az ,,entrepreneurship” egy kiilon

22



Stancsics Nora Ki vallalja a kockazatot?

kutatasi teriiletet alkotnak, de ezt a széles korben vizsgalt kérdést most nem kotom mély

elemzéssel dolgozatom f6 kérdéséhez.

4.1. Megbizo-iigynok kérdés a tudasmunkasok esetében

A kockazatvallalas és felelosségvallalas kérdése szorosan Osszefonddik a meghizé-
iigynok kérdéssel. Induljunk ki a tulajdonosi érték szemléletbdl. A vallalat tulajdonosai
befektetnek egy tizleti vallalkozasba annak érdekében, hogy minél nagyobb hozamot
realizaljanak ebbdl a befektetésbdl, céljuk vagyonuk maximalizaldsa (Jensen, 1990;
Rappaport, 2002). A tulajdonosok megbiznak menedzsereket azzal a feladattal, hogy
torekedjenek a leheté legnagyobb tulajdonosi érték elérésére, a vallalatvezeték
elsédleges feladata tehat az érték novelése lesz. Mivel azonban a menedzserek is
onérdekkovetoek, ezért kozel sem biztos, hogy munkajuk soran folyamatosan erre
fognak torekedni, 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 kiilsé felvasarlasok esélyét, ez is tovabbi
fenyegetést jelent a menedzserek helyzetére, hiszen tulajdonosvaltas esetén sok esetben
lecserélik a felsdvezetést. A legnagyobb 0sztonzd valdszinlileg a felsdvezetdk
munkaerdpiacan 1év0 verseny, amire nagy hatast gyakorol az, hogy az adott menedzser
a koréabbi vallalataindl milyen teljesitményt nyujtott. E teljesitményt pedig altaldban a
vallalati teljesitmény, sikeresség mércéjével mérik, még akkor is, ha nem feltétleniil az
adott vezetén mult ez. Minél kedvezdtlenebbek a kovetkezmények egy tulajdonos
vagyonat csokkentd vezetd szamdra, anndl kisebb a valoszinlisége, hogy ilyen lépéseket

tesz. (Rappaport, 2002)

Ez a megbizo-iigynok probléma szinte teljes mértékben rahuzhatéo a szervezet
tobbi tagjara is, kiilondsen az innovacido témdjadban, hiszen az innovacioval
kapcsolatban az emberek erésebben lehetnek motivaltak sajat Gtletiik megvaldsitasara.
Itt ugyanis nagyobb lehet az 6nmegvaldsitas mértéke, jelentésebb lehet az vjitassal
megszerezhetd potencialis hirnév és elismerés. Ugyanakkor kockazatosabb 1épésekre is
van szilikség. Elképzelhetdek munkavallaloi részvényprogramok, de Rappaport (2002)

alapjan bar felsdvezetoknél még miikodhetnek a hozamhoz kotott jutalmak, de a
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hierarchia alacsonyabb szintjein 1évé munkavallalokndl mar sokkal kevésbé
azonosithatd az oksagi kapcsolat munkéjuk és a vallalat teljesitménye kozott. Szinteket
lejjebb 1épve tehat a kérdés bonyolultabba valik, egyre nehezebben kezelhetd a

megbizd-ligyndk probléma.

A munkavallalok, tudasmunkasok esetében a pénziigyi 0sztonzoknek van azonban egy
masik vonulata is: mivel a radikalis innovacio kulcsa az O tudasuk, ezért Otleteik,
fejlesztéseik akar milliokat is érhetnek. Azonban ha szembesiilnek tuddsuk ekkora
értékével, viszont ennek pénziigyi hasznait nem ¢lvezik kozvetleniil, akkor felmertil
annak a lehetdsége is, hogy kilépjenek a szervezetbdl, és tuddsukra épitve 1)
véllalkozast hozzanak létre, mely versenytarsa lesz el6z6 munkahelyiiknek. fgy a
dolgozat munkavallal6i motivaciokrol szolo fejezetében leirt személyes fejlodéshez
kapcsolodd motivatorokon tal sziikség van pénziigyi 6sztonzdkre is, az innovaciobol
szarmaz6 vallalati hasznok megosztisara. gy viszont ismét ellentét all fenn: a
hasznokbol részesiilnek, de az esetleges veszteségekbdl nem? A kockézat tovabbra is

kizarolag a menedzserek és tulajdonosok esetén meriil fel?

Ujra hangstlyozni kell a menedzserek és a tudasmunkasok kozti tudasbeli
kiilonbséget. Nem csak hogy szilkség van a menedzserek komplex, funkcionalis
teriileteken ativeld tudasara, hanem a feleldsségvallalas kérdésében is erds kiillonbségek
vannak: a menedzserek feladatukbol fakadéan mindenképpen feleldsséget vallalnak,
erre képzik Oket, egy pozicid elvéllalasanadl tisztdban vannak azzal, hogy kockazatos
dontések meghozatala lesz rajuk bizva. Ez azonban nem igaz a tudasmunkasok
esetében, 6k nem feltétleniil akarnak (vagy képesek) olyan helyen dolgozni, ahol

kockézatos dontéseket biznak rajuk.

A tuddsmunkasok és menedzserek k6zott érdemes jobban megvizsgélni a kiilonbségeket
a feladatkor és a kockézatviselés jellegével kapcsolatban is. Ezt az dsszehasonlitast
Sveiby (1997) munkajara alapoztam, de a négy munkakoéri tipus (vezetd, menedzser,
tudasmunkas, tdmogatd személyzet) koziil a tAmogatd személyzetrdl nem irok, mivel
dolgozatom fokusza szempontjabol elhanyagolhaté a jelentdségiik. A vezetdi ¢és
menedzseri viselkedésmintékat természetesen nagyon fontos elkiiloniteni egymastol, de
jelen esetben Osszevontan menedzserekként fogok irni mindkét tipusrol, mivel a

gyakorlatban, pozicidk szintjén nem igazan kiiloniilnek el ezek a szerepek egymastol.
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Tudasmunkas Menedzser
Mint er6forras: Szaktudas, innovacios oOtletekhez és | Vezetési ismeretek,
fejlesztéshez sziikséges alapvetd | innovacidhoz szlikséges
er6forrasok kiegészito eréforrasok
Feladatkor Specializalt szaktudas alkalmazasa | Vezetés, koordinacio,
dontéshozatal,
felelosségvallalas
Kockéazatviselésiik Tulspecializalddas, Kozvetlen pénziigyi kockézat
jellege presztizsvesztés, allas elvesztése (6sztonzé rendszert6l
fliggben),  presztizsvesztés,
allas elvesztése, menedzserek
piacan alacsonyabb pozicid
Vallalati kockazat Kilépés, alkalmazott mint eréforras | Kilépés, alkalmazott mint
elvesztése er6forras elvesztése

1. tablazat: A tudasmunkasok és menedzserek feladatkorének és kockazatviselésiiknek osszehasonlitasa.
Forras: Sajat koncepcié Sveiby, 1997 alapjan

Fontos kiemelni, hogy természetes jelenség az, hogy nem minden innovacios
probalkozas lesz sikeres. A problémat nem is 6nmagéaban ez jelenti, hanem inkabb az,
hogy a szervezeti megoldasok k6zott nem feltétleniil latunk torekvést arra nézve, hogy a
tuddsmunkds is erdsen érintettnek érezze magat a sikeresség kérdésében. Bar a
tudasmunkasok jellegzetes tulajdonsaga, hogy nem szeretnek biirokratikus elvardsoknak
megfelelni, és min€l nagyobb szabadsagra vagynak (Sveiby, 1997), de valahol korlatot
kell szabni ennek, ra kell ébreszteni dket arra, hogy bizonyos probalkozéasokkal milyen
kockézatokat vallal egy szervezet. Bar egyre tobbet hangstlyozzak annak jelentdségét,
hogy a hibédkat sokkal inkabb tanulési lehetdségként fogjak fel az emberek, és hogy a
vallalati kulturdban batoritani kell az Otletek szabad behozasat akar a hibazas
lehetdségével is, de ugy gondolom, hogy ezt teljes mértékben csak nagyon kevés
szervezet engedheti meg maganak, a legtobb helyen nem all rendelkezésre annyi

erdéforras, hogy ez tényleg korlatok nélkiil torténhessen meg.
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4.2. Az innovacié szakaszai a tudasmunkasok és menedzserek
szemsz0gébol

A folyamatok tisztabb megértése érdekében érdemes elkiiloniteni az innovacid két
fazisat. Ezt részben a szakirodalmi attekintés soran, Teece (1986) kapcsan bemutatott
gondolatra épitem, vagyis hogy az innovacionak két szakasza van: maga az innovacios
otlet, ennek megsziiletése, valamint az innovacié kidolgozasa, mely hozzasegiti a
vallalatot az innovacio kiaknazasdhoz, piacositdsahoz. Bar dolgozatomban eddig azt
hangsulyoztam, hogy az oOtlethez nagy sziikkség van a tuddsmunkdsokra, de
ugyanennyire fontos szerepiik lehet az innovécio kidolgozdsdban, mivel nélkiilik a
vezetés tovabbra sem tudja kifejleszteni az innovacidhoz sziikséges tudast. A tudason
kiviil elkotelezédésiiknek is kiemelt szerepe van, Ki Kkell tartaniuk a projektek mellett

annak érdekében, hogy valoban eljussanak a kivant innovacioig.

