A VEZETES MODSZEREI ”

Az innovacié menedzselése
a projekt-alapu vallalatokban

Az innovacio menedzselésének nagy szakirodalma van, de a hagyomanyos
irodalom— tisztelet a kivételnek — altalaban nem vesz tudomast a projekt-
menedzselésrol és a projekt-alapu vallalatok innovaciomenedzseléserél. Az
alabbiakban olyan kutatas eredmeényeirdl lesz szo, ahol azt vizsgaltak, hogy
a hagyomanyos innovacios fogalmak mennyire relevansak a projekt-alapu
vallalatok esetében. A kutatok a kbvetkezb harom alapkérdést tették fel: Va-
Jjon a projekt-alapu vallalatok kbrnyezete tamogatja-e az innovaciot; a pro-
Jekt-alapu vallalatok hogyan latjak az eréforras feleslegeket; és végll: az
er6forras-alapu vallalatok altalaban hasznosnak tekintik-e az innovaciot? Az
elsé két kérdésre a valasz — a varakozasokkal ellentétben — ,nem” volt. Az
elsé részben arrol lesz szo, hogy a harom kutatasi kérdés hogyan illeszke-
dik az innovacio-menedzselés hagyomanyos gondolati kérnyezetébe. Ezt
kévetben réviden felvazoljuk a kutatasi projektet, majd bemutatjuk a kutatas
eredmeényeit. Véqll a kbvetkeztetések levonasara kertl sor.

Targyszavak: innovacio-menedzseles; projekt-alapu vallalatok;
véllalati innovacio.

AZ INNOVACIO MENEDZSELESE e Az innovaci6 hatalmas irodalmabol az
alabbiakban harom olyan témat emellnk ki, amelyek érdekesek lehetnek az
innovacionak a projekt-alapu vallalatokban torténé menedzselése szempont-
jabol. Az els6 téma: a szervezeti kornyezet, amely tamogathatja, de hatraltat-
hatja is az innovaciot. Egy sor kutatd tanulmanyozta mar azt, hogy a kulonbo-
z6 szervezeti jellemz6k milyen modozatokon keresztll képesek segiteni az
innovaciot. Az innovacio tobb kivald kutatdja javasolt olyan idealtipikus szer-
vezeti modellt, amely a feltevések szerint tAmogatja az innovaciés térekvése-
ket. Az 1. tablazat a hagyomanyos innovacios szakirodalom nyoman 0sszegzi
azokat a jellemzdket, amelyek hozzajarulnak az innovativ kornyezethez.

A ,projekt” az irodalom szerint nem mas, mint a valtozasok (kdzte az in-
novacios valtozasok) gyors, egységes és rugalmas menedzselési megkdzeli-
tési modja a szervezetekben. Ebbdl a definiciobdl kiindulva a kutatdk azt var-
tak, hogy a projekt-alapu vallalatok kornyezete tamogatja az innovaciot. Elsé
kutatasi kérdésuk tehat ugy szolt, hogy valéban igy van-e?

Az innovaciés irodalom egy masik nagy témaja, hogy vajon az eréforras-
feleslegek segqitik vagy hatraltatjak az innovaciot. Ez a kérdéskor az innovaci-



0s kutatasok egyik legellentmondasosabb része. Az eréforras-felesleg hivei
ugy érvelnek, hogy az tamogatja az innovaciot, mert lehetévé teszi, hogy a
vallalatok innovacios projektekkel kisérletezzenek. A felesleg ellenzéi viszont
azt allitjak, hogy a felesleg elbseqiti az U] fejlesztésekbe és uj termékekbe,
szolgaltatasokba valé fegyelmezetlen befektetéseket, ami arra utal, hogy a
vallalatnak gyenge a gazdasagi haszontermelésre vald képessége.

