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|. Bevezetés

1. A kutatés célja
A kutatas alapveté célja, hogy hozzajaruljon az oktatasi rendszer K+F+l

tanulasiparban jelenlévé piaci szereplék koérében zajlo kutatasi, fejlesztési és
innovacids folyamatokat — adott esetben ezek latens el6fordulasat —, elemzi a
tudas szervezeten bellli termelését, felhasznaldséat, terjesztését. A kutatas
lehetséges hatasai kozo6tt szerepel az adatgydijtéssel a vizsgalt szervezetekben a
K+F+l tevékenységek tudatositasa, ezzel a hatékonysdg novelésének
tamogatdsa. Az  eredmények  disszeminaldsa  segitheti magat a
tudasmenedzsment rendszerek fejlédését.

2. A kutatéas hipotézise

A piaci szerepl6k létezése nélkulozhetetlenné teszi a folyamatos innovaciot a
szervezet teljes mikddésére vonatkozdéan. Ez kiterjed a termékek elballitasara, a
folyamatokra €és a marketingtevékenységekre, valamint a tevékenységek
mindségét meghatarozdé humanerédforras gazdalkodasra és fejlesztésre is.

A kutatas soran ezért arra torekedttink, hogy feltarjuk, a tanulasipar piaci szerepl6i
milyen innovaciokat veégeznek; ezeket mennyire tudatosan vagy éppen
O0sztonbsen valdsitjiak meg; hogyan épitik be az innovéaciés tapasztalatokat a
mikodésukbe; hogyan hasznaljak ezt fel a hatékonysaguk novelésére. Azt is
vizsgaltuk, hogy a piaci szerepl6k egyes csoportjainak innovacios értelmezése és
tevékenysége kozott milyen hasonldésagok, eltérések talalhatok.

3. Alkalmazott mdédszerek

A hipotézisekben megfogalmazottak megerésitése vagy elvetése érdekében a
tanulasiparban mikdédé maganvallalkozasok mikodésének gyakorlatat volt
szikséges feltarni. A kutatds megalapozasa szikségessé tette néhany
kulcsfontossagu dokumentum elemzését, ami alapjan elkészllhetett a
célcsoportra, illetve alcsoportjaira szabott interjuterv. Nagy jelentésége volt annak,
hogy az interjuk alapvetéen standardizaltak legyenek, ugyanakkor — miutan
minden egyes interju lényegében egy kis esettanulmanyként is szolgalhat a
témakdrben — kelléen igazodjék a helyzethez, az adott szervezethez.

Az interjukr6l — az interjd alanyanak hozzajaruldsa esetén — hangfelvételt
készitettiink. Az egyes interjukrol révid 6sszegzeést, az interjukrél 6sszességében
elemzést készitettiink, ami kitér a célcsoporton bellli alcsoportok esetében
azonosithaté jellegzetességekre.
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4. A kutatas célcsoportjai

A megrendel6 elvarasainak megfeleléen a kutatas harom célcsoportra terjedt ki:

Maganiskolak (pl. nyelviskolak), vallalkozasi formaban mikodé felsGoktatasi
intézmények, szakképzd iskolak, felnbttképzo intézmények, szervezetek;
Oktatastechnologiat, oktatastechnoldgiai eszkozoket, szoftvereket el6allitd
és ertékesitd vallalatok (tankonyvkiadok, oktatastechnikai eszk6zok gyartoi
és forgalmazoi stb.)

Szervezetfejlesztési, vezetési és HR szolgaltatdsokat nydjto, ilyen
rendszereket fejleszt§ és értékesitdé vallalkozasok (diagnosztikus és
fejlesztd rendszerek és szolgaltatasok, kompetenciamérés és fejlesztés az
egyén és a szervezet 0Osszehangolasara épitve, vezet6éi informacios
rendszerek, e-tanulas rendszerei stb.)

A szervezetek, vallalatok kivalasztasa a megrendeldvel torténé egyeztetés alapjan
tortént. A cél az volt, hogy a tevékenységrendszer, a méret, é€s a tulajdon - hazai
eés nemzetkdzi — szerinti viszonyok visszatukr6z6djenek a mintdban. A minta
kialakitasa és véglegesitése a megrendeldvel torténd egyeztetéssel készult el.

5. Az interju f6bb részei (a részletes interjutervet az 1. sz. melléklet

tartalmazza)

|. Bevezetés

1. A szervezet multja, jelene
2. A szervezet hazai és nemzetk6zi kapcsolatrendszere
3. Az interjualany szervezethez valo viszonya, a szervezetben elfoglalt statusza

Innovacio-értelmezések

[ll. Innovacios folyamatok

IV. Az innovacio eroforrasai

V. Az innovacio eldsegqitdi és buktatoi, nehézségei

VI. Az interju zarasa
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6. A kutatast végz6 szervezetek

A kutatast a Szegedi Tudomanyegyetem Szociolégiai Tanszéke és a Qualitas
T&G Kft. egylttmikodésben végezte. Az SZTE Szociol6giai Tanszéke -—
alaptevékenységebdl addoddan — széles korl tapasztalattal és sokféle kutatasi
referencidval rendelkezik. Ezek kozott nagy szdmban taldlhatok az oktatassal
kapcsolatos vizsgalatok is.

A Qualitas T&G Kft. a szervezetfejlesztés, mérés és értékelés tertiletén tdbb
jelentés innovacioét hozott létre. Partneri igény és elégedettség mérése,
vezetésértékelés, a HEFOP 2.1.1B program 0t részprogramjanak értékelése,
amihez hozzavetdéleg 100 mérbeszkoz (kérdbiv, interjuterv, elemzési eljarasok
sth.) fejlesztett ki.

A konzorciumban két kutaté — Lérinczi Janos és Barath Tibor — irdnyitasaval
szociolégus hallgatok végezték az adatgydjtést és az elemzést, a végso jelentés a
kutatdk kdozremikodésével készilne el.
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Il. Az interjura felkért szervezetek kivalasztasanak tapasztalatai

A szervezetek kivalasztasa soran arra torekedtiink, hogy az egyes csoportokon
belll is kulonb6zé szolgaltatast kinald, eltér6 méretl vallalkozasok legyenek a
mintaban, tovabba — ahol ez lehetséges volt — a tulajdonosi héttér is vegyes
legyen (magyar és multinacionalis szervezet egyarant jelenjen meg).

A szervezetek megkeresése telefonon és mailen tortént. Jellemzéen csak az elsé
szamu vezet6 donthetett arrdl, hogy fogadnak-e benninket interjira vagy sem,
ami a vezetok elfoglaltsaga, alkalmanként hosszabb tavolléte miatt csak hosszabb
— nemritkdn 2-3 hét utdn — volt véglegesitheté. Mindegyik csoportban talaltunk
olyan szervezeteket, ahol az egyeztetés kdnnyen, gyorsan zajlott, és a hallgatdkat
ezt kdvetben szivesen és nyitottan fogadtak. Ugyancsak mindharom csoportban
taldlkoztunk nyilt vagy burkolt elutasitassal.

A felnéttképzé intézmények esetében 7 szervezetbdl sikerilt 4 olyat talalni, ahol
fogadtak bennunket interjura. Két OKJ-s képzéseket folytatd nagy szervezetnél
sem sikerult ,bebocsatast” kapnunk; mindegyik esetében heteket vett igénybe a
vezetd elérése, és vagy irredlisan rovid id6t ajanlott az interjura (30 perc), vagy
nagyon késdi datumot (aprilis vége), mig az egyik nemzetkdzi iskoldban angol
nyelv(i tajékoztatdé anyagot kértek a mérlegeléshez. Az oktatastechnologiat
értékesité vallalatok esetében egy szervezet elutasitotta az interjut arra
hivatkozva, hogy naluk nem zajlik innovacios tevékenység; egy masik az
idényomasra és az éppen zajlé szervezetatalakitasra hivatkozva majusi idépontot
ajanlott, mig egy harmadik helyen — bar fogadtak a hallgatdékat — a vizsgalt teriilet
szempontjabdl |ényegében semmilyen relevans informacioval nem szolgalt az
interju alanya. (A telefonos egyeztetés soran erés bizalmatlansag volt érzékelhet6,
€s ez veégigkisérte az interjut is.) A sikeresen megtartott interjuk szama ezen
csoport esetében is 4 volt. Végezetll a szervezeti, vezetési és HR szolgaltatast
nyujté szervezeteknél készilt el mind az 6t tervezett interju, amihez 6 szervezetet
kerestink meg. Az egyiknél az el6re egyeztetett idépontban érkez6 hallgatdkat
nem fogadtdk, azt ajanlottak fel, hogy kuldjuk el az interjukérdéseket, és
megvalaszoljak irasban. Errdl lemondtunk.

Osszességében megfogalmazhatd, hogy azon szervezetek esetében mikodott
kbnnyen és gyorsan az egyeztetés, ahol ez kordbbi személyes kapcsolatokra
épult. A tobbi esetben tobb alkalommal is talalkoztunk bizalmatlansaggal, attol
valé félelemmel, hogy az interju sordn a vallalat szadmara fontos és bizalmas
informacio kerulhet ki ellenérizhetetlendl.
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lll. Az interjut ad6 szervezetek rovid bemutatasa

1. Maganiskolak

A vizsgalt szervezetek magéntulajdonu oktatasi intézmények voltak, féként az
orszag Pest megyei régidjabdl. Vizsgalatunkban szerepelt egy nyelviskola, tébb
magan altalanos, illetve kdzépiskola, valamint egy magan féiskola. Tevékenyseégi
koruk jol lehatarolhato, kdzvetlenll az oktatassal foglalkozo intézmények, melyek
elsésorban az egyéni, lakossagi korbdl rekrutaljak a fogyasztoikat. (Education,
Higher Education) A nyelviskola esetében a cégek voltak a f6 megrendeldk, a
lakossagi fogyasztok visszaesése miatt. Ezek a fogyasztd cégek mindenféle
iparagbol kikertls, féként multi cégek, azok tdbbnyelvii kdrnyezete miatt.
(Corporation and Businesses) Nagysaguk a kulonbdzé piaci szerepek betdltése
miatt eltéré volt. Kisvallalkozasok esetében 30-50 f6 kerul foglalkoztatasra, mig az
altalunk vizsgalt nagyobb intézmények koézoétt nem volt ritka a tébb szaz f6s
foglalkoztatds sem. Az altaluk oktatottak szama, a nyelviskolatdl eltekintve, ezres
nagysagrendben mérhetd.

2. Oktatastechnoldgiat, oktatastechnoldgiai eszkbzoket, szoftvereket
eléallito és értékesitd vallalatok

A vizsgalt célcsoportban szereplé vallalatokat szervezeti nagysagrend szerint
alapvetéen a mikro- és kdzépvallalkozasok kdze sorolhatjuk. Ezt igazolja, hogy a
vizsgalt fejlesztd és kereskedelmi vallalat 2 fével, az oktatastechnikai eszk6zoket
forgalmazo és fejleszté vallalat pedig 3 fével folytatia mikddését, a
tankdnyvkiadok kdzul pedig a nagyobb 167 f6t, a kisebb pedig 73 f6t foglalkoztat
féallasban. Természetesen ehhez hozza kell tenni, hogy altalanosan jellemzé a
vizsgalt célcsoportra az, hogy egy-egy fejlesztési projektben idészakosan
foglalkoztatnak kulsé szakembereket, vagy vallalkozokat, alvallalkozOkat vonnak
be az aktualis fejlesztésbe.

A két tankbnyvkiado tevékenysége egyrészt kiterjed tankényvkiadasra, az alap- és
kozépfoka oktatas terlletére, a nagyobbik esetében a felsGoktatas egy vékony
szeletére is. Ezekhez szorosan kapcsolodik a segédanyagok, CD-k, kézikdnyvek
kiadasa is mindkét esetben, emellett ICT szolgaltatasokat is nyujtanak, példaul
interaktiv tananyagok, interaktiv tablak, digitdlis tablak, ezekhez tartozo
kiegészitbk forgalmazasa révén. Mindezek mellett mindkét vallalat biztosit a
pedagogusok szamara kulonb6zd képzéseket, tovabbkeépzéseket is.

A mikrovallalatok koézll a ,kisebbikben” az alapvet6 tevékenységet egy high-tech
taneszkdz, oktatérendszer fejlesztése jelentette és jelenti napjainkban is, amelybdl
tanéri és tanuldi oktatérendszer is létrejott, ezt egésziti ki az, hogy e-learningre
kifejlesztett valtozat is létezik. Emellett a cég képzbhelyként is mikddik, amely az
oktatorendszer hasznalatahoz szikséges tudasatadast biztositja. Masik vizsgalt
mikrovallalatunk f6 tevékenysége projektorok, oktatastechnikai eszkdzok
forgalmazasa és szervizelése, illetve bizonyos eszkdzok, példaul tablak gyartasa.
E vizsgalati egységink nem mikodik képz6helyként, de barmilyen igény
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felmerllése esetén képzéseket tart a forgalmazott eszkdzok hasznélataval
kapcsolatban, emellett cégek szdmara rendezvényszervezésben is részt vesz.

