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HATEKONY SZERVEZETI MEGUJULAS:
A TECHNOLOGIAI ES MENEDZSMENT-
INNOVACIOK SZEREPE

Az elmult évtizedekben jelent6sen boviilt az innovaciorél szolé szakirodalom. A tobbnyire technolégiai in-
novaciorol sz6l6 munkak utan azonban kutatok megallapitottak, hogy a technologiai innovacié hatasfoka
menedzsmentinnovacié nélkiil alacsony. Hazankban tobb tizezer cég szamara is elonyt jelenthet ennek a
tudomanyos eredménynek a gyakorlati alkalmazasa. A cikkben a szerzok arra a kérdésre keresik a valaszt,
hogy a technoldgiai innovaciok bevezetése soran milyen jellegzetes akadalyok jelentkezhetnek a vallalat ve-
zetése el6tt, és ezeket miként irhatjuk le vezetéstudomanyi néz6pontbdl. A kutatast a szerzok esettanulma-
nyos maédszerrel, tobb szint{i megkozelitéssel végezték egy hazai gépipari vallalatban torténé megfigyelés,
dokumentumelemzés és mélyinterjik segitségével. A vizsgalat soran megallapitottak, hogy a technologiai
innovaciok bevezetését egy szervezeti atalakitasnak kell megel6znie ahhoz, hogy az altala elérni kivant
hatékonysagnovekedés valoban megvalosuljon. Ennek érdekében intenziv szervezetkozi kapcsolatokra és
valtozasvezet6 szakember bevonasara van sziikség.!
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A kutatds célja ravildgitani az innovéacids tevékenysé-
gek legf6bb jellemzdbire, azonositva olyan csapdahely-
zeteket az innovacios stratégidban, amelyek hatraltatok
lehetnek az operativ munka hatékonysagara nézve is.
Egy, a jelenség vizsgélata szempontjabdl tipikus vélla-
lat esetén keresztiil figyeljik meg a kiilonb6z6 szerve-
zeti szinteken dolgozok attittidjét és szerepét a techno-
l6giai és nem technoldgiai innovécids folyamatokban.

A kutatds Volberda et al. (2013) elméleti modelljé-
nek empirikus vizsgalatat tlizte ki c€lul, mely keretében
annak egyes tényezGinek elméleti és gyakorlati értel-
mezése €s kiegészitése is cél. Ennek megfelelden a cikk
vizsgélatainak ivét is a modell elemei adjak.

A kutatds megfigyeléses és mélyinterjis mdédszer-
tanra épiilve ramutat az eddigi innovécids trendre, mi-
szerint a technoldgiai Ujitdsok nem megfeleld adopta-
lasa elsGsorban a szervezeti hattér elégtelenségének
tudhat6 be. A szervezeti innovaciot nélkiil6z6 miikodés
az évek sordn még az esetleg (nyereséges) technoldgiai
innov4ciot is gatolta annak teljes kibontakozéasdban.

Egy korébbi versenyképességi kutatdsban mar Szabd
(2012, 2014) is megallapitotta, hogy hazai kdrnyezetben
leginkébb a ,.know-what”-ra, tehdt a szakmaspecifikus

VEZETESTUDOMANY

oldaldra fékuszaltak a véllalatok a versenyképességi
kérdésekben, mikdzben a versenyeldny egyre inkédbb a
»-know-how”-bdl, vagyis a vezetési-szervezési képessé-
gekbdl ered. Hortovanyi (2011, p. 34.) kutatdsa alapjan
elmondhatd, hogy a hazai KKV-k korében még mindig
a termék-, illetve technoldgiai szint{ djitasok, fejleszté-
sek hangsilyosak és elsGsorban nagylépték beruhaza-

sokra asszocidlnak a vezet6k az innovacio kifejezésrdl.

A technolégiai és menedzsmentinnovaciok

Technoldgiai innovaciénak szdmit sziikebb értelemben
minden, ami fizikai eszkdzok, berendezések vagy rend-
szerek, technikdk terén alkalmazott dj otletként meriil
fel (Volberda et al., 2013, p. 5.). Tagabb értelemben ide
érthetjiik a termékinnovéciokat, illetve a termelési fo-
lyamatok megujitdsat is. A nem technoldgiai innovaciok
mérése kevésbé egyértelmiibb, mint a technoldgiai tarsé,
ugyanis nem kézzelfoghato, féleg tacit folyamatbol all
(Teece, 1980 in: Birkinshaw et al., 2008, p. 829.). A defi-
niciok tisztazasahoz Volberda et al. (2013) és Daman-
pour — Aravind (2011) 6sszegz6 tanulmanyat hasznaljuk
fel, harom f6 tipoldgiai csoportot alkotva.
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Az els6 csoportositast az Oslo kézikonyv alapjan
végeztiik, ami négy innovacidt kiilonit el egymastol:
termék, folyamat, marketing és szervezeti. Az OECD
jelentése alapjdn a szervezeti innovacid Uj szervezési
moédokat takar a cég iizleti modelljére, gyakorlataira és
vezetési rendszereiben, valamint a kiilsé partnerekkel
valé egyiittmiikodések djfajta megoldésait is kozéjiik
sorolja (OECD, 2005, p. 51.). Ez alapjan a szervezeti
innovacié részben a tobbi harom felett 4ll, a folyama-
tinnovacid csupdn ujfajta termelési vagy szallitdsi méd-
szert jelent (OECD, 2005, p. 49.).

A masodik csoportositds szerint a szervezeti inno-
véci6 egy tagabb fogalom, ami magéba foglal minden
innovacidt, ami a szervezeten beliil torténik (Crossan
— Apaydin, 2010, p. 1180. in: Volberda et al., 2013, p.
3.). Részben a tarsadalmi-technikai nézetbsl ered, ami
alapjdn a szervezetet két torzs, egy adminisztrativ és
egy technikai alkotja (Daft, 1978), a szervezeti innové-
ci6 pedig a technoldgiai €s adminisztrativ valtozdsokra
is vonatkozik (Kimberly — Evanisko, 1981; Daft, 1978
in: Volberda et al., 2013, p. 3.).

Harmadik felbontdsunk Damanpour és Aravind
(2011) munkéjan alapul, akik Edquist (2001 in: Daman-
pour — Aravind, 2010, p. 426-427.) tipol6gidjat egészitet-
ték ki. Edquist a termékinnovécid mellett a folyamatin-
novacio két fajtajat kiilonboztette meg a technoldgiai és
szervezeti vagy adminisztrativ vetiilet szerint. A szer-
vezeti folyamatinnovacié metszete szorosan kapcsold-
dik az Osszefoglaléan vezet6i innovicidnak nevezett
csoporttal, aminek hdrom tipusa az adminisztrativ, a
szervezeti és a menedzsmentinnovicié (Damanpour —
Aravind, 2011, p. 427.). Tanulmanyunkban Damanpour
és Aravind (2011) munkéjat kdvetve a harom innovéciét
egylittesen értjiik a vezet6i innovacié alatt, empirikus
kutatdsunk eredményeit is e szerint vizsgaltuk.

* A szervezeti innovicié biztositja a tigabb kate-
gobridt, mivel tartalmazza a szervezeti struktira, a
folyamatok valtozdsait, amik a ndvekedést segitik
el6. A cégen beliili iizleti tevékenységek szervezé-
sének tjszerl technikdja, valamint ide tartoznak
az emberi er6forrds szervezéséhez kot6ds innova-
ciok is (Edquist, 2001 in: Damanpour — Aravind,
2011, p. 427.).

* Az adminisztrativ innovicié a szervezeti inno-
vaciéndl szlikebb kategéria, és olyan informécio-
rendszer-tjitdsokat foglal magdba, amik kdzvetet-
ten kapcsolddnak a szervezet fétevékenységéhez
(Kimberly — Evanisko, 1981 in: Damanpour —
Aravind, 2011, p. 428-429.). A termékinnovécidval
ellentétben nem vevdi sziikséglet kielégitése 4ll a
hatterében, hanem a cég vezetési és adminisztrativ
rendszereinek hatékonysdgjavitdsa (Damanpour —
Evan 1984; Kimberly — Evanisko, 1981 in: Daman-
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pour — Aravind, 2011, p. 428.). A szervezet er6for-
ras-elosztasara, munkaer$ toborzasara vonatkozod
szabdlyok és feladatok strukturdldsa tartozik hoz-
z4 (Daft, 1978 in: Damanpour — Aravind, 2011,
p. 430.). A vidllalat szabdlyrendszeréhez szorosan
kapcsolddé innovaciérdl van sz (Tanninen et al.,
2008; Damanpour — Evan, 1984 in: Damanpour
-Aravind, 2011 p. 431.).