1. tablazat

Azok a szervezeti jellemz6k, amelyek a hagyomanyos szakirodalom szerint
tamogatjak az innovaciot

Kidolgozott informaciofeldolgozas és koordinaciés mechanizmusok

Kiterjedt formalis és informalis kommunikacié

Elmosodott szervezeti hatarok

A személyzet, a hatarok kulcsai és a matrix strukturak integralasa

Jelentds stressz és bizonytalansag a menedzserek és a dolgozok szamara

A menedzserek altal 1étrehozott, lentrél-felfelé iranyuld stratégiak

A szervezet tagjai k6z6tti kdlcsonkapcsolatok altal meghatarozott rugalmas szerepek
A menedzserek nem ellenérzik, hanem inkabb segitik a projekteket

A felel6sség decentralizalasa és a hatalom diffuzidja

A hatékonysag — nem az eredményesség — hangsulyozasa

Kulénb6zd funkcidju tagokbdl allé multidiszciplinaris projektteamek végzik a munkat

Az innovacios projektek bizonytalan probalkozasok, amelyek megnehezi-
tik ezen projektek nettd értékének becslését. Az eréforras-feleslegrél szold
vitdban mindkét fél egyetért abban, hogy a felesleg, azaltal, hogy elésegiti a
bizonytalansag felszivasat, elémozditja a kisérletezést, és ez fontos az inno-
vacios projektek fejlesztése szempontjabdl. Az eréforras-felesleg tovabba fel-
szabaditja a menedzser figyelmét, amit felesleg hianyaban egyébként a rdvid
tavu teljesitményre és nem a bizonytalan projektekre 0sszpontositana. Arra
mar rengeteg bizonyiték gy(lt 6ssze, hogy a felesleg és a tdbblet fontos az
innovacié tamogatasa szempontjabdl. igy a masodik kutatasi kérdés annak
vizsgalatara iranyult, hogy a projekt-alapu vallalatok hogyan latjak az er&for-
ras-feleslegeket. A projekt-alapu vallalatok — amelyek a projekteknél hagyo-
manyosan minimalizalni szoktak az eréforras-felhasznalast — vajon az innova-
cios projekteknek adnak-e erdforras-felesleget a kreativitas erdsitése és az
innovacié elémozditasa érdekében?

A harmadik fontos téma az a gondolat volt, hogy az innovacié egyetem-
legesen fontos dolog. Sokan elfogadjak az allitast, ujabban azonban ezt né-
hany tudés megkérdéjelezte. Ok ugyanolyan sulyt helyeznének az innovacio-
ra, mint az értékre, azért, hogy a vallalatok folyamatosan nagy ndvekedést és
nyereséget tudjanak elérni az innovacios stratégia segitségével. Ezek a véle-
meények vezettek a kovetkezd, a harmadik kutatasi kérdéshez, ti. ahhoz, hogy
a projekt-alapu vallalatok altalanos érvénylien hasznosnak tartjak-e az inno-
vaciot, vagy nem.



A KUTATASI MINTA ES A MODSZEREK e A kutatok a projekt-alapu vallala-
tot olyan vallalatként definialtak, amelyben a legyartott termékek, illetve a nyuj-
tott szolgaltatasok tobbsegét a fogyasztéra szabottan tervezik. A szakirodalom
alapjan e vallalatnak két tipusat kulonboztették meg, attél fliggben, hogy ter-
mekuket vagy szolgaltatasukat a kulsé vagy a bels6 piacon adjak el. Az els6
tipushoz tartozd vallalatok projektjuket kozvetlenul ugyfeluk nevében hajtjak
végre a kulsé piacon. A masodik tipusu vallalat projektjeit sajat kiszolgalasara
kivitelezi. Ebben az esetben a projekt eszkdozként szolgal uj piaci térségek
megtamadasara, az ajanlatoknak a valtozé piaci feltételekhez valé hozzaigazi-
tasara és uj otletek megvaldsitasara a vallalati tevékenység minden szegmen-
sében. A kettes tipusu vallalat szamara a projektek lehetévé teszik, hogy nor-
mal tevékenységébdl (pl. autégyartas, jatékkészités stb.) kilépjen anélkll,
hogy magat a szervezetet alapjaban megvaltoztatna.