3. Szervezetfejlesztési, vezetési és HR szolgaltatasokat nyujto, ilyen
rendszereket fejleszté és értékesitbé vallalkozasok

A harmadik célcsoportban vizsgalt cégek szervezeti méretiiket tekintve igen nagy
hasonl6ésdgot mutattak. A tarsasagok kis és kozépvallalkozdsok keretein belll
mikodnek, ez jol megfigyelheté az alkalmazottaik szaman is. Az egyik cég 21 f6t
alkalmazott teljes allasban, igy kozépvallalkozasnak tekinthet6. A masik
véllalkozas koérllbelll 100 fét foglalkoztat, de ehhez érdemes hozzatenni, hogy ez
a cég egy cégcsoport tagja, és a 100 tanacsadobol 25-30 ember foglalkozik a
koézszektorban lévé tanacsadassal. A harmadik szervezet egy cégcsoport része.
Ez a tarsasag olyan méreteket ért el, hogy 2009. januar elsejétdl besziikitette a
profiljat, mert tul sok mindennel foglalkozott mar, és bizonyos feladatokat mas-méas
cégeknek adott at. Ha az egész cégcsoportot nézzik, akkor kortlbeltil 200
dolgoz6 dolgozik ott, de maganal a cégnél csak oten tevékenykednek. A negyedik
cégnél 4,5 f6t, az 6todiknél pedig 4 f6t alkalmaznak, igy az utobbi két vallalkozas
mikrovallalkozasnak tekinthet6. A cégek a tercier szektor résztvevdi, igy féként
tanacsadasi szolgaltatassal foglalkoznak.

Az els6 cég Kozép-Europa egyik legrégebbi, képzési és human eréforras-
fejlesztési tanacsadassal és eértékeléssel foglalkoz6 cége. A masodik f6
tevékenysége az Uzletviteli tanacsadas, de az § megfogalmazasukban vezetési és
informatikai tanacsadast végeznek. A harmadik tevékenységi kérébe elsédlegesen
a palyazati menedzsment, a folyoirat- és szoftverkiadas és szoftverfejlesztés
tartozik. A negyedik alapvetéen harom nagy csoportra osztja a tevékenységét, (1)
tanacsadasra, szakértésre, (2) tovabbképzések szervezésére és (3) kutatas-
fejlesztésre. Az 6todik cég féként felnbttoktatassal és tovabbképzéssel foglalkozik.

IV. A szervezetek hazai és nemzetkdzi kapcsolatrendszere

1. Maganiskolak

Maganszerepl6k révén nagy hangsulyt kap minden intézmény esetében a kulféldi,
hasonlé szerepet betoltd intézményekkel valé szoros egyuttmikodés. Nem
csupan a hallgatok, diakok kulféldi csere utakon valo részvétele értend6 ezen,
hanem az oktaték, pedagdgusok is nagy hangsulyt fektetnek a kulfoldi
konferenciakon val6 részvételekre. A féiskola esetében az egész vilagot behal6zo
kapcsolati rendszerrél beszélhetiink, Afrikatol Azsidig, a tobbi intézménynél a
kapcsolati t6ke féként nyugat-europai iranyultsagu.

A nyelviskola helyzete, mint latni fogjuk, tébb dimenzié mentén is eltér a tdbbi
vizsgalt intézménytél. A nyelvoktatas, miutan féként angolszasz modellt hasznal,
kapcsolatrendszerik is ez iranyba mutat. A helyzetet még egyértelmibbé teszi az
a tény, hogy a cég egyik tulajdonosa is brit allampolgar. Természetesen ez nem
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jelent kizardlagos iranyultsagot, hiszen részt vettek egy nemzetkozi tanarképz6
tréningsorozatban, melynek hozadékaként vilagszerte képeztek ki angoltanarokat.

Van-e hazai és nemzetkdzi kapcsolata a cégnek?

Van, van, van. Eleve a tulajdonos is, a masik tarsam brit allampolgar, és
vannak nemzetkozi projektjeink is, igy van. Tanarképzé tanfolyamok voltak
‘99 Ota, és most szeretnénk ezeknek az ujra akkreditaltatasat, vjabb
formaban egy kicsit megdjitott formaban (...)”

Ami mindegyik interjubdl egyértelmien kiderult, hogy a hasznalt pedagdgiai
maodszereket tdbbnyire kulfoldrél, Nyugat-Europabdl vagy Amerikabdl hozzak be.
Erdekes azt megemliteni, hogy az egyiittmiikédés a kiilféldi szervezetekkel
erdsebb, épitébb jellegl, mig a hazai intézmények kozott nagyobb rivalizalas
fedezhet6 fel. A kalféldrél behozott tudast minden esetben a magyar piaci
viszonyok szerint adaptaljak az oktatasi vagy egyéb strukturajukba.

Vannak-e kulféldi kapcsolataik, szorosabb egylittmikédésiik nemzetkézileg
a szervezetnek?

Azt gondolom, hogy mi eleve egyfajta nagyon komoly nyitottsaggal
indultunk el '90-ben, folyamatosan nézzik a vilagot, rengeteget probalunk
tanulni kilféldrél, legeslegelején skandinav orszagokbdl probaltunk '91-'92-
ben. Voltunk mindenféle iskolakat nézni, és tanultunk egy csomdé helyrdl.
Aztan természetesen lzrael volt és Amerika. Van egy fantasztikus
konzulensiink, toébb mint 10 éve, egy ilyen folyamatos konzultacios
lehetéség. Na most én nagyon sok eurdpai szervezetben... ezt csak azért
szeretném mondani, hogy volt olyan, hogy én képviseltem Magyarorszagot
a European Forum for Freedom in Education szervezetben, €s az rengeteg
lehetdséget adott, hogy az innovativ europai iskolakba betekintést nyerjiink,
utana masik eurdpai szervezetben is tavalyig én képviseltem
Magyarorszagot az Eurépai Uniéo eurdpai iskoldk bizottsagaban.
Folyamatos az, hogy mi kifele nézink és tanulunk, és megylnk és
prébalkozunk.

Tehat ez az egylttmiikédés mindenki szdmara hasznos, nincs egyfajta
versenyszellem az intézmények kdzott?

Nem, de nem is ilyenféle az egylittmiikbdés.

Es emlitette a skandindv orszagokat, el6fordult-e olyan, hogy valamilyen
innovaciot sikerlt integralni az intézménybe?

Rengeteget, csak nehéz meghatarozni, hogy mit és honnan. Mert a filozofia
az volt, hogy tessék korbejarni a vilag dsszes — nem feltétlen fizikailag —
mindenféle innovacios teriletet. Ugy indultunk, hogy megnéztiik, mi a Jena
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Plan, a Dalton, a Waldorf, a Montessori, mindenféle iskolakkal,
mindegyiknek megnéztik a filozofidjat, és eldontottik, hogy mi az, ami
nekiink itt és most hasznos és fontos. igy csinaltuk meg a sajat pedagdgiai
programunkat. Tehat nehéz lenne azt most mar visszahantani, hogy
melyiket honnan, mert van, amit harom helyrél, van, amit 6t helyrél
olvastunk, megnéztik, hogy Amerikdban mi az, ami bevalt, miért valt be, és
amikor ezeket atettiik a sajat tarsadalmi kdzeginkbe és rendszerlinkbe,
akkor megcsinaltuk a sajat pedagogiai programunkat.”

A hazai féldrajzi iranyultsdggal kapcsolatban megéllapithatjuk, hogy mivel az
altalunk vizsgalt intézmények mind maximum egy oéranyira vannak a févarostdl,
vevOkoruk jelentés része onnan kerul ki. Ami érdekes, hogy ezek a féként
budapesti érdekeltségli cégek egyre jelentésebb hangsulyt fektetnek a mas
varosokban torténd tagintézmények alapitdsara. Foldrajzi iranyultsaguk
vizsgalatanak elemzésekor tehat megallapithaté, hogy mindegyik orszagos
hatokorire kivanja szélesiteni tevékenységi korét. Egy olyan intézmény sem volt,
melynek diakjai, hallgatoéi csupan egy telepulésrél, akar csak egy megyébdl
keriltek volna ki. Még az egyik kozépiskola is, amely még kollégiummal nem
rendelkezik, beszamol arrol, hogy egyes tanuléi nap mint nap egy tobb éranyira
levd telepulésrdl jarnak be a févarosi intézménybe.

~Megkébzelitbleg mekkora a févarosiak aranya?

Mondjuk 60 % a févarosiak aranya, 40 % a vidéki, ennek persze tébbsége
Pest megyei, de a maradék az nagyon messzirél, alig van olyan varos,
ahonnan nincs gyerekink.”

2. Oktatastechnoldgiat, oktatastechnoldgiai eszk6zoket, szoftvereket
eléallitoé és értekesitod vallalatok

Altalanosan jellemzé volt, hogy mind hazai és nemzetkdzi kapcsolattal is
rendelkeztek a felkeresett cégek. A nemzetk6zi kapcsolati halok slriisége
Osszefluggést mutat azzal, hogy milyen méretli a szoban forgo vallalat, ugyanis a
nagyobb szervezeti méret a kulfoldi kapcsolatok magasabb szamat vonja maga
utan, ezt még feler6siti az is, ha az adott cégben a kilféldi tulajdon valamilyen
szerepet jatszik. JOl példazza ezt a nagyobb kdnyvkiadd, amely szervezeti méretét
tekintve a legnagyobb, illetve kulfoldi vallalat is rendelkezik benne érdekeltséggel,
igy nemzetkozi kapcsolatai a legkiterjedtebbek. EI6bbi megallapitas aldl viszont
kivétel volt az oktatastechnikai eszk6zok importjaval foglalkozd cég, amely mikro-
vallalati statusza ellenére t6bb kapcsolattal rendelkezik (Kina, Szlovakia, Belgium,
Anglia), ami a tevékenységi kérének jellegébdél adodhat.

A nemzetkdzi kapcsolatok terén feltétlenil meg kell emliteni, hogy altalaban
jellemzd egyfajta irdnyultsag a hataron tali magyar lakta tertletekre (Romania,
Szerbia, Szlovakia). A foldrajzi iranyultsag masik f6 iranyat az északi (Finnorszag),
valamint Nyugat-eurépai orszagok jelentik (Németorszag, Belgium, Gordgorszag,
Anglia), a termékek importjanak f6 forrasa pedig Kina.
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A hazai kapcsolatrendszer tekintetében két jellemzd struktura rajzolodik ki.
Egyrészt jellemzd, hogy széles korben vallalkozokkal, alvallalkozokkal, vagy
viszonteladokkal — a cég tevékenységi korétél fliggéen -— folyamatos
munkakapcsolatban van a célcsoport, masrészt az is lathatd, hogy egy-egy projekt
keretén belll, - amelyhez nincs meg a megfelel6 tudas, vagy a megfeleld
szakemberi garda, esetleg toke - a fejlesztések id6tartamara mas vallalatokkal,
vagy ezeknek bizonyos csoportjaival mikddnek egyatt.
LA hazai kapcsolatrendszer az nem tal bonyolulf, mi vagyunk a
legnagyobbak igy aztan minden iskola minden szegmensébe, az orszag
minden pontjan szolgaltatjuk, illetve adjuk a tankényveinket.”
,Nemzetkbzi kapcsolataink viszonylag Kiterjedtek, tal azon, hogy
hagyomanyainkbdl fakadban azért megvan a szoros egytttmiikédés nem
csak a hatarokon bellli nemzetiségiek szervezeteivel, hanem ugyanigy a
hataron  kivlli magyar  szervezetekkel.  Kiaddkkal, = pedagdgus
szbvetségekkel,  Szlovakidban, @ Romanidban, Szerbiaban. Kicsit
szerényebb, de viszonylag jol mikédé a kapcsolat a karpataljai
intézményekkel, ahol nem nagyon van allando kapcsolattartas az a horvat,
szlovén, oszitrak irany, ez adodik valoszinlileg abbdl is, hogy az ofttani
magyar nemzetiség szama igen szerény.”

Tapasztalataink szerint ezek az egyuttmikodések elsésorban uj termékek
kifejlesztésére és a termékgyartas biztositasa végett jonnek létre, és nem
feltétlenul valamely Uj tudast prébalnak meg kifejezetten kalfoldrél adaptalni. A
kulfoldi kapcsolatrendszer tekintetében szintén az egyuttmikodés a jellemzé,
amely mar tarsul fejlesztések atvételével, k6zos fejlesztésekkel is.