A menedzsmentinnovicié kifejezés alkalmaza-
sa az adminisztrativ és szervezeti innovacié utdn
napainkban nyert népszertiséget. Hamel (2006, p.
75-76.) szerint a menedzsmentinnovacid a vezetés
munkdjdra vonatkozik, azt védltoztatja meg. Alap-
vetben a szakirodalmak kozott ugyanazt értik me-
nedzsmentinnovdcién: a vezetési gyakorlatotok-
ban, technikdkban, folyamatokban és szervezeti
struktirdakban valé jitast jelenti, amik a szervezeti
célok eléréséhez elengedhetetlenek (Birkinshaw et
al., 2008, p. 829.). Am az tjdonsidg mértékérdl el-
tér6en vélekednek: a legkorszer(ibb, az ipardg sza-
madra is innovativ menedzsmenttechnika (Birkins-
haw et al., 2008, p. 829.) vagy a szervezet szdmdra
j vezetdi folyamat megvaldsitdsa (Vaccaro et al.,
2010 in: Damanpour — Aravind, 2011, p. 431.).

A hédrom kifejezés tehat egymdssal erdsen Ossze-
fligg, dtfedésben vannak, hiszen példaul a szervezet
strukturdlis valtozdsa éppugy lehet szervezeti innova-
cid, mint menedzsmentinnovacio, attdl fiiggden, hogy
a szervezet melyik szintjére vonatkozik. Hasonléan
szlk a hatir a menedzsment- és az adminisztrativ
innovacid kozott, mivel az adminisztrativ innovacio-
ba tartozik a menedzsmenttevékenységek valtozdsa,
4m azt a tdrsadalmi rendszerre vonatkozdan vizsgél-
va (Tanninen et al., 2008 in: Damanpour — Aravind,
2011, p. 431.).

A technoldgiai és menedzsmentinnovacié kdzotti vi-
szony az utébbi években keriilt a kutatdsok fokuszéba.
A technoldgiai innovacidk ritkdn miikodnek izolaltan,
mds tipusd innovéciok tdmogathatjdk azt (Hollen, 2013;
Damanpour — Evan, 1984, p. 406.; Rosenberg, 1979 in:
Battisti et al., 2015, p. 346.).

A menedzsment- és technologiai innovaciokat
befolyasolé tényezok

Kutatdsunk alapjat egy integrativ modell adta. Vol-
berda et al. (2013) modelljének tjszerliségét az adja,
hogy folyamatszinten vizsgidlja a menedzsment- és a
technoldgiai innovéciot befolydsold tényezdket, a két
innovdcidtipus kapcsolatit és az eredményhez vald
hozzdjaruldsat. A kovetkezd szakaszokban a modell
elemeit mutatom be, illetve Gsszevetem a korabbi, hazai
és nemzetkozi kutatdsi el6zményekkel.
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A vezetési rendszerek

Az innovécid inputjait vizsgdlva a vezetési rendszerek
az egyik meghatdrozé tényezok. A sikeres innovacio-
hoz nélkiilozhetetlen a vezetés és a menedzsment tdmo-
gatdsa (Zmud, 1984, Fitjar, 2013). Volberda et al. (2013,
p. 4.) modellje alapjan mind a vizidvezérelt, a kapcso-
latorient4lt vezetés (transformational leadership), mind
az operativ, a feladatorientalt, tizletko6td vezetés (tran-
sactional leadership) pozitivan hat a menedzsmentinno-
vaciokra. A fels§ vezet6k képzettsége és tapasztalata,
reflexios és megtijuldsi képessége is meghatdrozé. Hor-
tovanyi (2011) KKV-vezetSket vizsgdlé kutatdsiaban
megéllapitotta, hogy a vezetd kockdzatvallalo attittid-
je pozitivan hat a cég innovaciés hajlandésigara. Er-
dekes mddon a lehetdségek kihasznaldsat megfigyelve
nemcsak a vallalkozé vezet6k, hanem az adminisztra-
tiv vezetSk is kitarténak bizonyultak az otletek felku-
tatdsdban és tesztelésében (Hortovanyi, 2009, p. 91.).
Azonban a fels6vezetdi innovativitds legaldbb annyi-
ra visszavetheti az egész szervezetet, mint amennyire
a fejlédés motorjaként szolgalhat, hiszen mas vezet6i
funkcidk teljesitésétdl vehet el energiat a folyamatos
informécio6 felkutatdsa (Qiang Li et al., 2013, p. 908.).

A szervezeti tényezok

A menedzsmentinnovéciot serkenti a képzett munka-
erd, a szervezet megvaldsitasi és elemzési képessége.
Ezeket kiegészitve, a belss, a hierarchia barmely szint-
jérdl jovo valtozasvezetdk (change agent) elengedhetet-
len szerepet jatszanak az innovécié elfogadtatdsdban
és hatékony bevezetésében (Birkinshaw et al., 2008
in: Volberda et al., 2013, p. 5.). Arra azonban nem tér
ki a modell, hogy a meglévé véllalati rutinok és me-
nedzsmenteszkdzok megbrzésével egy szervezet csak
neheziti a technoldgiai djitdsok elfogaddsit (Khanagha,
2013, p. 53.). A szakteriiletéhez kivdléan ért6 munka-
erd a technoldgiai jellegli innovacidkat képes tdmogat-
ni. Az adminisztrativ innovacié kezdeményezése ezért
felsbvezet6i feladat, elfogaddsa az alsébb szintek dolga
(Daft, 1978, p. 195.). Beer és Nohria (2000) az igazdn
sikeres vdltozadsok elterjedésének kulcsat a kozépveze-
t6k fokozott szerepvéllaldsdban latjdk a valtozési folya-
matban. A szervezeti tényezk koziil nem tesz emlitést
a modell a szervezet felépitésér6l, ami hatdssal van a
véllalat kornyezethez valé alkalmazkoddsdhoz (Dobdk
— Antal, 2010, p. 257.).

A szervezetkozi kapcsolatok

A kiils6 er6forrdsokbdl szerzett tudds kritikus fontossa-
gt lehet a menedzsmentinnovacidk sordn (Volberda et
al., 2013). A stratégiai szovetségesek felgyorsithatjik és
versenyképesebbé tehetik a fejlesztéseket (Tari, 1996, p.
371.). Napjainkban elterjedtek a horizontdlis szovetsé-
gek, tobb teriileten is torekedve a kooperacidra, kombi-
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ndlva az eltérd jellegli egyiittmiikdodések elényeit (Tari,
2010, p. 16.). A menedzsmentinnovacidk sajatossiga,
hogy jellemz&en kiilsé szervezetkozi kapcsolatokban
jelenik meg, tekintve, hogy a technoldgiai innovéciéval
ellentétben a sziikséges menedzsmentszaktudds nem
feltétleniil 411 a szervezet rendelkezésére (Whittington
et al., 1999 in: Hecker — Ganter, 2013, p. 22.). Ferincz
(2012) kutatdsdban megéllapitotta, hogy kordbbi biz-
tos partneri kapcsolat megszakaddsa véltozdsra, iizleti
innovéciora 6sztonzi a szervezetet. A szervezetek ko-
zOtti viszonyt vizsgalva kulcsfontossdgu a véllalat ve-
zetdjének vallalkozdi szerepe a kiilsé kapcsolatokbdl
szdrmaz6 elényok kihasznéldsdban (Ferincz, 2012, p.
163-164.).

A szervezetek kozotti kapcsolat megjelenhet kiilsé
véltozdsvezetd személyében, valamint kiils6 hilézatok-
ban valé bedgyazottsagban is. Hollen (2013) megallapi-
totta, hogy a korai felhaszndlékkal val6 interakcidk is
el6segitik az innovéciot. A kiilsé valtozasvezetS inno-
vaciot segitd tulajdonsdga és betoltott szerepe is drnya-
lasra szorul. Kiils6 kornyezetb6l, akdr ipardgon kiviil-
6l jovo otletek valéban formdlhatjak a vallalat belsd
rendszereit (Birkinshaw et al., 2008, p. 834.), azonban
az elképzelés megfelel6 adoptdldsit, magéit az inno-
véacio sikerességét nem garantdlja. Hasonloképpen, ha
kiils6 tandcsad6 kordbban nem szervezetépitd funkciot
toltott be, akkor kevés hozzéjaruldsa lesz a véltozasve-
zetés végrehajtasdban.