A projekt — fuggetlenul attol, hogy a kivitelezd vallalat mely tipusba tarto-
zik — leginkabb egy ideiglenes szervezetnek tekinthetd. A projekteket nem le-
het nagyon pontosan tervezni, és nem lehet szigoruan ellendrizni sem. A
munkat végrehajtdé funkciok nem valaszthatok el egymastél, mert nagyon ma-
gas foku kétoldalu fuggdség van kozottuk a folyamat és a kdozbeesd termékek
bizonytalansagai miatt.

A kutatdk 6sszesen 50 interjut folytattak le 22 vallalatnal. A vallalati minta
a kovetkez6 szektorokbdl tevédott Ossze: tavkozlés, informacids rendszerek,
pénzugy, szamitdgépek és a tobbség az un. EPC szektorbdl (gépgyartas, be-
szerzés és épitbipar).

A kovetkez6 részben a kutatas eredményeinek leirasara kerul sor.

AZ EREDMENYEK OSSZEGZESE e Az eredmények altalanos bemutatasat a
szerz6k illusztraciokkal egészitették ki, amelyek egyes vallalati tapasztalatokat
mutattak be. Ezek lathatok a 2. tablazatbdl.

Tamogatja-e a projekt-alapu vallalatok kérnyezete az innovaciot?

A kutatas soran azt talaltak, hogy tobb, az innovaciéval kapcsolatos ha-
gyomanyos elgondolas megallja a helyét a projekt-alapu vallalatok esetében
is. Elmondhatd, hogy a projekt-alapu vallalatok mindig innovativak: mindig
egyeni igényekre szabott tervezési szolgaltatast nyujtanak, mindig elérnek va-
lami Ujat. Nincs két pontosan egyforma projekt. Mig a tomegtermelési cikkek
(pl. autdk, DVD-lejatszok, tablas csokoladé) megfeleléségének a f6 szempont-
ja az, hogy mennyire felelnek meg a termelési szabvanyoknak, a szamitogé-
pes megoldasoktdl azt varjak, hogy a termékek kulonboz6ek legyenek. Annak,
hogy az Ugyfél szUkségleteit személyre szabott termeléssel kell kielégiteni,
szervezeti kdvetkezményei is vannak. A projekt-alapu vallalatnak ugy kell vi-
selkednie, mint az innovativ vallalatnak.

A projekt-alapu vallalatok széles korben alkalmazzak azokat az innova-
cio-tamogatd gyakorlatokat, amelyeket az irodalomban szoktak emliteni (mat-



rix-strukturak, 6sszekotd személyzet stb.) A kommunikacié altalaban szaba-
don aramlik és informalis. Tovabbi megfigyelés volt, hogy az intranetek, a val-
lalati hirlevelek, a tarsadalmi események és a részlegek altal kibocsatott publi-
kaciok altalanosan elterjedtek. Habar vannak tisztan megrajzolt hierarchiak, és
a szervezeti cimek hagyomanyosak és altalanosak, de a valaszaddk szerint
az informacié szabadon aramlik, és a dontéshozoi felelésség inkabb fugg a
szakértelemtdl, mint a poziciotol. A vallalaton bellli szervezeti hatarok elmo-
soddottak, a kulonb6zé funkcionalis csoportok kdzoétt pedig intenziv kapcsola-
tok vannak a projekten bellli 6sszefliggések tekintetében. Ezen megfigyelé-
sek alapjan megerésithetd, hogy a projekt-alapu szervezés gyors, gordulé-
keny és rugalmas és igy innovacié-tamogato kornyezetet jelent.

2. tablazat
Példak arra, hogy a projekt-alapu vallalatok hogyan felelnek meg
tbbbé-kevésbé az innovacié hagyomanyos fogalmainak

Kovetkeztetés Illusztracio

A projekt alapu szervezetek kérnyezete tdmogatélag hat az innovaciora?

— Nem 1. A hatékonysag iranti igény minimalis er6-
forras-felhasznalashoz vezet a globalis

szamitégéprendszeri vallalatban.

