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A VALLALATI INNOVACIO ALTAL INDUKALT
SZERVEZETI VALTOZASOK A MAGYAR ENERGIASZEKTORBAN

A kutatas célja, hogy a globalis energiaszektor atalakulasabodl kovetkezé megujulasi kényszerben Iévé magyarorszagi ener-
getikai nagyvallalatok innovaciomenedzsment-kihivasait azonositsa, illetve 6sszefliggéseket keressen az innovacié gyakor-
lati megvaldsitasa és a szervezeti valtozas, valtozasvezetés szlikségessége kozott. A kutatas induktiv logikan alapulé, kvali-
tativ modszertanra épult. A kutatas eredményeként a szerzék megallapitjak, hogy a Magyarorszagon miikédé energetikai
hagyomanyos strukturakkal, a szervezeti kulturaval, illetve a tudasmenedzsmenttel 6sszefliggd kilsé és belsé korlatozéd
tényezdkbe Utkozik. A megujuladsi nehézség kezelésére az energetikai nagyvallalatok Uj szervezeteket hozhatnak létre, s
ezzel strukturalisan elklonithetik az Uj Gzleti tertletek fejlesztését a hagyomanyos tevékenységtdl, vagy irdnyitott szerve-
zeti valtozasokat hajthatnak végre, mellyel mérsékelt strukturalis szeparaciot és kontextudlis fejlesztést alkalmazhatnak az
innovaciés képességek kiaknazasat tamogato feltételek kialakitasa érdekében.
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menedzsment-technikdk 6nmagukban nem elégségesek
a megujulashoz: a kiils6 ¢és bels6 tényezok egyarant aka-
dalyozzak az innovacios kapacitasok kibontakoztatasat,
ezaltal veszélyeztetik a hosszu tavl eredményességet, igy
szervezeti valtozasokra és valtozasvezetésre van sziikség.

A nemzetkozi szakirodalom €s a felvazolt elméleti mo-
dellek alapjan a szerz6k a magyar energiaszektor nagyval-
lalati szegmensében vizsgaltak a megujulasi kihivasokat,
illetve az innovaciomenedzsment €s a szervezeti valtoza-
sok, valtozasvezetés kdzotti dsszefiiggéseket.

Jelen cikk célja a kutatas alapjan azonositott innova-
cidmenedzsmenttel kapcsolatos kihivasok és az erre adott,
illetve a szakirodalom alapjan adhato valtozasvezetési
megoldasok bemutatasa.

A kovetkezokben (1) el6szor a stratégiat, az innovacio
¢és a szervezeti valtozas elméleti hatterét, illetve az iparagi
kontextust mutatjuk be, melyet (2) a modszertan, majd (3)
a kutatasi eredmények ismertetése kdvet, végiil pedig (4) a
kovetkeztetések, az innovacios célok megvalodsitasat szol-
galo valtozasvezetési lehetéségek olvashatok.

A energiaszektor globalis atalakulason megy ke-
Zresztiil, melynek fobb trendjei a fenntarthato-
sagra valo torekvés (Ergliden — Catlioglu, 2016), a meg-
ujuld energiak térnyerése (Bollino — Madlener, 2016), a
decentralizalt megoldasok terjedése (Adil — Ko, 2016),
az okoseszkozok egyre szélesebb korben vald hasznalata
(Alagoz — Kaygusuz, 2016) és az energiahatékonysagra €s
—biztonsagra vald fokuszalas (Costa-Campi et al., 2014).

A globalisan atalakul6 energiaszektor altal az energe-
tikai nagyvallalatokra nehezedé megujulasi kényszert az
innovacidomenedzsment és tudasmenedzsment perspek-
tivajabol elemezve a nemzetkdzi szakirodalomban olyan
stratégiai ajanlasokat, illetve vezet6i kihivasokat azono-
sithatunk, mint (1) a kutatas-fejlesztés hosszu tavua orien-
(3) 1j tizleti teriiletek fejlesztésére Uj szervezet alapitasat
¢és/vagy kiszervezést, (4) a vallalaton beliili vallalkozas és
a szervezeti innovatorok tamogatasat, (5) a szervezeti tu-
das menedzselésének tamogatasat informaciotechnologiai
lehetdségekkel €s (6) stratégiai befektetéseket és felvasar-
lasokat (Zavarko et al., 2017).

A szakirodalom alapjan fontos felhivnunk a figyelmet
arra, hogy a megujulast szamos kiilsé és belsé tényezd
korlatozza a globalis energiaszektorban: (1) szigoru kiil-
s6 szabalyozas, mely foként a (korabban) nemzetallami
szinten kritikus energiaellatasi tevékenységbdl, illetve
esetenként az allami tulajdonlasbol fakadoé (Nisar et al.,
2016; Cullman et al., 2016), (2) nagy szervezeti méret s
biirokracia, mely az innovaciohoz kapcsolodo dontések
meghozatalat neheziti (Costa-Campi et al., 2014), (3) a je-
lenlegi technologia és eréforrasok dominanciaja, melyek
nehezitik az 0j technologiakra valé fokuszalast (Anadon
et al., 2011; OECD, 2011; Markard — Truffer, 2006; Sali-
es, 2010).

Mivel az energetikai nagyvallalatok megujulasat kiilsé
¢s belso tényezok nehezitik, ezért az innovacio- és tudas-

Elméleti hattér

A stratégia és az innovacié kapcsolata

A (nagy)vallalatok a hosszu tava eredményességet belsd
és kiils6 kihivasok lekiizdésével érhetik el. Bels6 kihivas,
hogy a szervezeti méret novekedésével megné a koordi-
nacio €s a szabalyozottsag iranti igény, mely altal a szer-
vezet tovabb novekedhet, ugyanakkor a szervezet noveke-
dési hataranak elérésekor megujulasi krizissel szembesiil,
melyet a kiils6 partnerekkel torténd kollaboracio révén is
csak ideiglenesen képes kezelni. Ennek oka, hogy a kiviil-
r6l érkez6é impulzusok is kimeriilnek, melynek eredmé-
nyeként a szervezet (1) hanyatlani kezd, (2) stagnalni fog,
vagy (3) visszatér az eredeti tevékenységéhez (Greiner,
1972; Balaton et al., 2009).
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A kontingenciaelmélet alapjan (Lawrence — Lorsch,
1967; Pugh et al., 1969) a (nagy)vallalatoknak — a ver-
senyképes miikddés érdekében — alkalmazkodniuk kell
a kiils6 kornyezethez, kovetkezésképp a kornyezeti fel-
tételek modosulasa — a modosulas mértékének megfeleld
— valtozast tesz sziikségessé a szervezet 1ényeges jellem-
z6iben (Dobak, 2002; Antal — Dobak, 2004). A meguju-
las érdekében a stratégiat modositani/atalakitani és azt
végrehajtani sziikséges. A nagyvallalat azonban stratégi-
ai dilemma el6tt 411, mivel a stratégiat ugy kell alakitania,
hogy egyszerre legyen képes a jelenben, a rendelkezésre
allo eréforrasokkal a lehetd leghatékonyabban miikod-
ni (kiaknazas), s mindemellett a jovére fokuszalva 1j
lehetéségeket keresni és innovalni (felderités), biztosit-
va a hosszu tavu eredményes miikodést (Duncan, 1976;
March, 2012). Ez a kettds képesség dilemmaja, mely
természetesen érinti a piacokat, lizletagakat, a diviziok
sorsat is. Ez a dontési helyzet Greiner modelljébdl is ki-
kovetkeztethetd, hiszen ,,az eredeti tevékenységhez valo
visszatérés” a stratégiai fokusz ujboli kijelolését jelenti,
ami kiilonbo6zo iizletagak sorsardl valo stratégiai dontést
hozhat magaval.