Az innovaci6 szakaszai és hozzajuk kapcsolodo kovetelmények

Innovacios otlet Innovacio kidolgozasa

Menedzserek részérol: Menedzserek részérol:
» Kreativ kdrnyezet » Befektetési dontés
kialakitisa « Elkotelez6dés
*  Megfeleld » Tamogatas, dsztonzés
Oszténzorendszer o TRsEmRTeE
kialakitasa
\ J \ /
4 N 4 )
Tudasmunkasok Tudasmunkasok
részérol: részérol:
+ Kreativitas, ujitasi * Szakteriileti és
szandék vallalati specializacio,
+ Esetenként elmélyiilés
szaktertileti és « Kitartds a
vallalati specializacio, kezdeményezés
elmélytilés mellett, elkotelezddés
. J 1\ J

5. abra: Az innovacio szakaszai és a hozzajuk kapcsolodé kovetelmények. Forras: Sajat koncepcio Teece, 1986
alapjan
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A kovetkezokben részletesebben irok a fent bemutatott két szakaszrol. Az elsé szakasz
tehat az innovacids dtlet megtalalasa, vagyis a kisérletezés, felderités folyamata, aminek
eredménye lehet egy konkrét innovaciés javaslat. Ebben a szakaszban a menedzserek
feladata az, hogy kialakitsanak egy nyitott, kisérletezést tamogat6, kreativ kornyezetet,
melynek segitségével megsziilethetnek ezek a javaslatok. Természetesen ez még nem
elég, az 6sztonzdrendszert is ugy kell alakitani, hogy ez motivalja a tuddsmunkésokat a
folyamatos keresés, Otletgeneralas megtorténésére. A tudasmunkasokra hat az
0sztonzés, de még szerencsésebb, ha onmaguktdl is megvan benniik az Gjitasi szandék,
¢s az ehhez sziikséges kreativitds. Iparagtol fligg, hogy az innovacids Otletek
kialakitasahoz milyen mértékli szakmai specializaciora, elmélyiilésre van sziikség.
Vannak olyan iparagak (pl. gyogyszeripar), ahol mar ebben a szakaszban is
nagymértékii elkotelezddés sziikséges az adott kérdés irant, és ennek megfeleléen
specializalt tudds. Az innovacié kidolgozasanak szakasza mar az Gtlet kidolgozasat,
implementalasat jelenti. Nem tokéletesen egyértelmii, hogy hol huzodik a hatar a kettd
kozott. A befektetésrol valo dontés példaul mutathatnd ezt a hatart, de tobb esetben az
otlet kitaladlasdhoz is sziikséges lehet bizonyos mértékli befektetés. A hatar a kettd
kozott leginkabb ugy irhato le, hogy megtorténik az oOtlet szervezeti elfogadasa, vagyis
vezetdi és dolgozoi szinten is elismerik az Otletet és bevezetésének jelentOségét, és
elkezdenek dolgozni megvaldsitasa érdekében. Az otlet kidolgozasa soran a
menedzserek részérdl leginkabb pontosan ennek az elfogadtatdsnak van nagy szerepe:
egyrészt, meg kell torténnie egy befektetési dontésnek, majd pedig ki kell alakitani a
szervezeti elkotelezodést (és a menedzsernek is elkotelezettnek kell lennie), ami az
0sztonzok alakitdsdn és a személyes tamogatdson is mulik. Tobb teriiletet, csoportot
érintd innovécios folyamat sordn figyelni kell a koordinacidra, az egyiittmiikodés
eredményességére és hatékonysagara is. A tudasmunkdsok részérdl ez a szakasz tovabbi
szakosodast igényel. A fejlesztések megvalosulasahoz el kell mélyiilniiik bizonyos
szakteriiletekben, er6sebben kell specializalodniuk, s nem csak a szakteriiletet, hanem a
vallalati specializaciot tekintve is. Ebben az esetben a fejlesztés csak az adott
vallalathoz kothetd, igy a kifejlodd tudas is leginkabb csak a szdban forgd vallalati
kontextusban alkalmazhat6. A specializalt tudason kiviill nagyon fontos a
tuddsmunkasok kitartasa a kezdeményezés mellett, hiszen rajtuk all vagy bukik, hogy az
Otletek milyen szintig jutnak el, és hogy milyen mindségben fognak végiil

megvalosulni. Erre a menedzserek részérdl kialakitott 6sztonzok is hatnak.
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Az innovacid folyamatanak két szakaszra bontdsa dolgozatom késdbbi részében valik
fontossd, amikor a szakirodalom szervezeti gyakorlatainak példait veszem sorra, €s

vizsgalom meg Oket a kockazatok kezelésének szempontjabol.

E fejezetben bemutattam, hogy mi az alapfesziiltség a hatalomdelegalas és a
tudasmunkasok kockézatvallalasi hajlandosaga és képessége kozott. A tudasmunkasok
teljes autonomiaja nem jelent teljeskorii megoldast az innovacid serkentésére. A
tuddsmunkasok szakértelme alapvetd fontossdgu kulcsa az innovacidnak,
teljesitményiiket el is kell ismerni, tehat az innovaciobdl szarmazo pénziigyi hasznot
meg kell osztani veliik. A pénziigyi kockézatot azonban nem lehet, €s valdsziniileg nem
is érdemes, mivel ennek kreativitast, kisérletezést visszafogd hatdsa lehet. Ebben az
alaphelyzetben viszont az lesz a kérdés, hogy miként valosul meg a célkongruencia5 a
szervezetben, hogyan lehet Osszehangolni a dolgozok innovécidos tevékenységét a

szervezet céljaival. A kovetkezd dbraval szemléltetem a probléma Gsszetettségét:

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

Megfteleld 6sztonzés

' Hasznok megosztasa altal | ' Kockazatok viselése altal |

Mindenképpen sziikséges:

e Kérdés, h ziikséges-e, milyen
- Innovaciora 6sztonoz érdes, gy SIS e

formaja sziikséges:

- Szervezeti megtartd-eré nd

~ A tudasmunkasok nem
vallalkozok

- Elégedetlenség, kilépés

veszélye

- Lehetséges vallalati
sikertelenség elkeriilése,
- Koltségesokkentés . ,
- Innovacio visszatartasa a
félelem miatt
J

J

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

Ez alapjan a kérdés tehat az, hogy a kockazatviselés sziikséges-e a tudasmunkasok
megfeleld 6sztonzése céljabol, hogyan tudjak kezelni az e kapcsan felmeriilé kérdéseket
a vallalatok. A potencidlis kezelési mddokat mar érintettem e fejezet korabbi
szakaszaiban is, valamint a kdvetkezd fejezetben bemutatom, hogy a hatalomdelegald
szervezeti megoldasok miként tekintenek a kockazatvallalas kérdésére. Dolgozatom
kovetkezd nagyobb egységében pedig valodi gyakorlati példakon keresztiil vizsgalom
tovabb a kérdést.

4.2. A Kkockazatvallalas kezelése a hatalomdelegaléo szervezeti
megoldasoknal

Osszességében tehat az innovacid serkentése érdekében Iétrejdtt 1j szervezeti
megoldasok nagyban segitik az Gtletek generaldsat, és kelld hatalmat is biztositanak,

azonban meg kell vizsgalni, hogy hogyan kezelik a kockéazat kérdését.
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A kovetkezOkben megvizsgadlom a tuddsmunkédsok kockazatvallalasat az el6zd
fejezetben felsorolt innovacio-0sztonzd szervezeti megoldasok esetében. A non-
commissioned worktime, az empowerment vagy az oniranyito6 munkacsoportok
esetében bar a dontéseket a tudasmunkasok is meghozhatjak (a non-commissioned
worktime esetében arrdl, hogy mivel foglalkoznak, az utobbi két modszernél pedig akar
pénziigyi dontésekrdl is), de a pénziigyi kockazatokat nem vallaljak kozvetleniil,
nem fog csékkenni a fizetésiik kdzvetleniil egy rossz dontés hatasara. Felmeriilhet, hogy
a vallalatot igazan mélyen érintd kérdés esetén annyira nehéz helyzetbe kertil
pénziigyileg a cég, hogy ez kihat a dontést hoz6 fizetésére vagy allasara is, de valojaban
ekkora hatasu 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 kozdsségi titon hoznak meg, igy
a pénziigyi, fizetéssel kapcsolatos dontéseket is, és ha egyértelmii, hogy kinek a
felelossége volt egy veszteséget okozd dontés, akkor megtehetik azt is, hogy negativ
0sztonzoként csokkentik fizetését. A dolgozékat érinté negativ pénziigyi hatas
azonban mds moddon is jelentkezhet: a fizetésekre eloszthato keret alapvetden is kisebb
lesz a vallalati profit csokkenése esetén. E két szervezeti megoldasnal mar sokkal
nagyobb esélye van annak, hogy a vallalati teljesitményére nagyobb hatast gyakorld
dontések sziiletnek akar a tudasmunkasok részérdl is, mivel a szervezet gyakorlatilag

teljesen lapos.

Ha hasznaljuk az el6z6 fejezetben bemutatott innovacids szakaszolast, akkor
pontosabban leirhatd, hogy milyen pontnal érdemes atgondolni a munkavallalok,
tudasmunkasok kockazatvéllalasat. Az innovacios oOtlet szakasz végét altalaban egy
dontés zarja, mely erdéforrdsokat allokalhat az adott projekt elinditasara, legyen ez
valamilyen termékfejlesztés vagy pedig akar mas eljarasra, folyamatra valo attérés. Ha
ennél a pontndl a tudasmunkésok kezében van a dontési jogkor, akkor jogosan meriilhet
fel a kérdés, hogy milyen mértékben fiiggjenek a kdvetkezményektdl. Az innovécio
kivitelezésében még a nagyobb dontési jogkort delegaldé megoldasoknal is (példaul
szervezeti demokracia) nagy szerepe van a koordindcionak, tdmogatasnak, mely nem a
tudasmunkasok feladatkorének része, hanem a menedzsercké. A tudasmunkasoknak a
konkrét fejlesztésekkel kapcsolatban van felel@sségiik, példaul bizonyos tipusu Uj

technologia vagy termék kifejlesztése okan, specializalt munkafolyamatokban. igy az
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innovacid kivitelezésével kapcsolatban a feleldségi korok alapjan a tudasmunkasoknak
¢s a menedzsereknek egylitt kellene vallalniuk az innovacidé kapcsan felmeriild
kockézatot, de altaldban — a fenti megoldasoknal is — ez a kockazatvallalas inkabb a
menedzsereket érinti, kivéve ott, ahol nem létezik ez a réteg a szervezetben (példaul a

halézatos szervezet esetén).