Lathatova valt az is az interjuk soran, hogy az egyes innovaciok mogott a piaci
versenyhelyzetnek is fontos szerepe van, hiszen ha nem is a direkt erre vonatkozo
kérdések esetében, de mas kontextusban elékerilt a ,figyeljiuk a konkurenciat és
probaljuk kovetni”, illetve a ,technikaval vald |épéstartas szikségességének”
stratégiaja, amely ily moédon hozzajarul az innovaciohoz. Ezt egyértelmien erfésiti
az az interjuk tobbségében megjelend tényezd, hogy a megvizsgalt cégek sajat,
vagy esetleg kulfoldrél els6ként atvett termékei a piac mas szereplbinél
megjelentek.

Osszegezve elmondhatd, hogy az egyittmiikodés igen hangsulyos szerepet kap
az innovaciéban, de a versenyhelyzet is jelen van, élesen nem valaszthatd szét a
két tényez6, egyuttesen jatszanak szerepet az innovaciok bevezetésénél.
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3. Szervezetfejlesztési, vezetési és HR szolgaltatasokat nyujto, ilyen
rendszereket fejleszté és értékesitd vallalkozasok

Minden intézmeény esetében kijelenthetd, hogy fontos szerepet kap a kapcsolati
rendszer kiépitése, és mindez nem korlatozodik a hatarokon beliilre. Altalanosan
jellemzd, hogy a cégek foként a kooperaciora, egyuttmikodésre torekednek ebben
a szegmensben. Foldrajzi iranyultsaguk vizsgalatanal megallapithatdé, hogy
mindegyik orszagos hatokorliségre torekszik, és vannak nemzetkozi piacra betord
elképzelések is. A nemzetkdzi kapcsolatoknal kétfajta iranyultsag jellemzé: az
egyik a hataron tali magyar lakta terlletekre (Romania, Szerbia, Szlovakia), a
masik a nyugat-eurépai orszagok (Hollandia, Németorszag, Anglia... stb.) és
Eszak-Amerika. A nemzetkdzi kapcsolataik mind tgyféli, mind partneri oldalon
megjelennek.

Az els6 tarsasag céljaul tlzte ki az azsiai térséggel valé kapcsolatfelvételt és
egyuttmikodeést is. Szerintuk Kinanak rendkivul nagy fejlesztési igényei vannak, a
vallalkozasuk termékeire igény lenne a kinai piacon, csak ki kellene velik épiteni a
kapcsolatrendszert. Kina — ellentétben a fent emlitett orszagokkal — nagy Gtemben
fejléd6 orszag, nem kizd az 6regedd tarsadalom problémajaval, hiszen rengeteg
gyermek szuletik, és igy ott igény van az oktatas innovaciojara.

Ennek az interjunak a keretében fogalmazodott meg az is, hogy a Nyugat-Eurdpa
€s a bizonyos szempontbdl ide tartozé Magyarorszag egy hanyatld térség, amely
az oregedd tarsadalom problémajara vezethet6 vissza. Ez a probléma ugyanis
rendkivil nagy hatast gyakorol az innovacios folyamatokra. A tanulas ugyan - az
elethosszig tarto tanulas szemléletével - mar nemcsak a fiatalabb korosztalyokat
erinti, azonban mégis ezek a fiatalabb korosztalyok a legfontosabb célcsoportjai.

Ez azonban nem azt jelenti, hogy a szervezet elfordulna az eurdpai kapcsolataitol,
hiszen az eurOpai orszagok segitségikre vannak példaul az etikettben is, és
nagyobb ralatasuknak koszonhetéen a fejlédésiket is elbsegitik. A hazai
szolgaltatokkal ugyan egyuttmikodnek, de 6nalléan dolgoznak.

A masodik cég szintén a kooperalasra torekszik a hazai viszonylatokban. A cég
nagyon erés nemzetkdzi kapcsolattal rendelkezik, hiszen egy német cégcsoport
tagjaként mikddik. A cégcsoport Magyarorszagot a kozép—kelet eurdpai régio
fontos tagjanak tartja, és nagyon erésen hisznek abban, hogy Magyarorszag a
Balkan szamara nyugatrol egyfajta tapasztalatatado is lehet.

LAz adaptalandé6 modszereket viszont Nagy-Britanniabdl, Skandinaviabal,
Nyugat-Europabdl hozzuk, és azt hisszik, hogy ezt vinni is tudjuk, mondjuk
Balkan iranyba, de a tudascsere mar Kozel-Kelet és Tavol-Kelet iranyaba is
kinyalik.”

A harmadik szervezet AllitAsa szerint: ,Nincs olyan szolgéltat6é ma
Magyarorszagon, akivel valamilyen formaban ne miik6dnénk egyditt. A nemzetkozi
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kapcsolataikra kevesebb figyelmet szentelnek a tobbi megvizsgalt céghez
viszonyitva. Itt azonban megjelent egy figyelemremélté kapcsolatépitési forma:
egyfajta tamogatds a tudasatvitel kapcsan, ami még sikerekkel nem
blszkélkedhet.

Jlletve erdélyi magyar iskolakkal vannak kapcsolataink, hat elsésorban
ilyen tAmogatéasi formaban jelenik meg, tehat segittink-, kényveket visziink
nekik, megq... Probaltunk ilyen egyluttmiikbdést is, tehat hogy valamilyen
ottani projektben kamatoztatjuk azt a szaktudast, ami megvan, de annyira
kaotikus ott még az allapot, hogy ez nem igazabdl volt sikeres.”

Az itt felvett interju soran a kooperalds mar nem volt annyira jellemzd, inkabb a
versenytarsi jelleg volt megfigyelhetd.

A negyedik cég nemzetkdzi partnerei szempontbdl a hataron tdli magyar
terlletekre 6sszpontositott, f6leg Romaniara.

sMi nagyon készilliink, arra hogy Romaniaval nagyon kiépitsik a
kapcsolatainkat, nemcsak az ott él6 magyarokkal, hanem a romanokkal is.
Miota EU tagok lettek, az egy sokkal nagyobb orszag, sokkal nagyobb
fejlédéssel, hogy oft talaljunk arra lehetéséget, hogy a mi termékeinket
eladjuk.”

A cég csucsterméke europai partnertdl szarmazik, mely jelentés befolyassal bir a
kapcsolatrendszerikben.

Az egyuttmikddésnek tébb fokozatat tudtdk nekink bemutatni, ami korabbi
interjukban fel sem mertdilt.

,Vannak olyanok, akikkel ugy lehet egydttmikodni, hogy abszolut nyertes-
nyertes jatszmat lehet megvaldsitani. K6zosen gondolkodunk, kozos célt
fogalmazunk meg és ténylegesen egydittmikédiink. Van ilyen partneriink,
kifejezetten élvezetes minden ilyen munka

Van egy masik szint, amikor ugy miikddiink egydtt cegekkel, hogy épitiink
egymas kblcsénés elbnyeire, de tulajdonképpen mindegyikink arra
torekszik, hogy a maga céljait érje el. Nem bantja a masikat, ... de a f6
szempontia nem az, hogy egyulitt jarjuk jol, hanem, hogy 6 jarjon jol.
Bizonyos pontokon segitiink is egymasnak.

Van egy harmadik, ami bar hivatalosan egydittmiik6désnek mondom, ... de
alapvetéen arrdl szél, hogy hogyan tudom a masikat kijatszani, hogyan
tudok elé kerilni, hogyan tudok folé kertilni. llyen palyazatunk is van, és
nyerési helyzetben vagyunk, de nincsenek ezzel kapcsolatban j6 érzésem.
Kivancsi vagyok, hogy fog ez a dolog mikéadni, ha nyer.”
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Az egyuttmlkodés kulturaja hianyzik a magyar nemzeti kultdrabdl, ez a fajta
tulajdonsag nemcsak ebben a szektorban nem mikodik sikeresen.

Osszefoglalva a harom kategoriat, amelyet a fentiekben olvashatunk az
egyuttmikodések sem mikodnek azonos szinten. Vannak, akik a kdzos célért
képesek alkalmazkodni egymashoz, vannak, akik nehezebben kooperalnak,
hiszen a cél mellett fontos szamukra a sajat érdekuk elétérbe helyezése. Az utolso
egyuttmikodési ut, amikor az egyuttmikodés csak latszatként van jelen, hiszen a
felek csak sajat célokért dolgoznak, és ez inkabb mar egy ,egyuttmikédésnek
latszd” versenytarsi kapcsolat.

Az 6todik véllalkozas észak-amerikai kapcsolatokkal rendelkezik egy régi projekt
folytan, emellett tart nemzetkdzi képzéseket, tréningeket elsésorban unios
orszagbelieknek.

Az egyuttmikodés itt is megkérddjelezbdott:

,Voltak probalkozasok arra, hogy kbzbsen csinaljunk valamit, ezek elég
nybgvenyelésen mentek. Nem nagyon. Még nincs ott a piac azon a szinten,
hogy egyuttesen Iépjen fel nagyobb fejlesztéseknél.”

A cég vezetbjének véleménye az, hogy nagyon kezdetleges az egyuttmikddés
Magyarorszagon. Ha mégis megjelennek valamilyen formaban, akkor azok csak
esetei jelleggel és nagyon sok sarlodassal. Szerinte még most zarul le nagyjabdl a
.bekeritési mozgalmaknak” az ideje a magyar szolgaltatéi piac kapitalizmusaban,
ahol még nagyon képlékeny a helyzet. Nagyon sok szereplé volt, nagyon sokan
prébalkoztak, elsésorban a masik lenyomasaval.

Ennél a cégnél nem a kapcsolatrendszer van a k6zéppontban. A nyugati orszagok
szolgaltatasi termékeit nem tartjak kovetendé példanak.

~Egy-két cég ezzel mar probalkozik is, mert a kapcsolat eddig azt jelentette,
hogy eljon ide négy-6t harmadik osztalyba tartoz6 mondjuk holland vagy
angol tanacsado, és itt szorja az liveggydngyot a bennszildtteknek. Es mi
atvesszik a kivalé nyugati gyakorlatokat. Aminek egy része nem jo. (Az
interjualany nem ezt a kifejezést hasznalta.) Masik része meg hat nem egy
akkorra durranas, mint ahogy el6adjak. Ugyhogy ennek a részének a
kapcsolatoknak mar vége kell legyen. Most arrdl lenne szé, hogy ami itt jo,
meg amit itt j6l meg tudok csindalni, és biztos, hogy van ilyen, tudom, hogy
van ilyen. Azt kéne eladni.”

A szervezet exportalni szeretné a sajat jol bevalt szolgdltatasait, de akadalyba
Utkbznek az értékesitéssel. Szolgaltatast kivinni ugy lehetne, ha kilsé
kirendeltségeket hoznanak létre a vallalkozdsok, de ehhez még nem elég
tékeerdsek. Jelen cég kelet felé orientalddik, a volt szocialista orszagok iranyaba,
ehhez viszont ki kellene taladlni a marketinget, hogy az ottani orszagok ,a
harmadosztalyu holland, vagy angol szakeértok” helyett 6ket valasszak.
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A legnagyobb kihivas abban mutatkozik a szervezeteknél, hogy az eurépai piacon
pozicionaljak magukat.

A Magyarorszagra behozott 0j innovéaciok és fejlesztések soran minden esetben
megtortenik egyfajta feltérképezés az igények kielégitésére és a kdrnyezetbe valo
adaptalhatésagara.

Az els6 cég az eurdpai kapcsolatainak kdszdonhetéen megprobalja kdvetni az
innovacids lépéseket. Szerinttk nem lenne szikséges minden innovaciot
adaptalni, hiszen a magyaroknak szerintlik a tébbi orszaghoz képest sokkal tobb
,SzZikra”, elgondolas van a tarsolyaban, csak ezeket meg kéne valdsitani és utana
eladni.

A masodik vallalat leirt egy fajta innovacios modellt. Az § esetikben egy innovacio
megvaldsitasa minden esetben ugy kezdédik, hogy a szamukra iranyt mutato
nyugat-eurdpai, illetve észak-amerikai mintakat megvizsgaljdk és informéacidkat
gyljtenek. Az informacidhalmazbdl azokat haszndljak fel, amit a magyar
viszonylatban érdemesnek és hasznalhatonak tartanak. Nincs olyan fels6oktatasi
tanacsadasi munkajuk, ahol ne a nemzetkozi tapasztalatokbdl indultak volna ki.
Természetesen a kornyezethez valo beleillesztés nélkil alkalmazhatatlanna
valnak ezek az vjitasok.

LAzon kivil, hogy ehhez a kbézeghez mindig adaptalunk, nem lehet ugy
hozni a vezetési, szervezési innovaciokat, hogy nem illesztjik bele abba az
ertékrendbe, elvarasokba, akikhez vissziuk. Konkrétan azoknak az
embereknek kell megfelelni, akik ott vannak, egy idé utan hiaba mondom,
hogy marpedig ezt az élenjaré nyugatiak igy csinaljak, ha 6k nem akarjak.
Hol van az altalanos okossag, hol van a nemzetkdzi tapasztalat, amikor egy
helyi érdek konstellal, és a tanacsaddnak az a feladata, hogy ott valdsitson
meg valamit, akkor azt ott kell tudni megcsinalni. Ez mindig okoz
fennakadést.”

