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ABSTRACT

Today in the knowledge and learning-based economy the continuous
development is essential. The business sphere reaches this goal through innovation,
competitiveness and organizational learning. In my comprehensive essay 1 will
present the characteristics of innovative and competitive companies. [ will elaborate
on the executives’ implicit and explicit analysis on innovation, which contain the
main features of companies with weak and good innovation results. Besides the
definition of learning organization, the study presents the terms of “knowledge
management” and “knowledge transfer”. The publication also demonstrates the
characteristics and attributes of the creative organization. I am analyzing the
organizational development relations of corporate competitiveness and innovation
with Quinn’s organizational development model. The model’s fourth element
is the innovation oriented culture, which includes creativity, problem solving,
competitive spirit and continuous training and learning. At the end of my essay |
compare the organizational culture of the private and public sphere.

1. Innovativ és versenyképes vallalatok

A versenyképesség €s az innovacio talan a két legfontosabb fogalompar egy
vallalat érdekérvényesitésében. Pavitt szerint (1991) az innovativ cégek f6bb jel-
lemz6i a kovetkezok: ,,alapvetd fontossagu a felhalmozott kompetencia; a spe-
cializacié miatt bizonyos szervezeti mechanizmusokat kell beallitani az interdisz-
ciplinaris tevékenység Osszehangolasara; a kompetencidk fejlesztése folyamatos
tanulast igényel; a forrasok elosztasanak rendszere ne pusztan csak a hagyomanyos
eredményekre koncentraljon, hanem vegye figyelembe a tevékenység végzése
soran tanult elonyoket, megszerzett tapasztalatokat is”. (Pavitt, 1991; John-Gra-
eme 2010:151). ,,Egy adott vallalat innovacids tevékenységére tobb tényezo van
hatassal (OECD — Eurostat, 2005): az intézményi és infrastrukturalis kornyezet;
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az innovacios politika (kiilonb6z6 tamogatasok, sztonzok révén); az oktatas és az
allami K+F; mas vallalatok innovacios tevékenysége, valamint a mindezen ténye-
z0kkel kolesonhatasban allo kereslet.” (Polonyi, 2010:15).

Székely ugy gondolja, hogy a ,,versenyképességi tényezok egy része makro-
gazdasagi, intézményi, illetleg infrastrukturalis hatasokon alapul, amelyek a
vallalati szférara is jelentOs hatassal vannak. Az orszag egészének versenyképes-
sége azonban elsésorban vallalatainak eredményes miikodésétol fiigg”. (Székely,
2010:53). Lengyel szerint a gazdasagi €letben a vallalati halozati tipusok széles
kore figyelhetd meg. ,,A vallalkozasok kozotti egylittmiikodési formakat tobbfeé-
leképpen tipizalhatjuk, egyrészt a kdlesonds bizalom és fliggés erdssége mentén,
masrészt pedig a vallalati versenyképességre gyakorolt hatas alapjan osztalyozhat-
juk: a vallalatok kozotti szakmai szervezet, a vallalatok kdzotti innovacios szovet-
ség, a tanuld egyiittmikddések, kozos marketinghalozat, az elado-vevo halozatok,
a kozos termelési halozatok.” (Lengyel 2010:200-201). ,,A vallalatok versenykeé-
pessége relativ fogalom, ami nagyrészt a rivalizalo vallalatok kozotti hatékony-
sagi kiilonbségekre vezethetd vissza. A kiilonbségek egy részéért miiszaki-tech-
nologiai okok feleldsek, de kiemelt szerepet jatszanak a vallalkozasok méretébdl,
tapasztalataibol, kiilonleges képességekbol adodod gazdasagi hatasok is. Ezen beliil
kiemelkedd fontossagu az emberi tényezd, ami egyrészrdl az iranyitd szervezd
tevékenységgel, masrészt a munkaerd tudasaval, szakértelmével, motivaltsagaval
¢s elkotelezettségével fligg 0ssze™. (Székely, 2010:53).

Egy 2009-ben késziilt kutatas szerint (John Storey — Graeme Salaman) ahol
vallalatvezetoket kérdeztek meg az innovacioval kapcsolatban, a vezetok impli-
cit és explicit elemeket emlitettek. A rejtett, kozvetett (implicit) elemek koziil a
vezetOk az innovacidhoz vald hozzaallast, az egyensuly és kétségek szerepének
felismerését, az innovacié megujitasat, a vita és eszmecsere 1étét €s a vallalatszer-
vezet prioritasait emlitették. A vezetok kategorizaltak a gyenge €s a jo innovacioju
vallalatokat (1. tablazat).