Az a feltételezésem, hogy ugyanakkor a kockazat mégis megjelenik a potencialis
innovatoroknal, csak nem pénziigyi formaban. Ilyen Ilehet példaul a
vallalatspecifikus szakértelem (Rappaport, 2002), mellyel a munkavallalé kés6bbi
munkaerépiaci esélyeit csokkenthetii. A munkavallalok tuddsok tidlzott
specializacidjaval egy bizonyos teriilet szakértdivé valnak, de elképzelhetd, hogy ez a
tudas mas vallalatoknal nem jelent piacképes ismeretet, igy nehezebben talalnak
tudasuknak megfeleld munkat. Ez egyrészt megjelenhet vallalathoz k6tédo tudasként,
de vallalattol fiiggetlen, specializalt teriilethez kot6d6 elmélyiilésként is — viszont

mindkettd kockazatot jelenthet a munkavallalé szdmara.

Egy masik kockazat lehet egy nem sikeres innovacids kisérlet utdn a vallalati
eléremeneteli lehetéségek elvesztése, vagy akar a reputacio, hirnév elvesztése, vagy
negativ iranyba tolddasa. Azért is tartom fontosnak ezen nem pénziigyi kockazatok
beemelését a gondolkoddsba, mert a munkavallalokat nem érdemes feltétleniil
tulajdonos vallalkozoként, tehat anyagi biztonsdgukat kockéara tevd egyénekként
latnunk. Ez kiilonosen fontos annak fényében, hogy egyébként a véllalatok tulajdonosai
altalaban portfolioban kezelik vagyonukat, tehat legtobbszor tobb vallalkozésban van
részesedésiik a kockazatok megfeleld kezelése érdekében (Rappaport, 2002), de ez a

munkavallalokrol nem mondhato el.

31



Stancsics Nora Ki vallalja a kockazatot?

6. Szervezeti megoldasok a gyakorlatban

Ebben a fejezetben attérek az el6z6 részben vizsgalt kérdés gyakorlati vonatkozasaira.
Harom interjura épiil6 esettanulmany segitségével mutatom be azt, hogy az adott
szervezetek milyen innovacidt 6sztonzd gyakorlatot hasznalnak, és hogyan kezelik a
célkongruencia kérdését, milyen elényoket nyujtanak tudasmunkasaik részére sikeres
innovacios tevékenység esetén, ¢s milyen kockazatokat kell vallalniuk a
tudasmunkasoknak ebben a folyamatban. A Kkutatas célja tehat az volt, hogy az
el6zéekben — szakirodalom alapjdn — bemutatott problémakat és kérdéseket kiegészitse
¢s szemléltesse par vallalati gyakorlat segitségével. A kutatds nem kivan hipotézist
igazolni, célja sokkal inkdbb a kockdzatvéllalas és hatalomdelegélds fesziiltségének

pontosabb koriiljarasa, illusztralasa.

6.1. A kutatas modszere

A kutatas céljadhoz leginkabb olyan modszer illik, ami a lehetd legszéleskoriibben
mutatja be a vizsgdlt problémat, részletesebben elemzi az egyes szervezeti
gyakorlatokat. Ez segiti azt, hogy pontosabban érthessiik a szervezetben zajlo

folyamatokat az innovécio kockdzatainak és hasznainak megosztasa kapcsan.

Ennek érdekében kutatdsom modszere kvalitativ, félig strukturalt mélyinterjukra
épiil. A mélyinterjik képesek egyéni perspektivakat megjeleniteni, gazdag
informaciobazist lehet nyerni altaluk. Mivel a kutatas célja is inkabb feltaro jellegii,
nem pedig igazolni kivan egy allitast, ezért a kvalitativ interjuk jo valasztasnak
mindsiilnek ebben az esetben. Dolgozatom kutatdsanak megkozelitése funkcionalista,
mivel nem kivan szubjektiv valosdgokat megjeleniteni, hanem az egyes véleményeket a
szakirodalmon alapul6 objektiv valdsaggal, leird6 modellel veti 6ssze. Ettdl fliggetleniil a
kutatas torekszik arra, hogy az egyes vallalati példakat az adott kontextusban,
koriilményeknek megfeleléen értelmezze, és minél részletesebben bemutassa ezeket.
(Scherer, €.n. In: Kieser, 2008)

Az interjukat egy elére elkészitett interjuvazlat alapjan folytattam le, melynek tartalma a
mellékletben olvashat6. Az interjik sordn nem ragaszkodtam ehhez a struktirahoz,
esetenként valtozott a témak sorrendje, és egy-egy kérdésen beliil a valaszokhoz
igazodva tobb értelmezd kérdés is elhangzott, illetve konkrét példak kérésére is sor

kertilt. Az interjuk egyenként kortilbeliil egy ordig tartottak. Az interjukat jegyzetelés és
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hangrogzités is kisérte, a jegyzetelés a dolgozat szempontjabol legkiemelkeddbb
allitasok feljegyzésére szolgalt, valamint a hanganyagbdl ki nem nyerhetd informdacio
leirasara (példaul reakciok, vagy a hallottak soran felmeriilé egyéb gondolatok). A
hangrogzités visszahallgatasaval és a mar meglévo jegyzetekkel minden interjurol egy
részletesebb vazlat késziilt, mely sz6 szerinti idézeteket is tartalmazott. Ezeket az

interjuvazlatokat hasznaltam fel az egyes vallalati esettanulmanyok megirasakor.
Mintavalasztas

Az interjualanyok keresése soran torekedtem arra, hogy olyan vallalatokat valasszak,
ahol a potencidlis innovacioknal nagy szerep jut a tuddsmunkasoknak, és azt
feltételeztem, hogy az innovacié-0sztonzd megoldas tartalmaz bizonyos mértékii
hatalomdelegalast. gy a szoba johetd iparagakat az IT-fejlesztés, online tevékenység,
mérndki szolgaltatasok teriiletére sziikitettem. Tobb vallalatot is felkerestem interjuzasi
szandékkal, de nem kaptam valaszt minden helyr6l. Minden esetben azt az embert
igyekeztem megkeresni, aki a cég innovativ tevékenységéért felelds, és ezaltal a
leginkabb 4tlatja az ehhez kapcsolodd folyamatoknak és 0sztonzdé rendszernek a
miikddését. Dolgozatomban végiil a Carnation Zrt., a KURT Zrt., a Mito Europe Kft. és
az Index.hu Zrt. innovacios tevékenységét fogom bemutatni, melyek mindegyike

megfelel a bemutatott kritériumoknak.
A kutatas korlatai

Hérom interjara épiild esettanulmany alapjan természetesen nem lehet levonni altalanos
kovetkeztetéseket a magyarorszagi gyakorlattal kapcsolatban, de e négy cég remekiil
illusztralja az elméletben felvetett témat. Mindharom vallalat a piacvezet6k kozott van
sajat iparagat tekintve, igy az feltételezhetd, hogy gyakorlataik iranyaddak az adott

tevékenységi teriileten.

A kutatas korlatja tovabba, hogy egy szervezetbdl csak egy emberrel késziilt interja,
ami egyoldalll véleményt tiikr6z. Az egyes innovacio-0sztonzé megoldasok és az
0sztonzd rendszer esetleges hibainak feltérképezését segitette volna, ha az innovacids
tevékenységért felelds személyen kiviil egy-egy tudasmunkassal is késziil interja. A
dolgozat egy tovabbfejlesztési iranyaként jelolheté meg a szélesebb szervezeti

vélemény koriiljarasa.
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A kovetkezOkben egyenként irok a vizsgalt vallalatokrol, elsdként roviden bemutatom
tevékenységiliket, majd pedig ratérek az innovacié téméjara. Részletezem, hogy
pontosan milyen folyamatként irhatd le a vallalaton beliili innovacids tevékenység,
hogyan néz ki a szervezeti folyamat. Ezutan kitérek arra is, hogy az innovacio hasznai

¢s kockazatai hogyan oszlanak meg a szervezeten beliil.

6.1. A Carnation szervezeti gyakorlata
A Carnation egy nagyjabol 15 éves multtal rendelkezé digitalis

marketing ligynokség, akik sajat meglatasuk szerint a kreativ,

varatlan, értékes megoldasokat keresik Tligyfeleik szamadra.
Szemléletiik szerint az innovativ megoldasoknak valodi, megfoghato értéket kell
jelenteniiik hasznaloik szamara. Csapatukban sokféle képzettségli és tapasztalati ember
van: fejlesztok, szovegirok, dizdjnerek, gazdasagi szakemberek. A cég egészen a
koncepciodalkotastol a kivitelezésig, és a folyamat utdnkovetéséig dolgozik egyiitt

tigyfeleivel. (Carnation Group honlap, 2013)

»A Tarsasdg alapitisa Ota ipardgi uttdoroként megszerzett lokalis piaci ismereteire,
marketing és tizleti szakértelmére, valamint az internetes technologidk terén szerzett
gyakorlatara tdmaszkodva végzi multinacionalis és vezetd magyar tligyfelei marketing

crer

Zrt. Eves beszamolo, 2011)

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

az online marketing és webes szolgaltatasok piacan. (IS| Emerging Markets, 2013)

6.1.1. Innovacio-6szténzés és kockazat a Carnation-nél
Ezen fejezetben a Carnation Group New Business Development Manager-ével, Kiraly
Andrassal folytatott interju (2013) alapjan foglalom 6ssze a cégnél miikodé innovacio-

o o rr , r I w11 r 6
0sztonzd megoldasokat, és az ezek kapcsan felmeriild kérdéseket.