Az erbforras-elosztas dilemmai egyes piacoknal érin-
tik az innovaciot is, hiszen azzal, hogy egyes iizletagak,
piacok megsziintetése vagy fejlesztése mellett dont a szer-
vezet, egyuttal determinalja az innovacios iranyokat €s
beruhazasokat is. Schumpeter meghatarozasa ota (1938)
az innovacié lényegi eleme az ujdonsag, melyet Fejes
(2015) még szamos szakirodalmi meghatarozast megvizs-
galva a haladassal, fejlédéssel egészit ki. Az innovacio
a kettds képesség mindkét teriiletén értelmezhetd: mig a
diszruptiv, piacteremt6 (Christensen et al., 2015) és ra-
dikalis (Hamori — Szabd, 2012) innovaciok jellemzden a
hosszl tavu eredményesség miatt fontosak, addig az ink-
rementalis, 1épésrdl Iépésre torténd fejlesztések gyakran a
rovid tavu hatékonysagnovelést célozzak (Chikan, 2008;
Hamori — Szabd, 2012). Ugyanakkor a felderités és a ki-
aknazas kozott — foként a sziikds eréforrasokbol fakadoan
— ellentét fesziil, melynek feloldasat a szakirodalom két
iranybol kozeliti: (1) a strukturalis szeparacio a révid tava
hatékonysagra és a hosszl tavl eredményességre fokusza-
16 tevékenységek mas-mas szervezetben (szervezeti egy-
ségben) vald megvalositasat jelenti, (2) mig a kontextualis
fejlesztés soran cél az adott szervezet (szervezeti egység)
folyamatait, kultirajat, rendszereit olyan iranyban modo-
sitani, hogy az tamogassa az ellentétes fokuszu feladato-
kat szimultan 6sszehangold magatartast (Tarody, 2012).

A hatékonysag — eredményesség ¢és a stabilitas — val-
tozas dilemma megjelenik az innovacio szintjén is, mert
egyensulyt kell teremteni a jelenlegi megoldasok maxima-
lis kihasznalasa és az 0j megoldasok kifejlesztése kozott
(Sara et al., 2014).

Ezt az egyensulyt az innovacios-ndvekedési stratégiak
iddbeli és adott vallalati kontextushoz illeszkedd alakita-
saval lehet biztositani: egyes idészakokban magas erdfe-
szitéseket kell tenniiik a vallalatoknak, hogy innovaciot
valositsanak meg és vezessenek be, de mivel az ilyen radi-
kalis innovaciok jelentds valtozast generalnak a szervezet-
ben, sziikség van stabil, nyugodtabb iddszakokra is, mely

az innovacios képességek fejlesztését helyezi kozéppontba
(Dobak — Hortovanyi — Szabd, 2012).

Az elézbek, illetve Chikan (2008) alapjan az innovaci-
0s stratégiak a vallalati stratégiabdl és a fogyasztoi sziik-
ségletekbdl kovetkeznek, illetve az innovacié (mint funk-
cio) jovoorientaltsaga révén a legszorosabban fligg dssze a
vallalati stratégiaval a részstratégiak koziil. Ugyanakkor
Fejes (2015) az innovaciovezérelt stratégia mellett (mely-
ben az innovacio a vallalati stratégian alapul, azaz egy
részstratégia), azonositja az innovacidalapu stratégiat is,
melyben olyan mértékli az innovacios kényszer, hogy a
vallalati stratégia alapul az innovacios célokon. Az eddigi
megkozelitések a vallalati stratégia és az innovacios stra-
tégia viszonyara vonatkozoan implicit magukban hordoz-
zak a porteri, kiils6, versenykdrnyezet-fokusza stratégia-
elmélet eléfeltevéseit, de az innovacié mint a megujulas
kulcseleme dominans az eréforras-alapti megkozelitések-
ben is: a dinamikus képességek elméletében (Teece, 2011)
a vallalati és az innovacios stratégia dsszefonodik, hiszen
a folyamatos megujulas jegyében kell az uj iizleti lehetdsé-
geket idordl idore felismerni, az eréforrasokat mozgosita-
ni és alakitani az értékteremtd folyamatokat (Fejes, 2015).
Az er6forrasok mozgositasa ¢és az értékteremtd folyama-
tok atalakitasa szintén magaban hordozza az iizleti lehet6-
ség (masképpen: innovacios cél) kihasznalasa érdekében
végrehajtando szervezeti valtozasokat.

Az innovaciomenedzsment és a szervezeti
valtozas

A nagyvallalat tehat a kdrnyezet valtozasai és a nagy szer-
vezeti méretbdl fakado szabalyozottsag miatt megujulasi
krizisben van. Mivel az innovacié lényege a haladas, a
fejlodés, az ujdonsag ¢s a fogyasztoorientaltsag, az inno-
vacio a megujulas szinonimajaként is értelmezhetd; mind-
emellett 0j termékek/szolgaltatasok, 1j technologia és/
vagy Uj szervezeti megoldasok bevezetése révén a vallalat
képes javitani, biztositani versenyképességét, illetve ko-
vetni, vagy akar befolyasolni a kiils6 kornyezeti trendeket
(Hortovanyi — Balaton, 2016; Chikan, 2008; Fejes, 2015).
E megujulasi folyamat elsd 1épése az innovacidhoz kap-
csolodo stratégiai dontések meghozatala, melyet az el6z6-
ekben bemutatott kettds képesség dilemmaja nehezit.

A stratégiai dontéshozast kovetéen az innovaciot (is)
menedzselni, vezetni sziikséges: Antal és Dobak (2004)
alapvetd vezetési funkcioi és a szakirodalmi innovacio-
definiciok (Fejes, 2015) alapjan (1) az innovacios iranyok
kijelolése utan (tervezés) (2) az innovacids folyamatok
kialakitasa, a rendelkezésre allo eréforrasok, képességek
Ujszerti kombinalasa és a hidnyzo erdforrasok, képessé-
gek megszerzése (szervezés), (3) az innovaciot tamogato
szervezeti kultura kialakitasa (személyes vezetés), illetve
(4) az innovacios képességek és eredmények ellendrzése
(kontroll) a vezetdi feladat (Zavarko et al., 2017). E ter-
vezési, megvaldsitasi és ellendrzési tevékenységek dssze-
kapcsolodnak, s a rendszerben valo értelmezésben fontos
szerepet kap a visszacsatolas és a vezet6i beavatkozas is
sziikség esetén (Bodnar — Dobak — Lazar, 1997).