A kontextuadlis tényezdk

A véllalat koérnyezeti feltételeinek valtozdsa és az in-
novdacids aktivitds kapcsolatdnak vizsgalatakor a ku-
taték vegyes megdllapitdsokra jutottak. A legtobbszor
vitatott tényez6t a véllalat erdforrds-elldtottsaga adja.
Néhany szerz6 a hidnyzé erbforrdsok djitdst 6sztonzd
hatdsét allapitotta meg (Hortovéanyi, 2009, 2010; Nic-
kell et al., 2001 in: Volberda, 2013, p. 6.), mig masok
azok innovdciét visszavetd erejérél szamoltak be, ki-
emelve a pénziigyi er6forrds hidnyét (Sara et al., 2014;
Némethné, 2011, p. 66.). Szab6 (2012, p. 86-88.) a vél-
lalatok koOrnyezeti bizonytalansdgat vizsgélva jutott
arra a megéllapitdsra, hogy annak észlelése a vallalat
exportorientdcidja, tulajdonlds tipusa és tevékenységi
korétdl is fiigg. Mindemellett a kiils6 bizonytalansdgon
kiviil a szervezet vezetésébdl fakadé kétségek is jelen-
tések, ezért figyelmet érdemelnek (Szabd, 2012, p. 145.).
A kornyezeti koriilmények megvaltozdsira a nagyobb
véllalatok jobban képesek elére felkésziilni, vagy akar
befolydsolni azokat (Szabd, 2012, p. 90.).

Az innovdcio outputja

A menedzsmenteszk6zokben, -folyamatokban véghez-
vitt djitds pozitivan hat a folyamatok hatékonysdgéra
és hatdsossagdra (Birkinshaw et al., 2008 in: Volberda
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et al., 2013, p. 6.). Ezek méréséhez érdemes figyelembe
venni nemcsak a teljesitménymutatokat, hanem olyan
,,S0ft” tényezobket is, mint példaul a vevéi elégedettség,
az érintettek motivacidja, beleértve a munkavallalokét
is. Ehhez kapcsol6d6an Penrose (1959 in: Dobédk — Hor-
tovanyi — Szabd, 2012, p. 221.) ndvekedési paradigmaja
szerint a novekedés nemcsak mennyiségi, hanem mind-
ségi értelemben is jelz6. Igy az innovicié kimenetele
szempontjabdl a szervezet menedzsmentképességében
a tanuldsi folyamat utjan is véltozads kovetkezhet be. A
munkahelyi tanulds akkor vezet sikerre, ha tudatos és
hosszu tavu stratégiai célként jelenik meg és ezt valto-
zasvezetési program tamogatja (Dobék et al., 2014, p.
1465.). Szabé (2012) kvantitativ kutatdsabdl levezethe-
t0, hogy a cégek elsGsorban pénziigyi stabilitdsra tore-
kednek, és csak ezt kdvetGen szerepel teljesitménycél-
jaik kozott a szervezeti hatékonysag, valamint a piaci
és lobbierd elérése (Szabd, 2012, p. 145.). A véllalat ke-
retein kiviilre tekintve, vallalkoz6 vezetSket vizsgalva
Hortovanyi (2012) megallapitotta, hogy a technoldgiai
innovacié onmagaban nem teremt tdrsadalmi értéket.
Csak vallalkozé vezet6 képes atvaltani az innovaciot
tizleti és a tarsadalom szamadra is értéket jelentd ered-
ménnyé (Hortovanyi, 2012, p. 89.).

A modszertan

A kutatds esettanulmédnyos mddszertan alkalmazdsa-
val, tobbszintli megfigyeléssel tortént, a vizsgélat tobb,
mint fél évig tartott. Ez idGtartam alatt aktiv megfigye-
16ként, egy hazai, fémmegmunkaldsban tevékenyke-
d6 kozépvallalatban végeztiink adatgy(jtést, tobbféle
technikat és forrast felhaszndlva. Az adatgyfijtéshez
dokumentumelemzést folytattunk a véllalaton beliil fel-
lelhetd Osszes szabdlyzat attekintésével, igy ezen beliil
82 munkakori leirdst elemeztiink. A tényleges folyama-
tok feltdrdsa ezer orét is meghaladé megfigyel6 munka
keretében tortént. Emellett kutatdsunk lényegi részét
az a 300 feletti (tobb iterdciot tartalmazo) interjd adja,
amelyket az eltér hierarchiaszinteken dolgoz6 munka-
véllalokkal és vezetdkkel végeztiink. A mddszertan le-
hetévé tette, hogy az innovécid kiilonboz6 szinteken és
funkciondlis egységekben valé megnyilvanulasait valds
idében 6sszehasonlithassuk.

Egy, médr sokat tanulmdnyozott kutatdsi teriilet
esetén Ujfajta kutatdsi perspektivit add esettanul-
many-modszertan (Eisenhardt, 1989, p. 548. kivéld
eszkoz az egyébként szdmtalanszor vizsgdlt innovacids
témakor megfigyelésére. A modszertan mér csak azért
is célszerl jelen kutatdsunkban, mivel a technoldgiai és
menedzsmentinnovacidk kozotti mélyebb kapcsolat fel-
tdrdsdra ad lehet6séget. Suddaby (2006 in: Khanagha et
al., 2013, p. 56.) médszertandt kdvetve nem hatdroztunk
meg eldfeltevéseket, viszont az egyes adatgyjtési korok
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utan iterativ modon visszatértiink a szakirodalmakhoz,
a gyakorlati tapasztalatokat ily médon 6sszekapcsolva a
mar létez6 elméletekhez.

A tobbszintli megkozelités lehet6vé teszi, hogy a bo-
nyolult szocidlis szdlakat és viselkedési mintdkat meg-
figyelhessiink, ezdltal mélyebb megértést biztositva a
szervezet teljesitményéhez. Ez kiilonosen fontos a stra-
tégiai jelent6ségli innovacids tevékenységek vizsgdla-
takor, tekintve, hogy komplexitdsuk makro- és mikro-
szintli megkozelitést egyarant igényel (Hitt et al., 2007).

A tartés megfigyelésen keresztiil az adott kontex-
tusban valé mélyebb elmeriilés valt megvaldsithatéva,
megnovelve a véletlenszerli eseményekkel valé taldlko-
z4s valdszinliségét a megfigyelt véllalatok hétk6znapi
életében (Fernandez, 1986 in: Marion et al., 2015, p.
169.).

Az adatgyiijtés

Az adatgyfijtést tobb, fiiggetlen forrdsbdl végeztiink,
igy a torzité hatdsok kikiiszobolése lehetévé vélt (Yin,
1989 in: Téth, 2004, p. 114.). A megfigyelt cégnél a
kiilonb6z6 hierarchiaszinteken és funkciondlis egysé-
gekben készitett interjik, megfigyelések, valamint a
véllalattdl begydjtott dokumentumok, archiv anyagok,
szabdlyzati, munkakori lefrdsok biztositottdk az inputot
a kutatasunkhoz.

Az interjialanyok kivélasztdsakor figyelembe vet-
tiik, hogy ne csak a dontéshozatalban részt vevd vezetd
beosztdsu alkalmazottakat érjiik el, hanem a beosztot-
tak véleményét, szerepiiket is megismerjiik kdzvetlen
megfigyelésen keresztiil. Az eltérd funkciondlis teriile-
ten, kiilonbodz6 hierarchiaszinteken dolgozé munkaval-
lalokkal készitett interjikkal a sokszindi néz&pontot is
biztositani tudtuk, ami egy megbizhatébb elméleti ke-
retet adott a kutatashoz (Davis — Eisenhardt, 2011 in:
Peeters et al., 2014, p. 1350.).

Az interjukészités technikdja melletti terepi meg-
figyeléssel nemcsak tényszerli adatokat tudtunk be-
gy(jteni, hanem az alanyok viselkedését, reagéldsat is
képesek voltunk megvizsgdlni, ami a kutatdsi témakor
Ujszerti megkozelitéséhez elengedhetetlen (Davis — Ei-
senhardt, 2011 in: Peeters et al., 2014, p. 1350.). Az ér-
telmezéseket a begyfijtott adatok és a kiilonboz6 for-
rasokbol szdrmazé informdciok Osszehasonlitdsdbol
vontuk le (Ware et al., 1999, p. 397.).