1. tablazat: A vezet6k innovacioval kapcsolatos implicit elméletei
Table 1.: The executives’ implicit theories on innovation

a vezetok implicit
innovaciéelméletének
legfontosabb elemei

»gyenge” innovaciéju
vallalatok

»j0” innovacioju vallalatok

az innovaciohoz valo rejtett
hozzaallas

veszélyes, potencialisan hely-
telen, felel6tlen, gyerekes,
konzervativ

pozitiv, dicsérd, batorito,
radikalis

konszenzusos/differencialt
definicidok

differencialt

konszenzusos

az egyensuly a kétkezesség
szerepének felismerése

meggy6z6dés, hogy valame-
lyik értékrendnek dominans-
nak kell lennie

egyensulykeresés, annak fel-
ismerésére, hogy barmelyik
,megoldas” elbukik
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az innovacioé megujitasa hagyomanyos nézet és meg-

kozelités

nyilt, radikalis megkdzelités

vita és eszmecsere nem tamogatott, nem sziik-

séges

tamogatott, stilyponti elemnek
tekintik

a vallalatszervezet vagy az
innovacio prioritasa

szervezet, stabilitas innovacio, valtozas

Forras: John Storey — Graeme Salaman (2010): Vezetdi dilemmak. Akadémiai
Kiado, Budapest 159. old.

A vilagos, egyértelmii, kozvetlen (explicit) innovacio elmélet kialakitoi sze-
rint a vezet6k innovacioval kapcsolatos elméletének fobb elemei a kovetkezok: az
innovacié meghatarozasa, az innovaciora helyezett érték, az innovaciomenedzs-
ment rendszere, a vezetés szerepe, a szervezeti kultira és a hangstly, amely a napi
milkodésen van. ,,A gyenge innovatoroknal kiterjedt, nagyon szabalyozott és struk-
turalt innovaciomenedzsment-rendszer figyelheté meg. Ennek célja az volt, hogy
csokkentsék az innovacio kockazatossagat; a jo innovatorok nagyobb hangsulyt
fektettek az innovacio batoritasara, ehhez olyan szervezeti kulturat alakitottak ki,
ami tamogatja a kisérletezést és az innovaciot. A gyenge innovatorok vallalatainal
az innovaciot specialistak tevékenységének és feladatanak tekintették, és gyakran
ugy vélték, hogy sziikségszeriien el kell valasztani a miikddési tevékenységtol”.

(John-Greame, 2010:158-159). (2. tablazat).

2. tablazat: A vezetok innovacidval kapcsolatos explicit elméletei

Table 2.: The executives’ explicit theories on innovation

A vezetok innovacioval
kapcsolatos elméleteinek
fobb elemei

»gyenge” innovaciéju
vallalatok

»magas” innovacioju
vallalatok

az innovacié meghatarozasa

konvencionalis, korlatozott

radikalis, mindenre kiterjedd

az innovaciora helyezett érték

ellendrzott, mindsitett, margi-
nalis, korlatozott, nem tartozik
a stratégia kozponti elemei
kozé

nagyon fontos, stratégiailag
kritikus fontossagtnak tekintik

struktarak

korlatozo, merev, régen fenn-
allo erds részletek, kozponto-
sitott, hierarchikus, stabil

valtoztathato, lapos, rugalmas,
decentralizalt

a struktardkhoz val6 hozza-
allas

védekez0, 6nigazold

megkérddjelezd, kritikus,
destruktiv

innovaciomenedzsment rend-
szer

kidolgozott, strukturalisan
meghatarozott, sokszin,
atfogo, ovatos, kockazat-
kezeld, ellendrzésre helyezi a
hangsulyt

ha van akkor informalis, bato-
ritja az innovacios kisérletet, a
kultira szintjén terjed
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specialistak,/generalistak

az innovacio specialistak tevé-
kenysége és feladata

az innovacié mindenkivel
szemben elvaras

a vezetés szerepe

védelmet biztosit az innovacio
kockazatai ellen

biztositani, hogy az innovacio
athato és folyamatos legyen a
vallalat minden szintjén

szervezeti kultura

alkalmazkodas, megfelelés,
fatalizmus, Ovatossag

onallosag, vallalkoz6 szellem,
ramendsség, pozitiv attitiid

hangsuly a napi miikodésen innovacio

versus innovacion

napi miikodés

Forras: Forras: John Storey — Graeme Salaman (2010): Vezet6i dilemmak.
Akadémiai Kiad6, Budapest 158. old.