A visszacsatolas és beavatkozas az innovacioé imple-

ey
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azt tobb szervezeti tényezd is hatraltatja. Ezek kdzos gyo-
kere, hogy a megujulasi folyamat elindulasa a szervezet-
ben megsziinteti a stabilitast és valtozast general (Csedd,
2006; More, 2011; Fejes, 2015), a valtozas pedig szervezet
tobb 1ényeges jellemzdjének megvaltozasat is jelentheti: a
stratégiai dontések példaul strukturalis vagy akar kultura-
lis atalakitasokkal jarhatnak (Dobék, 2002).

Ebben a kontextusban tehat iranyitott valtozasrol beszé-
link, melynek célja a szervezeti teljesitmény novelése vagy
fenntartasa (Bakacsi, 2004; Dobak, 2002). A szakirodalom
a valtozas tipusait sokféleképpen targyalja: Csath (2001)
tipizalasa a valtozas rendszerhez val6 viszonyaval kapcso-
latos (morfostatikus: a rendszeren beliili valtozas, morfo-
genetikus: a rendszer maga valtozik), Dobak (2002) némi-
leg mas kozelitésbdl a valtozas intenzitasat, mértékét vette
alapul (inkrementalis, radikalis), mig a vezet6i célkitiizés
alapjan Beer és Nohria (2001) két tipust hataroz meg:

a. az E-tipusu valtozas soran a cél a gazdasagi érték
maximalizalasa, mely egy feliilrdl iranyitott, struk-
tarat és folyamatokat érintd, tudatosan vezérelt, 6sz-
tonzési rendszerrel kombinalt valtozasi folyamatot
jelent,

b. az O-tipust valtozas soran a szervezeti képességek
fejlesztése keriil a fokuszba, mely inkabb alulrdl fej-
16d6, kulturaorientalt, a vezetés korlatozott mértéki
részvételével valosul meg (Beer — Nohria, 2001).

A szakirodalmi adatok alapjan kijelenthetjiik, hogy az in-
novacio és a szervezeti valtozas kozott lehetnek osszefiig-
gések. A szervezeti valtozas azért sziikséges, mert aho-
gyan a stratégianak illeszkednie kell a kiils6 kornyezethez
¢s a belso adottsagokhoz, igy az innovacios stratégianak
is illeszkednie kell a bels6 adottsagokhoz. Mivel megkd-
zelitésiinkben a kiilsé kornyezet (és a vallalati stratégia)
determinalja az innovacios célokat, a belsé adottsagokat
kell modositani, fejleszteni. Ez szervezeti valtozasok és
valtozasvezetés sziikségességét jelenti. Az innovacios te-
vékenységek szamara a szervezeti valtozasok altal terem-
tett kedvezd belsé kornyezet akar olyan diszruptiv innova-
ciokat eredményezhet, mely visszahat a kiils6 kdrnyezetre.

Tovabba a valtozasvezetés azért is kritikus, mert a
megujulassal egyiitt jard valtozassal szemben (mely je-
lent6s strukturalis, vagy akar kulturalis atalakitasokat,
illetve 0j magatartasmintak elsajatitasat jelentheti) az
alkalmazottak idegenkednek, ellenallnak. A szerveze-
ti ellenallas miatt az (1j magatartasmintak elsajatitasa és
kovetése elmarad. Sull (1999) azt a jelenséget, amikor a
szervezet a drasztikus kdrnyezeti valtozasok ellenére is a
meglévo mintakat koveti, aktiv tehetetlenségnek hivja. Ez
egy komoly versenyképességi (megtijulasi) probléma, hi-
szen — a kontingenciaelmélet alapjan — hiaba illeszkedik a
formalis stratégia és a struktura a kornyezethez, ha a kul-
tara illeszkedése nem megfeleld, a teljesitmény alacsony
lesz (Antal — Dobak, 2004). Masképpen: hidba helyesek
az innovaciohoz kapcsolodo dontések, ha az innovacio
implementacioja korlatozott mértéki, a megujulasi krizis
fennmarad, és a szervezet hanyatlani kezd (Hortovanyi —
Szabo, 2008).
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Osszefoglalva, az innovacids célok eléréséhez oly-
kor lényeges szervezeti jellemzok megvaltoztatasara van
sziikség, ¢s a valtoztatassal egylitt jaro szervezeti ellen-
allast is kezelni kell. Mindebbdl az kdvetkezhet, hogy a
valtozasvezetés a nagyvallalati innovacié implementaci-
ojanak elengedhetetlen eszkdze. Masik megkozelitésben
nemcsak az innovacié megvalositasa, de annak megva-
losulasa is generalhat valtozast a szervezetben (pl.: egy
Uj gyartasi technologia miatt atalakulnak a folyamatok),
melynek elfogadasat szintén tamogatni sziikséges.

Iparagi és torténeti hattér

Az energiaszektor vilagszerte jelentds atalakulason megy
keresztiil, Schaeffer (2015) a valtozas hajtoerdi kozé alta-
lanos makrokdrnyezeti tényezoket (példaul globalis gaz-
dasagi valsagok, geopolitikai fesziiltségek, klimavalto-
zas), illetve iparagi jelenségeket sorol (példaul a fejlédo
orszagok novekvé energiasziikséglete, az Egyesiilt Al-
lamok palaolaj és palagaz kitermelésének hirtelen nove-
kedése, az atomenergia hattérbe szorulasa, az olaj piaci
aranak ¢és jelentdségének folyamatos valtozasa, a megtiju-
loenergia-technologiak drasztikusan csokkend koltsége).
E valtozasok, illetve a bevezetésben emlitett iparagi tren-
dek megujulasi kényszert jelentenek, melyekhez specialis
iparagi menedzsmentkihivasok is kapcsolodnak:

1. A fenntarthatosag Osszeegyeztetése a kettds érték-
teremtéssel: Hogevold és Svensson (2012) hangsu-
lyozzak, hogy a vallalati fenntarthatosagi torekvés
nem a nodvekedés €és a profitmaximalizalas alter-
nativaja, inkabb kiegészitd cél. A fenntarthatosagi
szemlélet esetében Hernadi (2012) az eréforrasok és
az izleti tevékenységek feliilvizsgalatanak sziiksé-
gességére mutat ra.

2. A politikai szabalyozasnak valdo megfelelés: A
fenntarthatosagi kezdeményezések, egyezmények
¢és iranyelvek az energetikai vallalatok piaci €s fej-
lesztési tevékenységeinek alakitasa szempontjabol
meghatarozoak: Az EU megujuloenergia-stratégia-
janak célja 2020-ra elérni a megtijulok 20%-os ara-
nyat (Parobek et al., 2016). Emellett a politikai téren
nemcsak a célokat, hanem a célelérés eszkozeit is
meghataroztak: Ruiz-Abellon és tarsai (2016) ramu-
tatnak, hogy az EU a villamosenergia-piac integra-
lasara torekszik, mely révén a megujulo eréforrasok
nagyobb volumenben és jobb allokalassal hasznosit-
hatok az energiamixben.