2. Szerves innovacidmenedzsment esetén
az innovacio rejtett tamogatast kap a globa-
lis pénzugyi szolgaltato vallalatban, mert az
innovacio athidalja a szigoru projektértéke-
Iést és az ellenbrzési rendszereket

— Kivételesen, lopva

Mi a véleménye a projekt-alapu szervezetekn
vacioéra gyakorolt hatasarol?

ek az er6forras-feleslegrél és annak az inno-

— Kulonleges kérlilmények kdzott eltlirhetd

3. Ha az Ugyfél igényli, a felesleg kivételesen
elfogadhaté

— Szikséges, ha a technolégiai ujdonsag
ugy diktalja

4. Alkalmazotti feleslegre sor kertilhet, ha az
Ujdonsag és a tanulas iranti szikségletek ezt
megkovetelik

Hasznosnak tekintik-e a projekt-alapu vallalat

ok az innovaciot?

— Nem, koltséges és menedzselni kell

5. Operativ csoportokat hoztak Iétre az olyan
innovacié ellenérzésére, amelyeket pazarlé-
nak és fegyelmezetlennek tekintenek.

— Nem, rombolja a meglévé kapcsolatokat
és pozicidkat

6. Az innovacié lerombolta egy globalis
villamosipari és elektronikai gépszallitd cég
uzleti portfolidjat.

— Nem, kivéve, ha kivilrél indukalt valtoza-
sokra torténik reagalas

7. Az lgyfél altal iranyitott kockazat-mene-
dzselés innovacids lehetéségeket teremt.




A tanulmany szerint azonban a tervezeési és ellendrzési rendszerek tekin-
tetében a projekt-alapu vallalatok mar nem teremtenek az innovaciot tamogaté
kornyezetet. Mik6zben a hagyomanyos irodalom szerint ahhoz, hogy egy val-
lalat innovativ legyen, kevés hangsulyt kell a tervezésre és az ellenbrzésre
helyeznie, a projekt-alapu vallalatok ennek ellenkezgjét teszik. Nyilvanvalo,
hogy a tervezést és az ellendrzést alapelvként alkalmazzak a projekt-
menedzsmentnél. A projektimenedzsment szabalyzataban tobb modell és
modszer létezik a projektek rendszeres, bizonyos idokozonként torténd érte-
kelésére. Az 6sszes megfigyelt vallalatban elére meghatarozott értékelési kri-
tériumokat allitottak fel, amit kulcsfontossagunak tekintenek. Pontosan ugy,
ahogyan az a projekttervezési és ellen6rzési szakirodalomban szerepel, a pro-
jektek bizonyos szakaszaiban ,kemény kapukat” és ,puha kapukat” allitanak
fel akadalyok képzésére, amelyeken csak akkor lehet tuljutni, ha az addig elért
eredmény megfelel a projekt elején meghatarozott elvarasoknak.

Mit gondolnak a projekt-alapu vallalatok az eréforras-feleslegrél és annak az
innovaciora kifejtett hatasarol?

Ez az elméleti vita foglalkoztatta a felmérésben részt vevd vallalatok
mindegyikét. Valaszukban igy vagy ugy mindnyajan kitértek arra, hogy az eré-
forras-felesleg segiti vagy hatraltatia az innovacié menedzselését és arra,
hogy a feleslegnek milyen mértéke lehet megfelel6. Szerintuk egy bizonyos
gyenge innovacios teljesitményt felmutaté periodus eltelte utan az eréforras-
felesleg potencialisan fontos lenne az innovaciéhoz, és ezért tobb felesleget
kellene elérhetbveé tenni. Masrészt viszont olyankor, amikor egy vallalatnal a
pozitiv eredmények csak lassan jelentkeznek, a felesleget negativan itélik
meg é€s nem hatékony eréforras-felhasznalasnak tekintik. Ez un. ,harmonika-
hatast” eredményez, ami azt jelenti, hogy az eréforras felesleget kilonbozé
id6szakokban masképp itélik meg.