® A fejezet hatralévé részében az idézetek ezen interjiibol szarmaznak. (Kiraly Andras, 2013)
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A Carnation szdmara rendkiviili fontossaggal bir a folyamatos innovacio, ennek
sziikségességét kompetitiv ipardguk is indokolja. Alapvetden ,,egy innovativ cég képét
akarjdk fenntartani”, bizonyitani szeretnék, hogy ,,nem csak tigyesen tudnak eladni

’

termékeket, hanem Ok maguk is tokéletes terméket tudnak létrehozni”. Ezen célra
eredetileg bels6 projekteket inditottak be, de késdbb kidertilt, hogy ezek nem miikodtek
elég sikeresen. Ezutan létrehoztak egy uj diviziot, az MTA-t (,,More than agency”),
,,aminek az volt a koncepcioja, hogy legyen egy olyan részleg, ami harom honapos
etapok alatt termékeket hoz létre, amik késobb profitabilis termékekké valhatnak™. Itt a
legtijabb technologiaknak, trendeknek megfelelden hoznak 1étre Gjszerii termékeket,
akar olyanokat is, amikre még nem all készen a piac. FO céljuk, hogy igyekeznek

kitalalni, hogy ,, mi lesz a next big thing”.

Ez a részleg Osszesen hat emberbdl all, akiknek kiilonb6zd szakmai hattere segiti azt,
hogy a termékinnovaciok minden szakasza ¢és dimenzidja megfelelden legyen
tamogatva. A szervezet , legjobb emberei” dolgoznak itt, egyfajta elit csoportnak
szamitanak a vallalaton beliil. Az interju alapjan leginkabb a kettds képességli szervezet
koncepcidja valdsul meg itt, vagyis az szervezeti tanulds ,.exploration”, kisérletezés
tipusa jelenik meg ezen csoporton beliil, mikdzben a szervezet tobbi része végzi a
szokésos feladatokat, a kivitelezést, s 0k foglalkoznak a mar 1étez6 tigyfelek 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 részétol.
Az MTA részleg innovacios folyamata a kovetkezoképpen irhato le:

A csapat Otletel, folyamatosan gondolkozik azon, hogy milyen 1j dolgot
fejleszthetnének ki. A csapaton kiviilrél is johet otlet, kezdeményezés. Ezutan a
vezérigazgatd elé viszik az Otletet, és rajta mulik, hogy mire bolint ra, melyik otlet
megvalosulasa kezdddhet el. Tehat tulajdonképpen a vezérigazgatdt 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
tizleti modellnek”. Ha a vezérigazgatd beleegyezik, akkor utana elkezdenek dolgozni a
projekten. Mindenképpen az a cél, hogy hosszu tavon profitabilis, bevételt termeld
termékek jojjenek 1étre, de természetesen ezeknek a befektetéseknek van egy kockazati
toke befektetés jellege, vagyis az elején még nem feltétlentil lehet tudni, hogy mi hoz

majd nyereséget, de mivel az 0j otletek portfolioban vannak, ezért egy sikeres, nagy
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bevételt generdld termék is fedezheti akar a tobbi otlet sikertelenségét. ,, Ha valami
elkezdddott, az onnantdl kezdve fut”, vagyis ritkan szakitanak félbe fejlesztési projektet.
Ha valamir6l mar a folyamat kozben latszik, hogy nem fog mikodni, akkor
természetesen nem forditanak rd tobb energiat, de ez az esetek kb. 20%-aban tortént
meg eddig. Altalaban négy-6t projekt fut egyszerre, atfedéssel, de ezek kozott mar azok

is ott vannak, amiknek a fenntartasarol kell gondoskodni (kommunikécio, sales).

A vallalat masik eszkdze az innovacio 6sztonzésére a szabad felhasznalast munkaido,
vagyis a dolgozok idejiik 20%-4ban olyan otleteken dolgozhatnak, ami a sajatjuk, és
nem a cég megbizasabol dolgoznak rajta. Ezen Gtletek egy része a fent emlitett modon a

vezérigazgato elé keriilhet.
Haszon és kockazat megosztasa a szervezetben

A kidolgozott otletekbdl a munkavallalok is profitdlnak. Ha létrejon egy 10j termék,
akkor ennek sikerét azok az emberek, akik kitalaltak, vagy dolgoztak rajta, teljes
mértékben a sajat sikeriikként konyvelhetik el. Ez pénziigyi formaban is megjelenhet,
mivel ha sikeres egy alkalmazés, akkor akdr bonusz formdjaban, akéar hosszl tavon a
rendes havi fizetésben is érzddik ez a munkavallald szamdra. A pénziigyi hasznon til
., ha valakinek az otletét megvalositjak, 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 kockara tesznek az innovécios folyamatok elinduldsakor, az sajat szakmai
elismertségiik, jo hiriik. A Carnation-ben Kiraly Andras elmondasa alapjan az eddig
tapasztalt legrosszabb kimenetel az volt, hogy a cég tagjai kicsit elbizonytalanodtak a
sikertelen innovacids 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 tartjadk a tanulast is, vagyis ha a szervezet tagjai tudnak tanulni a

projektbdl, akar az elkdvetett hibakbdl is, az késobb hasznos lehet a szervezet szamara.

Az egyik kihivas a szervezet szdmadara az, hogy néha nehéz ,start-up moédra” valtani
nagyvallalati kdrnyezetben. ,, 4 multi cégnél arra nevelik az embereket, hogy a munka
gyvorsan legyen kész, de itt azt akarod, hogy ez a legjobb legyen, akar tobb ido alatt is”
Az a kérdés, hogy hogyan lehet az emberek motivacidjat fenntartani, akar azutan is,

hogy nem feltétleniil lesz minden projekt sikeres, vagy ez nem latszik roévid tavon.
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Kiraly Andrés 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

kovetkezo feladatként fogjak fel.

Azzal kapcsolatban, hogy a vallalat milyen kockazatot vallal tudasmunkasaival
kapcsolatban, megjelenik a Kkilépés, szervezetelhagyas veszélye. A folyamatosan j
oOtleteket hozd dolgozd ugyanis egy id0 utan gy érezheti, hogy sajat vallalkozéasként
sikeresebben, szamdara nagyobb pénziigyi hasznot hozva hozhat 1étre termékeket. A
vallalatnal szerzédésben rogzitik, hogy a szervezet tudasat nem lehet kiviil hasznalni —
vagyis a dolgozo6 otletébdl, de a Carnation erdforrasai altal 1étrejovo termékek nem
értékesithetdek a dolgozd altal. Ennek ellenére nagy veszteség, ha egy tchetséges
tudasmunkas elhagyja a szervezetet. A vallalat 0sztonzé-rendszerével probalja
megtartani embereit, de Kirdly Andrés kiemelte, hogy: ,,maga az ember, aki kilép, o is
nagy kockdzatot vdallal: cégen beliil megvan a finanszirozas, az iroda, fizetés. A
kilépéssel azonban kockdzatos vilagba lép ki. Amerikaban ez van, odamész egy venture
capital-hez, és kapsz pénzt. Itthon Kicsit komfortosabbak az emberek, és raaddasul nem

kapsz hipp-hopp pénzt az étletedhez.”

6.2. A KURT szervezeti gyakorlata

A KURT informatikai biztonsaggal, adatmentéssel foglalkozo AI([;I

szervezet, amely 1989-ben alakult. Magyar tulajdonban 1évo RT
INFORMACIOMENEDZSMENT

vallalkozasbol ndtte ki magat nemzetkozi vallalatcsoportta.

Piacvezetd informacidbiztonsagi szolgéltatasait rendszeresen veszik igénybe az eurdpai

gazdasagi élet rangos szerepldi. Magukrol irva kiemelik, hogy innovativ szemlélettel

allnak iigyfeleik rendelkezésére. (KURT, 2013) , Az informatikai katasztrofik

kovetkezményeinek felszdmolasara; a katasztrofak, visszaélések, rendszerproblémak

megel6zésére kinalunk innovativ megoldasokat.” (KURT Zrt. Eves beszamolo, 2011)

A vallalat kortilbeliil 100 munkatarssal rendelkezik (Katona Tamas, 2013), és 2011-ben
kozel egymilliardos arbevételiik volt (KURT Zrt. Eves beszamolo, 2011).

6.2.1. Innovacio-oszténzés és kockazat a KURT-nél
A KURT Zrt. innovaciot sztonzd technikait és az ezzel kapcsolatos kérdéseket egy
interjli alapjan mutatom be, melyet Katona Taméssal, a KURT Zrt. Kutatas-fejlesztés és

Innovacido-menedzsment Uzletaganak iizleti elemzdjével készitettem. (Katona, 2013)
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Innovacio-osztonzo modszerek

A KURT t&bb olyan médszert is hasznal, melynek célja az innovécios folyamatok
beinditasa, 6sztonzése. Az egyik ilyen technika példaul az, hogy az iroda ,,open office”-
ként iizemel, nincsenek zart iroddk, vagyis a dolgozok konnyen megkereshetik
kozvetlen vezet6jiikket barmilyen problémaval vagy otlettel. Létezik egy belsé vallalati
portal is, ami a tuddsmegosztast segitésén keresztiil novelheti az innovalas esélyét.
Alapvetd fontossagiiak ezen kiviil az informalis tuddsmenedzsmenttel Osszefliggd
motivumok, példaul a kozos étkezések (vezetok és tudasmunkasok, beosztottak egyiitt),
vagy a személyes kapcsolatoknak gyakorlatilag barmilyen formdja. Az egyik
legfontosabb innovaciot segité intézmény azonban egy kiilon iizletdg, a Kutatas-
fejlesztés és Innovacié-menedzsment Uzletag. Ez az iizletig a kettds képességii
szervezet koncepciodja szerint miikddik, tehat strukturélisan elvalasztva a szervezet tobbi
egységétol, és 1j fejlesztési és kutatdsi projektekre fokuszalva. Az innovacids
folyamatok tobbféleképpen is elindulhatnak. Egyrészt van egy otletgyiijté sablon, ahol
a dolgozok kifejthetik ujitod Otleteiket. Ez azért nagyon hasznos, mert gazdasagi, piaci
szempontu kérdések is jelen vannak ezen a formanyomtatvanyon, vagyis az Otletek
tulajdonosainak mar az &tlet benyujtasakor el kell gondolkozniuk azon, hogy hogyan
lesz iizletileg hasznosithato a kezdeményezés (ki lenne a vevd, mi az otlet igazi
hozzéadott értéke, hogyan illeszkedik a jelenlegi portfolidba, kik a potencialis
versenytarsak, mire van sziikség a megvalosuldshoz, stb.). Masrészt a cég rendezett

brainstorming alkalmakat is, ahol igyekeztek minden kollégatol otleteket gytijteni.