3. Az infrastrukturaval kapcsolatos kihivasok: Az
energetikai vallalatoknak az iparagi valtozas kihi-
vast jelent egyrészt a fizikai infrastruktura vonat-
kozasaban, mivel a decentralizalt megoldasok nem
teljes mértékben kompatibilisek a meglévd fizikai
rendszerekkel, illetve iizleti téren is, mivel Uj tipust
tizleti, tulajdonlasi és miikddtetési modellekre van
sziikség: példaul (1) fogyasztoi rendszerek, (2) ki-
sebb kozdsségi rendszerek, (3) vegyes rendszerek
az energetikai cégek kozremiikddésével, vagy (4)
Oonkormanyzati rendszerek kialakitasara (Adil — Ko,
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2016). Luthra ¢és tarsai (2014) ramutatnak, hogy a
novekvo energiasziikségletet €s az energiahatékony-
sag iranti igényt a halézatok mikodtetésének opti-
malizalasaval elégithetik ki az energetikai vallala-
tok, mindehhez pedig az okoseszkdzok hasznalatara
van sziikség. Schaeffer (2015) ezzel kapcsolatban
pedig arra vilagit ra, hogy a sziikséges ¢és terjedo j
ICT-megoldasok 1j kontrollrendszereket és stratégi-
akat is igényelhetnek.

E kihivasoknak valé megfelelést az altalanos menedzs-
mentkihivasokon tul az energiaszektor specialis torténe-
ti helyzetébdl fakado sajatossagok is nehezitik. Nisar és
tarsai (2016) a napjainkban gyakran alkalmazott nyitott
innovacios szemléletet tamogatd szervezeti struktara
megvalosulasat vizsgaltak energetikai cégek esetében. A
szerz6k ramutatnak arra, hogy a szervezeti nyitottsag (€s
ezaltal az innovacios képesség) nemcsak a belsd szervezeti
tényezoktol fligg. Az energiaszektort a legtobb fejlett or-
szagban részletes és szigoru szabalyozas, merev intézmé-
nyi keretrendszer jellemzi, s a kiils6 kdrnyezet szervezeti
lecsapddasa a nyitottsagot, egylittmikddést, innovaciot
kevésbé tamogato struktirakat eredményez (Nisar et al.,
2016). A szerzoOk arra is utalnak, hogy a rugalmatlan sza-
balyozasi és szervezeti kornyezet abbol fakad, hogy torté-
nelmileg az energia kdzjonak mindsiil, illetve az energia-
ellatas kontrollalasa és biztositdsa nemzetallami szinten
kritikus tevékenységnek szamit(ott). Ebbdl a jelenségbdl
kovetkezett a korabban dominans allami szerepvallalas és
tulajdonlas az energiaszektorban, melyet az 1990-es évek-
ben jelentds privatizacios hullam, majd napjainkban az
allami tulajdon részesedésének ujboli ndvekedése kdvetett
(Cullmann et al., 2016).

A szakirodalom alapjan a szigoru kiilsé szabalyozas
mellett belsé rugalmatlansag is jellemzi az energetikai
nagyvallalatokat. Costa-Campi ¢és tarsai (2014) Cohen
(2010) empirikus kutatasai alapjan megallapitottak, hogy
avallalat nagy mérete a kutatas-fejlesztés hatraltato ténye-
z0je lehet, elsdsorban a beruhazas indokoltsagat és céljat,
targyat érint6 kérdésekben valé dontés hosszadalmassaga,
nehézségei miatt, raadasul ez a jelenség az energiaszek-
torban még relevansabb, mivel jellemzden az iparag ero-
sen koncentralt (Costa-Campi et al., 2014).

Végiil a kutatasok alapjan a hagyomanyos technologi-
ak és eréforrasok hasznalata is a megujulast neheziti. Ana-
don és tarsai (2011) és az OECD (2011) kutatasai egyarant
arra jutottak, hogy a meglévd, hagyomanyos technologiak
dominanciaja akadalyozza az innovacios folyamat meg-
kezdését Uj teriileteken, de negativ hatassal van az inno-
vacios tevékenységekhez kapcsolodd eredményelvarasok
konszenzusanak létrejottére is. Markard és Truffer (2006),
illetve Salies (2010) a fosszilis és nuklearis energiatechno-
logiak Iétét és hasznalatat a megujulo energiakkal kapcso-
latos radikalis innovaciok korlatjanak minésitik. A valla-
lati méret, a piaci koncentracio és a meglévo technologiak
dominanciaja egyarant a szervezeti tehetetlenséget és az
utfliggdséget erdsitik.

A bemutatott megujulast korlatozo iparagi (és torténe-
ti) tényezOk a magyar energiaszektorban is relevansak le-
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hetnek, mivel (1) jelentés az allami tulajdon az iparagban
(pl.: MAVIR, MVM-csoport, Nemzeti Kézmivek), (2) a
2007. évi LXXXVI. torvény és a 2008. évi XL. térvény
a foldgazellatasrol pontosan rogziti és szabalyozza az en-
gedélykoteles tevékenységeket, tovabba (3) a piaci kon-
centraciot vizsgalva elmondhato, hogy mind a villamos-
energia-, mind a foldgazpiacon egy-egy vallalatcsoport
az ellatasi lanc tobb tevékenységének (példaul termelés,
closztas, kereskedés, egyetemes szolgaltatas) végzéséhez
rendelkezik engedéllyel (példaul MVM-csoport, E.ON,
ELMU-EMASZ (RWE tulajdont vallalat), NKM). Ossze-
gezve, a nemzetkdzi trendek mellett a megtijulast korlato-
z6 szakirodalmi tényezék a magyar energiaszektorban is
iranyadoak a kutatashoz.

Kutatasi kérdések és modszertan

A kutatas a magyar energiaszektor nagyvallalatainak in-
novacios kihivasaira és az ezekhez kapcsolodo szervezeti
valtozasokra fokuszalt. A kutatas célja kvalitativ mod-
szertannal feltarni (1) az innovacio vallalati kontextusat és
a vallalati stratégiaban val6é megjelenését, (2) az innovacio
(3) és e kihivasokhoz kapcsolodo szervezeti valtozasokat
¢s valtozasvezetési stratégiakat a Magyarorszagon miko-
do6 energetikai nagyvallalatok esetében.