Szamukra ez a fajta tanacsadasi munka, amit 6k végeznek, folyamatos innovaciot
igényel. Minden egyes munkajukban megjelenik persze a multbéli tapasztalatukbdl
szerzett tudas, de ezt nem lehet sablonszerlien rahdzni minden megoldando
problémara, ezért minden munkéjukban megprébalnak Gjitani, innovalni.

Azt kell elhitetni az ligyfelekkel, hogy amit mi adunk az egyéni,
testreszabott, benne van a nemzetkozi tapasztalat, nekik szol, az &
probléméjukra megoldas. Es ebben rendkivill nagy szerepe van az
innovaciénak. A 17 év alatt minden projekt, amiben részt vettem az kisebb
nagyobb mértéki innovaciéon ment at.”

A harmadik szervezet egy eurbpai cég termékét hozta be az orszagba, amit
sikeresen ad el. A termék egy aktiv tabla, amely digitalis tananyagokat futtat.
Ebben az esetben a partner szervezet cégfejlesztéseket is tovabbadja a
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véllalatnak. Ez az aktiv tabla behozatala olyan sikert hozott, hogy a cég szinte mar
csak ezzel a feladatcsoporttal foglalkozik, és a tébbi feladatat kiszervezte mas
cégekbe.

A negyedik Vvallalkozds csucsterméke egy innovacié behozatala, ami egy
nemzetkdzi integralt modell a HR teruleten, féként a kivalasztasban, értékelésben
segit. Ezt a vallalat sajat emberei alkalmazasakor is igénybe veszi. A cég vezetbje
sokat jart kulféldon, és amit ott tanult azokat megprébdlja beépiteni a sajat
munkaiba, ezek nem nevezhetdk adaptacioknak szerintik.

Ennél a szervezetnél is megfigyelhetdé a korlltekintd elGretervezés, ahogy a
masodik vallalat esetében.

A vezetbi értékelési rendszer kialakitasa elbtt korilnéztink, hogy a
vilagban mi van ez tugyben, milyen elvardsok vannak, hogyan fogalmazzak
meg, mi az, ami lathato, hozzaférhetd, hogyan értékelik, és ezekbdl alkottuk
meg a rendszert. Benne volt az, hogy a nemzetkdzi szakirodalmat
megnéztuk, de ezek nem adaptaciok.”

Az 0todik véllalkozas is rendszeresen végez innovaciokat, ujitasokat. Vezetdjuk
véleménye szerint a magancégeknek az elénye az, hogy azt kell csinalni, amire
szikség van, vagy amit megvesznek. Nem nagyon taladlhatnak ki magunknak
.hobbikutatasokat’. A kockazatvallalas ebben a szektorban igen fontos
tulajdonsag. Vannak sikeres és kevésbé sikeres projektek, de ezt nem lehet elére
tudni. Jelen cég esetében példaul fejlesztésben az Internet alapu tovabbképzési
rendszer kidolgozasa hozott sikert. Gyakorlatilag egyelére egyediliek a piacon
ezzel a termékkel.

A kulféldrél behozott innovacidkkal kapcsolatban azt valaszoltdk, hogy minden
nagyobb cégre jellemzd ez a fajta behozatal, ahol technoldgiai ujitasok, vagy Uj
dolgok kertlnek be.

Példaként emlitette a Gekko altal behozott olyan franchise rendszert, ami
tanacsadassal és oktatassal foglalkozik. Ez a szervezeti forma kordbban nem
jelent meg a terileten.

A piaci cégek fejlesztéseire, innovacioira hatassal vannak a versenytarsak, mert a
cégek megprobaljak tartani az innovacios lépéseket, hiszen ha nem teszik, akkor
nem tudjak magukat fenntartani.

A legtobben megprébalnak inkabb a versenytarsak el6tt jarni, hiszen ebben a
szolgéltaté iparban nem lehet olyan médon termékeket gyartani, hogy azokra
kizarolagos jogot élvezzenek.

,Mindig akkor kell gondolkodni azon, hogy mit csinaljunk masként, amikor
még jol miikédik valami. Azért is kell mindig kitalalni valamit, mast meg ujat,
mert ha valami jol mikédik, akkor arra a piac tobbi résztvevdi reagalnak és
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Ok is elkezdik csinéalni. De mire 6k elkezdik csinalni addigra nekem mar
valami mason kell el6l lennem. Takargatni a cuccot, hogy ne lassak,
nehogy ellopjak... lehet egy darabig, de minél jobb, annal révidebb a ,lopasi
id6” magyarul, vagy a masolas, és szerintem itt mi megprobalunk elbre
menekuilni. Kevesebbet takargatni, mindjart mar a kévetkezén gondolkodni.”

A vallalkozasok termékeinek kizarélagos tulajdonlasa nem tud |étrejonni ebben a
szektorban, mert a szabalyozas tul laza ezekre vonatkozélag, és koéltséges lenne
ilyen vallalkozasba fogniuk a cégeknek.

»lTulsagosan bonyolult, és a magyar szabalyozas tul laza erre vonatkozolag.
Magyarorszagon egy ilyen terv lefutdsi ideje atlagosan 3 év, és ennek
megfelelben millios kiadast jelent. Gyorsnak kell lenni, nem ragadunk le ennél.”

V. Innovacio6 értelmezések

1. Maganiskolak

A kovetkezé interjurészlet kivaldéan szemlélteti, hogy mit értenek az intézmények
az innovacio fogalman:

,Minden olyan kisérletet, ami a nem hétk6znapi, vagy nem a megszokott,
szerintem minden ilyet. Tehat a targyi dolgoktdl az iskola berendezésén at a
hogyan tanitsunk maddszerekig minden ilyen innovacié. De az is, hogy
hogyan foglalkozunk a csaladokkal. Minden, ami eltér a megszokottol, az
atlagostol. Es hogy aztén ez pozitiv lesz vagy elvetends lesz, azt az élet
hozza.,

Az innovacié definidlasara az Oslo kézikdnyv innovacié fogalmat hasznaljuk. A
termék- és eljaras-innovacion tul, az innovacié 0j meghatarozasa a marketing-
innovaciot és a szervezési-szervezeti innovaciot is feldleli: Az innovacio Uj, vagy
jelentésen javitott termék (aru vagy szolgaltatas) vagy eljaras, Uj marketing-
mobdszer, vagy Uj szervezési-szervezeti modszer bevezetése az Uzleti
gyakorlatban, munkahelyi szervezetben, vagy a kulsé kapcsolatokban.

A vizsgélt szervezetek az innovaciét nem tudjdk egy izolalt jelenségként
értelmezni, tobbnyire a folyamatossag jellemzi a fejlesztéseket. Mindegyik
intézmény emlitette, hogy alapitasuktol fogva az iskolak egyik alapveté jellemzéje
a folyamatos valtozas, fejlesztés.

Lényeges minden intézménynél a naprakészség, technoldgiai és modszertani
szempontbdl egyarant. A technoldgiai fejlédésnek kdszdnhetbéen az Aaltalunk
vizsgalt magan intézmények mindegyike nagy hangsulyt fektet a folyamatos online
fejlesztésekre. Szbéba kerllt a web2-es alkalmazasok nagyobb korl hasznalata is,
és a 7 éveseknél kotelezben tartott gépiras ora is.

Ami kdz6s az innovaciés folyamatokban, és kevéssé kothetd a technoldgiai
fejlédéshez, az a kompetencia alapu oktatas. A poroszos 6ravezetést a kilonb6zé
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tanulasi fazisoknak megfeleléen legtdbb helyen felvaltotta a projekt alapu tanulasi
modszerek hasznélata. A kompetencia alapu oktatas kisebb korban a
megkérdezettek szerint elengedhetetlen, illetve az egyéni kuldnbségek,
képességek, érdekl6dési korok alapjan torténé értékelésre is a valaszaddk szerint
elészor a maganszektorban, magan iskolakban kerllt sor, majd fokozatosan
szivargott at ez az Ujfajta értékelés az allami szférdba. Természetesen nem lehet
csupén ez alapjan szétbontani a kategériakat, azzal tobben egyetértettek, hogy ez
nem szektorfuggd, hanem nyitottsag kérdése, hogy ki melyik tanitasi modszert
részesiti elényben. A tanarok nyitottsagan mulik, majd csak ezutan kérdéses a
mogottes technikai hattér megléte.

Minden évben vannak, folyamatos valtozasok vannak, felsoroltunk ebbdl
sokat. Pl. nyelvi informatikai év, mentorrendszer, a szamitdégépes
fejlesztésekkel egy elbre régzitett tananyag, eqy atlathaté rendszer alakult
ki, tellesen atlathaté a szul6 szamara is, a mi szamunkra is (én otthonrol
meg tudom nézni, hogy ki mikor javitotta ki a dolgozatokat). A szervezet
szamara is fontos... a szobeli kommunikacié kizarélagossaganak
visszaszoritasa, ezek nagyon fontos lépések voltak, nemcsak abbdl a
szempontbdl, hogy az iskola innovativ szempontbdl is j60 dolgokat nyujtson,
hanem abbol a szempontbdl is, hogy a szervezet csapatként tudjon
miikédni. ,,

,Példaul ilyenben is, hogy a szamitogép hasznalatot mi tanitjuk elsétél, mert
azt gondolom, hogy 6., 7.-re minden gyerek chat-el annyit, hogy berégzul
egy rossz gépelési mod, jobb esetben kétszer harom ujjas, €s nem vakon
gépelés, de rogzil, és ezt kiirtani 9.-ben, amikor erre a tanterv lehetéséget
ad, nagyon nehéz. Tehat mi az olvasassal, irassal egyiitt tanitiuk &ket
gepelni.”

»(...) az elmalt 5 évben milyen fejlesztéseket, innovacidkat tudna mondani,
ha ezt a szét hasznaljuk, ami itt a fbéiskolan tértént, vagy mit sorolna
ezekhez a fejlesztésekhez?

,Na most a féiskola, olyan szempontbdl innovacidorientalt, hogy a belsé
szervezeti és folyamatfejlesztés vonatkozasaban nagyon komolyan
foglalkozik a minéségiranyitas kérdéseivel és programjaival. Gyakorlatilag
ezen a tertleten egy 10 éves kapcsolatrendszeriink van egy nemzetkozi
kutatécsoporttal, amely az EFQM-hez kétédik. Tulajdonképpen itt a
szervezetfejlesztés kérdéseiben van egylittmiikédésiink és gyakorlatilag,
ami innovacionak tekinthetd, az egy olyan oktatas-mddszertani program
kialakitasa a f6iskolan, ami az egész oktatas rendszerét viszi at, és tereli at
az ugynevezett kompetencia alapu képzési programok megvalésitasahoz
és fejlesztéséhez.”
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Leggyakrabban az innovéciot ugy értelmezték, mint olyan eljardsokat,
folyamatokat, melyek még csak szik korben terjedtek el, de mar rajtuk kivl
tobben hasznaljak azokat.