Az otleteket az iizletagvezetdnek kell elfogadnia, ezutdn kezdhetik el a projektet,
csapatmunkaként. Altalaban Eurdpai Unids palyazatba illesztik be, mivel a cégnek nem
feltétleniil lenne ennyi lekotetlen tokéje a fejlesztésekhez. Ez természetesen onmagaban
is csokkenti a szervezet altal viselt pénziigyi kockazatot az innovécid kapcsan, azonban
semmiképpen sem tlinik el teljesen, mivel természetesen a vallalaton beliili emberi
erOforras és infrastruktira tovabbra is szikos, tehat a vallalat a be nem inditott
innovacios projektek alternativakoltségét viseli. (Ez kiilondsen jelentdés, mivel a
tapasztalatok alapjan a KURT-nél altalaban csak egy kutatas-fejlesztési projektre tudnak
igazan koncentralni a dolgozok.) Az innovacios otletek koziil altalaban az jut el a
megvalositasig, ami mogott motivalt ember all, sok energiat képes raszanni a projektre,
¢és akar vezetdi képességekkel is rendelkezik. Katona Tamas szerint a szervezeti kultara

kulcsfontossagli, ezen mulik minden innovaciés folyamat sikeressége. Tehat a
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személyes kapcsolatok megléte, informalis egyeztetések, ¢s a megfelelé motivacido mind
sziikségesek az Ujitasokhoz. Az eddigi fejlesztési projektek az EU-s elvarasokkal mérve
sikeresek, de koziilik még egyik sem termelt jelentds profitot, mivel csak révid ideje

1étezik ez a fent kifejtett innovaciot serkent6 gyakorlat a vallalatnal.
Hasznok és kockazatok megosztasa a szervezetben

Az innovacios Otletek tulajdonosainak motivaltnak és elkotelezettnek kell lennitik
ahhoz, hogy otletiikb6l tényleges palyazati projekt legyen. Azonban a vallalat vonzo
lehetOséget  biztosit  sikeresség esetén: az Gj termékek mentén Wj
kompetenciakozpontok alakulhatnak, aminek a vezetdje az lehet, aki elkezdte az

ezzel kapcsolatos folyamatokat — az ¢ iranyitasaval dolgoznak majd ebben a részlegben.

A lehetséges kockazatok esetében érdekes az alaphelyzet a KURT-nél, mivel bar
radikalis innovaciokrol van szo (,,ezek mind radikadlis innovdciok” — Katona, 2013),
pénziigyi kockazat mégis kevés tarsul ehhez a cégen beliil, mivel a kockazatok
jelentés részét a palyazatok révén az Eurdpai Unid viseli. A palyazatok kapcsan a
szervezetnek bizonyos szintli 6nrészt azonban vallalnia kell. Az EU-s szerzddéseket
teljesiteni kell, de a tapasztalatok alapjan kicsi az esélye annak, hogy ez nem sikerdil.
Ennek ellenére a biintethetdség egy lehetséges kockazat, de ezt a kockéazatot a vezetok
viselik. A tuddsmunkésok esetében a ,,személyes, pszichologiai dolgok a kockazatok,

vagy példaul a presztizs”. ,, Legfeljebb az allasunkkal jatszunk.” (Katona, 2013)

Az innovacio kapcsan tehat a munkavallalok szemszogébdl a lehetséges hozam és
kockazat is puhabb dolgokkal foghatd6 meg. A hasznok kapcsan az erésebb pénziigyi
Osztonzésnek is felmeriilt a lehetdsége, de mivel az innovéciok egyelére még nem

termeltek bevételt, igy ennek bevezetésére a késobbiekben szeretnének visszatérni.

A vallalat szamara folyamatos veszélyt jelent a tudasmunkasok lehetséges kilépése a
szervezetbol. Az emberek megtartasat versenyképes fizetéssel (és a jovOben akar az
iNnnovaciobol szarmazd bonuszokkal), és megbecsiiléssel igyekeznek elérni. Katona
Tamas szerint a ,,vezeté kreativ arcok kicsit olyanok, mint a primadonndk, ki kell
szolgalni az igényeiket”. Kiilon kiemelte a bizalom jelentdségét, melynek célja kettds:
egyrészt a tudasmunkas ellendrizhetetlenségébdl fakaddan (kizardlag 6 ért a témajahoz)
nehéz masként viszonyulni hozzajuk, masrészt pedig a tuddsmunkasok maguk el is

varjak ezt, nem kedvelik, ha szabalyokkal és kontrollal viszonyulnak hozzajuk.
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6.3. A Mito szervezeti gyakorlata

A Mito Europe Kft. — sajat jellemzésiik alapjan — egy 2008-ban -
alakult, budapesti székhelyi kommunikacids ligynokség, akik 'YYTHI‘rI'\
leginkdbb az online marketing teriiletére fokuszalnak, de

alapvetden az ligynokségi tevékenység minden szegmensében jelen vannak. Az elmult
évek sordn tobb nagyszabasu projektet teljesitettek, példaul az 6 neviikhoz kotddik a

Wizzair vagy az Unicef honlapjanak teljes tjratervezése és megalkotasa. (Mito honlap,
2013)

A Mito Europe Kft. 2011-ben 560 milli6 forintos arbevételt ért el, tizemi eredményiik
pedig 42 milli6 forint volt. (Mito Europe Kft. Eves beszamolé, 2011)

A véllalat kreativ igazgatdjanak elmondésa alapjan (Pdécze, 2013) a cég kettds céllal
alakult: egyrészt, hogy sajat termékeket fejlesszenek, masrészt pedig, hogy ligynokségi
tevékenységet végezzenek. A cél az volt, hogy az {ligynokségi tevékenység
finanszirozza a nagyobb befektetéseket igényld termékfejlesztéseket. A megalakulds
utdn azonban egyértelmiivé valt, hogy vakuum van az iigyndkségi piacon, melynek
betoltése remek lehetéségnek latszott a vallalat szamara, igy tevékenységiik eltolodott

ebbe az irdnyba. A vallalat diviziondlis felépitést kovet, termékeik alapjan.

6.3.1. Innovacid-oszténzés és kockazat a Mito-nal

A kovetkezOkben azt mutatom be, hogy hogyan torténik a Mito Europe Kft.-nél az
innovacio-0sztonzeés, milyen szervezeti megoldasokkal tdmogatja a vallalat az 1jitod
tevékenységet. Ezen modszereket POcze Baldzzsal, a Mito Europe Kft. Kreativ

igazgatdjaval folytatott interju alapjan elemzem. (Pdcze, 2013)
Innovacio-6sztonzé modszerek

P6cze Balazs (2013) elmondasa alapjan a Mito-nal nem a klasszikus K+F folyamatokon
van a hangsuly, s ez leginkabb az iparag sajatossagaibol fakad. Az tligynokségi
iparagban kevésbé fontos uj termékek és eszkozok kifejlesztése, inkdbb az igényel
kreativitast, hogy a mar meglévd eszkozoket hasznaljak ujszerti modon. Tehat az
innovativ megkozelités nagyon fontos, de nem tipikus kutatasi tevékenységgel érik el az
innovacidt. Ennek ellenére a Mito-nal is talalhatéak innovaciot serkentd modszerek,

kozvetleniil erre a célra sziiletett szervezeti megoldasok.
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Az egyik ilyen megoldas a kettés képességii szervezet koncepciojahoz kapcsolodik,
bar kisebb modositasokkal. Ha befut egy olyan otlet a vezetdséghez, melyrdl azt
gondoljak, hogy az alapvetden {ligynokségi tevékenység mellett mégis érdemes
foglalkozni vele, akkor kiilon vallalkozasba szervezik az 10j Otlethez kapcsolddd
tevékenységeket. ,,Vannak olyan venture-ok, amik sajat termékek” (Pécze, 2013). Ilyen
példaul a Koin névre hallgatdé mobilalkalmazas, melynek segitségével konnyedén
kovethetdek pénziigyi kiadasaink. Az alkalmazas segitségével rogzithetdek a kiadasok,
szamlék olvashatdak be, majd ezek kategoriakba rendezhetoek. Ezek alapjan kiillonb6zo
kimutatasokat lehet késziteni. Ezen iizletag levalasztdsa az eredeti szervezetrdl nem a
klasszikus kettds képesség koncepcidja, mivel az eredeti elmélet szerint az a cél, hogy
az ilyen jellegli 0jitod Otletek megsziilessenek, jelen esetben azonban az Otlet megvolt,
kidolgozaséhoz ¢és a termékhez kapcsolodd egyéb tevékenységek elvégzéséhez volt
sziikség a levalasztasra. A Koin csapata a Mito-tdl teljesen kiilonallo személyzetet alkot,
azonban a tulajdonos ¢€s az iroda k6zds, a dolgozok napi rendszerességgel talalkoznak
egymassal. Ezaltal kulturalis elvalasztds nem tortént az anyavéllalat és az 01j vallalkozas
kozott, mivel azt gondoljak, hogy az innovativ szellemiség minden dolgozoban megvan,
s a személyes kapcsolatok inkabb segitik ezt az jitd hozzaallast. Pécze Balazs
elmondésa szerint j6 dolog ezeket az uj vallalkozasokat kozel tartani, mivel sokat
kaphatnak az eredeti cégtdl, ugymond ,¢léskodhetnek™ rajta, ami leginkabb
szolgaltatasok és tudas formdjaban valosul meg. (A Koin alkalmazasnal példaul ilyen
volt a név és szlogen kitalalasa, vagy a logd megtervezése — melyeket a Mito
munkatarsai végeztek el az 0j vallalkozas szamara.) Ezzel egyiitt az 0j vallalkozasokat
nem szorongatja a régi vallalat, nyugodtan tudnak mitkddni anélkiil, hogy folyamatosan
harcolniuk kellene az er6forrasokért. A Mito-nal tehat a kettds képességiiség egy
specidlis forméja valdsul meg: az ,.exploration” tevékenység kiszervezése nem az
Otletek generalésa, €s a kisérletezés megvaldsulasa érdekében torténik, hanem mar kész
¢és piacképesnek latszo otletek kidolgozasahoz, felfuttatasahoz kell. Tovabbi kiilonbség,
hogy kulturdlisan sincs igazdn szétvalasztva a két egység. Nagyon fontos azonban
megjegyezni, hogy ez a szervezeti megoldas még ilyen formdjaban is rendkiviil kedvezd
az innovaciora nézve, mivel a dolgozoknak nem kell hagyomanyos tevékenységiikkel
foglalkozniuk: ,.egy vdllalatban az emberek mindig afelé fognak tendalni, ahonnan a
fizetésiik jon” (POcze, 2013). A kiszervezés segitségével a munkavallaloknak kizarolag
az 1) termékkel kell foglalkozniuk, ennek az innovécionak a kivitelezése lesz f6