A hagyomanyos projektkezelési eszkozokkel kapcsolatban azt szoktak
hangsulyozni, hogy fontos a projektmenedzselés hatékonysaga. Az innovaci-
0s eszkozokre alkalmazva ezt a gondolatot arra helyezik a sulyt, hogy az idé-
re, a koltségre és a mindségre vonatkozdan elére elhatarozott kritériumokat
epitsenek be a projektekbe. A koltségkezelésre iranyulé nyomassal parhuza-
mosan, annak egyenes kovetkezmeényeként er6sodik a nyomas a feleslegek
csokkentésére. Mivel a hagyomanyos projektmenedzsment paradigmaja a tel-
jesitményt hangsulyozza a hatékonysaggal szemben, a projektmenedzsment-
nek tovabb kellene Iépni ugy, hogy feldlelje az innovaciés projektek informalis,
szerves kezelésébdl kovetkezd masfajta kovetelményeket is. Pontosabban, ez
a hozzaallas valdészinlleg megkdveteli az er6forras-felesleg iranti nagyobb
toleranciat, tovabba, hogy lehet6ség nyiljon Uj termékek, szolgaltatasok
létrehozasahoz, és az uj fogyasztdi igények kielégitéséhez szukseéges ido, tér
és kreativitas megteremtésére. Vannak vallalatok, amelyek ezeknek a kdvetel-
ményeknek mar meg is felelnek.



A projekt-alapu vallalatok egyetemlegesen hasznosnak tekintik-e az innovaciot?

A harmadik kutatasi kérdés vizsgalatahoz a kutatok beazonositottak azo-
kat a stratégiakat, amelyeket a projekt-alapu vallalatok az innovacié kezeléseé-
nél alkalmaznak. Ez a modszer segitette 6ket abban, hogy megértsék az in-
novacios stratégiak kialakitasat befolyasolé hajtdéeréket.

A kutatdk altalanossagban azt talaltak, hogy a valaszaddk nem magat az
innovacioé hasznossagat veszik figyelembe, hanem azt, hogy hogyan tudja az
innovacioé vallalatukat versenyképesebbé tenni a nemzetkdzi piacokon. Habar
az innovacié elmélete altalaban a belsé dsszefuggések hatasaira koncentral,
ennek a kutatasnak az adatai azt sugalltak, hogy a kllsé 6sszefliggések fon-
tos szerepet jatszhatnak abban, hogy a vallalatok hogyan tekintenek az inno-
vacio hasznossagara.

Az egyik informatikai vallalat valaszaddja osztotta azt a nézetet, hogy az
innovaciot nagyon alaposan kell kezelni. Az innovacié koltségekkel jar, és
ezeknek a koltségeknek az elfogadhatosagat a projekt-alapu vallalat kulonbo-
z8 eréforrasnyujtéi nem egyforman itélik meg. Az innovacio oriasi eréforraso-
kat emészthet fel, és ezért dvatosan kell kezelni. Ennek érdekében az adott
vallalatnak van egy operativ bizottsaga, amely minden innovaciés projektre
iranyul6 javaslatot monitoroz, mikdzben tekintettel van a piacra, az uj techno-
l6giakra, valamint az Ugyfelek véleményére. EQy masik vallalat valaszaddja az
innovaciot nem tekintette egyetemlegesen hasznosnak. Ellenkezéleg, az in-
novaciot nagyon nehéz uzleti ugyként abrazolta. Figyelemremélto, hogy eb-
ben az egyébkeént jol ismert vallalatban, ahol szamos Uzleti tevékenység folyik,
az innovacio az Uzleti terlletet negativan érintheti. Ezért azok, akik itt innova-
ciot javasolnak, ellenallasba Utkoznek.

AZ ERTEKELES « Mikdzben a projekt-alapu vallalatok olyan innovaciémene-
dzseld gyakorlatot alkalmaznak, amely — legalabb is a hagyomanyos irodalom
szerint — feltehetéen elésegiti az innovaciét, nem fogadjak meg a legnagyobb
tuddsoknak azt a vilagosan megfogalmazott tanacsat, hogy az innovacios pro-
jekteknél lazabb ellenérzésre van szukseég. A vizsgalt vallalatoknal tovabbra is
érvényesul az (innovacios) projektek féleg mechanikus természeti ellenérzé-
se. Ez tobb dolognak tudhato be.