Azt hiszem, hogy mar sok mindenrél beszéltem, tehat van a
mentorrendszeriink, az elérehozott érettségi, amit azért ugy csinalnak, hogy
nyelvbdl lehet elbrehozott érettségit csinalni, de itt megakad, nalunk viszont
minden tantérgybdl. Es elvéaras is, hogy amibél egyetemre késziil, abbdl
legalabb utolso elbtti évben tegyen egy kbzépszintii érettségit, hogy az
emeltszinti tét nélkuli legyen. Mert az vagy sikerll, vagy nem, mert az a
személyes ismeret hianyzik belble, hogy mondjuk a non-verbalis
kommunikaciét meg tudja érteni, mert nem mindenkinél ugyanolyan.
Vegyes csoportjaink vannak az alsé tagozaton, nem azért, mert nincsenek
parhuzamos csoportjaink, hanem, hogy lehessen bintetlendl kicsi, €és
lehessen blntetlenll nagy, rdadasul olyanokkal egyutt, akikkel van kozds
erdekl/édési kére. Mert nem biztos, hogy az olvasast ugy kell megtanitani,
hogy Maci ir, Peti olvas. Tehat lehet, hogy sokkal jobban érdekli a
dinoszauruszok élete, akkor miért ne lehetne dinoszauruszokrél olvasni,
matematika oran dinoszauruszokkal szamolni, rajz 6ran ezeket rajzolni,
tehat egy csomo minden megoldhatd. Hat akkor? Miért ne lehetne, hogy
egy tarsasag egy évig e korul a téma korul forog. Persze aztan meg lehet
nézni, hogy merre lehet nekik nyitni, mik azok a teriletek, amiket el tudnak
fogadni, ahol szocialis érettségben legyenek egy szinten. Merthogy az egy
sokkal nagyobb probléma, mert a kezdd, haladd érettségire felkészité
csoportjainkat is leginkabb a motivacids bazis az, ami alapjan szétszedjiuk
Oket. Mert a tanar szempontjabol egyaltalan nem mindegy, hogy egy
motivalt tarsasagot tanit, vagy, hogy mindenfélét ki kell talalni, hogy
befogadjak a kémia gyonyoreit. Persze nalunk is vannak olyanok, akik
kezdetben nem nagyon olvasnak, aztan valahogy mindegyik rakap. Ebben
példaul nagyon nagyok vagyunk, hogy hogyan tudjuk megszerettetni az
olvasast. Nalunk alsé tagozaton minden 6ra ugy kezdddik, hogy mesél a
tanitd néni. Es amikor méar van olyan jol olvaso, hangosan, és nemcsak jol
olvaso, hanem elbado is, akkor 6 veszi at ezt a szerepet. Es innen kezdve
az olvasas egyfajta dicséség is. Meg rajénnek arra, hogy ismeretet lehet
belble szerezni.”
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2. Oktatastechnologiét, oktatastechnologiai eszk6zoket, szoftvereket
eléallito és értékesito vallalatok

A célcsoport innovaciéo fogalombeli értelmezéseiben éppuagy taldlunk kdzos
elemeket, mint amennyire Iényegi kildnbségeket is. Altalaban jellemzd volt a
csoportban, hogy mindannyian valamilyen fejlesztést, Gjitast értettek az innovacio
fogalman, abban viszont mar voltak eltérések, hogy maganak a fejlesztésnek
szerintik milyen dimenzidéi is vannak valojaban. Ebbdl a szempontbdl azt
mondhatjuk, hogy a tartalmi elemeket tekintve két esetben az innovacié széles
értelmezését, masik két esetben ennek sziikebb meghatarozasat tapasztaltuk. A
tagabb értelmezésekben kdzOs, hogy egy innovativ termék esetén akkor
beszélnek tényleges innovaciordl, ha az otlettél a megvaldsulas folyamataig a
termék elkészil és ezt a terméket késébbiekben is éri valamiféle fejlesztés. E két
értelmezés szerint az innovacio legfontosabb elemei a termék, a marketing, az
eljarasmod technikaja, illetve ehhez kapcsol6ddé human eréforrasbol taplalkozé
tudas, amely az innovacio folyamatat meg tudja valdsitani. Ebbdl a szempontbdl e
két definicio igen kozel all az OSLO manual-ban talalhato, altalanosan elfogadott
megkozelitéshez.

Részletes megkozelités:

LAz innovacié hihetetlen nagy terlletet foglal magaba, hiszen elindul a
dolog valaminek az o6tletének megfogalmazasatol, a targyiasult formaban
valo fejlesztésén keresztil, a technologizalasan keresztll az értékesitésig.
Tehat ha gy tetszik, akkor az innovacié valamennyi targyiasult
termékinknek, ha csak a realszférat nézem, tehat az eszk6zoket nézem,
akkor a teljes folyamatot at kell, hogy fogja, és ennek a dolognak nem is
egyszeri lefolyasunak kell lenni, hanem ennek egy 4&allandéan, mint
visszatéréen, minden egyes elemét a gyenge lancszemeket megerdsité
folyamatnak kell lenni. Tehat az innovacié, ha magyarra forditjuk, akkor
valamiféle meguijitast, ujitast, fejlesztést jelent. Ennek a termék teljes
életciklusat at kell, hogy fogja és at is szokta fogni,[...]”

J...] tehat HR vonatkozasban és természetesen termékeit illetéen is
innovalni, megujulni, valtoztatni, fejleszteni.”

Altalanosité megkozelités:

,Hat leginkadbb az 0j, és az Ujabb dolgoknak a bevezetését, és olyan (j
dolgoknak a bevezetését, amelyek itt a Kiaddé esetében a régi
hagyomanyokat is eqgy icipicit megtartjak, és ezekre épitenek uj dolgokat.”

A masik két esetben szikebb megkdzelitésekrdl van szé, az Uj és a fejlesztés
fogalmanak emlitésén til nem neveznek meg konkrét innovacios elemeket,
tampontokat, hanem egyfajta altalanos kategoriaként alkalmazzak. Azt is hozza
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kell tenniink, hogy az egyik esetben ezt az altalanositott innovacio kategoriat
kizarélag a termékfejlesztés dimenzidjara szikitette le alanyunk, a szervezetbeli
innovacio elemeit kizarta.

A célcsoportban az utdbbi 6t évben a termék és a szervezetbeli innovacio
kialakitasdra egyarant toébb példa is volt. A koényvkiadok esetében ez digitalis
tablak, interaktiv tananyagok, interaktiv tablak kidolgozasat jelentette, tovdbba a
nagyobbik kényvkiado esetében ICT részleg Iétrehozdsat a munkaszervezetben,
illetve egy feladatkészité szoftver elkészitését. Masik kiadonknal innovacio volt
egy pedagogustdl elindulé kezdeményezés egy szervezet létrehozaséra, illetve
egy infra elven mikodé digitalis eszkdznek a kifejlesztése.

,Ez az innovécié, amire most Onék kérdeznek ez az Innovativ Igazgatoknak
a testllete, az igazdbdl nem a Kiaddban lezajl6 folyamat. Csak a Kiado
segitségével toérténé folyamat. Amelynek az a célja, hogy Magyarorszag
iskoladinak az igazgatoit megprébéljak egy olyan szervezetbe tomoriteni,
amely szervezet az oktataspolitika kérdéseiben allast foglal, illetve
megprobalja megelbzni a déntéseket ugy, hogy elmondja, hogy mit varna el
a magyar oktataspolitikatol. Ugy keriilt bele a Kiad6, hogy egy olyan
igazgato volt ennek a kezdeményezdje, és kesbbb 6 lett az elnbke ennek a
tarsasagnak, ennek az egyesuiletnek, aki csak és kizardlag a kiadoi
kényvekbél tanit. ... Es mivel 6 nem tudta, hogy hol induljon el, tehat
megfogalmazodott benne az, hogy muszaj lenne valamit valtoztatni ezen,
hogy ne akkor tudjak meg az igazgatok a déntéseket, amikor mar végre kell
hajtaniuk, hanem elbtte a dontésekbe beleszolhassanak, és ezért az 6
kezdeményezéseével a mi segitséglinkkel - mivel nekink volt adatbazisunk,
mi tudtuk, hogy hol vannak az igazgatok, 6sszehivtuk az orszag szamunkra
leginnovativabbnak gondolt igazgat6it. Na most nem biztos, hogy akit mi
annak itéltink, azok azok az igazgatdk, de Osszejottek, 60-an voltak az
alakuld llésen, és most folyik az egyestlilet bejegyzése.”

A csoport két mikrovallalatanal egy-egy nagyobb fejlesztést emelhetink ki. A
fejleszté és kereskedelmi vallalatnal megtortént a '90-es években kifejlesztett
oktatorendszer e-learning alapon val6 elkészitése. Az oktatastechnikai eszkozoket
importaloé és fejlesztdé vallalatnal pedig szintén egy infra elven mikoédé eszkozt
fejlesztettek ki.

slgen, volt egy nagyon kivancsi és ramends tanarnd, aki Ugy gondolta,
hogy sajnalja az interaktiv tablara kolteni azt a 200 ezer forintot, ami korul
indulnak ezek a tablak, és nekiallt a szabadidejében internetet bujni.”

,O egy ismer6sétdék vagy munkakapcsolatban voltatok vele?”

,Nem, akkor még nem voltunk vele ismeretségben. Es akkor hackelt otthon
tollat maganak, megvette hozza a cuccokat maganak, s prébalkozott, és
ugy tiint, hogy 6sszeallt a dolog, és aztan kerlltink mi kapcsolatba, mert
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hat ugye jo, hogy a tanarnd otthon hackel, de hat egy kicsit komolyabb
formatumot kellett ennek adni. Akkor mi is beszalltunk, fejlesztettiink,
kitalaltuk, hogy mégis mi legyen az igazi formatum, és akkor aztan igy
kerllt piacra. Egy oktatastechnikai kiéllitason mutattuk be, azéta is jarjak az
orszagot vele tébben.”

3. Szervezetfejlesztési, vezetési és HR szolgéltatdsokat nyujto, ilyen
rendszereket fejleszto eés értekesitod vallalkozasok

Az innovaci6 fogalma ezeknél a szervezeteknél nem fogalmazhaté meg
egyontetlen.

Az els6 szervezetben nem egy ,fogalomnak” tartjak az innovaciot, hanem egy
eletformanak, tulajdonsagnak. Az innovaciot a szervezetben egy olyan
munkafolyamatnak irtak le, amely egy folyamatos korforgasként képzelhet6 el. Ez
a leirds az innovacio utjaként ismert modell. Tervezés, megvaldsitas, ellenérzés,
intézkedés.

i
<

Az innovacioé folyamatos és fokozatos igény ebben a szektorban.

A masodik vallalat azt tekinti innovacionak, ami megkérdéjelezi a meglévét és
jobba, hasznosabba akarja tenni. Olyan megoldasnak tartja, amit a
mindennapokban a sajat hasznéara tud forditani azzal, hogy megujit egy mar
meglévé rendszert. Ok azt is innovacionak tartjak, amit mar masok ismernek, de
Ok még nem.

A kozoktatasi szektorban elsGsorban a teljesitményértékelés volt az, amivel sokat
foglalkozott a cég, els6sorban a vezetési szempontokkal, menedzsmenttel,
szimpla értékelésmdddal. Tovabbi innovaciéjuk a stratégia szemlélet, valamint a
foglalkoztatasi transzparencia informacidés rendszer kialakitasa, ami nagyon
fontos, hisz informaltak a szervezetek, csak mindenki mas néz6pontbdl latja és ezt
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k6zos nevezdre kell hozni, mert ha mindenki mashogy latja abbdl nem lesz kdzos
cselekvés. Ez az, amivel most nagyon sokat foglalkozik az informéacidszallitas,
aramlas el6segitése.

A harmadik vallalkozas az innovacio szét egy ,jolly-joker” kifejezésnek tartotta.
Véleményik szerint nem lehet Ugy innovalni és fejleszteni, hogy nincsenek meg a
biztos alapok, amik viszont hidnyoznak a magyar k6zoktatasbol.

~Megvessziik a motorbiciklit és akkor utana meég a tankra ragasztok egy kis
matricét, ez az innovacié. De amig nincs motorbicikli, csak ugy a levegébe
ragasztgatom a matricat, addig igazabol nem ér semmit, Ggyhogy ez az
innovaciorol a véleményem, hogy ilyen levegbbe valo ragasztgatas.
Ugyanis nincs semmi komoly fejlesztés a magyar kdzoktatdsban az elmult
20 évben. tehat...mert mindig az innovaciéval akartak megoldani a dolgot,
de nem lehet a levegbbe matricat ragasztani.”

A legnagyobb fejlesztése a cégnek egy bizonyos iskolaadminisztracios rendszer,
aminek tulajdonképpen a cég kdszonheti a létét. Ez szinte a legnagyobb bevételt
hozo termeékik, amelyet innovacionak tekintenek.

A negyedik vallalat interjualanyai az innovacié fogalmat masképp lattak. Az egyik
vezetd az innovaciot valamiféle Uj dolog Iétrehozasaként értelmezte, a fejlesztést
pedig ugy, hogy az egy meglévé dolgot megprébal jobba tenni. Szamara csak az
az Uj, amit még mas nem ismer.

Ezzel ellentétben a masik vezet6 azt gondolta, hogy egy meglévé dologbdl
Osszerakott Ujszerli megoldas is innovacio, hiszen olyan még énmagaban nem
|étezett, de az alapjai megvoltak. A cég folyamatos tanulasnak van alavetve a
megoldasok kidolgozasa kapcsan, amely egy innovaciét hoz maga utan.

Az 6todik cég az innovacié fogalmat az alabbiakban fogalmazta meg:

,Hat elsGsorban azt, hogy ha valami jol megy, akkor kell elkezdeni
gondolkodni azon, hogy mit kell majd csinalni. Mert ha akkor kezd el
gondolkodni rajta az ember, hogy mit kéne csinalni, amikor mar nem megy
jol, akkor mér késé van. Es benne van a pakliban, hogy az ember kéit egy
csomo pénzt arra, hogy ki legyen talalva valami, és aztan nem miikédik. Ha
mUkdédik az nagyon jo.”