A kutatas fokusza a magyar energiaszektor nagyval-
lalati szegmense, melybe olyan vallalatokat/vallalatcso-
portokat soroltunk, melyek jelen vannak a villamosener-
gia-piacon és/vagy a foldgazpiacon, tovabba széles kori
energetikai termék- és szolgaltatasportfolioval rendelkez-
nek, Magyarorszagon 250 fonél tobb embert foglalkoztat-
nak, illetve akar az ellatasi lanc tobb tevékenységében is
részt vesznek: rendszeriranyitds/iizemeltetés, termelés,
closztas, kereskedés, egyetemes szolgaltatds. A hazai
energiapiacon — az elmult id6szak iparagi valtozasaival
osszhangban (pl.: Uj belépdk, felvasarlasok, kivonulasok)
— tobb vallalat (vallalatcsoport) is megfelel a fenti felté-
teleknek, példaul: MOL-csoport, FOGAZ, NKM Nem-
zeti Kozmiivek (korabbi nevén: ENKSZ), MVM-csoport,
E.ON, ELMU-EMASZ (utobbi a német multinacionalis
energetikai cég, az RWE tobbségi tulajdonaban all), vagy
EDF (a kutatas idején még a DEMASZ tulajdonosa). E
szervezetek ugyanakkor szamos szempontbodl nem tekint-
heték homogénnek (pl.: szervezeti és iranyitasi rendsze-
rek), am a felsorolt egyezdségek révén az iparagi szintd,
betekintés jellegii kutatas fokuszcsoportjat képezik.

A kutatas soran kvalitativ modszertant alkalmaztunk:
olyan vezetokkel késziiltek félig strukturalt interjuk, akik
(1) energetikai nagyvallalatokban dolgoznak vagy dolgoz-
tak, igy képviselve a belsd nézépontot, illetve, akik (2)
energetikai nagyvallalatokkal szerzodéses kapcsolatban
allo vallalatokban betoltott vezetd szerepilik miatt, kiilsé
szemléloként beszéltek tapasztalataikrol, meglatasaikrol.
A kutatas soran 15 interju késziilt energetikai innovacié
menedzselésében jartas szakemberekkel, akik az el6z6
bekezdésben felsorolt szervezetek koziil eggyel vagy tob-
bel vannak, vagy voltak munkakapcsolatban, s akik mind-
egyike szigori anonimitas mellett vallalta az interjiban



valo részvételt. Az interjuk megallapitasai nem kapcsol-
hatok kizarolagosan egy adott vallalat jellemzdivel Ossze,
a beszélgetések soran rendszerint iparagi szegmens szint
megallapitasok hangzottak el, tobb vallalat sajatossagait
emlitve, dsszegezve.

A félig strukturalt interjuk 6t téma koré rendezddtek:
(1) altalanos vélekedés az energetikai nagyvallalatok stra-
tégiajarol és megujulasi képességeikrol, (2) benyomasok
az iparagrol, a kiilsé kornyezeti valtozasokrol, (3) az in-
novacio interpretalasa, vallalati innovacios képességek
elemzése, (4) a stratégia és az innovacio kapcsolata, (5)
az innovacié megvaldsitasa, implementacios stratégiak,
kihivasok, korlatok.

A vallalati kontextus alapos megismeréséhez doku-
mentumelemzést is alkalmaztunk, mely soran vallalati
stratégiakat, akcidterveket, innovacios projekteket ele-
meztiink a rendelkezésiinkre bocsatott vallalati dokumen-
tumok alapjan. Az innovacio jelentésének, jelentdségének
és megvalositasi kihivasainak stratégiai kontextusban
valo elemzésekor az dsszvallalati (vallalatcsoport szintit)
stratégia jelentette az értelmezési keretrendszert.

A vizsgalt jelenség, azaz a megujulasi kényszerre valo
reagalas, az innovacidmenedzsment és a szervezeti valto-
zas az energetikai nagyvallalatokban egy napjainkban zaj-
16 és a versenyképességet alapjaiban érintd jelenség, emi-
att is indokolt a kvalitativ modszertan alkalmazasa (Yin,
2003), az interjualanyok szigoru anonimitasa ¢és a kutatas
altalanos jellegli kozelitése.

Osszességében a kutatds iparagi szegmens szinten és
ebbdl kovetkezden egy tagabb stratégiai értelmezési ke-
retrendszerben valdosult meg, a megismerés egy atfogobb
formajat és diskurzusra 0sztonzé elméleti modell megal-
kotasat célozva.

Kutatasi eredmények

A kutatas kiindulopontja az energetikai nagyvallalatok
elemzés alapjan egyértelmiien korvonalazodik sok k6zos
pont: dominans a technolédgiai innovacio, a fogyasztoo-
rientalt megoldasok kifejlesztése és a fenntarthatosag-
ra vald torekvés. Minden Magyarorszagon (is) mikodo
energetikai nagyvallalat esetében explicit vagy implicit
(fejlesztés, fejlodés, vjitas) modon fokuszban van az in-
novacio.

Az innovacio vallalati stratégiaban valé
megjelenése és jelentéstartalma

Az interjuk alapjan az innovacio leginkabb 0j technologi-
akra éptilo uj tizleti modellek kifejlesztését és bevezetését
jelenti az energetikai nagyvallalatokban, azaz a techno-
logiai fejlesztés és az iizletfejlesztés kapcsolatara épiil.
Ugyanakkor mélyebb szinteken az alkalmazotti és kozép-
vezet6i korben az innovaciohoz gyakran negativ attitiidok
kapcsolddnak, mivel az innovaciokdzpontli, megujulasi
stratégia nehezen ,,fér 0ssze” az elzarkozo szervezeti kul-
taraval. A mérnoki, erdmiivi kultira zart gondolkodasi
struktiraja és a kockazatkeriilés ellentéte az innovacioval
jaré bizonytalansagnak, az innovaciohoz sziikséges nyi-
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tott gondolkodasnak. A nyitott gondolkodas soran nem
problémak, hanem lehetségek vannak a fokuszban, azon-
ban a hagyomanyos energetikai rendszerekhez szokott
munkavallaléi korben ,,a megtjuld technologiakra prob-
lémakeént tekintenek”. A kiilsé kornyezet gyors valtoza-
sai altal generalt megtjulasi kényszer és a felsé vezetés
altal kihirdetett innovaciokozpontl stratégia a mérndki,
erémiivi szervezeti kulturaval nehezen integralhato: fe-
sziiltséget, s6t nemcsak egyéni, de ,,csoportszintli kognitiv
disszonanciat”, ,,irritaciot” eredményez.

Az innovacioval és megujuldssal szemben tovabbi ne-
gativ attitlidot jelent, hogy a vertikalisan integralt (k6zos
tulajdonossal rendelkez6, az ellatasi lanc tobb tevékeny-
ségében résztvevd) vallalatcsoportok hagyomanyos iiz-
letagakban tevékenykedd leanyvallalatai egyaltalan nem
érdekeltek az ,,4j technologiakra épiild uj tizleti modellek™
kifejlesztésében €s megvalositasaban.

Az innovacid jelentéstartalmat és stratégiai jelentdsé-
gét Fejes (2015) terminoldgiajaval dsszevetve az allapitha-
td meg az interjuk alapjan, hogy a villamosenergia-piacon
tevékenykedd vallalatok esetében nagyobb a megujulasi
kényszer, igy naluk azonosithaté inkabb az innovacidala-
pu stratégia, semmint a kizarolag foldgazpiaci szereplok-
nél.