Kirdly et al. (2013, p. 109-110.) kisérlete alapjan a
részvételi modellezés eldnyeit és limitacidjat jelen kuta-
tasra vonatkozodan az aldbbiakban 6sszegezziik:

Elényei:

* a részvételi modellezés feltard jellegti, lehetové te-
szi a vallalat helyzetének mély megértését,

* a vizualizdcié semleges kommunikaciés eszkozt
ad,
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* a gondolkodési folyamat dokumentaldsat, vissza-
vezetését leegyszer(siti: a résztvevék szamadra is
konnyen kovethet6vé, érthet6vé valt,

* a kiilonboz6 szakértelmi szintek nézOpontjainak
Osszegzése lehetséges.

Limitaciok:

* a sziikséges gondolkoddsmdd elsajatitdsa nehéz a
résztvevok szamadra, az alkalmazast igy megnehe-
ziti,

* a vizualizicié leegyszer(sitéseket tartalmazhat,
a felvetéseket 6sszességében vizsgdlja, nem jar az
egyes jelenségek mélyére,

* a mintavételbdl fakadéan, nem az Gsszes gépipa-
ri céget, hanem csak erre az egy esetre vonatkozé
szervezeti tényezdket vizsgaltuk.

A minta kivdlasztasanak indokldsa

Az esetként szolgald vallalat kivalasztdsakor szempont-
ként figyelembe vettiilk a cég nagysdgat ahhoz, hogy
legaldbb négy szervezeti szintet el lehessen kiiloniteni
benne a kutatdsi téma kibontdsdhoz. Ez a négy réteg
pedig:

* az ligyvezetés és a tulajdonosok,

* a fels6-kozépvezetdi réteg (K1: konzultativ funkci-
ot ellat6 vezetdk),

* als6-kozépvezetoi
lizemvezetdk),

* lizemi dolgozdk.

réteg (K2: csoportvezetok,

Korabbi esettanulmdnyos kutatdsok kritikdjaként
megfogalmazhatd, hogy gyakran csak egy vagy né-
hany interjira tdimaszkodnak, igy egy vagy néhdny né-
z6pontot képesek csak bemutatni. Ezt a hidnyossdgot
felismerve, mi az interjik sordn a vallalaton beliili va-
lamennyi egyén vizsgélatdra torekedtiink, ami a fels6
harom szint esetében megvaldsult, az lizemi dolgozok
esetében is 95% feletti volt az elérés. (Tartésan tavol
1évok, betegség, sziilési szabadsdg, illetve néhdny id6-
szakosan kolcsonzétt munkaerd vagy tanulé maradt ki
a felmérésbol.)

Az eset bemutatdsa

Az esetet a kordbban ismertetett integrativ elméleti
modell elemeinek sorrendjében mutatjuk be, kitérve az
egyes kiilonbségekre.

A vezetési rendszerek

Az ligyvezetd igazgatd leader tipusu vezetd, aki me-
nedzsmentképzés nélkiil, 20 éves gyakorlati tapasztalat
sordn sajatitott el vezetési tuddst. Személyiségét tekint-
ve nagyon nyitott, gyorsan tanuld, logikus gondolkod4-
st személy, aki emellett befolydsolhatd is. Esz érvekkel
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meg lehet gy6zni, mar nem hagyja magét atverni, tanul
a hibakbdl. Igazi szakértd vezetd, aki minden koriilmé-
nyek kozott a cég fejlédését tartja szem elott.

Ugyvezetéként az tjitasok bevezetése, informaciok
szerzése rengeteg idejét emészti fel, értékes energiét el-
vonva az egyéb fontos menedzsmentfunkciok teljesité-
sétdl, illetve a kiils6 piac figyelésétdl. A véllalkoz6i 16t
erdsen Osszefiigg az innovacidval (Hortovanyi, 2011).
Vecsenyi (2010) csoportositdsa alapjan véllalkozo ve-
zetd kategdridba sorolhatd, magas innovaciés hajlan-
désaggal és kreativ technoldgiai Otletekkel rendelke-
zik, ugyanakkor a partneri kapcsolatok magas szdma
is f6leg neki kdszonhetS. Vallalkozd vezet6ként képes
tanulni a hibdibdl (Hortovédnyi, 2009, p. 91.), amit jol
példdz a menedzsmentinnovaciok kezdeti bukdésai utani
Ujrakezdés és az azéta elkezdett szervezeti véltoztata-
sok.

A K1 réteg mar fels6vezet6i csapatként (top mana-
gement team) tdmogathatja az ligyvezet6t az innovacié-
ban (Volberda et al., 2013), azonban a cégben tovdbbra
sem jonnek menedzsmentinnovicios javaslatok résziik-
r6l. Az operativ rétegtél tdvolodva, ennél a szintnél
azonositottuk a legnagyobb anomadlidt a vélt és valds
innovécidban.

A K2 szintnél alapprobléma, hogy a kdzépvezeték
kivélasztdsa kontra produktiv, ugyanis a vezetd készsé-
geket nélkiilozve a legkivdlobb szakembereket l€ptetik
el6. Ezzel a vezetd tovébbra is ,,munkés szemmel” fog
a feladatokra nézni, ellenérdeke lesz, hogy vezetéként a
legjobb dolgozdit kitanitsa, illetve hogy gordiilékenyek
legyenek a munkafolyamatok, hiszen akkor a legjobban
teljesitd6 munkdst vdlasztjak a helyére.

Az lizemi dolgozék a fels§ vezetéstdl szdrmazo,
nem technoldgiai jellegli innovaciét még tdvolabbnak
érzik maguktol, ezzel a motivalatlansdguk még inkdbb
er6sodik, mivel frusztriltsiguk né. Ennek elsésorban
az elégtelen informdaciédramléds az oka, illetve annak
hierarchiaszintek kozotti torzuldsa, hiszen mér a k6zép-
vezetés sem latja értelmét egy-egy innovicidnak, igy
annak végrehajtdsiat nem tudja megfelel6en irdnyitani.

,»Az informacioba, ami elindul innen fentrdl, toGbb
embernél belekeriil olyan sz(ir§ a rendszerbe, amibe a
végén lév6 ember nem azt infét kapja meg, amire neki
sziiksége van. (...) Altaldban az szokott eljutni az embe-
rekhez, hogy csinélni kell.” (Ugyvezet&)

A szervezeti tényez0k

Az alsobb szintek innovativitdsdnak hijan az iigyveze-
tésnél a hangsuly a technoldgiai innovaciora terel6dik a
menedzsmentinnovaciok helyett. Ennek megforditdsa-
ra olyan hizéerd kell, ami feloldja a szervezeten beliili
gatakat. Kutatdsunk alapjan megallapitottuk, hogy az
eltol6dés az innovécids tipusokndl nem feltétleniil jelent
gondot, amennyiben sikeresen pétoljdk a hidnyzé me-
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nedzsmentinnovdcidkat a véllalatban. Ehhez érdemes
belsé atrendezddést alkalmazni, vagy akar kiilsd segit-
séget igénybe venni, mivel a véllalat tobb, két évtizedes
miikodése alatt a technoldgiai fejlesztések irdnyvona-
lara szocializdlédott, mellézve barmilyen szervezeti
ujitast.

A K1 szinten kilenc funkcionalis vezetd taldlhato.
Ez nem jelenti azonban azt, hogy valés vezetSk tolte-
nek be valéban sziikséges pozicidkat. A vezetdi réteg
nem jartas a menedzsmenttanulmanyokban, mindenki
gyakorlati szakember, akik a szakteriiletiikon kiemel-
ked6 munkdjuk miatt keriiltek vezetdi pozicidba. Az
egyes funkcidt vezet6 személyeknek érdekiikben allna
nagyobb horderejli kezdeményezések bevezetése — ese-
tinkben a TQM mindségellendrzési rendszer imple-
mentdldsa — &m tovabbra is célszerfitleniil a személyes
kontrollt gyakoroljdk. Egy-egy technoldgiai fejlesztés
megvalositdsat szintén tehernek élik meg, hiszen a mar
elobb emlitett személyes feliigyelettdl veszi el az id6t €s
energidt. Azzal, hogy az operativ munkavégzésben még
jelen vannak, nehezebben véllaljak fel a konfliktusokat,
ezzel egy fontos vezetdi szerepet nélkiiloznek, tovabb
stilyosbitva a problémakat.