Magat a kifejezést nem szivesen hasznaljak, mert a vezetdjik véleménye szerint
ez inkabb egy szakértéi megkodzelitést feltételez, szakkifejezés. A cég nem hive a
folyamatos innovalasnak és fejlesztéseknek, inkdbb megfigyelik a piaci igényeket
és ahhoz alkalmazkodnak. Példaként itt megemlitették azt a problémat, hogy
senki sem veszi figyelembe, hogy folyton szervezik a tréningeket, de azt nem
latjak, hogy ezek résztvevéi mar nem igénylik, és nem szeretik ezeket a
képzéseket, és erre a fajta ellenallasra fel kell késziilni. Ok ezt mar prébaljak
valamiféle technikaval kezelni.
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VI. Az innovécié folyamatai

1. Magéniskolak

Az innovacié motorja jellemzéen a piaci szerep erdsitése vagy megérzése.
Emellett a masik jelentds faktor, mely a nyitottabb intézményekre jellemzé féként,
a szakmai fejlédés miatt az ujdonsagok folyamatos nyomon kovetése. Az
innovacios modellek ezen a szektoron belll szinte kivétel nélkul helyzetfuggdek.
Egyes folyamatokban a radikalis valtozasok szukségszerliek, mig masokat csak a
fokozatossag elvét érvényesitve lehet bevezetni. A kilonb6z6 oktatasi médszerek
kozotti valtds nem torténhet egyik naprél a masikra, de a szamitogép alapu
alkalmazasok hirtelen jott valtozasat még kénnyen lehet kapacitalni.

Mi motivélja a fejlesztési folyamataikat?

A szakmai motivacio, a kihivasok, hogy érdekes dolgokat csinaljunk, akkor
el lehessen adni a terméket, valamivel kilénlegesebbet adni, mint a tdbbiek
a piacon, ez, az irodaban meg hogy hatékonyabbak legyenek a folyamatok.
Ennek sok, eleg komoly 6sszetevije van, mert hogy kik dolgoznak oft,
lehet-e a csapatot 6sszefogni, hogy hatékonyabban dolgozzanak, ez mindig
egy ilyen lutri, hogy milyen csapat jon dssze. Ugyhogy ez igazabdl. Az
irodai részleget az (...) tehat amiatt, hogy lehetne jobban szoftveresiteni az
egészet, helyettesiteni egy szoftverprogrammal, de nincs még, a mi
adminisztraciénkban nincs olyan, ami teljesen, mindent jol le tudna fedni.
Egyik fejlesztenddnk, az a piacon mar meglévé, aranylag jo, de nem 100%-
os szoftvert szeretnénk bevezetni, csak még nem jutottunk oda, mert most
az irodaban térténé mozgasok miatt, eltelt azzal az id6, hogy folyamatosan
Uj embereket tanitgattam, meg magyarazgattam, és akkor kevés id6 volt
erre, a szoftvertelepitésre és betizemelésre.,

A termékek, szolgaltatasok teruletén jelentés innovaciok kialakulasara sokaig a
tanitasmodszertan mentén volt lehetéség, mivel a szolgaltatasok nem uj keletiek.
Azonban az Ujitasokat ezek szolgéltatasi modjaival is el lehet érni. Nagyon fontos,
hogy ezek az intézmények amellett, hogy kézzel foghatd oktatasi folyamatokat
ertékesitenek, ezt valdoban szolgaltatas szintlre szeretnék emelni. A szervezeti
vjitasok jelentésen megkdnnyitik egy-egy intézmény életét adminisztracids
szempontbOl.

Arra vagyunk kivancsiak volt-e olyan fejlesztés, olyan valtoztatas, amiben
On személyesen részt vett? Ami ezzel kapcsolatban az innovacié, ami itt
elég 6sszetett fogalom...

1998 oOta vagyok itt rektorhelyettes, és azdta foglalkozom a mindség-
fejlesztés kérdéseivel, és tulajdonképpen azt lehetne mondani, hogy az
egész intézmény folyamatainak az alakitasa az én nalam csapddik le, és
azt lehet mondani, barmilyen tertleten akar az oktatasszervezés akar a
tamogatd  szolgaltatdsoknak a  kialakitAsa pl.  Ugyfélszolgalat,
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diaktanacsadas, sorolhatnam tovabb ezek mind egy minéségfejlesztési
program részei. Az intézménynek gyakorlatilag 2000-t6/ van intézményi
stratégiaja, és 2000-t6] mikddik mindségfejlesztési programja. Ehhez a
stratégiahoz kapcsoléddéan gyakorlatiiag egy U0j stratégiat fogadtunk el
2006-ban, most torténik a stratégia megujitasa, mert az intézmény az
eurdpai programozasi ciklushoz igazitotta a stratégiai fejlesztést, tehat, ha
Magyarorszagon az életet behatarolja az, hogy 2007-2013-ig tart egy unios
programozas, akkor nekink is ahhoz az uniés programozashoz kell
igazitani a stratégiankat, mert a palyazatok, lehetéségek ebben jelennek
meg. Az innovaciok kozott én mindenképp azt gondolom, hogy a
pedagdgiai mobdszertani alapelvek, a szakok &atalakitasa, a gyakorlat
rendszerhez kapcsolasa és hat azt gondolom a fbiskola esetében a
kutatdsszervezés viszonylag innovativ modon torténik, ez is kapcsolhato.
Nyilvanvalo, hogy az eurdpai programokhoz kétédik a szolgaltatasok
Ujjaszervezése, ebben most nyertiink egy 200 milliés programot. Bent van a
kbvetkez6 palyazat, ehhez kapcsolodéan nagyon lényeges volt, hogy ki
tudtuk hasznalni az EU-s programokat, lehetéségeket, arra, hogy az oktatok
képzéset a tanszékvezetbknek a vezetéesi kulturajat, vezeté oktatoknak a
modulokkal kapcsolatos oktatasi és kutatasi, médszertani mérési, értékelési
kultarajat fejlesszik.”

Az altalunk vizsgalt féiskolan példaul ez a fenti részletben emlitett Ggyfélszolgalati
rendszer kozvetlenll is el6segiti az innovaciot, mivel jelentés terhet vesz le a
tanszékek vallarol. Arrél nem is beszélve, hogy ez &ltal az innovacid altal a
hallgatok is jelent6s id6t takaritanak meg maguk szamara, mivel a kuldonb6zé
adatok, jelentkezések, palyazatok ide-oda kulddzgetése ezaltal megsziint. Az
ugyintéz6k jogkorének kiegészitése egy oOsszevont és komplex Ugyintézési
rendszert eredmeényezett, mely hatékonysaga a hallgatéi elégedettség mérésén
keresztll is igazolodott.

Sajat human eréforrasi innovaciok

A technolégiai fejl6édés sok esetben a HR terlleten is megkdnnyiti az intézmény
mikodését, elég itt csupan a fejlettebb vallalatiranyitasi rendszerekhez hasonlo
oktatasiranyitasi  szoftverekre gondolnunk, vagy vallalat menedzsmenti
programokra. Ez az interji alapjan a nyelviskola esetében volt kardindlis
probléma, mert az emberi tényez6 nagyon sok plusz munkat rott az utobbi idében
az iskola vezetésére.

Mindegyik maganintézmény beszamolt egy jelentés human eréforrasi innovaciorol,
amik vagy a kulonb6zé mentorprogramok, vagy a munkaeré-felvételben
nyilvanultak meg. A mentorprogramok célja, hogy egy-egy tanarra, oktatéra
maximum 10 kulonbozé diak, hallgatd jusson és az 6 személyes képesseégeik
szerint nyomon kovesse elémeneteluket. Kulon érdekesség, hogy az egyik magan
iskolaban, maguk a didkok vélaszthatjdk meg a mentorukat, szimpatia alapjan. Ez
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a szokasos osztalyfénoki rendszert valtja fel, mert itt valéban személyre szabott a
segitségnyujtas, tehetséggondozas. Ez a mentorprogram egy masik
intézményben annyira kiterjedt, hogy nem csupan a tanarokra, de az iskoldban
dolgozé egyéb alkalmazottakra is kiterjed, hiszen az iskola filozoéfijanak
megfelel6éen mindenkinek tudnia kell, hogyan kell banni a diakokkal, legyen az a
tanar, vagy akér a portas.

A human er6forrasrol még esetleg néhany szot szdlnanak, emlitette a
kulfoldi tanulmanyutakat, vagy példaul mi alapjan vélasztanak Uj dolgoz6t?

Amikor vilagos a programunk, akkor mi a programhoz keresuink kollegéakat.
Most mar ott tartunk, hogy folyamatosan kapjuk az 6néletrajzokat azoktol,
akik szivesen dolgoznanak vellnk. Itt bizonyos szempontbél el vagyunk
kényeztetve most mar, de azt gondolom, hogy ez is egy eredmény, hogy
vilagos, hogy merre megytink, mondjuk Gydr felé, és akik Gyor felé akarnak
menni, azok keresnek benninket, és elmondjak, hogy mivel tudnanak
hozzajarulni ahhoz, hogy... Egyébként szeretjiik, ha a kollegak itt tbltenek
valamennyi id6t, és egy kicsit meg tudjuk egymast ismerni, ez az 6
befektetésiik. Es a masik, hogyha valaki bejon hozzank, akkor van egy
GPS rendszeriink, ez nalunk a gondos pedagogiai segité, és mindenki
mellett van egy egyéni mentor, aki segit abban, hogy az itteni
ertékrendszereket, az itteni modszereket, stb. megismerje. De egy
portarsnak, vagy egy takaritd néninek, vagy konyhas néninek éppen ugy
tudnia kell, hogy mi az iskola szemlélete, mert masképp fog hozzaszolni a
gyerekhez, hogy edd meg a spendtot, vagy édeském, hat mi lesz veled,
ha... Ugyhogy a huméan eréforrdsban az egy 6riasi dolog most mar, hogy
akik itt tGlnek a titkarsagon, azok tobbdiplomas kollegak, akik dnalloak.
Nagyon kevesen vagyunk ahhoz képest, amennyire szlikség van.”

A féiskola esetében a mentorprogramon kivil, mas, a szervezet mikodésével
kapcsolatos innovaciot is észrevehetunk. Lényegesen eltér6 tanszékek szerinti
tagolddast vezettek be, ezzel is segitve a mikodésuk atlathatosagat.

A mi esetliinkben egy olyan sajatossag figyelhet6é meg: nagy tanszékek
vannak, a magyar fels6oktatas széttagolt tanszéki strukturajatol eltéréen.
Ezek a nagy tanszékek egy szak egészének a menedzselésével
foglalkoznak vagy a szakhoz tartoz6 alapszakokra vannak szervezve, tehat
a BA szakokhoz kapcsolédik utana a mester szak, vagy a szakiranyl
tovabbképzés. Addig, mig egy allami intézményben 5-6 vagy 8 vagy 10
tanszék foglalkozik egy szakkal, vagy egyes intézményekben ahany
tantargy annyi szak, tulajdonképpen ez azt jelenti, hogy itt a képzés egész
folyamata és a fejlesztés egész folyamata a szak hataskorébe a
tanszékvezetd hataskoérébe tartozik. Egyfajta stratégiai jellegli gondolkodast
igényel, amibe beletartozik a képzési program fejlesztése, frissen tartasa.

Qualitas T&G Kft. — SZTE Szocioldgiai Tanszék

28



Az oktatasi agazatban vagy a tanulasiparban mikodé maganvallalkozasok innovaciés tevékenysége

TAMOP 3.1.1. 8.1 projekt

Beletartozik a kutatds szervezése, a mérési- értékelési rendszer atfogé
programjanak a kialakitAsa, a gyakorlatszervezés, a szakmai
kapcsolatoknak az épitése, a hallgatoi részvétel szintjeinek alakitasa,
formalasa. Miként vesz részt a hallgatdé a képzési program alakitdsaban, a
hallgatok  kutatasi  lehet6ségeinek  megszervezése- a  szakma
vonatkozasaban. A nemzetkdzi mobilitas szervezése, nemzetkodzi
kapcsolatok szervezése. A képzéshez tartoz6 marketing anyagok
dokumentaciék, PR kapcsolatok fejlesztése. Tehéat azt lehet mondani, hogy
a szak mint szolgaltatas és termék teljes egészének a menedzselése.”

Uj munkaerd-felvétel van, ami tobb lépcsében zajlik, és ez az interjualany
elmondasa szerint néhany esetben meglepetést okozott a munkara jelentkezék
szamara. Ez a tobblépcs8s kivalasztasi rendszer az igazgatd szerint még igy is
kedvezdbb a munkavallalo szempontjabdl, mint a nagyobb multi cégeknél
alkalmazott tobb teszten alapulé 10 lépcsbs szelektalasi rendszer. Itt konkrétan a
munkavégzés minésege az utolso Iépcsé.

Mi alapjan megy a munkatarsak kivalasztasa? Van-e ebben valami
innovativ médszer?