feladatuk, és ezaltal fizetésiik is ettd] fiigg.
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Egy masik megoldéds, melynek segitségével igyekeznek elébbre hozni az innovativ
folyamatokat, hogy a diviziovezeték idejének egy részét kiemelik a napi operativ
miikodésbol. Idejiiknek egy részét arra forditjak, hogy megnézik, milyen 0j dolgok
jelentek meg a piacon, mit tudna a szervezet is jol hasznositani, vagy milyen 0j eszkozt,

terméket lehet érdemes kifejlesztenie a vallalatnak. (kettés képesség személyi szinten)

Emellett 1étezik egy tanacsadéi csapat is, akik feladata az, hogy Gjszerti megoldasokat

tegyenek a cég vezetdi elé, kutatasokat készitenek.

Erdekes jelenség, hogy az innovaciok egy része nem a szervezet keretei kozott
valosul meg. Ilyen volt példaul az az eset, amikor par fejleszté a Mito-tol sajat terméket
hozott létre: egy e-book rendszerezd szoftvert. A dolgozok természetesen a Mito
kapcsan ismerték egymast, de ezt a termékinnovaciét a vallalattél fliggetleniil,
munkaidon kiviil hoztak 1étre, s6t, kiilsé fejlesztokkel is dolgoztak a folyamat soran. Az
innovacid igy teljes mértében az 6 tulajdonuk, a Mito szamara annyi hasznot jelent,
hogy a kiils6 projekt kapcsan megszerzett tudast a vallalatok belill is tudjak
hasznositani. Az eset kapcsan felmeriil a kérdés, hogy miért a szervezeten kiviil
onmegvalositanak a dolgozok, miért nem prébalja a cég magahoz kotni ezeket a
fejlesztéseket, melyek hossza tdvon nagyon nyereségesek lehetnek. Pocze Balazs (2013)
valasza szerint ez azért torténik igy, mert a munkavallalok napkdézben soha nem
foglalkoztak volna ezzel. A jelenleg bevételt termelé dolgokkal foglalkoztak volna, egy
innovacié pedig folyamatosan tolédott volna hatra. ,,Uzleti szempontbdl persze nagyon
jo lenne, de alternativa koltsége van. Az iigynokség pont elég energiat emészt fel.”
(Pbcze, 2013)

Ez a jelenség leginkabb a Christensen — Bower (1996) altal leirt problémat tiikrozi,
mely szerint a mar piacon lévl, sikeres cégeknél leginkdbb az akadéalyozza az
innovacidt, hogy a vallalat tagjai a jelenlegi fogyasztok igényeinek kielégitése felé
fordulnak (mivel innen szarmazik jovedelmiik), és nem keresik annak lehetségét, hogy
a vallalati eréforrasokkal és képességekkel milyen mas fogyasztokat lehetne még elérni.
Mindazonaltal fontosnak tartom kiemelni, hogy bar valéban egy ,klasszikus”
problémaval all szemben a Mito, de érdemes lehet atgondolniuk, hogy hogyan oldhato
meg meégis az ilyen jellegli kezdeményezések vallalathoz kapcsoldsa, mivel hossz

tavon ez jelentheti majd versenyelOnyiiket. Az, hogy a munkavallalok hogyan
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0sztonozhetdek ilyen jellegli tevékenységek munkaiddben vald végzésére, egy sokat

kutatott téma, és leginkabb a kettds képesség koncepcidjahoz kapcsolodik.

Azért is kiilondsen fontos ezt a kérdést megoldani, mert P6cze Balazs elmondasa szerint
havonta 2-3 otlettel keresik meg 6ket a dolgozok, és bar valdszintileg ezek koziil nem
mindegyik érdemes a kidolgozasra, de még igy is egy magas szamnak mondhato. Azaz
a véllalat az innovéaci6 elsd szakaszaban (6tletek megjelenése) tulajdonképpen mar most
is sikeres, az a kérdés, hogy ebbdl mennyit szeretnének a masodik szakaszba 1éptetni,
vagyis kidolgozni és hasznositani. Egy tovabbi adalék a témahoz, hogy interjualanyom
szerint az ligyvezetd is innovacid-partolé embernek szamit, de pontosan a Christensen

¢s Bower altal leirt, fent kifejtett problémaba iitkozik 6 is tevékenysége soran.
Hasznok és kockazatok megosztasa a szervezetben

A kovetkezOkben ratérek arra, hogy a fent leirt szervezeti megoldasok miként osztjak

meg az innovacid hasznait és kockazatait.

Dolgozatom legfobb kérdése, hogy a munkavallalok, tuddsmunkasok milyen jellegii
kockazatokat viselnek, milyen mértékben, és ehhez milyen hasznok tarsulhatnak
sikeresség esetén. Azonban a Mito esetében az deriilt ki, hogy kevéssé van kezelve €z a
kérdés, mivel az esetlegesen felmeriild és kidolgozasra alkalmasnak latott otleteket
végiil csapatban, kiilon vallalkozasban valositjdk meg, igy a tulajdonjogokat is a Mito
tulajdonosai gyakoroljak. Vagyis a tudasmunkasok részérél a hasznok inkabb hirnév-

jellegiiek lehetnek, kockazatokat pedig szintén maximum ilyen aspektusban vallalnak.

A el6z6 részben bemutatott megoldasok esetén inkabb a szervezet szamara jelennek
meg kockazatok, mivel a folyamatos Kisérletezés veszélyeztetheti az iigyfelekkel valo
kapcsolatot. Pbécze Balazs elmondasa szerint tobbszor is megtortént az, hogy
tgyfeleiknek 0j, innovativ megoldast ajanlottak azzal a kiegészitéssel, hogy mivel ezt
most probaljak ki eldszor, igy nem garantalhato a siker. Ez csak kivételes esetekben
tehetd meg az tigyfelekkel, és nagyon kockazatos, ugyanis egy sikertelen, de draga
marketing-kampany utan szinte biztosan nem kapnak 0j megbizast az adott tigyféltol.
Azok az lgyfelek vallalkoznak erre, akik portfolioban kezelik marketing-
tevékenységiiket, és idonként elfogadhaté szamukra az, hogy a biztosan mikodo

kampéanyok mellett vallaljak a kisérletezés kockéazatat.
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A szervezet szamara tovabbi kockazatot jelent, hogy elveszithetik tudasmunkasaikat.
A cég alapvetéen segit dolgozdinak abban, hogy portfoliot épitsenek, kozzétegyék
valahol, hogy milyen projekteken dolgoztak eddig, milyen feladatokat lattak el. Az
ilyen jellegii informaciok nyilvanos kezelésének veszélye azonban, hogy mas vallalat
szintén értékesnek fog taldlni egy adott dolgozot, alkalmazni szeretné, és megprobalja
»atcsabitani” magahoz. Az egyik legjelentésebb kockazat tehat a Mito szamadra az, hogy
elveszithetik dolgozodikat. Véleményem szerint ez a veszély még nagyobb lehet abban
az esetben, amikor a dolgozok a Mito-ban végzett tevékenységiik mellett még sajat
vallalkozasba is fognak (példaul az el6zé részben leirt moddon). Ilyenkor, ha a
vallalkozas sikeresnek bizonyul, megtorténhet, hogy a vallalkozok kilépnek eredeti
munkahelyiikrdl, hogy kizarolag sajat iizletiikkel foglalkozzanak. Pécze Baldzs (2013)
elmondasa szerint itthon nem nagyon van olyan vallalat, akit6l tartanak, hogy elviszik
dolgozoikat, mivel sikeresek, és jO munkakdriilményeket, tarsasdgok biztositanak

munkavallaloiknak. ,,Kiilfolddel pedig nem lehet versenyezni” (P6cze, 2013).