Az innovacié megvaloésitasanak kihivasai

A stratégia altal definialt innovacios térekvések megvalo-
sitdsa szamos, tobbnyire mar az el6zéekben is emlitett ki-
hivasba, korlatba iitk6zik. Az innovacidé megvalositasanak
folyamatat és annak korlatozo tényezoit a kdvetkezokben
néhany fontos kornyezeti és szervezeti jellemzdé szerint
rendszerezve mutatjuk be.

Kulsé kérnyezet és tudas

A vezetdk egyetértettek abban, hogy a szigort szabalyo-
zasi hattér korlatozza az innovativ iizleti modellek imple-
mentalasat (pl.: engedélykoteles tevékenységek kore), az
arszabalyozas és a piacok liberalizacidja miatt bearamlo
kiilfoldi olcso energia pedig rontja a jovedelmezdségi ki-
latasokat, mely az innovacios projektekre fordithatd 0sz-
szegek mértékére is negativ hatdssal van. Emellett az is
problémat jelent az innovacios célok elérésében, hogy bar
a kiils6 tudas becsatornazasa révén a megtijulasi folyamat
Uj lendiiletet kaphat, Magyarorszagon

a. a nagyvallalatokon kiviil szamos piaci szegmensben
hianyos az uj technologian alapul6 1j iizleti teriile-
tek felderitéséhez ¢és kiaknazasahoz az energetikai
szakkompetencia (az 0j energetikai, tanacsadasi
szolgaltatasok esetében ugyanakkor ez akar piaci
lehetéséget, felvevopiacot is jelenthet),

b. az innovativ energetikai vallalkozok gyakran nin-
csenek tisztaban a jogszabalyi lehetéségekkel és
korlatokkal,

c. kevés a ,,valodi, piaci problémara, vagy tényleges ve-
vOi igényre megoldast nyujté innovativ otlet”,

d. szélesebb tarsadalmi aspektusban vizsgalva is ala-
csony a vallalkozo kedv és kezdetleges az innova-
cios kultura.
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Tulajdonosi szerkezet

Tobb interjualany is kifejezte azt a benyomasat, hogy az
allami tulajdonu vallalatokban alacsonyabb a kockazat-
vallalasi hajlandosag, mivel e vallalatok vezetdi teljesit-
ményértékeld rendszere a rovid tavra valod optimalizalast
tamogatja. Amig a rovid tavon megszerezhetd profit a leg-
dominansabb teljesitményértékelé szempont, addig a koc-
kazatvallalas, a hosszu tavl eredményességet tdmogatd
innovacios beruhazasok (akar diszruptiv technologiakba
valo befektetések) motivacios korlatokba iitkoznek.

Ebbdl kovetkezik az az ellentét, hogy mig az innovacio
stratégiai szinten hangsulyos, a megvalositas kockazatke-
riilé vezetdi dontésekkel parosul, illetve maga az innovaci-
0s célok megvalositasa nem folyamatos, inkabb ,,stop-go”
ciklusokra épiil. Szintén ide kapcsolodnak az allami valla-
latok stratégiajaban dominans ellatasbiztonsaghoz tartozo
¢s tarsadalompolitikai célok, melyek a gyakorlatban olykor
hangstlyosabbak, mint a megujulési torekvések.

Struktura és folyamatok
Kutatasi eredményeink alapjan egyértelmtien megallapit-
hatjuk, hogy a nagyfoku hierarchizaltsag és szabalyozott-
sag is gatolja az innovaciot, mert kodolja a rugalmatlan-
sagot. Az interjualanyok arra is ramutattak, hogy ez egy
altalanos nagyvallalati jelenség: ,,egy nagyvallalat dina-
mikdja nem tamogatja az innovaciot”, ,,az innovacio jelle-
gét, lényegét elnyomjak a nagyvallalatban”. Ez kiilonosen
megmutatkozik a dontések hosszu atfutasi idejében, mely
a kornyezeti valtozasokhoz valo lassu alkalmazkodast
eredményez.

Az interjualanyok tapasztalatai alapjan az innovacio
gyakorlati implementalasa strukturalisan eltér6 a nagy-
vallalatokban az alabbiak szerint:

a. a bimodalis miikodés soran teljesen szétvalasztjak
az innovativ torekvéseket és a hagyomanyos miiko-
dést,

b.a matrixmiikddésben az innovacié egy masodik
tengelyként jelenik meg a funkcionalis/divizionalis
tengely mellett, igy lehetéség nyilik a horizontélis
egylttmiikodések létrehozasara (nem jellemzd az
energetikai nagyvallalatoknal),

c. egy dedikalt szervezet jogilag is elhatarolodik, az
anyaszervezetbdl kiszakadva eltéré mikodési logi-
kak mentén végzi az innovacios tevékenységet,

d. decentralizalt innovaciomenedzsment soran a tag-
vallalatok/diviziok dnmaguk koordinaljak az inno-
vacios tevékenységeket.

Szervezeti kultira

Az elézbéekben részletesen kifejtett mérndoki kultara, a zart
gondolkodas, a kockazatkeriilés, a berdgziilt szokasok ¢és
az ujdonsagokkal (pl.: megujulok) szembeni negativ atti-
tlid korlatozza az innovacié bottom-up kibontakozasat.

A hierarchizalt szervezetben ¢€s a szigoru szabalyozas
mellett az évtizedek sordn az energetikai nagyvallalatok
alkalmazotti és vezet6i szerepei az innovaciot korlato-
zoan rogziiltek. Az innovaciohoz kockazatvallalas, fele-
16sségvallalas, nyitott gondolkodas, nyilt kommunikacio,

kollaboracio, kreativitas, a konfliktusok felvallalasa lenne
sziikséges (Bakacsi, 2004), azaz dominansan ,felnott”
szerepet, magatartast igényel. A szabad ,,gyerek” szerep
csak az otletgeneralasnal, mig a kontrollalé ,,sz{i16” szerep
a visszamérésnél lenne adekvat.

Ehhez képest a hagyomanyos energetikai nagyvallala-
tok rendkiviil hierarchikus rendszerében az alabbi maga-
tartasmintak érvényesiilnek:

1. a szakértdk és a kdzépvezetok gyakran engedelmes-
kedo ,,gyerek” szerepben vannak, azaz nem val-
lalnak felelsséget, nem vallaljak fel a konfliktust,
zartan gondolkodnak, nem osztjak meg egymassal
a tudast €s nagyon szabalykdvetdek, mig mikor egy-
egy innovacios projekt esetében lehetdségiik van
kifejteni véleményiiket, akkor olykor tulkompenzal-
nak és ,,lazado tinédzserként” viselkednek, gyakran
destruktiv magatartast mutatnak,

2. a vezetOk tigy akarnak innovaciot, hogy kozben ra-
gaszkodnak kontrollalo ,,sziil6i” szerepiikhoz, pedig
a hagyomanyos vezetdi szokasaik (tervezés, dontés,
kontroll) nem alkalmasak az innovacios folyamat
tamogatasara (pl.: nem tamogatja a kisérletezést,
,sziikségtelen korai visszajelzést ad”). Masképp fo-
galmazva, az 0j helyzet 0j vezetdi magatartasminta-
kat is igényelne.