Az egyik magyarazat az lehet, hogy a projektmenedzsment mérnoki ha-
gyomanyokban gyoOkerezik, ahol a pontossagot és az alapossagot nagyra ér-
tékelik. Megjegyzendd, hogy a jelenséget a kutatas soran a vizsgalt cégeknél
altalaban, tehat szektortdl fuggetlenll tapasztaltak. Mi tobb, az a vallalat, ahol
valéjaban az innovacios projekt menedzserének a legintenzivebben kellett
harcolnia eréforrastobbletért, nem a gépipari szektorhoz tartozott. A kutatok
végul is leszogezték, hogy az innovacios projektek sikeres menedzselésének
nehézségei nem kotédnek a mérnoki vonatkozasu szektorokhoz.

Egy masik olyan tényez6, amely magyarazhatja a mechanikus szemléle-
th projektmenedzsmentet, a projektmenedzsmentre vonatkozé tudas intézme-



nyesulése lehet. Az ilyen tudasanyag fejlesztésére iranyuld legfrissebb térek-
vések arra 0sztonozhetnek, hogy olyan definiciokat hatarozzanak meg a pro-
jektmenedzsment tertletén, amelyek hangsulyozzak a munka ellenérzésének
specifikus id6-, koltség- és mindségi korlatait. Végul, az a kértlmény, hogy sok
projekt-alapu vallalatnal nagy sulyt fektetnek a biztonsagra, eleve akadalyoz-
za, hogy ezek a vallalatok felkaroljak az innovaciét. Eppen azok az alapelvek
csOkkentik ezen vallalatok innovacios képességeit, amelyek sikeressé teszik
Oket — nevezetesen az a képességuk, hogy idében, megfeleld kdltséggel és
minéségben és fbleg vildgosan meghatarozott, explicit biztonsagi szabva-
nyokkal 6sszhangban Iévé arut, szolgaltatast tudnak nyujtani.

A tanulmany alapjan ugy tinik, hogy a teret, ahol az ,innovacié” és a
,projekt” osszetalalkozik, még mindig inkabb dominalja az, hogy a projekteket
hogyan lehet helyesen kezelni, mint az, hogy mennyire hatékonyan lehet az
innovaciot menedzselni. Mikdzben az Uj dolgok létrehozatala kockazatos és
bizonytalan Ugy, a projekt-alapu vallalatok ezt tovabbra is a hagyomanyos
maodon préobaljak meg kezelni és ellendrizni. Tevékenységuk soran a bizonyta-
lansagot lebecslulik, és a projekt ellenérzését és ertékelését ugy hajtjak vegre,
mintha az innovacié elére elhatarozott és nagyon pontosan meghatarozhat6
kritériumok szerint tervezhet6 és értékelhetd lenne.

A projekt-alapu vallalatok naponta szembesulnek azzal az ujdonsaggal,
hogy ugyfélre szabott szukségleteket kell kezelniuk. Ennek ellenére altalaban
olyan gyakorlatot folytatnak, amely biztositja, hogy ha egyszer egy projekt mar
sinen van, akkor a projekt kiprobalt és tesztelt mddszerek helyes alkalmaza-
saval ellenérizhetd legyen. A kutatas megfigyelései szerint jelentés dsszege-
ket ruhaznak be az uj dolgok elinditasaba és az embereknek uj oOtletek |étre-
hozasara vald 6sztdnzésébe, ennek ellenére még mindig a hagyomanyos pro-
jektértékelési mdédszereket alkalmazzak, ami megfojtja az innovaciot. .A korai
fazisokban elére meghatarozott, szigoru kritériumok szerint torténé értékelés
az uj projektek esetében az olyan projektek kikuszoboléséhez vezet, amelyek
nem hoznak gyors pozitiv eredményt. A projekt végeredménye koruli bizonyta-
lansagot felhasznaljak arra, hogy lezarjak a projektet, még azokat is, amelye-
ket kifejezetten azért inditottak el, hogy valamilyen uj irdnyba induljanak el. A
vizsgalt vallalatoknal az innovacids tevékenység tamogatasa és 0sztonzése
nem okozott problémat, de az mar igen, hogy az eredményeket megfigyeljék
és kivarjak, és hogy a folyamatot tobblet-eréforrasokkal tdmogassak.