Az innovativ nélunk az, hogy tébblépcs6s a felvételi rendszer, amikor
meghirdetjik, mindenkinek beklldetjok a szakmai ©Onéletrajzat,
kiserdlevéllel, diploma masolattal, ez alapjan kivalasztjuk, hogy szerintiink
kit hivjunk be interjura. Az interjun szakmai kérdéseket teszink fel, pl.:
milyen egyéniségrél van szo, angol nyelven is folyik az interju, hogyha a
munkakoréhez kell az angol, gyorsan atkapcsolunk az angolra is. A
cégvezetbvel, az angol urral is teszink fel beugratds kérdéseket az csak
angolul megy. Van két computeres feladat, ezutan, egy Excell tablazatot
kell megcsinalni, kicsit bonyolultabbnak tiiné tablazatot kell megcsinalni.
Meg a Word-be beirni egy dokumentumot. Adott uUtvonalra lementeni,
megfelelé helyre, logdot be kell tiizni a megfelelé helyrdl, ki kell nyomtatni,
nyomtatasi kép jol alljon, minimalis feladatok és akkor, amikor ebbdl is
kivalasztiuk a legmegfelel6bbeket, akkor behivunk proba napra néhany
embert és akkor a proba napon, adunk kiilébnb6z6 feladatokat nekik.
Kllénbbzb dolgokat, pl. ha pénziigyi 6ra van, akkor lemasolunk szamlakat
nekik, teljesitéseket, tanari naplot hozza, némelyiknél szandékosan csinalok
hibat benne, ha tudjuk, hogy ez hibas szamla vagy hibas napl6, akkor
betesszik, hogy észre veszi-e. Ha nincs benne, akkor én csinalok benne
néhanyat, hogy észre veszi-e. Akkor gyorsan elmagyarazzuk neki a
rendszert, folfogja-e azt a gyorsasagot, hogy mit kell csinélni, megtalélja-e a
hibat benne, és meg tudja-e csinalni azt a dolgot olyan rovid idé alatt,
amennyit mi gondolunk, ez mar a masodik Iépés, és akkor a nap alatt
elmagyarazza az anyagot, nézzik, ha megfelelt, akkor kivalasztjuk azt az
egy embert, utdna még j6n néhanyszor, egy hétre mondjuk és utana majd
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eldéntjiik, hogy & lesz-e. Az alatt alkalmi munkavallaléi kdnyvvel
alkalmazzuk az illetét. Hat ez annyiban innovativ, hogy néhany GYES-ré/
visszajév6 anyuka, aki el6tte 10 évig dolgozott, nem értette mi az, hogy
probanap. Mondom miért, ha boltban megveszink egy terméket, azt is
visszacserélhetjik 3 napon belll. Az, hogy elbeszélgetek valakivel, az nem
azt jelenti, hogy tudja is. Néhany embernek ez teljesen 0j volt. Hat én azt
hallottam, hogy mas is csindl ilyen felvételeket; van, ahol 15 lépcsés meg
10 Iépcsés az eljaras.”

Marketing

Erdekes modon a legjelentésebb véltozasokon, legnagyobb fejlédésen atesett
intézmény marketingje volt a legcsekélyebb. A kezdetben csupan egy teremben
mikodé iskola, - mely mara 7 tagintézménybdl all - az igazgatond valaszai alapjan
soha nem hirdette magat azért, hogy feltoltsék a szabad helyeket. Hirnevét az
elégedett tanuldknak és szuleiknek kdszonheti. Egy masik intézménynél pedig
éppen a marketing fejlesztése szerepel a kovetkezd egy-néhany éves rovid tavu
tervek kozott.

Vannak-e hosszabb tavu, 8-10 éves, vagy a rovidebb, 1-2 éves fejlesztési
terveik?

Rovidtavon, hogy ezeket az Ujra akkreditalt nemzetk6zi tanfolyamokat
szeretnénk megcsinalni, honlapunkat bdviteni, a marketing részét
szeretnénk kicsikét jobban erdsiteni a cégliinknek, ezek igazabol, meg a
tanarképzé képzéseket, a nemzetkdziket szeretnénk fejleszteni, nagyon sok
anyagunk van egyébként, tdbb mint 6000 kétetes szakmai kdnyvtarunk van,
persze ez is nem jellemzé a nyelviskolakra, hogy ennyi pénzt kéltenek a
legujabb koényvekre. Mindent Ujra alakitunk, Gjra készitink. Ezek fontos
részei a munkanknak.,,

,Es akkor miutan elkezdted az iskolat a 19 fével, uténa hogyan alakult?

Az els6é év az én lakasomon volt, de év végére mar 54-en voltunk, ugy,
hogy sehol sem hirdettiik, csak szajrél szajra terjedt a hir, és csak jottek és
jottek a gyerekek. Es akkor elkezdtunk koltdzni, minden évben mas
éplletben voltunk, mert minden évben kindttiik az épp aktualisat. Most mar
7 épuletben vagyunk.

Mi volt a siker titka?

En azt gondolom, hogy az volt a siker titka, hogy nagyon személyre szabott
volt elsé perctél az oktatas, hogy nagyon fontos volt nekiink, hogy a
sziilbkkel egy jol kialakitott kapcsolat legyen. Olyan szinten is, hogy
bevontuk a sziilbket az oktatasba, ugy, hogy ujsagir6 anyuka ujsagirod
szakkort tartott, asztalos apuka asztalos szakkdrt tartott a gyerekeknek.

Qualitas T&G Kft. — SZTE Szocioldgiai Tanszék



Az oktatasi agazatban vagy a tanulasiparban mikodé maganvallalkozasok innovaciés tevékenysége
TAMOP 3.1.1. 8.1 projekt

Mindig partnereknek tekintettiik 6ket, nem gondolom, hogy egy pedagogus
tébbet tud a gyerekrdl, mint egy szlils. Az aktualis allapotrol talan tébbet tud
a pedagogus, de 6sszesseégében talan mégiscsak a szil6 tud tbbbet a
gyerekrél. En akkor mar pszicholégusnak is tanultam, és megkezdtiik a
csaladterapiat, tehat amikor krizishelyzet alakult ki a csalddban, akkor
mindig sikerult kézbelépni, hogy legalabb a gyerek ne menjen ra, lehet,
hogy a sziil6k elvaltak, de attol még a gyerek nem ment ra.”

2. Oktatastechnoldégiat, oktatastechnoldgiai eszktzoket, szoftvereket
elballito és értékesito vallalatok

Altalanossagban elmondhatjuk, hogy a fejlesztési folyamatok f6 mozgatérugéi a
piaci elvarasok, a versenyben val6 helytallas, illetve a sajat gazdasagi stabilitds
elésegitése. A szervezetek elmondasa alapjan kiderult, hogy a piacon valé
hatékony szerepvallalashoz nélkuldzhetetlen a folyamatos megujulas, az innovativ
megoldasok atliltetése a sajat gyakorlatba.

,Hat altalaban az innovacid az én szememben mindig valami
kényszerité dolognak a hatasara jon létre. Tehat én azt nem hiszem el,
vagy legalabbis lehet, hogy én nagyon pesszimistan latom a vilagot,
hogy egy jol mené cég, hogyha a bevételei megvannak, es a termékeire
nagyon jo a vevSkor, hogy 6 mindenféleképpen ujat és masféleképpen
akar. Altaldban kényszeriti erre a piac. Kényszeriti a vevéi, a vasarloi
réteg is, és kényszeriti a piac is arra, hogy 6 mast csinaljon. Tehat
mindig valami kényszeritb er6 ez, ami eléseqiti az innovaciot.”

Az innovaciés modellek keresésekor kiderul, hogy a proaktiv és reaktiv médszer
egyarant el6fordul a szervezeteknél, a piaci igényekre val6 reagalas lehet egyrészt
siker kulcsa, ugyanakkor szikséges egyfajta megel6z6 magatartas is a cégek
részérél, amikor megprébaljak kitalalni, hogy mire lehet igény a piacon, mire van
szUkséguk az embereknek, intézményeknek. E kettd 6sszehangolasa szukséges
ahhoz, hogy egy cég hatékonyan és eredményesen tudjon reagalni azokra a
kihivasokra, amelyeket a piac és a versenytarsak jelentenek szamara.
Osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy a két modell egyszerre van jelen,
kizarolagosan az egyik vagy a masik mikoédése nem tapasztalhato.

Az innovacié egyes teruletein, els6ként a termékek, szolgaltatasok terlletén
kiemelhetd a célcsoportban a termékinnovacio els6édleges fontossaga. A
fejlesztések a termékek teriletén egyértelimiien kezdenek eltolédni az
informaciotechnolégia, digitdlis technoldgia, interaktiv tablak és egyéb mobil
taneszkozok fejlesztése felé a papiralapu oktatasi anyagok irdnyabdl. A taneszkoz
fejlesztés tekintetében a taneszkdzok szamanak folyamatos bévilése figyelhetd
meg, illetve a meglévdé eszkdzOknek a tovabbfejlesztése, bbvitése, illetve
kildnb6z6 oktatashoz sziikséges szoftverek fejlesztése.
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Interjhinkbol lathatéva valt, hogy a termékinnovacid a szervezet mikddése
terlletén is fontos UjitAsokat generdl. Ez tapasztalataink alapjdn az egész
szervezeti struktira &talakitasara is vonatkozhat, mint példaul kisebbik
tankdnyvkiadonk esetében, ahol éppen ilyesfajta racionalizélasi folyamatokat
indukal a tananyagok elkészitésének mivelete. Masrészt az interaktiv
tananyagok, digitalis tablak fejlesztése, készitése szintén szervezetfejlesztést
indukdlhat, hiszen U0 teamek, fejleszté csoportok (ICT) létrehozasat
eredményezheti, mint azt a nagyobbik kdnyvkiadé esetében tapasztaltuk.
Harmadrészt a szervezeti innovacion belil ebben a célcsoportban olyan
folyamatra is felfigyeltlink, ahol egy egyeéni, innovativ szervezeti kezdeményezést
segitett egy vallalat létrehozni, mert csak & rendelkezett a szikséges
informacidkkal. Szervezeti tekintetben lathatova valt, hogy a sziikséges szervezeti
tudds vagy eszkozhiany, vallalkozok, alvallalkozok bevonasat jelenti a
munkafolyamatba.

,Elsésorban arra lennénk kivancsiak, hogy ugy kerultél ide a vallalathoz,
hogy valamilyen szervezetbeli innovaciohoz, atalakitashoz kapcsolodott-
e az idekertlésed?”

LAzt gondolom, hogy ez klasszikus mértékben tipikus példa ra. Az ICT
tevékenység itt ilyen core tevékenységgé akar valni, vagy akart valni, és
ez egy uj igazgatosag volt, amit letrehozott a ceg.”

A marketing, értékesités terlletén tapasztalt innovaciokkal kapcsolatban mar az
innovacio fogalmanak elemzésekor részben kitértink, ennek értelmében a
marketing, értékesitési stratégianak a folyamatos megujitasa volt hangsulyos,
amelynek az egész termékciklusra ki kell terjednie. Emellett fontos ujitas a
célcsoportban az interneten valé értékesités, a termékek webes fellleten valo
reklamozasa, amely atalakitotta a korabbi marketing stratégiat. Az egyik
megkérdezett cég képviselbje ezt kifejezetten hangsulyozta, hozzatéve, hogy az
internet térhéditasaval a korabban meglévé nagy vasarok, kiallitasok egyre kisebb
fontossaguak, hiszen bizonyos értelemben feleslegessé valnak.

A human eréforras viszonylataban megallapithatd, hogy az emberi tudasnak dénté
szerepe van abban, hogy egy Ujfajta fejlesztést mennyire hatékonyan tud egy
adott cég bevezetni, illetve eladni a piacon. A munkaerd kreativitasa, sajat otletek
felvonultatasa elengedhetetlen ahhoz, hogy egy cég sikerrel reagalhasson a piac
kihivasaira. A fejlesztések tervezése gyakran azzal jar egyltt, hogy Ujabb
munkaerét célzottan — akar ebbdl fejlesztéi teamet kialakitva — vesznek fel a
cégek munkdjuk sikerének biztositasahoz.

A human er6forras terlletén gyakorlatlag az oktatastechnikai eszkdzok
importalasaval foglalkozo vallalat kivételével minden cég képvisel6je hangsulyozta
a képzés, a human eréforras fejlesztésének kotelez jellegét. Ez a célcsoportban
[ényegében kétiranyu, hiszen egyrészt fontos a szervezet tagjainak folyamatos
képzése, tudasanak fejlesztése, de azoknak is biztositani kell az () tudas
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megszerzéset, akik ezeket a termékeket alkalmazni fogjak. Tobbek kdzott ez
indukdlja, hogy ezek a vallalatok egyben képzéhelyek is. Tehat a végfelhasznalo
tudasbazisanak bdévitése, ami szorosan koétédik az adott termékekhez, éppugy
fontos, mint a vallalati alkalmazottak képzése. Természetesen nem feltétlendl
jelent rogzitett, elére tervezett, képzési tervet, ez a tudasbazis fejlesztés, de
idénként tartott hosszabb, rovidebb képzéseken — amelyek akar valamilyen
innovacié kovetkezményeként jelennek meg -, tréningeken valo részvételt
magaban foglal. A fent emlitett vallalat, amely ez aldl a kotelez6 képzés aldl
.felmentést” ad az alkalmazottaknak, els6sorban dolgozéira bizza a képzés
folyamatat. Ez els6sorban adddhat a cég f6 profiljabdl, amely az oktatastechnikai
eszk6zOk importalasa, ez feltételezhetéen rugalmasabb képzési, Onképzési
mechanizmust tesz lehetdvé.