A funkcidk kozott nagy az informécids aszimmet-
ria, nem jut el a sziikséges informdacié egyik teriiletr6l
a masikhoz. A vezet6k nem is tudjadk meghatirozni
pontosan, hogy milyen informécidra lenne sziikségiik
a hatékonyabb (vagy csupan normal) mikodéshez, igy
nem tudjdk szdmon kérni se azt. Egységes vdllalatira-
nyitasi rendszer hijan kénytelenek tovadbbra is a szemé-
lyes kontroll funkciéjét betolteni, de a vdllalatirdnyitdsi
rendszer fejlesztését maguk is szabotdljak.

A miikodés fregmentdlt, a rendszerek és a folya-
matok szigetszeriiek, amelyet j6l mutat az egymadstol
fiiggetleniil m{ikodd IT-rendszerek miikodése is. A
véllalat most tervez bevezetni egy atfogé vallalatiranyi-
tdsi rendszert, amely a jelenlegi készletgazdédlkodo és
szdmlézo6 rendszer tovabbfejlesztését jelenti, tehdt nem
ruhdznak be egy Uj rendszerbe, hanem 1j modulokkal
toltik fol a jelenlegit.

A K2 szinten az iizemben dolgozék munkdjidban
lecsap6dd, kordbban emlitett munkaszervezési prob-
1émédk egyik els6dleges forrdsa a termelés teriiletén
tisztdzatlan felel6sség- és hatdskorok kérdése. Ennek
kovetkeztében nem vildgos, hogy miben illetékes a ter-
melési vezetd, a miivezetd vagy a csoportvezetok. A
konfliktusok mindennaposak, a problémadkat tizoltas-
szer(ien latjak el, igy a hibdk gyakorisdgdbdl kifolydlag
rengeteg idejliket elveszi azok korrigdldsa, rovid tava
megoldds keresése. Az ebbdl fakadd frusztricié pe-
dig visszaveti a munkamordalt. Szakember vezet6ként
a munkaszervezést ad hoc médon oldjak meg, szintén
informdlis kommunik4cidval, gyakran a tobbi miiszak-
vezetd hatdskorét megsértve.
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Uzemi dolgozék: a szervezeten beliili problémdk a
legalsé szinten csapddnak le, illetve gylilnek fel. A tii-
netek legerdsebben a gyartésorok mellél jelentkeznek,
a legfontosabbakat kiemelve:

* anyaghidny,

* a gyartashoz sziikséges eszk6zok hidnya,

¢ az el6készitd fazis utdni mindségproblémak,
* kapacitdsproblémdk,

* munkaszervezési nehézségek,

* ellen6rzési fazisok hidnya.

A dolgozok eltér6 felettesektdl kapnak utasitdsokat,
igy a mar fent emlitett tiinetekhez részben hozzdjarul az
is, hogy folyamatos a frusztraltsag és az ad-hoc feladat-
végzés. A dolgozok nem végzik el a sziikséges Onelle-
ndrzéseket, ezért minden felel6sség a belsd ellendrzési
rendszeré, ami végsd soron sok hibds terméket és id6-
beli csiszdsokat eredményez. Kérdés azonban az, hogy
ez mennyire a dolgozé hibdja? Mennyiben okolhatd
azért, mert dllandg, biztos keretrendszer nélkiil attolja a
felelosséget a mésik fazisra, ezzel bar tovabbgongyolit-
ve a problémadt, de (esetenként) felesleges terhet levéve
sajat munk4jarol?

A szervezetkozi kapcsolatok

A gépgydrtas e teriiletén nagyon fontos a bizalmi kap-
csolat beszdllité és megrendeld kozott. Nagyon komoly
mindségi elvardsoknak és rendkiviil egyedi igényeknek
kell megfelelni, amihez komoly rendszerek, rutin, gép-
park és eszkozdllomény sziikséges. JOl szemlélteti ezt
egy Uj megrendelés torténete a sorozatgyartasig: az elsd
prototipus gyértdsdra az Osszes funkcié 6sszehangolt
miikodésére van sziikség. Milliméterrél milliméterre
ellenérzik a termék Osszedllitdsat a folyamat kozben is,
valamint a végtermék sem tartalmazhat hibit. Az els6
3-5 megrendelés ugyanabbdl a termékbdl prototipusnak
szamit, majd csak utdna keriilhet 4t sorozatgyartdsra.

Ebbdl latszik, hogy hosszi tavd kapcsolatok a jel-
lemzéek a piacon. A tendencia azt mutatja, hogy az
tigyfelek keresik azokat a partnereket, akikkel az iizleti
kapcsolat elmélyithetd, és kiemelt beszallitoként tud-
nak miikodni. Ehhez megfelel6 kapacitds, eszkoz- és
géppark, munkaerd €s mindezeket dtfogd belsé folya-
mat sziikséges, amiknek eredménye a megfelel6 PPM
(product per million) és mindség, valamint a széllitasi
hatarid6k tartdsa.

A szervezet kiils6 kapcsolataiban nagy szerepe van
az ligyvezet6 ,,személyes vardzsdnak™ is. Ha nagy prob-
1émak meriilnek fol, az 6 segitségére van sziikség, akar
egy lgyfél megtartdsandl is. A menedzsmentinnovacid
végrehajtdsdhoz elengedhetetlen menedzsmenttapasz-
talat és szakértelem kiils6 forrdsbol val6 biztositdsa
legitimdlja az innovéciét (Birkinshaw — Mol, 2006, p.
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831.), akdr interim vagy alland6 jelleggel lesz jelen a
véllalat életében a kiilsé szakember. Az iigyvezetd fel-
ismerte az eddigi rendszerek alkalmatlansagat — és ami
a legfontosabb — beldtta sajit szakértelmének hatérait
is. Vallalkozo6 vezet6i stilusa szerint kiilsé kapcsolato-
kat igénybe véve biztositja cége szimadra a tovabbi meg-
Ujulashoz létfontossdgu inputot.

A sziikséges hatalom alapjdn a K1 szint lenne a
legmegfelelébb a menedzsmentinnovaciot 6vezd valto-
zasvezetéshez, arra, hogy kinevezett felsd vezet6ként,
a senioritdsdval biztositand az innovacié hitelességét
(Birkinshaw et al., 2008, p. 838.). Az eddig feltart szer-
vezési, kontroll- és ellendrzési gécpontok miatt belsd
alkalmazott nem tudnd hitelesen elldtni ezt a szerepet,
am kivalthato, illetve kiegészithetd egy kiilsé valto-
zasvezetdvel. E személy szakértelmével legitimalja az
innovécids folyamatot, kiilsés szemmel értékeli annak
megvaldsitdsat, ami menedzsmentinnovaciondl kiilono-
sen fontos a bizonytalansagok kezelése érdekében (Bir-
kinshaw et al., 2008, p. 830.).

A partnerekkel val6 kapcsolattartds az értékesitési
osztaly feladata, alapvetéen adminisztrativ feladatot haj-
tanak végre, hiszen az ligyvezetd a legfontosabb kapcso-
lattartd. A vezet6 feladata az Uj partnerek és Uj megren-
delések kutatésa, tovabbi aktiv értékesités nem zajlik.

A K2 és az lizemi dolgozék passzivan vannak jelen
a partneri haléban. A vevéi elvdrdsra alkalmazott Gj-
fajta technoldgidkat felsGvezetSi utasitds szerint alkal-
mazzdk, gyakran a mar egyébként is kevésbé hatékony
operativ munka mellett.

Az innovaciék

Az ligyvezetd és a szervezeti tagok szdmdra az innovacio
egyértelmiien a beruhdzdsokat és az extenziv novekedést
jelenti. Palydzatok adta lehet6ségeket megragadva egy
eurdpai szinten is figyelemre mélté gépparkot alakitot-
tak ki, azonban a bels6 rendszerek nem tdmogatjdk az
eszkozok teljes kori és hatékony kihaszndldsat. A ko-
rabbi menedzsmentinnovicids torekvések sikertelensé-
gének legfbb oka, hogy minden projektnél ugyanazzal
az eszkoztarral prébalt innovalni a szervezet. A cég a
tevékenységéhez latszolag leginkdbb ill6 technoldgiai
vonalat erdsitette, igy a vezetési innovaciokhoz elenged-
hetetlen komplex néz6pont nem érvényesiilhetett.