A vallalati innovacio és versenyképesség Osszefiiggéseinél nem elhanyagolhato,
a vallalat befektetési formai, az input tényezdk, — értem ez alatt az eréforrasokat
¢és az infrastrukturat -, valamint a keresleti tényezok és a tdmogato, kapcsolodo
iparagak.

2. Innovativ és versenyképes szervezetek

A tudasalapt és tanulasalapti gazdasagban azok a szervezetek lehetnek innova-
tivak és versenyképesek, amelyek 0j elemként tekintenek a tudasra és tanulo szer-
vezetként, tanulo vallalatként viselkednek. Az alabbiakban a tanuloszervezet két 1j
megkozelitésli definiciojat ismertetem.

»A tanuloszervezet egyrészt szemléletmod, filozofia, masrészrdl a filozofidhoz
kapcsolodoan magaban foglal olyan jellemzoket is, amelyek kozvetlenil befo-
lyasoljak az adott szervezet sikerességét”(Bencsik-Bognar, 2003). Klein Sandor
igy ir a tanuldszervezetrdl: ,,Ha egy szervezet fenn akar maradni ebben a gyorsan
valtozo vilagban, akkor kreativan kell alkalmazkodnia a koriilményekhez, vagy
képesnek kell lennie arra, hogy alkoté mddon valtoztasson a korilményeken...
Olyan szervezetre van sziikség, amely jol érzi magat a modern élet bizonytalan-
sagaban, szembenéz az ujabb és ijabb problémakkal. A rutinmiiveleteket allan-
doan feliilvizsgalo, az Gjitast intézményesitd tanuldszervezetben a szerepek nem
rogzitettek, a munka nem szigortian meghatarozott, a vezetést barki vallalhatja, a
munka jutalma a siker, a tarsak elismerése, az onbizalom novekedése...Az, amit a
vezetési irodalom ugy hiv, hogy tanuldszervezet, lizleti miiveltség, szellemi téke,
tudasmenedzsment, az informacionak az eddigieknél szélesebb korben torténd
elosztasarol szol” (Klein, 2009).

A tudasmenedzselés mellett a tudastranszferrdl és a validaciordl vagyis a hozott
tudas elismerésérdl is szot kell ejteni. ,,A tudastranszfernél az ugynevezett kodifi-
kalt (leirhatd, tovabbithato) tudas mellett egyre fontosabb a ,,hallgatélagos tudas”
(tacit knowledge), amely pontosan nem irhato le, hanem csak gyakorlati tapaszta-
latokat szerezve, a készséget elsajatitva ,,face to face” helyi egyiittmiitkddés soran,

46



a kapcsolati tokére tamaszkodva sajatithato el. A tudasalapi gazdasag mozgato-
rugdi a sziitkséges kutato-fejlesztd és felsdoktatasi intézményekkel, nagyvallalati
koézpontokkal, szinvonalas infrastruktiraval rendelkezd, fejlett orszagokban 1évo
nagyvarosi térségek”(Lengyel, 2010:171). A validacié Derényi Andras és Tét Eva
megfogalmazasaban ,,0lyan eljarasardl van szo, amelyben a legkiilonb6zobb tanu-
lasi kornyezetekben megszerzett ismereteket, készségeket, kompetenciakat (hét-
koznapi kifejezéssel tudast) vetik dssze eldzetesen meghatarozott referenciakkal
(azaz egy adott képesités vagy képzési program kovetelményeivel) és megfelels-
ség esetén elismerik, vagyis lehetévé teszik az adott képesités megszerzését, vagy
pedig a korabban megszerzett (hozott) tudast egy képzési program kdvetelményei-
nek teljesitésébe beszamitjak” (Derényi-Tot, 2011:9).