Az Osszes kivalasztott cég kuzdott az eréforras-feleslegek problémajaval.
Ingadozé magatartast tanusitottak a projektek békezl tamogatasa, majd ezt
kovetben az erdforrasok hirtelen visszavonasa kozott, kulondsen az uzleti cik-
lusok lefelé tart6 agaban. A megkérdezett menedzserek az Ugyet frusztralo-
nak talaltdk — ugyanakkor elismerték, hogy bizonyos mértéki feleslegre szuk-
Ség van az uj gondolatok elémozditasahoz. Ennek ellenére nem szivesen al-
kalmazzak az er6forras-felesleget olyan vallalati politikaként, amellyel az
innovaciot tamogatnak, mivel félnek az erbforrasok nem hatékony
felhasznalasatél. A 80-as és 90-es években a ,karcsu termelés” és a



tol. A 80-as és 90-es években a ,karcsu termelés” és a ,kevesebb tobb” divat-
trendje ranyomta bélyegét a hatékony (projekt) menedzsment fogalmara.

Mikdzben az uj fejlemények, piacok, termékek és folyamatok elfogadasa
|étfontossagu a szervezeti tuléléshez, az is vildgosan kiderllt a kutatasbdl,
hogy a valaszaddk az innovaciot nem tekintették egyetemlegesen hasznos-
nak, inkabb veszélyesnek és koltségesnek tartottak. Szerintlk veszélyes az
Uzlet menete és tevékenységei szempontjabol, mivel valtozashoz vezet, a val-
tozas pedig gyakran a meglévd termékek, piacok és Uzleti tevékenységek er-
kolcsi elavulasat hozza magaval. Koltséges, mert nehéz — ha nem lehetetlen —
meghatarozni, hogy milyen eréforrasokra van szikség ahhoz, hogy egy uj ot-
let eredményre vezessen. A vizsgalt esetekben el6fordult, hogy mikézben a
legfelsd vezetés tisztaban volt azzal, hogy az innovacids torekvések centrali-
zalasa karosithatja a vallalati szintll innovacids torekvéseket, néha mégis be
kellett avatkoznia, hogy megel6zze az Uzleti egységek vonakodasat a kialakult
uzleti tevékenységeket keresztezd innovacid megvalositasatol. A hagyoma-
nyos szakirodalomnak allandé témaja a kozponti tamogatas és az innovaciot
eredményezd helyi stratégiak megengedése kozotti egyensuly, és ez a prob-
lematika ebben a kutatasban is felmertilt.

A VIZSGALAT KORLATAI ES EREDMENYEI « Sem a projekt-alapu vallalatok-
nak, sem az altalanos menedzsment innovaciojanak szakirodalma nem nyuijt
megfelel valaszt azokra a kérdésekre, amelyek fontosak az innovacios projek-
tek menedzselésénél. Ez a tanulmany felvetette a relevans kérdéseket.

A kutatas kvalitativ mddszerei bizonyos értelemben hatart szabtak annak,
hogy a kutatok altalanos érvényl kovetkeztetéseket fogalmazzanak meg a
projekt-alapu vallalat innovaciomenedzselésérél. A vizsgalatban szerepld val-
lalatok kdzott tulsulyban voltak a gépipari cégek, ami felvetette a minta repre-
zentativitasanak kérdését. A tdbbi szektorhoz (pl. szamitdégépipar, tavkozlés,
pénzugy) tartozo vallalatokra vonatkozo adatok viszont azt sugalltak, hogy a
projekt-menedzsment mddszerei ezekben az agazatokban is visszafogjak az
innovaciot.