A K1 szint dolgozéi az innovacidk helyett a prob-
Iémak tlizoltdsszerli kezelésével vannak -elfoglalva.
Kizérolag az iigyvezetd bizalmi korébe tart6z6 hdrom
igazgat6t vonjdk be az innovacids tevékenységbe, kon-
zulticios szerepkorrel. A f6 innovator tehat tovdbbra is
az ligyvezetd, 4m tandcsaikkal és szakértelmiikkel ki-
egészitik, véleményezik a bevezetni kivant fejlesztése-
ket. Az innovéci6 bevezetésénél azonban a mar emlitett
informdciés aszimmetria az implementdciét gatolja, a
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vezetOk a tdmogatott otlet ellen jatszanak.

A K2 szinten az akdr 30-40 embert kozvetleniil
irdnyitd vezet6k a munkafolyamat egészére raldtnak,
azonban folyamatinnovaciét ritkdn kezdeményeznek. A
dolgozdkon kiviil ez a szint is felesleges nytigként éli
meg az esetleg feliilrdl érkez6 jit6 kezdeményezéseket.
Az adminisztrativ jellegli innovacidk bevezetése, to-
vébbaddsa a dolgozéknak az § feladatuk lenne, azonban
a tilzott technoldgiai fokusz miatt ez hattérbe szorul.

Az iizemi dolgozdk az operativ munkavégzés miatt
a technolégidhoz legkozelebb 4llg, azt naponta haszné-
16 réteg a cégben. A vallalatban az alsé szint innovativ
tevékenységét 6sztondzve egy jutalmazéd rendszer mii-
kodik, ami minden egyes, a termelési folyamatot raci-
onalizdl6 otlet megtériilése utdn bizonyos szdzalékot
juttat az otletgazddnak. Megfigyelésiink és a dolgozdk-
kal folytatott interjik alapjan azonban megéllapitottuk,
hogy e lehet&séggel kevesen élnek, még a pénziigyi ju-
talom ellenére is.

A legtobb technoldgiai innovicid igy a legfels6bb
szintekrol érkezik, amiket a munkaszervezés koordi-
ndlatlansdga miatt a munkdsok tudlterhelésnek éreznek.
Nem egy esetben fordult el6 0j technoldgia bevezetésé-
nél, hogy a gyartdsbol atvett dolgozdkat alkalmaztik,
igy abban az idészakban az adott soron romlott a ter-
melés minGsége és hatékonysaga.

Kontextudlis tényezék

A cég 20 éve miikodo, eurdpai mércével nézve is jelen-
tés gépipari kozép-nagyvdllalat. A véltozé kornyezeti
feltételekhez igazodva alakitottdk ki gépparkjukat, igy
a valsdgot erés nagyvallalati, multinaciondlis vev6ko-
riikkkel képesek voltak atvészelni.

Az ligyvezetés kisérte végig a véllalat novekedését
kezdetekt6]l fogva, tapasztalat szerint a technoldgiai
fejlesztésekkel novekedni tudtak, igy elfogultta véltak.
Viszont a kdrnyezeti viltozdsokat felismerve menedzs-
mentinnovicidkat kezdeményeztek az utébbi években,
amik a berogziilt sémdk és a sziikséges tudds hidnya
miatt bukdsra voltak itélve. Az ligyvezetd, vallalkozé-
ként viselkedve, figyelte a kornyezeti trendeket, 4m a
szervezet rendszerei nem tudtdk kovetni elképzeléseit.

A K1 és K2 szintre is jellemz6 volt, hogy a szervezet
méretbeli névekedésébdl fakaddn egyre tobb szakember
lett iizem-, csoport- vagy miiszakvezetd, majd kés6bb
fels6 vezetd. Ezzel azonban éppen a sziikséges munka-
er6t vontak el az adott gyartésorrdl, hogy a sziikséges
vezetdi képességek nélkiil irdnyitsdk a napi munkat.

A kutatdsunk folyamdan feltérképezett folyamatbe-
li rendellenességek és hatékonyatlansdg indokolndk a
dolgozdi otleteket, tekintve, hogy a sajat munkdjukat
tennék hosszd tdvon egyszeriibbé. Azonban a munké-
sok motivélatlansdga és az tjité kultira hidnya miatt
madr alig vannak alulrdl jovd technoldgiai, féleg folya-
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matinnovaciok, amiket a felsGvezetdi elbiralds utan be
tudndnak vezetni.

A képet arnyalja ugyan, hogy a kiilonboz6 termékek
gyartdsorai kozott kiilonbségeket véltiink felfedezni az
djitdsokban. Az egyes sorokon a termékek kiilonboz6
vevdi kornek késziilnek. Megfigyelésiink alapjan a vevd
altal elvart alaposabb mindségi kovetelmények €s az
altaluk bevezetett ellendrzési rendszerek a vezet6i fi-
gyelmet erre a sorokra irdnyfitotta. Itt jobb teljesitményt
lehet mérni, azonban hosszabb id6szakot vizsgélva, ez
egy csapdahelyzet, hiszen ez egy olyan kultira kiala-
kulasahoz vezetett, hogy amig a vezetdi figyelem egy
teriiletre koncentralodik, addig az miikodik, majd a ve-
zetdi figyelem atterelodésével, a hatékonysag és az in-
novativitas is megsz{inik.

Az innovdcio outputja

A fentebb emlitett intézkedések, innovaciok egy Eurd-
pa szerte ismert, nagy tigyfélkorrel rendelkez6 vallalat-
ta novelte a szervezetet, azonban a belsé szervezetlen-
ség miatt mindez az eredményén nem latszodik.

A legtobb kezdeményezés elbukik: az tligyvezetd
kitaldl valamit, a tobbi vezetd egyetért vele, azonban
a megvaldsitds mar nem torténik meg. Halogatnak,
elfogadds utdn céfoljdk a 1étjogosultsdgit. Sikertelen
innovacids tevékenység esetén — ami explicit menedzs-
mentinnovaciokndl fordult el6 — nem erdltette tovabb
az ligyvezetés az elindult torekvést, hanem visszaren-
dez6dott a régi szisztémaba €s ismételten technoldgiai
djitdsba kezdtek.

A K1 szintr6l bar tamogatjak az iigyvezetdt, de a
tapasztalatok alapjan a szervezetben kinevezett belsé
valtozdsvezetd a menedzsmentinnovaciokkal elérhetd
dinamikus képességeket és teljesitménynovekedést nem
biztositotta. A szervezeti ellendllds meggéatolta a kine-
vezett ligynok munkdjanak eredményességét, ami igy
kudarcra vezetett a cég szdméra.

A K2 réteg vezet6inél az innovécids tevékenység
gitja az onérdek, ezzel azonban akaddlyozva van az
alsébb szint tanulds-fejlédése €és dsszességében a folya-
matok javitdsa.

Uzemi dolgozéi szinten az ismertetett problémak
a mindennapi miikodésben megoldédsra varnak, igy a
mellékesen feliilr6l bevezetni kivant innovacidk inkabb
hatréltatjak a termelést. Bar a miiltban a termékfejlesz-
tések segitségével nbhetett a cég, azonban az extenziv
novekedésnek mdr szervezeti gatjai vannak.

Az eredmények bemutatasa

A technologiai innovdcio sikertelensége a megfelelé
menedzsmentinnovdcio hianya miatt

A villalat dj termék fejlesztésébe vagott 5 évvel ezelott.
A termékfejlesztés rendkiviil inspirdld volt a munkatér-
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sak szdmdra, igy a legjobb technoldgiai csapat 4llt ssze.
A csapat vezetGje tobb sajat szabadalommal is rendelke-
zik, elismert szakember. A projektet technoldgiai szem-
pontbdl elékészitették, a sziikséges pénziigyi erdforrdso-
kat is elkiilonitette a véllalat a projekt részére.

A projekt elkiiloniilten mikodott, és 1étre is jott a
kivant eredménytermék. De erre a technoldgiai innova-
cidra a szervezet nem allt készen, és majdnem belerok-
kant. Szdmos tényez6t kellett volna el6zetesen figye-
lembe venni, illetve menedzsmentinnovacid keretében
el6késziteni, két, egyesével is tobbszazmillié forintos
veszteséget okozo tényez6t emeliink ki:

* A legjobb emberek hidnyoztak az alapmiikddés-
bol. Mivel tobb évre keriiltek 4tcsoportositdsra az
emberek, igy hidnyukra fel kellett volna késziteni a
sorokat, példaul vagy tartésan pétolni ket hason-
16 kvalitdsi emberekkel (kinevelés vagy toborzds),
vagy a sorok szervezését el6zetesen dtalakitani,
vagy a legjobb munkdsokat osztott munkarendben
foglalkoztatni.