Chikan Attila és Czako Erzsébet a tudast er6forrasnak tekinti és elsddlegesnek
a vallalatok versenyképességében. ,,A tudast tekintjiik korunk legfontosabb erd-
forrasanak, a legfontosabb folyamatnak pedig a tanulast. Az 0j tudas, 0j kompeten-
ciak megszerzése ezért dontd fontossagl az egyének, vallalatok, régiok és orsza-
gok versenyképességében. A gazdasag szerepldinek gyorsan el kell tudni sajatitani
az Ujfajta tevékenységek végzését és az 1j helyzetek kezelését csakiigy, mint az
Uj ismeretekhez és informacidkhoz vald hozzaférés technikait. A tanulas el6térbe
keriilésében a globalizacid, az informacids technologia és a korabban védett pia-
még gyorsabb atalakulashoz és valtozasokhoz vezet” (Chikan-Czako, 2009:177).
A valtozashoz alkalmazkodni képes kreativ szervezet jellemzdit ismerteti az alabbi
abra. Woodman és munkatarsai szerint ,,a szervezeti kreativitas 0j és egyben hasz-
nos termék, szolgaltatas, eljaras vagy folyamat létrehozasa egy komplex, tarsas
rendszerben” (Woodman és mtsai, 1993; idézi Lauter-Polner-Orosz 2012:7). Polo-
nyi szerint a kreativitas jellemzo6i: a fluencia, az eredetiség az informaciokezelés, a
dontés, a stilus, a szabadsag, a massag €s az ellentétek egysége (3. tablazat).

3. tablazat: A kreativ szervezet jellemzdi és tulajdonsagai
Table 3.: The characteristics and attributes of the creative organization

A kreativitas A kreativ szervezet tulajdonsagai
jellemzoi
fluencia * sok ,,0tlet embere” van

* nyitottak a kommunikécios csatornak
« kiilonféle eszkozokkel (javaslati rendszer, dtletroham) segitik az alkotod
rogtonzest

eredetiség * kiilonb6z6 emberek felvételére torekszik

* befogadja a rendkiviili embereket is

* a problémak megoldasaba nem csak a specialistakat vonja be
« elfogadja a furcsa viselkedésformakat
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informaciokezelés | © eljarasai objektivak, tényszertiek
« az Otleteket érdemei szerint értékeli (nem aszerint, hogy kit6l szarmaznak)
« a kivalasztast és eldléptetést az érdemekre alapozza

dontés * befektet az alapkutatasba —flexibilis, hosszl tava tervezés
« az 01j szokatlan Otleteknek is lehetoséget ad (kisérletezget, nem veti el a
szokatlant azért, mert az elsé pillanatban ésszertitlennek tlinik)

stilus « decentralizalt, diverzifikalt
« a hibak kijavitasara kell6 id6t, energiat fordit
« véllalja a rizikot

szabadsag * nem szigoru szabalyok szerint mitkodik

* a dolgozok jol érzik magukat

« lehet6séget nyujt a valasztasra, a problémak szokatlan megkozelitésére
» mindent meg lehet beszélni

massag * autonom szervezet
« eredeti, masoktol kiilonallo célok

ellentétek egysége | * a rutin rendszerek biztonsiga lehetévé teszi az innovaciot
« a kreativitasra, az otletek 1étrehozasara kiilon egységek is vannak

Forras: Polonyi Istvan (Szerk.): Az akadémiai szféra és az innovacio. A hazai
felsGoktatas és a gazdasagi fejlodés. Uj Mandatum Kiado, Budapest, 2010. 119.
old. Sajat szerkesztés.

3. Szervezetfejlesztési osszefiiggések

A szervezeti kultura kifejezést, mar az 50-es évek elején hasznaltdk. Morgan-
Thomas Kuhn a ,,szervezeti jelenségvilag” megkdzelitésének nyolc paradigmajat
ismertette: a szervezet, mint gép; a szervezet, mint €l6 organizmus; a szervezet,
mint agy; a szervezet, mint kultira; a szervezet, mint politikai rendszer; a szerve-
zet, mint pszichikus borton; a szervezet, mint folyamat és atalakulas; a szervezet,
mint az uralom eszkoze (Klein, 2005:479). Bakacsi szerint ,,a szervezeti kultura
nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfogadott, kdzosen értelmezett elfelteveé-
sek, értekek, meggy6zodések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvé-
nyesnek fogadjak el, kovetik, s az 0j tagoknak is atadjak, mint a problémak meg-
oldasanak kovetendd mintait, és mint kivanatos gondolkodasi és magatartasmodot
(Shein, 1985:9; Bakacsi 2004:223). Dobak ¢s Antal (2013) az alabbiakban definialta
a szervezet fogalmat: ,,A szervezetek, olyan emberek és targyak alkotta rendszerek,
amelyek tartos célt kovetnek, tovabba formalis struktiraval és célszeri szabalyok-
kal rendelkeznek. A modern szervezetek szocialis, vallasi szerepe mar elenyészo,
elsésorban valamilyen tarsadalmi igényt kielégitd termékeket allitanak eld, vagy
szolgaltatasokat nytjtanak. Tovabbi fontos jellemzdje a szervezetnek, hogy tag-
jai onkéntesen csatlakoznak hozza, onnan szabadon tavozhatnak, valamint, hogy a
szervezeti €s egyéni célok eltérhetnek egymastol” (Dobak-Antal, 2013:116).