Tovabbi szempont volt az eredmények megitélésénél, hogy a megkérde-
zett vallalatok kozott a projekt stabjainak nagyaranyu mozgasa volt megfigyel-
het6. Sok valaszadd jelezte, hogy egy masik projekt-alapu vallalatnal hasonlé
kihivasokkal szembesult az innovacios projektek menedzselésekor, mint ami-
lyeneket a kutatok a vallalati mintaban talaltak. Ennek a tanulmanynak az
eredményei nyoman a projekt-alapu vallalatok menedzserei kihivast érezhet-
nek arra, hogy felulvizsgaljak projekt-menedzsment mddszereiket; ezek ugyan
nagyon hatékonyak lehetnek a rutin projektek esetében, de az innovacids pro-
jekteknél karosnak bizonyulhatnak.

Mit mondtak ennek a kutatasnak az eredményei arrdl, hogy a projekt-
alapu vallalatok hogyan kezelik az innovaciot? Ugy tinik, hogy az eréforrasok
megszerzésére iranyuld helyi stratégiak, a szigoru projektértékelési kritériu-



mok rdvidre zarasa vagy megkerilése és az Uj kisérletekrdl folytatott politikai
csatarozasok elkertlése mind lényeges vonatkozasai a projekt-alapu vallala-
tok sikeres innovaciomenedzselésének. Milyen tanulsagok vonhatok le ezek-
bdl az eredményekbdl? Valdéban ennyire nehéz az uj dolgok véghezvitele és jo
végrehajtasa? Szlkség lehet a hagyomanyos projektmenedzselési iranyelvek
felllvizsgalatara, tekintettel arra, hogy az (innovacios) projektek hagyomanyos
menedzsmentmaoddszerei potencialisan elfojtjak az innovaciot. Bar ez a minta
Kicsi, az innovacié itt alkalmazott definicidéja pedig eléggé tag volt, a kutatok
szerint érdemes a menedzsereknek egy pillantast vetni szervezetukre, és ha
valéban elkotelezettek az innovacio irant, érdemes feltenniuk a kérdést, hogy
projektjeik segitik vagy éppen ellenkezbleg, hatraltatjak ezeket a torekvéseket.
A menedzsereknek meg kellene fontolniuk az eréforras-feleslegekhez valé
hozzaallasukat is. Még mindig ellenségnek tekintik ezeket? Vajon azok a ha-
gyomanyos hatékonysagi motivaciok, amelyek a szabvany tomegtermékek és
a stabil, tagulé piacok idészakaban fejlédtek ki, még mindig befolyasoljak-e
O6ket abban, hogy hogyan tekintenek az eréforras-feleslegek hasznalatara?
Végul a menedzserek megnézhetnék, hogy a felsé vezetés hogyan ellendrzi
az innovacids torekvéseket, és hogyan teremti meg az egyensulyt e torekvé-
sek visszafogas nélkulli iranyitasa és az innovacié elésegitése érdekében az
olyan teruleteken, ahol a politika, a karrier és az immanens érdekek erés el-
lenallas forrasai lehetnek.

KOVETKEZTETESEK e A projekt-alapu vallalatok ligyfélre szabott terméke-
ket és szolgaltatasokat nyujtanak, és egyre bonyolultabb tgyféligényekkel és
piaci valtozasokkal kiiszkddnek. Ugy tiinik, hogy a szigort projektellenérzésre
és értékelési modszerekre vald tamaszkodas megfojtja az innovaciot. Az in-
novacidéval szemben tanusitott legjobb esetben ambivalens, legrosszabb
esetben ellenséges magatartas szintén az innovacié ellen hat. Magat az inno-
vaciot kockazatosnak, koltségesnek, gyakran veszélyesnek tekintik. A meg-
vizsgalt 22 projekt-alapu vallalat tapasztalatai szerint az innovaciét nehéz
megvaldsitani. A kutatok azt talaltak, hogy azt a teret, ahol az innovacié és a
projektek Osszetalalkoznak, még mindig azok az elképzelések dominaljak,
hogy hogyan lehet helyesen menedzselni a projekteket, és nem az, hogy ho-
gyan lehet hatékonyan menedzselni az innovaciét. A ,jo menedzsmentrél” ki-
alakult menedzseri elképzelés a projektek vilagaban még mindig jobban haijlik
a menedzsment mechanikus elvei felé, mint a szerves vezetés elvei felé.

(Subané Varga Judit)
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