Bar nem kapcsolddik szorosan dolgozatom fokuszahoz, de a szervezet altal viselt
kockazatok témajat érinti az a jelenség, hogy egyes innovaciokat részenként
finansziroz meg egy-egy iigyfél. Erre jO példa a tartalom-menedzment szoftverek
fejlesztésének menete. Ezen szoftverek arra szolgdlnak, hogy egy honlap szerkesztését
lehetove tegyek, U tartalmat lehessen veliik a honlapra tolteni (példaul szovegek, képek
stb.). Az els6 tigyfél megrendel egy ilyen szoftvert egy adott programhoz, ezaltal az
adott szoftver fejlesztése megtorténik, a know-how ott lesz a vallalatnal, amit mas
tigyfelek kapcsan is hasznositani tud majd a vallalat. Elképzelheté azonban, hogy
késdbb mas funkcidkra is sziiksége lesz egy tigyfélnek, példaul video feltltésének
lehetdségére, vagy arra, hogy kiilonb6z6 jogosultsagokkal lehessen a tartalmat
szerkeszteni és frissiteni. Ezen programoknak a fejlesztését a megrendeld tligyfél
finanszirozza, de természetesen a késObbiekben a csomagban maradnak, tehat

eladhatoak lesznek masok szamara is.
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6.4. Az Index szervezeti gyakorlata

Dolgozatom ezen fejezetében az Index.hu Zrt.

(Index) szervezeti gyakorlatait mutatom be az lndex
innovacio-0sztonzés ¢és ezzel Osszefiiggésben a

munkavallalok  kezelése kapcsan. Az Index.hu Zrt. hirportdl ¢és online
tartalomszolgaltato. Jelenlegi forméajukban 2002-ben alakultak, anyavallalatuk a Central
European Media & Publishing Zrt. 2012-ben arbevételiik 2,3 milliard forint koriil
mozgott. (Index.hu Zrt. Eves beszamold, 2012) Az online hirportalok koziil az Index
idézettsége a legmagasabb, tehat cikkeiket, vagy cikkeik bizonyos informécioit gyakran
veszik 4t mas hirszolgaltatok. Az Index napi 500 — 600 ezer egyedi latogatdval
rendelkezik, amivel az els6k kozott van az online atfogd informacidszolgaltatok kozott.
(Buzder Lantos, 2013) A fenti adatok alapjan az Index mindenképpen a piacvezetok
kozé szamit Magyarorszagon. Az Index jovedelme alapvetden abbdl szarmazik, hogy
jelen van a hirdetési piacon, weboldalukhoz kapcsoloddan hirdetési helyeket és

megoldasokat értékesitenek.

Ami egyedivé teszi az Indexet, és megkiilonboztetheti versenytarsaitol, az a vallalatra
jellemzd ,,bolond, kreativ gondolkodas” (Buzder Lantos, 2013), melynek segitségével
igyekeznek megtalalni, hogy mi lesz nagyon keresett, egyedi tartalom, mi fog tetszeni
az olvasoknak. Az Index stilusdra tovabba jellemzé a szokimondas, nyiltsag is.
Dolgozatom kovetkezd fejezetében az innovacids folyamatokrol irok részletesebben, az

Index szerkesztoségére fokuszalva.

6.4.1. Innovacio-6sztonzés és kockazatvallalas az Indexnél

Els6ként azt mutatom be, hogy milyen tipusu innovéaciok torténnek az Index
szerkesztoségén beliil, és ehhez fliz0déen 4altaldban a szerkesztdség szervezeti
felépitésérdl irok. A fejezet Buzder Lantos Gaborral, az Index.hu Zrt. marketing
tandcsadojaval készitett interju alapjan késziilt. (Az fejezetben megjelend idézetek

szintén tole szarmaznak.)
Innovacios folyamatok az Indexnél

Az innovaciok leginkdbb a tartalomhoz, informaciddtadasi megoldasokhoz
kapcsolddnak, a technologiai innovéacié nem tartozik szervesen a szerkesztdséghez,
mivel a technoldgiai hattér az alvallalkozoknal van, 6k kezelik azt. Fontos megjegyezni,

hogy a szerkesztoség teljes autonomiat ¢élvez a tartalomszolgaltatds teriiletén,

45



Stancsics Nora Ki vallalja a kockazatot?

tartalomszerkesztési elveiket 6nmaguk hatarozzak meg. Tulajdonképpen igy annyiban
megfogalmazhaté a feladatuk, hogy minél szinvonalasabb és érdekesebb cikkeket
irjanak, melyek vonzzak az olvasokat. A fészerkesztd donti el, hogy egy adott cikk meg
fog-e jelenni, vagy sem. Ez az autonomia azért fontos, mert igy minden szerkeszt0ségi

innovacio beliilrdl fakad.

Az innovaciok egy része termékfejlesztés jellegli ujitds, ilyen volt példaul a Riszpekt
Haz cimi videdmiisor, ahol az orszaggytilés torténéseirdl adtak hirt szorakoztatd video
formajaban. Hasonloan termékfejlesztésnek szamit a Sportgéza névre hallgatod rovat (és
kiilon weboldal), ahol a szerkeszt0ség a sporthireket talalja. Figyelnek arra is, hogy
kihasznaljak a cégen, holdingon beliili szinergiakat, erre jo példaul szolgal a holdinghoz
kapcsolodo blog.hu termék (blogmotor szolgaltatd) beagyazasa az Indexbe. Elsoként ez
szinte teljesen fliggetleniil miikodott az Indextdl, majd késébb 1étrejott az Index.hu
fooldalan talalhato ,,blogketrec”, melyben a kiilonb6z6 blog.hu-hoz tartozé blogokrol
voltak Gsszeszedve a legérdekesebb vagy legaktualisabb bejegyzések. Igy konnyen at
lehetett iranyitani az embereket ezekre az oldalakra. Késobb, a kozelmultban pedig
bevezették az Index2 elnevezésli oldalt, mely gyakorlatilag az Index masodik féoldala
(egy kattintdssal atvezet erre az oldalra), és kizardlag blogokrol szarmazé hirek, cikkek
kapnak helyet rajta. A blogok népszeriisitése azért volt fontos, mert rajtuk keresztiil
sokkal pontosabban elérhetéek bizonyos célcsoportok, mely a hirdetési tevékenység
szempontjabol kulcsfontossagu. A blog.hu-nak az iizleti modellben torténd elhelyezése
(egészen az Index2 létrehozasaig) koriilbeliil 12 év alatt zajlott le, tehat hosszu kifutasa
volt. Ebben az esetben az dtletgazdak a fejlesztésre kaptak pénzt, er6forrast és bizalmat,
¢és azt a kockazatot vallaltak, hogy atiiltek abba a csapatba, mely specializdltan ezzel a
projekttel foglalkozott, de akkor még nem tudtdk, hogy mennyire lesz sikeres ez a

kezdeményezés.

A fent bemutatott innovaciok kapcsdn irom le a szerkesztdségi hierarchiat: a
szerkesztoséget egy f0szerkesztd vezeti, 6 a koncepcionalis irdnyitoja a tevékenységnek.
Hozza kapcsoldédoan dolgozik harom fészerkesztd-helyettes, akik szintén a fO tartalmi
kérdésekért feleldsek, hasonldéan, mint a fdszerkesztd, bizonyos kérdésekkel
kapcsolatban konzultadlnak egymassal. Az egyes rovatok élén rovatvezetdk allnak, akik
egyrészt beszamolnak a fOszerkesztoknek munkdjukrol, masrészt pedig azzal
foglalkoznak, hogy rovatuk megteljen tartalommal, és minél nagyobb mértéki

olvasottsagot érjenek el. Az egyes rovatokban 4-9 f6 dolgozik, ez a rovat fontossagatol
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fliggden valtozik. Minden rovat a kozos sikerben érdekelt, a cél az, hogy minél nagyobb
olvasottsagot érjenek el, viszont mivel egy-egy olvaso tobb cikket, rovatot is végignéz,
igy a rovatok nem kiizdenek egymassal, nincsenek olyan konfliktusok, mint a divizidk
kozott. Ha valamilyen termékfejlesztés jellegli innovacids oOtletet akarnak kidolgozni €s
elinditani a dolgozok, akkor ezekrdl a szerkesztéségi tilésén beszélnek, itt sziiletik
dontés arrol, hogy indulhat-e a projekt vagy sem. Ezen az {ilésen a fészerkesztok és a
rovatvezetok vannak jelen. Ilyen médon — bar a munkavallaloknak van alkotoi

szabadsaguk — az er6forras-allokacids dontésekrodl teljes mértékben a vezetdség dont.

Buzder Lantos Gabor szerint ami igazan fontos az Index szamara, és tartalmi
innovacionak mindsiil, az az, hogy ,,hogyan kézolsz hireket ugy, hogy jo legyen, tehdt
komplex informaciokat egyszeriien, érthetéen dtadni” (példaul informacids videok).
Ennek céljabol nagyon fontos, hogy a szerkesztdség hogyan tematizdlja az évet,
mennyire késziil fel az adott idészakban varhatd torténésekre, eseményekre. Akkor jo
egy szerkesztOség, ha késziil erre, és mar az év elején benne van a fejiikben, hogy mi
lesz fontos kérdés az adott év soran. Ez a folyamat ,,nem professziondlis, de tudatos”.
Ezen folyamat soran felmérik a potencidlis projekteket és a hozzajuk sziikséges
er6forrasok nagysagat. Elokészitik az anyagokat, és a cikkek nagy része mar eldre
készen van 2-3 szcenariora, egészen kis részét kell csak a hir pillanatdban elkésziteni.
Ez az online iparadg sajatossaga, televizio esetén példaul kevésbeé lehet ilyen formaban

eldre dolgozni hirekkel kapcsolatban.

Ha egy termék készen van (példaul egy blog), akkor értesitik a sales osztalyt annak
érdekében, hogy az adott termékre fejlesszenek ki hirdetési csomagot. Ez gyakorlatilag
a termékinnovacids folyamatok utolsd Iépésének szamit a szerkesztdségen beliil, de
nagyon fontos, hogy inputokat kapjon a sales, és ezaltal az Index tzleti tevékenysége

még kifinomultabba valhasson.