A fentieken tul az egymassal azonos horizontélis szinte-
ken 1évé munkatarsak is kevésbé képesek és/vagy hajlan-
doak a kooperaciora, egyfajta tudasféltés és néha destruk-
tiv hozzaallas érzékelhetd az innovacios projektekben.

Innovacids projektek tapasztalatai

Az ,,ij technologiara épiild lizleti modellek”™ kifejlesztése
az eddig megszokott, hagyomanyos tevékenységhez mas
tervezési és megvalositasi modszertant igényelne. Mig a
hagyomanyos miikodésben egy ,,ujitas” elokészitése (pl.:
Uj erémi 1étesitése) tobb éves, akar tiz éves idéhorizon-
ton tortént vizesés modellben valosul meg, addig a meg-
Ujulasra, eredményességre fokuszald termék- és szolgal-
tatasfejlesztés vagy digitalizacio, informacidtechnologia
targyu innovacios projektben inkabb az agilis fejlesztés
lenne sziikséges, folyamatos kisérletezéssel ¢és tanulas-
sal. Ennek megvalositasahoz azonban gyakran hianyzik a
szakért6i kompetencia. A kompetenciahiany parosul azzal
a modszertani hianyossaggal is, hogy az innovacios pro-
jektotletek értékélésére nincsenck bevalt metddusok (és
a nagyfoku bizonytalansdg miatt nem is lehetnek) és ta-
pasztalatok sem. Az altalanos kockazatkertilés, a hianyos
kompetencia és tapasztalat kdvetkezménye a radikalisan
innovativ projektek alacsony tamogatottsaga.

A vallalati innovacios stratégia megvalositasa a felso-
rolt kiilsé és bels6 korlatozo tényezék miatt akadalyokba
itkozik, mas megkdzelitésben az (innovaciods) stratégia
¢és a célok (1) meglévo strukturakkal és rendszerekkel,
(2) szervezeti kultaraval és (3) tudassal kapcsolatos 6sz-
sze nem illése jelent nehézséget az innovacio megvalosi-
tasa soran. E tényezdket a kiils6-belsé szempont szerint is
rendszerezi az 1. tablazat.
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1. tablazat
Innovaciomenedzsment-kihivasok az energetikai
nagyvallalatoknadl (sajat készités)

Kiilsé tényezok Belso tényezok
Erds hierarchia
Tulkontrollaltsag

,,Kodolt rugalmatlansag”
Rovidtavra fokuszalo telje-
sitményértékel6 rendszer
Mérnoki, erémiivi szerveze-

Merev szabalyozasi
kornyezet

Rendszerek

, | ti kultara
Alacsony vallalkozo u ’u 12 ,
, Kockazatkeriilés, zart gon-
kedv ¢és kezdetleges ,
dolkodés

innovaciés kultura a
tarsadalomban

Kultuara és
magatartas

Gyenge kooperacio
Inadekvat vezetdi és alkal-
mazotti magatartasmintak

Kis mennyiségii a ki-
viilrél becsatornazha-
to értékes energetikai
tudas, hianyos isme-
retek a szabalyozasi
kornyezetrol

Kevés valoban in-
novativ otlet érkezik
kiviilrél

Hianyos vezetdi kompe-
tencidk az uj tipusu, kisér-
letezést tamogato, agilis
innovacios projektben
Kevés tapasztalat az inno-
vécios otletértékelésben

Az innovacios stratégidk hatékony nagyvallalati
implementalasara vonatkozé javaslatok

Az innovacios célok megvalositasat szamos belsd tényezd
korlatozza az energetikai nagyvallalatok esetében, kutata-
si eredményeink alapjan megallapithatjuk, hogy az inno-
vacios célok eléréséhez szervezeti valtozas is sziikséges:

a. az energetikai szektor szamos allami tulajdon val-
lalatainal az allami vagyon kezeléséhez nagyobb
felelosséget, nagyobb kockazatkeriilést és rovid
tava teljesitményértékelést észleltek, tapasztaltak
az interjualanyok, ezek pedig nem tamogatjak az
innovaciot; javaslatként az interjlialanyok azt hang-
sulyoztak, hogy nem célszer(i a magas kockazattal
jard diszruptiv innovaciok felkutatasara, fejleszté-
sére allami tékét elkiiloniteni, ha ahhoz rovid tavra
optimalizal6 6sztonzok tartoznak,

b. az interjualanyok szerint az 0j lizleti teriiletek, stra-
tégiai jellegli innovaciok kifejlesztését, megvalosi-
tasat érdemes minél inkabb strukturalisan és/vagy
jogilag elvalasztani a hagyomanyos iizleti modell
megvaldsitasatol,

c. az innovacios célok eléréséhez jelentds kulturafej-
lesztést/kultiravaltast tartanak sziikségesnek, mivel
a jelenlegi mérndki, erdmuvi, elzarkozo kultura el-
lentétes az innovacio jellegével,

d. az iizleti teriileteket érintd, nagy bizonytalansaggal
jaré innovacios projektek a megszokottol eltérd al-
kalmazotti, illetve vezetdi szerepeket ¢s kompeten-
ciakat igényelnek, melyeket sok képzéssel sziiksé-
ges lenne tamogatni.
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Kovetkeztetések

A szervezeti valtozas mozgatorugoi:

uj 6sztoénzok, Gj struktura, aj kultara

Kutatasi eredményeink szerint az innovacié hatékony
kéhez kapcsolddo felelosség és a rovid tavra optimalizald
0sztonzok innovacios folyamatokban valo inadekvat léte
volt. Kovetkezésképp nem az allami innovacios tokével
magaval, hanem az azzal gazdalkodok teljesitményérté-
kelési rendszerével van probléma. A hosszu tavi ered-
ményességet tamogatdé innovacids projektek sikeres
megvalositasahoz a hagyomanyos 0sztonzé rendszere-
ken is valtoztatni kell. Az energetikara vonatkoztatva
ez azt jelenti, ha a cél az atalakuld energiaiparhoz vald
alkalmazkodas, mely a hosszt tava eredményességet je-
lenti, a rovid tavon vald profitmaximalizalas az innova-
cioval foglalkozo tizleti egységben, de akar 6sszvallalati
szinten sem lehet (kizarélagos) prioritas (kettds képesség
dilemmaja), hiszen a megujulast lehetdvé tévo (gyakran
radikalis jellegll) innovacios projektek a jelenben csak
koltségeket jelentenek, és csak a jovében termelnek ar-
bevételt.