A szervezeti kultura és az innovacid Osszefliggésrendszerét Quinn szervezeti
kultira modellje ismerteti. A modell négynegyedes matrixot mutat, amely a tdmo-
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gato kultlra, a szabalyorientalt kultura, a célorientalt kultura és az innovacidorien-
talt kultira jellemz6it mutatja be (Bakacsi, 2004:238-239). Az innovacidorientalt
kultarat elérelatas, kreativitas, problémamegoldas, versenyszellem, allando képzés
¢s tanulas, rugalmassag, kifelé 6sszpontositas, jovobe tekintés, team-ek, feladat-
csoportok kialakitasa, kisérletezés jellemzi. Az innovacidorientalt kultirakban a
vezetés mindig a lehet6ségek folyamatos feltarasara és megragadasara koncentral.

A magyar allami egyetemekre jellemz6 szervezeti kultirat hasonlitja dssze az
iizleti szféraval Polonyi Istvan. Alapértéknek tekinti az azonosulast a szervezettel, a
csoportorientaciot a humanorientaciot, a fliggdség ¢és a kontroll szerepét, a kockazati
orientacidt, a teljesitményorientaciot, a konfliktusorientaciot, a folyamatorientaciot,
a célorientaciot, a nyilt és zart orientaciot valamint az idétavorientaciot (4. tablazat).

4. tablazat: Az iizleti szféra és a kozszféra szervezeti kulturajanak

osszehasonlitasa
Table 4.: The comparison of the organizational culture of the private and
public sphere

alapérték iizleti szféra kozszféra
azonosulas a szervezettel alapvetd elvaras foként a hivatassal
csoportorientacio rugalmas team-ek gépezet-fogaskerék
humanorientacio alapozas az emberi tényezére | prioritas a feladat
fliggdség szerepe laza, ko6lesonos merev, egyiranyu
kontroll szerepe nagy mozgastér korlatozott mozgastér
kockazati orientacid a sziikséges mértékii keriilend6
teljesitményorientacio fontos a produktivitas lényeg a munkakdr ellatasa
konfliktusorientacio legyen konstruktiv minimalis-destruktiv
cél/folyamat orientacio cél folyamat
nyilt/zart orientacio nyilt, alkalmazkodas a kérnye- | zart, minden valtozo6 zavard

zethez

iddtavorientacio stratégia operativ

Forras: Polonyi Istvan (Szerk.): Az akadémiai szféra €s az innovacio. A hazai
felsoktatas és a gazdasagi fejlddés. Uj Mandatum Kiadé, Budapest, 2010. 115.
old. Sajat szerkesztés.

Osszefoglalas
Tanulmanyomban a vallalati versenyképesség és innovacio szervezetfejlesztési
Osszefiiggéseit mutattam be. A publikaciobdl kideriil, hogy egy vallalat innovacios

tevékenységére tobb tényezd van hatassal. Egy vallalatvezetékkel késziilt kuta-
tas soran megmutattam, hogy mit gondolnak a vezetok az innovacié elméletérol.
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Hogyan latjak implicit és explicit moédon a gyenge és a magas innovacioju valla-
latokat. Az iras kitér az innovativ és versenyképes szervezeteknél a tudastranszfer
és a validacio6 kérdéskorére.

Egy hosszu tavon versenyképes €s innovativ vallalatnak kreativnak kell lennie.
Igy a kreativ szervezet jellemzgit és tulajdonsagait is ismertettem. A szervezetfej-
lesztési Osszefliggéseknél Quinn szervezeti kultira modelljébdl indultam ki, igy az
innovacioorientalt kultura jellemzdit vettem alapul. A tanulmany zar6 gondolata az
alabbi mondat lehet: ,,Az olyan vallalkozas, amelyben a hagyomany 0jitasat nem
valtja fel az ujitas hagyomanya, a jovojével jatszik” (Cavett Robert; idézi Klein,
2012:42).
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