* Az eredménytermék ugyan elkésziilt, de a termék-
hez kapcsol6dé tudéds nem keriilt rogzitésre. Nem
dokumentaltdk és taroltdk megfelel6en a termék
prototipusainak elkészitése sordn az egyes faziso-
kat, illetve megolddsokat, igy ugyan a prototipusok
elkésziiltek, de nem képesek udjra legyartani 6ket.

A feliilrdl jové innovdcios torekvések elhaldsa

Az ligyvezetd kiilfoldi dtja sordn innovativ technolé-
giai megoldéssal taldlkozott. Ennek részleteit megbe-
sz@lte a szlikebb, majd a b6vebb menedzsmentcsapat-
tal. Az innovéci6 kapcsdn mindenki lelkes, és komoly
véllaldsokat tesznek a projekt elé6készitése kapcséan.
Ezt kovetéen véletlenszerlien értekezleteket tartanak
az el6rehaladdsrél, ami azonban hamarosan teljesen
értelmét vesztette: az értekezletek tilzottan operativ
technikai részletekrdl szolnak, nem késziilnek fol az
érintettek, nincsenek bemutathatd, valdos adatok ki-
gytjtve, illetve a vdllalt feladatok — mds feladatok
elvégzésére hivatkozva — nem teljesiilnek. Emiatt
megakad a folyamat, és hétr6l hétre ugyanazokrol a
problémdkrol beszélnek. A kezdeményezés fél évvel
kés6bb sem késziil el.

Szamos ilyen tapasztalat kellett a cégnek ahhoz,
hogy felismerje, jelent6s menedzsmentinnoviciora van
sziiksége, hogy a holtponton tillendiiljon, és valéban
sikeres kezdeményezéseket tudjon végigvinni, mivel
madra tdl nagyra nétte mar magat ahhoz, hogy a ko-
rédbban jol mikodd eszkozok, a személyes vezetés jol
miikodjon. Formalizaltabb, strukturéltabb és szabalyo-
zottabb egyiittm{ikodésre van sziikség. Ennek sordn az
egyéni felel6sségeket is jobban kell azonositani, és a jo
és a rossz teljesitésnek kovetkezménnyel kell jarnia.
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Alulrol jovd innovdcios torekvések elhaldsa

Az alulrdl jovd innovécids torekvések még hamarabb
akaddlyba iitkdznek. Tipikus példa, hogy egy jobbitd
szandéku munkavallal6 tevékenysége sordn hibat észlel.
Példaul az altala elvégzett munkamiiveletet nem is neki
kellene levégeznie, hanem egy mdsik eljardssal kellene
elvégezni. Mivel j6 szakember, az ilyet meg tudja allapi-
tani. Rossz a technoldgiai utasitas, ez jelent6s kart okoz
a cégnek. Mit tesz ilyenkor? Szdl a csoportvezetdnek,
hogy ,,J6zsi, ezt az alkatrészt nem hajlitani kéne, hanem
hengerelni!”. Mit tesz tipikusan erre a csoportvezetd?
Vagy lehordja a munkast, hogy 6 ehhez nem ért, vagy
leggyakrabban semmit. Miért is tenne? Tobbletmunka,
és konfrontdci6 a miivezetd-
vel, a technoldgidval, adott
esetben mds osztdlyokkal
is. Miért nem jelzi az Gtlet-
laddba? Mert nem szokta,

CIKKEK, TANULMANYOK

t6 tdvozdsdval az értékes technoldgiai tudds is tdvozott.

Szervezeti tdmogatottsag nélkiil a vevd dltal garan-
talt bels6 képzések hidbavalénak bizonyultak. Tehét
el6szor az dj tudds beilleszkedésének feltételeit kellett
volna megteremteni menedzsmentinnovacié keretében,
és csak ezt kdvetden a szakmai, technoldgiai valtozaso-
kat megkezdeni.

Kiilsé vagy belsd valtozdsvezetd

Megfigyelésiinkben megolddsként két opciodt is azono-
sitottunk a vezetdi innovaciok eredményes implementa-
lasdhoz. Ezek a vizsgdlt szervezetre vonatkozo el6nyeit
és hatranyait a /. tdbldzatban soroljuk fel.

1. tabldzat

Kiils6 és belso valtozasvezett alkalmazasa melletti érvek és ellenérvek

mert nincs gyakori pozitiv

megerQsités, mert meg se Pro Contra
tudja fogalmazni, hogy ez * operativ munka bels6 elrendezése
egy Ujitds, aminek jelen- * szervezet ismerete adott sziikséges ahhoz, hogy a legjobb
t6s haszna lehet a véllalat Belsé *az innovicid és sajit szere-| munkatars kiemelésével ne essen
és a sajat maga szdmadra is. e . | pének tagok dltali elfogaddsa| vissza a teljesitmény
s o s er6forras| ;. P ( P

Jelentds szemléletvaltasra kdnnyebb * képessé kell tenni el6szor — veze-
lenne sziikség, amihez 4tha- * rendszerkompatibilitdsa tési tréning sziikséges
t6 menedzsmentinnovaciot * hosszabb id6tav
kell megvaldsitani _ ]

e széles valasztdsi lehetdség a|e beillesztése a rendszerbe nem ga-
Egy konkrét Kiilso szakért6k, tandcsadok kozott rantalt
menedzsmentinnovdcio erdforras | » menedzsmenttudds adott * vezetOk kozotti elfogadottsag id6-
bevezetésének torténete — * innoviciot legitimalja igényes

gydrtosor leanesitése

Az egyik nemzetkozi, toke-
er6s vevd kezdeményezé-
sére és aktiv kozremiikodésével az adott termék gyar-
tésordn lean termelési elvek megvaldsitdsat tlizték ki
célul, hasonléan a Toyota Production System-hez. A
cél a minGség javitdsa, az atfutdsi idok jelentds csok-
kentése €s a rugalmassdg megteremtése volt. A vevd 3
hénapon keresztiil fejleszté workshopok szervezésével
és képzéssel kivanta biztositani a sziikséges munkaerét
és vezetést. A képzés sordn sziikséges szakmai kompe-
tencidkat hamar elsajititotta az alany, 4m azt kovet6en,
a megval6sitds sordn, az egész szervezet életét érint6
komplex problémédba futottak bele.

A képzés folyamén egy operativ kdzépvezetSt emel-
tek ki, aki rendelkezett ugyan vezetdi képességekkel, de
nem rendelkezett rutinnal tobb funkciondlis egységen
atnyulo kérdések kezelésében. Rovid id6 alatt elbukott,
ugyanis hatalmas szervezeti ellendlldsba litkozott, igy
nem tudtak megvaldsitani semmit a kezdeti elképzelé-
sekbdl. Az ligyvezet6 mindebbdl csak a sikertelenségek
sorozatdt latta, igy megvalt a kiemelt vezet6tol. A veze-
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A legfébb kérdés tehdt, hogy melyik a cég szdmara
egyszerlibb megoldés: kinevelni egy bels6 alkalmazot-
tat a valtozdsvezetésre vagy kiils6é er6forrdsként me-
nedzsmentszakért6t beilleszteni a rendszerbe?

Tisztdzva az egyes opciok elényeit és hatranyait, a
munkavégzés zavartalan biztositdsa érdekében a kiilsé
forrds alkalmazdsa a legcélravezetobb a vizsgélt eset-
ben. Interim menedzser alkalmazédsdval a szervezeti il-
leszkedés hatranya elkeriilhetd, mivel nem is cél a szer-
vezetbe valé hosszi tdvi bevondsa. Az innovaciéban
a fels6 vezetés szponzori szerepet tolt be, mig a kiilsé
szerepl6 sokkal inkabb egy konzultativabb, kontrollt és
ellenérzési funkcidt megtestesitd valtozasi igynokként
mikodik. Az interim szerep pedig a vezeték szdmadra
is konnyebben elfogadhatévad teszi a valtozdsvezetot.
Fontos kiemelni, hogy kiils6 szakember alkalmazésa
onmagdban nem szdmit menedzsmentinnovaciénak, hi-
szen szervezeti tdimogatds nélkiil a javaslatai sose dgya-
z6dndnak be a gyakorlatba, ami az innovécié kulcsele-
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mének szdmit. Penrose (1959 in: Dobék et al., 2012, p.
221.) a véllalati ndvekedéseket vizsgdlva kiemeli, hogy
kiilsé tudas beemelésekor idGbe telik mire az a szerve-
zeten beliil ,,megérik”, ezért a viltozas kovetése célsze-
rl az interim menedzser altal.