Az 1ij lzleti teriileteket érdemes élesen elvalasztani a
hagyomanyos tizleti modellek miikodtetésétdl. Ez a ket-
tés képesség megvalositasanak kétféle modszertana koziil
(Tardédy, 2012) a strukturalis szeparaciora utal, mely a
bemutatott belsd, hagyomanyos tevékenységbdl €s nagy-
vallalati jellegb6l fakadd nehézségek (merev kultura,
struktara, zart gondolkodas) miatt megfelelobb (de min-
denképp gyorsabb) megoldasnak tiinik, mint a kontextu-
alis fejlesztés.

A szervezeti valtozas harmadik mozgatorugoja a kul-
tarafejlesztés/kulturavaltas. Alapvetd valasztas elott all
szamos energetikai nagyvallalat:

a. a hagyomanyos tevékenységtol az 0j tizleti teriile-
teket teljesen elhatarolva kezelheti, kiilonalld jogi
entitast, kulturat, strukturat, teljesitményértékeld
rendszert, vezetést létrehozva, ez a strukturalis
szeparacio megoldasa, ez esetben a kultirafejlesz-
tés/kulttravaltas csak az 0j iizleti teriiletekre fo-
kuszal,

b. a vallalaton beliil is elkezdédhet az innovacios
folyamatok azonositasa ¢és fejlesztése, bar ku-
tatasaink alapjan elég egyértelmiien korvona-
lazédik, hogy a jelenlegi szervezeti struktura,
folyamatszabalyozas, kultara nem tamogatja
az innovaciot. Ez esetben is lehet strukturalis
szeparaciot alkalmazni, de csak kevésbé radi-
kalisan, inkabb a kontextualis fejlesztésen van
a hangsuly.

A fenti kihivasokhoz 1ij tipusu vezet6i és szakértoi kész-
ségek illeszkednek, melyekhez elengedhetetlen a jelenle-
gi szakértdi/vezetoi kor képzése, de sziikségessé teszi az
Uj készségeket, szakmai és mddszertani ismereteket mas
iparagakban mar elsajatitott és kiprobalt szakértdk és ve-
zetok bevonzasa is.
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Szervezeti valtozasok az energetikai
nagyvallalatoknal

A hagyomanyos energetikai nagyvallalatok megujulasat,
az innovacio megvalositasat az el6zéekben részletesen
bemutatott szamos tényezd korlatozza. A sikeres meguju-
lashoz, a hosszl tavll eredményességhez szervezeti valto-
zéasokra és valtozasvezetésre van sziikség.

Az energetikai nagyvallalatok az innovacios célok ki-
jelolése, az innovacios stratégia megalkotasa utan elsésor-
ban strukturalis dontések el6tt allnak: (1) ) szervezetet
hoznak létre vagy (2) szervezeten belill koordinaljak az
innovaciot. E16bbi esetében szervezettervezési feladatok,
utobbi esetében strukturalis és kulturalis atalakitas, illet-
ve humanerdforras-fejlesztés sziikséges az innovacio si-
keres megvalositasahoz. Mindkét esetben a valtozas célja,
hogy kedvezd feltételeket (rendszereket, kontextust) te-
remtsenek az innovaciohoz, melynek {6 pillérei:

a.rugalmas, halozatos egyiittmikodést tamogato
struktura,

b. nemcsak a mérnoki kulturabol érkezé vezetdi csa-
pat,

c. a vallalkozast, kisérletezést, kockazatvallalast és
felelosségvallalast tamogatd szervezeti kultara és
vezet6i példamutatas,

d. hosszi tava eredményességre 0sztonzd teljesit-
ményértékeld-rendszer.

A kutatasi eredményeink alapjan kijelenthetjiik, hogy
nehezen képzelhetd el az innovacids célok hatékony imp-
lementalasa egy E-tipustl valtozasvezetés nélkiil, mely
latvanyosan atrendezi a hagyomanyos szervezeti strukti-
rat, rendszereket az innovacié szamara sokkal kedvezébb
rendszerszintli feltételeket teremtve. Ezt kovetheti majd
egy O-tipusu valtozas megvalositasa a fokozatos kultura-
lis hozzaillesztés érdekében, alulrél épitkezd innovacios
kultarafejleszt6 projektek tamogatasaval.

Az innovacio altal indukalt szervezeti valtozasok
modellje

Az energiaszektor nagyvallalatainak esetében a vallalati
stratégiabol kovetkezé innovacios célok megvaldsitasa
olykor kiils6 és belso akadalyokba, vallalati strukturakkal,
rendszerekkel, kultaraval, illetve tudas- és tapasztalathi-
annyal kapcsolatos akadalyokba iitkozik. Az (innovacios)
stratégia és a tobbi 1ényeges szervezeti tényezo kozotti il-
leszkedés eldsegitésére Uj szervezetet, uj struktirakat, 0j
rendszereket hozhatunk létre, melyek kritikus jellemzdit
az innovacioés célok mentén kell megtervezni, kialakita-
ni, azaz célszerli minél inkabb elvalasztani a miikodést a
hagyomanyos tizleti modellben miikodé anyavallalatétol
(strukturalis szeparacid). Az alternativ lehetdség a jelen-
legi szervezeten beliili megvalositas, ez esetben iranyitott
szervezeti valtozasokat szlikséges végrehajtani, hasonlo-
képp az innovaciot tamogat6 tartalommal. Az innovaciot
tamogat6 vallalati strukturak, rendszerek, kultara, illetve
a szlikséges tudas meglétében az innovacio — adekvat me-
nedzsmentkészségek mellett — hatékonyan megvalosulhat,
igy a nagyvallalat képessé valik a jelentés valtozasban

1év6 energiaipari kdrnyezethez valo stratégiai adaptaciora.
Ezt a folyamatot mutatja be az 1. abra.

1. abra
Az innovacio altal indukalt szervezeti valtozas
(sajat készités)

Vallalati stratégia

Innovacios célok

Inadekvat vallalati struktura, rendszerek,
kultura, illetve tudas hianya

1
[ ]
Uj szervezet = e
) . Belsé megvalositas
1étrehozasa
Szervezettervezés

Az anyavallalattol
eltér6 szervezeti
jellemzék

Szervezeti valtozas és
valtozasvezetés

Megvaltozott
szervezeti jellemzOk

Innovacié megvalositasa

Megujulas, hossza tava

eredményesség

Kontribucio és korlatok

A tanulmany a magyar energiaszektor nagyvallalati szeg-
mensének innovacidmenedzsment-kihivasait, illetve az
ezekre adhato valtozasvezetési valaszokat mutatta be kva-
litativ kutatas és a szakirodalom alapjan. Fontos kiemel-
ni, hogy kutatasunk nem tekintheté reprezentativ kuta-
tasnak, kutatasi eredményeink csak felszines betekintést
nyujtanak az energetikai nagyvallalatok innovaciome-
nedzsment-kihivasaiba, igy nem jelentenek kozvetleniil
implementalhato, gyakorlati megoldast. Tanulmanyunk
célja, hogy parbeszéd alakuljon ki a kutatok és a vallalati
szakemberek kozott, mely parbeszéd az innovacios célok

srr

szeretnénk mi is hozzajarulni jelenlegi tanulmanyunkkal.
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