Osszefoglalasként tehat leginkabb az autondémia, a tevékenység szabadsiga az az
eszkdz, mellyel innovativ Gtletek kidolgozasara Osztonzik a munkavallalokat az
Indexnél, és a ,,bolond, nyitott” szervezeti kultira pedig tdmogatja az innovacios

folyamatok elinditasat.
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Hasznok és kockazatok megosztasa a szervezetben

Mint mar kordbban bemutattam, az Indexre alapvetden tdmogatd, kreativ szervezeti
kultara jellemz0, igy a szamonkérés nem erés a szervezeten beliil. Nem kezelnek
kevésbé sikeres folyamatokat kudarcként. Buzder Lantos Gabor nem emlékszik olyan
kezdeményezésre, amit késobb leallitott volna a szerkesztéség. ,.Bele van épitve a
rendszerbe a kisérletezés minden szinten” — legfeljebb annyi torténhet, hogy a
munkavallalonak valamit Gjra meg Kell csindlnia. Egy teljesen hipotetikus példaként
ha az egyik sales szakember egy olyan csomagot rak 0ssze, amit nem talal vonzonak a
piac, akkor ennek nyilvanvalova valasa utan at kell dolgoznia ezt, és kijavitani. A
munkavallaloknak, tuddsmunkasoknak tehat nem kell nagy mértéki felelosséget
vallalniuk az innovécios folyamatok soran: ,a mi strukturankban menedzseri

felelosségek vannak™.

Bizonyos munkateriiletekhez kapcsolédnak éves célok ¢és ehhez ko6tddd
teljesitménymutatok, ami alapjan van esély bizonyos mértékili bonuszra. A dolgozdk
ezen kiviil nagyobb projektek utdn kaphatnak pénziigyi jutalmat, ez része az 6sztonzo-
rendszernek. A pénzen kiviil pedig az elismerés jelenik meg, mint pozitiv 6szténzo,
valamint annak a lehetdsége, hogy ha egy jo Otlet meriil fel, akkor az dtletgazda viheti
tovabb az ehhez kapcsolodo tevékenységet, ,.a sajat gyerekedet nevelheted tovabb”.
Ez azt jelenti, hogy a munkavallal6 egy olyan projekten marad, ami a sajatja, és szereti
csindlni. Ez azonban nem kételezd jellegli, a termék el is valhat fejlédése kozben a
létrehozotol, tehat nem kell az adott embernek folyamatosan ezzel foglalkoznia.
Tovabbi 0sztonzé lehet, hogy ,.egy ilyen munkakérnyezetben minden megvan ahhoz,

hogy uj dolgokat talalj ki”.
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6.4. Konkluzio a vallalati gyakorlatokrol

Az elézoekben bemutatott vallalati gyakorlatok alapjan valoszintileg a magyar
szervezetekben nem valésul meg nagymértékii hatalomdelegalas. A négy koziil
harom szervezet hasznal valamilyen innovaciot segitd eszkozt, intézményesitett format,
ami tdmogatja a tudasmunkasok Otleteinek becsatornazasat a vallalati folyamatokba, a
negyediknél pedig szinte teljes mértékben a vallalati kultarara van bizva ez a feladat.
Azonban viszonylag koran be van épitve a rendszerekbe egy kontrollalo erd: a
vezérigazgato/vezetd dontése a projekt elinditasarél. Mivel a vezérigazgato (vagy
foszerkeszt6k) dontése mar egészen a kezdeti folyamatokndl megjelenik, igy nem
torténhet jelentds toke- vagy munkaerd-befektetés az innovacidba az 6 jelenlétiik nélkiil.
fgy tulajdonképpen a pénziigyi kockazatot egyik esetben sem a tudasmunkéasoknak kell

vallalniuk.

Mindenhol nagyon fontosnak tartottdk a megfeleld 0sztonzés kialakitasat a vallalati
célok és a munkavallaloi célok Gsszehangolasa érdekében. A hasznok és kockazatok
megosztasa a vizsgalt szervezeteknél inkabb nem pénziigyi alapon torténik.
Lehetséges haszonként a potencialis hirnév, elismerés jelenik meg, bizonyos mértéki
pénzbeli Osztonzéssel kiegészitve. Utobbi fizetésemelést és eseti bonuszt jelent. A
tudasmunkasok kockazatvallaldsa is inkabb reputdciés szempontbdl torténik, a

presztizsvesztés jelenik meg legnagyobb kockazatként.

Az interjuk alapjan az a benyomasom, hogy a vizsgalt szervezeteknél — ha nem is
teljesen tudatosan -, de jol érzik azt, hogy bar az innovacidhoz elengedhetetlen a
tudasmunkasokkal valé egyedi banasmdd (szabadsagra, hirnévre vald torekvés), de az
er6forrasok mas formajara is sziikség van, a tudads mas tipusanak is rendkiviil nagy
szerepe van a sikeres innovacioban. Ezen kiegészitd erdforrasok pedig a
menedzsereknél, gazdasagi szakembereknél vannak jelen. Igy példaul tokéletesen
érthetd, hogy miért van a vallalatoknal az innovacio korai szakaszaban vezetdi dontés az
tizleti hasznosithatosagrol, vagy hogy példaul miért volt fontos létrehozni egy olyan
Otletgylijté sablont, ami mar az otlet sziiletésekor figyelmet fordit a piaci
koriilményekre. Az innovaciot csapatmunkaként fogjak fel, ahol a pénziigyi
kockazatvallalais nem a tudasmunkasok feladatkorének része. A szervezetek a
kockézatokat nem pénziigyi alapra helyezve, a pénzbeli hasznot azonban kis mértékben

megosztva viselkednek az innovécios folyamatok soran.
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Konkluzio és osszefoglalas

Dolgozatomban bemutattam egy egyre relevansabba vald, de eddig kevésbé vizsgalt
problémat az innovacidé témajahoz kapcsolodoan. Elemeztem, hogy az innovaciot
0sztonz6 hatalomdelegald megoldasok hogyan tekintenek a kockazatvallalas kérdésére,
¢s hogy miért teremt ez fesziiltséget a célkongruencia szempontjabol. A szakirodalom
¢s gyakorlati példak vizsgalataval igyekeztem Ilehetséges valaszokat talalni erre a

problémara. A dolgozattal az alabbi kovetkeztetésekre jutottam:

1. A hatalomdelegalé szervezeti megoldasok nem kezelik, vagy csak részben
kezelik a kockazatvallalas kérdését, pedig ez a célkongruencia szempontjabol

elengedhetetlen.

2. Az innovéacioval kapcsolatos (kezdeti) dontéseket nem lehet Kkizarolag a

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

2) az ezzel kapcsolatos felelosségvallalas is inkdbb a menedzserek

feladatkoréhez tartozik,
3) nem viselnek pénziigyi kockazatot az innovaciokhoz kapcsolodoan.

3. Bar a tudasmunkasok szinte soha, és a menedzserek is ritkan vallalnak kozvetlen
pénziigyi kockazatot az innovacios folyamatok soran, 1éteznek olyan nem-pénziigyi
kockazatok, melyek 1éte a vallalati célok elérése iranyaba hajtja a dolgozodkat, ilyen
példaul a hirnév, presztizs kockara tétele, vagy a thlspecializdlodas, vallalati

specializalodas folyamata.
A gyakorlati példak alapjan pedig:

4.. A vizsgalt magyarorszagi gyakorlatok alapjan nincs  nagymértékii
hatalomdelegalas még az innovativ szervezetekben sem, a menedzserek dontési

jogkore és feleldsségvallalasa jelentds mértékben meghaladja a tudasmunkésokét.

5. A vizsgalt magyarorszagi gyakorlatok alapjan a tuddsmunkasok és menedzserek
esetében is inkabb reputacioval kapcsolatos kockazatok és hasznok meriilnek fel az
innovacid kapcsan, melyek csak kozvetetten jelentenek pénziigyi kockéazatot ezen
emberek szdmara.
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Dolgozatom zéarasaként hangsulyozni szeretném, hogy bar nagyobb figyelmet
forditottam a nem-pénziigyi kockéazatok koziil a reputacios kockazatra, de a dolgozoi
specializacid is nagyon komoly kockazatot jelent a munkavallalok szamara. Léteznek
ugyanis olyan innovaciok, amik csak az adott vallalati kornyezetben relevansak, és az
ezzel kapcsolatban kiépitett tudas nem hasznosithatd mas kornyezetben — vagyis a
dolgozd szédmara ez keveset ér, a szervezet elhagydsa utdn nem tudja alkalmazni

mashol.

Dolgozatom tovabbfejlesztési lehetéségeként meg kell emliteni, hogy a dolgozatban
vizsgalt kérdés természetesen Osszetettebbé valik, ha a vallalati méretet és az
iparagbeli kiillonbségeket is vizsgalni kivanjuk. A vallalati méret esetében a probléma
mas és mas formaban jelenhet meg, hangsulybeli eltolodasok vannak a szabalyozas —
eseti kezelés, figyelem tengelyen. Ez nagy hatast gyakorol a kialakithatd motivacios
rendszerekre. Eltéré iparagakban eltéré a tudasmunkasok szerepe, a kultara, és a

verseny dinamizmusa is, amik mind hatnak a gyakorlati kezelési modokra.
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Melléklet

1. Melléklet: Interjukérdések

1. Milyen innovacidt serkentd modszereket hasznalnak a szervezetnél?
2. Mennyire sikeresek ezek a mdodszerek?
3. Milyen aranyban valik egy o6tlet profitot termeld termékkeé, technikava?

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

kozott?

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

kockézaton tal)

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

innovacios folyamatokon?

2. MellékKlet: Interjualanyok listaja

1. Buzder Lantos Gabor Index.hu Zrt., Marketing tanacsado
2. Katona Tamas KURT Zrt., Kutatas-fejlesztés és Innovacio-
menedzsment Uzletag, Uzleti elemz6

3. Kiraly Andras Carnation Group, New Business Development Manager

4. Pécze Balazs Mito Europe Kft., Kreativ igazgato
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