A menedzsmentinnovdcios modell tovdabbfejlesztése
Az elméleti részben bemutatott modell az esetiink alap-
jan kiegészitésre, finomhangolasra szorul. A menedzs-
mentinnovacié 1étrejottéhez  sziikséges el6zmények
ugyanis eltérd prioritast élveznek, illetve szimos ténye-
z0 pétolhato vagy kiegészithets eltéré megoldasokkal.

Az ligyvezetés, illetve a felsGvezetSi csapat (TMT?)
elkotelez6dése, timogatdsa sziikséges feltétel, viszont
érdemes olyan kiviilallé partnert taldlni, aki plusz er6-
forrasként rendelkezésre all szakértelmével. Hasonl6an
a szervezeten beliili tényez&knél emlitett valtozasveze-
t6 is felvalthato, illetve kiegészithetd interim vagy al-
landé6 vezet&vel.

Kontextualis faktorok
* szervezeti méret
* kornyezeti allapotok
* teljesitmény visszaesése

Vezet6i elozmények ™
* transzform4cids vezetés
* tranzakcids vezetés
* felsGvezetdi csapat reflexivitasa
* vezetd tapasztalata

CIKKEK, TANULMANYOK

Tovabb haladva a modellben, a menedzsmentinno-
vécio6 jelenleg hidnyt szenved a cégen beliil, igy a tech-
noldgiai innovacidval valé kolcsonhatdsa jelenleg nem
biztositott. A két tipus kozotti sorrendiség kordbbi ku-
tatdsokban is megosztott nézetre lelt. Hoffer és Ivanyi
(2008, p. 54.) Moore nézetére tdmaszkodott, amikor az
innovacio tipusait a piacfejlodés életciklusaihoz kototték.
Ez alapjan az iizleti modell és strukturalis innovacié a
technoldgiai tipusok utdn kovetkezik. Hasonléan gondol-
kodva, a szervezeti innovacié el6nyei akkor realizalédtak
legerdsebben, amikor el6zetesen mar bevezetésre kertilt
technoldgiai innovéci6 (Battisti et al., 2015, p. 369.).

Forditott megéllapités is sziiletett: Mol és Birkins-
haw (2012 in: Volberda et al., 2013, p. 6.) szerint a me-
nedzsmentinnovacié a technoldgiai innovaciok eldz-
ményeként szolgdl. Tekintve, hogy szervezeten beliil a
strukturdlis adaptécié az el6futara a technoldgiai elfo-
gadasnak (Damanpour — Evan, 1984, p. 392.; Khanagha
et al., 2013).

1. dbra

A menedzsmentinnovacio6 integrativ modellje
(sajat szerkesztés Volberda et al. (2013, p. 4.)
tovabbfejlesztése alapjan

Output
* cég teljesitménye

Szervezeten beliili el6zmények
* képzett munkaerd

Menedzsmentinnovacio |

* termelékenység nd
* menedzsment-
képesség fejlodik

* implementécios és diagnosztikai
képességek
* bels6 valtozasvezetd

T

Szervezetek kozotti kapcsolati
el6zmények

* kiils6 valtozasvezet6d

* bedgyazddas hdl6zatokban

e egylittm{ikodés korai elfogadokkal

L) » munkahelyi tanulds

* dinamikus képességek

\

Technolégiai
innovacié
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Az I. dbrdn lathatd, hogy Osszességében a menedzs-
mentinnovaciot a technoldgiai innovacidval egyiitt ér-
demes kombindlni, egymadst erésitve (Hollen, 2013),
egyenstlyt teremtve a rendszerek koézott (Damanpour
— Evan, 1984), annak érdekében, hogy koherens sziszté-
ma j0jjon létre. A megfigyelt cégnél ilyen kdlcsonhatast
nem észleltiink a technoldgiai fejlesztésekre fektetett
nagyobb hangstily miatt.

,Olyan jelleg( fejlesztési irdny, amivel mind techno-
16gidban, mind termékben madsfajta szemlélettel kezd-
tiink el gydrtani, termelni, kutatni, tervezni.” (ligy veze-
t6 az innovaciorol)

Kutatdsunk alapjidn Volberda modelljében az egyes
komponensek tartalmi elemén kiviil azok Osszefiiggé-
sei is valtoztatdsra szorulnak. A kontextudlis faktorok
nem kizarélag a kimenetelt befolydsoljdk, hanem az
innovacids folyamat egy joval kordbbi szakaszaban, az
elézményeknél is meghatarozé szerepet toltenek be. Az
esetben megjelend teljesitmény-visszaesés példaul ha-
tdssal volt a menedzseri figyelemre, igy 0sszességében
az innovativ kezdeményezésektdl vette el az er6forrast.

A menedzsmentinnovéicid eredményének mérése
bonyolultabb, mint a technolégiaié, a tanulds fejlodésé-
ben, a folyamatok hatékonysagénak novekedésében és a
vevoi elégedettségben nyilvdnul meg.

Az eredmények osszegzése

Az innovéciordl szl szakirodalmakban éles valtds
tortént a technologia fokuszrél a szervezeti, illetve
menedzsmentinnovacidk kutatdsa felé. A XXI. szdzad
problémadira és a gyorsan valtoz6 kornyezeti kihivasok-
ra a szervezeteknek értékteremtésiik megreformaldss-
val kell valaszolniuk, amit a két tipusu innovécié kom-
bindldsdval és kolcsonos hasznalataval érhetnek el. A
nem technoldgiai jellegi djitdsokat nehezebb mdsolni
madsok szdmdra (Teece, 2007), igy a cég versenyel6ny-
hoz juthat éltaluk.

A menedzsmentinnovaciok tobb 10.000 cég szdma-
ra jelentenek lehet6séget Magyarorszdgon, ezért fontos,
hogy az azokat segit kiilsé egyiittmiikodésekben ak-
tivan részt vegyenek. A partnerek kivdlasztasa, ipara-
gakon tilnyulé ,.know-who” bazis felépitése kiilondsen
relevans a szervezet tanulds-fejlédés dimenzidja szdméa-
ra, viszont segitségként j6 néhadny forras 4ll rendelkezé-
siikre: beszallitd, vevdi partnerek, tandcsadd cégek és
akadémiai, egyetemi kapcsolatok. Tdmogatdsukkal a
menedzsmentinnovacié implementdldsa eléri azt a fokud
legitimacidt a szervezetben, amikor mdr a tagok is elfo-
gadjak az tjdonsédgot és hatékonyan képesek integrdlni
azt a mindennapi miikodés sordn. Damanpour és Evan
(1984) empirikusan bebizonyitottdk, hogy a szervezeti
innovécié kozvetetten tdmogatja a technoldgiai inno-
viciokat azdltal, hogy kedvezd Skoszisztémat biztosit
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azokhoz. Esettanulmdnyunkban is megdllapitottuk,
hogy a menedzsmentinnoviciok egy tdptalajt, keret-
rendszert nyujtanak a technoldgiai djitdsok fokozdsa-
hoz és kés6bbi megvaldsitdsdhoz.

A gyakorlatban szdmos vdllalat sikere bizonyitotta
mar be, hogy az adminisztrativ jellegli innoviciokra
még a technoldgia orientdlt dgazatokban is sziikség
van. Az Apple-féle IT-cégek eleve olyan platformot épi-
tettek ki, ami garantdlja a folyamatos megujuldst cégen
beliil, igy élenjarva a technoldgiai fejlesztésekben is. A
hosszi tavu feladata a cégeknek tehdt az, hogy a kons-
tans és nem csak projektszer(i innovativ tevékenységek-
hez olyan 6koszisztémat hozzanak létre, ami garantélja
a hatékony innovéciét. Az innovativ kultira beépiil a
mindennapokba, egészen a szervezet legalsobb szint-
jéig, igy tdmogatva a fejlesztések bedgazddasit. Ennek
eléréséhez azonban hosszd Ut vezet az esettanulma-
nyunkban is bemutatott vallalathoz hasonlé cégekben,
hiszen egy egész szocializdcids folyamatot kell végig-
jarniuk. Ebben nagy segitséget nydjtanak a kiils6 part-
nerek, akik véltozdsvezetSként feliigyelik a folyamatot
és tdmogatjdk a vezetdi réteget a csapdahelyzetek elke-
riilésében.

Labjegyzet

! A kutatds a Werner von Siemens Hatékonysagi Dij kapcsdn a Siemens Zrt.
kezdeményezésére és timogatdsdval valésulhatott meg.
2 Top management team
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