A fejlesztések hangsulya szinte kizarélag a termékekre vonatkozott, ugyanakkor
kiemelték, hogy ehhez elengedhetetlen a human eréforras folyamatos képzése és
az Onképzeés is, hiszen ahhoz, hogy egy termék megujulhasson, folyamatosan
meg kell djitani az innovacioval foglalkozok tudasat képzések, dnkeépzések altal.
Ez mas és mas a kisméretl, valamint a nagyobb cégek esetében. A
kozépvallalkozasoknal 6sszehangoltabb munka sziikséges ebben a tekintetben,
hiszen tobb embert bonyolultabb feladat dsszefogni és képezni, mint egy kisebb
[étszammal mikédd szervezet estében, ahol napi szinti a kodzvetlen
kapcsolattartas, és gyorsabban terjed az informacio.

3. Szervezetfejlesztési, vezetési és HR szolgaltatasokat nyujto, ilyen
rendszereket fejleszto és értékesito vallalkozasok

A tanulasipar szerepl6i részben egymast motivaljak fejlesztésre, hiszen nem
maradhatnak talpon a korabbi uUjitasaikkal, mert azt idével atveszik versenytarsaik
is, és igy elvesztik az innovaciobol szarmazé elényiket. Ezért folyamatos
innovaciora kényszerulnek.

LA magancégeknek az elbnye az, hogy itt azt kell csinalni amire
szilkség van, vagy amit megvesznek. Nem nagyon talalhatunk Ki
magunknak hobbikutatasokat vagy barmi ilyesmit.”.

Tehat a kereslet motivalja a tevékenységuket.

A harmadik cég szerint egyszerllen a profit a motivaciés tényezd, hiszen
gazdasagi szférarol beszélink. Tulajdonképpen nem is értenek egyet azzal, hogy
bizonyos oktatassal kapcsolatos tevékenységek piaci szereplok kezébe kerultek,
hiszen ez szerintuk boritékolhaté minéségromlassal jar.

LAzt szoktam mindig mondani, hogy ha egy kodzalkalmazott festé azt a
feladatot kapja, hogy fesse ki ezt a szobat, van ra szaz forint, akkor a festé
— mindegyik esetben lelkismeretes emberr6l van szé - akkor a
lelkiismeretes festé arra fog vigyazni, hogy ne szazegy forintbdl fesse Kki,
mert akkor baj van, szaz forintbdl. Es hat a rendelkezésre all6 szaz forintbol
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a lehetd legjobban fesse ki. Hogyha ez a festé egy vallalkozo, akkor 6neki -
€s becslletes - akkor 6neki egyetlen egy dolog szamit, hogy a leheté
legkevesebb pénzbdl fesse ki, amit még a megrendelé elfogad. Ugye baj
van, hogyha hatvan forintbdl festi ki, mert esetleg nem fogadja el a
megrendeld, és Uszik a hatvan forintja, mert nem fizeti ki. Nem festi ki sz4z
forintbol, mert akkor minek csinalta az egészet? Nincs rajta haszna! Tehéat
ennek kovetkeztében egy vallalkozé festé biztos, hogy rondabban fogja
kifesteni, mint egy kézalkalmazott fests, ha lelkiismeretes, ugye. Es ez
sajnos ugye egyértelmi. Addig, amig a gazdalkodasi szféraban dolgozunk,
addig egyetlenegy dolog szamit: az iskolak meg legyenek elégedve azzal,
amit nyujtunk, és mi meg a legnagyobb hasznot tudjuk elszamolni.”

Céljuk, hogy oktataspolitikailag altaluk helyesnek vélt projekteket hajtsanak végre,
szakmailag pont jok legyenek, és profitot is termeljenek.

Az 6todik cég megfogalmazéasa szerint az életdsztén motival, hiszen a piacon
innovativan lehet csak életben maradni. Kollégait szerinte az sarkallja Ujitasokra,
Ujabb 6tletek kibontasara, hogy elragadja 6ket a ,flow-élmény” amikor latjak, hogy
valami, amit lIétrehoztak, mikodik is. Lelki szinten is latja tehat a motivaciot.

Van-e tipikus modja az innovacionak?

Osszességében ugy tlnik, hogy nincsen. Az éltalunk vizsgalt cégek igen kiilénféle
Ujitasokrol szamoltak be, és tébbnyire nem tudtak leirni egyértelm( metddust ezek
létrehozasara, megalkotasara. Mar a kérdés is problémat jelentett. Az elsé
szervezet szerint az innovacié nem is megfogalmazhat6é dolog, inkabb ,way of
life”, inkabb tulajdonsag. Ok az innovativ embereknek kevesebb munkat adnak,
hogy legyen 15% ,loty0gés”, és legyen ideje a kolléganak elmélkedni,
gondolkodni, megalkotni azokat a ,szikrakat”, melyekbél a fejlesztéseik indulnak.
Két cégnél is megfogalmaztak, hogy az innovacié csapatmunka, nem egyénileg
kell jol teljesiteni, hanem a kooperativ munka, az egyuttmikddés a fontos, ez
teremt megfelel§ légkdrt az ujitasoknak. Az egyik cég az innovéacié ismert Utjat
emlitette még, mely talan egy tipikus formanak tekintheté (plan-do-check-act; Isd.
fentebb). Egy masik cég is tulajdonképpen ennek a kérfolyamatnak egy részét
emelte ki:

, lapasztalatokbol épitkeziink, és a gyengeségek és a jol mikodes
egylttes vizsgalata mutatja meg, hogy mit kell innovalni.”

Koradbban emlitettiik, hogy a fejlesztéseket a versenytarsak motivaljak valamilyen
szinten azzal, hogy meg akarjak el6zni 6ket a cégek, elébb akarnak fejleszteni,
minthogy a tdbbiek utolérnék 6ket. llyen szempontbdl az innovacios stratégia
tekinthetd proaktivnak, vagy legalabbis egyik cég sem aposztrofalta magat az
emlitett ,tobbi cég’-ként, tehat nem érzik ugy, hogy 6k lennének azok, akik
atveszik masok ujitasait, minek kovetkeztében az azt kialakitok elénye elvész
velluk szemben. Innovacids stratégiajukat tehat proaktivnak, megel6zének tekintik
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a versenyben val6 reagélas szempontjabdl. Azonban reaktivnak is mondhatjuk,
hiszen a kialakulo piaci igényekre is reagalnak termékeikkel, szolgaltatasaikkal.

A bottom-up és top-down rendszerek mellett egyik cég sem foglalt allast
kizarélagosan. Van példa mindkét modszer idealis mikodésére.

-Ez megint szituativ. (...) hanem aki masként csinalta azt, amit én jonak
gondoltam. Es én azt gondoltam, hogy ez igy nem fog miikédni. Es ha
sikerllt befogni a szdmat és nem azt mondani, hogy nem fog mikédni,
akkor egy csomé esetben kideriilt, hogy nagyon jél miikédik. Es van néhany
dolog, ezek els6sorban a szervezeti és logisztikai dolgok, amiben hat
egyértelmiien top-down dolog van.”

A radikdlis és inkrementalis valtoztatasok is a helyzettél fuggenek az altalunk
kérdezettek szerint. Ebben a kérdésben azonban mar hatarozottabb
véleményekkel is talalkozhatunk.

LHat én altalaban azért a radikalis Ujitasok hive vagyok. Hogy jobb, ha a
hajat igy lassan huzzak ki, vagy ha hirtelen... Mert ugye ezek az
atalakitasok mindig ilyen kellemetlenséggel jarnak, én ugy gondolom.”

»...bevezetiink egy access alapu adatbazist a hallgatok adatainak
kezelésére, ezt nem lehet inkrementalisan megvaldsitani. ,Emberek, igy
lesz”. Ennyi.”

Egy masik szervezetnél viszont ugy gondoljak, hogy az a ritkabb, amikor radikéalis
valtozasra van sziikség. O olyan véltozasokban hisz, amik megvaldsithatoak, és a
megvalosithatosaghoz hozzatartozik, hogy az emberek kevésbé nyitottak a
hirtelen valtozasokra.

»...ami a szervezeti kulturat illeti: ott meg nem lehet atforditani a fejét
valakinek, hogy most akkor ne erre nézz, hanem arra. Szemléletet valtson.
(...) A szervezeti kulturat, attit(idét, stilust illetéen oft pici lIépésekben kell
gondolkodni.”

Innovacio teriletei:

Céq altal kinalt termékek, szolgaltatasok:

A vizsgalt csoport tagjai vezetési és HR tanacsadassal foglalkozé cégek.
Termékeik elsésorban nem kézzelfoghatd dolgok, hanem nagyobb részt
szolgaltatasok, nagy aranyban képzések, tréningek. Az egyik cég kulfdldieknek is
tart képzést, elsésorban uniés tagorszagok szamara. Ok ugy latjak, hogy a piac
»tul van tréningezve”, és ezért Ujabb moédszerekkel prébalkoznak képzéseik soran:
mas stilussal, mas technikakkal. Egy masik cégnél mikodésik évei alatt sok
innovacié sziiletett. Ok fejlesztették ki annak idején a pedagdgus tovabbképzési
rendszert. Masik innovaciojuk az ugynevezett tudastérkép, mely a rejtett
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képességeket térképezi fel a munkavallalok kivalasztasandl. Volt egy félbehagyott,
sikertelen innovaciojuk is: A rendszervaltas utan a kinevezett rektorok
tovadbbképzési programja, ami azért nem valdsult meg, mert az érintettek a rektori
hivatast statuszként értelmezték, nem pedig ©6nall6 hivatasként, amit tanulni
kellene, hiszen lehet jol és rosszul is végezni.

Felismerték azt is, hogy sok cég munkavallaloit tovabbképzi idonként bizonyos
tréningeken, am ennek hatékonysagarol nem tudnak megbizonyosodni a vallalat
vezetdi. Erre talaltak ki a tréningek hatékonysagat méré értékelési rendszeriket.

Jelenleg folyamatban Iévé fejlesztésiik az iskolak hasznossagat mérné. Eszlelték,
hogy a kevésbé j6 iskolakban, ahol a diakok tobbsége hatranyos helyzetl, még a
tanarok maguk is rossznak tartjak az iskolat, nem beszélve a kiils6 megitélésrol.
Egy jo hirl iskolaban, ahol kivalasztassal torténik a diakok felvétele, viszont nem
feltétlendl magasabb szinvonall maga az oktatds. Mivel a mar eleve okos
gyerekeket csak kicsivel kell magasabb szintre felhozni példaul a felsboktatasi
felvételinez. Egy rosszabb képességl gyereket viszont nagyobb raforditassal lehet
eljuttatni az érettségiig. igy valdjaban a ,rosszabb” iskolakban értékesebb munka
folyik, a tanarok sokszor érdekesebb, hasznosabb orakat tartanak, és sokkal
interaktivabbak. Mig az ,elit” iskolakban a tanarok csak a tankonyvet adjak le az
oran, hiszen a j6 képességl gyerekek maguktdl is megértik a tananyagot és
teljesitik a kdvetelményeket. igy a rosszabbnak tartott iskolak egy része valdjaban
tébb hasznossagot mutat.

felsdoktatasha kerilés

jobb képességil .—/_ZI

didk neves

iskolaban /

rosszabb
képességl didk
rossznak
mondott
iskolaban

, erettségi

Egy masik cég egy régen létez6 modszert alkalmazott uj terlleten szolgaltatoként.
Ok ezt is innovacionak tekintik.

,EQy vidéki elit gimnazium kért fel minket arra, hogy van egy informatikai
rendszerik, de mi nézzik meg, hogy lehetne-e jobban csinalni. Az 6
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rendszeriik megfelel6 volt, de a pedagogusok O6sztbnzési rendszere
nem volt j0 és mivel anyagilag nem tudjak 06szténdzni Oket,
teljesitményértékel6 rendszer nincs érdekeltség nélkil, ezért inkabb egy
olyan visszacsatolast kellene adni, ami tényleges tartalommal bir és
rakjunk hozza bizonyos értéket. Példaul, ha valaki jobb teljesitményeket
ér el a tehetséggondozasba, akkor neki ne kelljen iskolai tinnepségen
ruhatérosnak lenni. Ezt ugyis el kell végezni, de legyen valami plusz
6szténz6, hogy az 6 altala valasztott tipusu feladatokat latja el. Es akkor
rajottiink, hogy ez a Maslow-féle sziikséglet piramis, ami egy 100 éves
modszer, de konkrét esetre alkalmazva ujszeri, mert ebben a
megfogalmazasban nem mondott ilyet a Maslow. Az ottani oktatoknak is
teliesen Uj volt, mert gondolkodtak abban, hogy hogyan lehetne ezt
O0sztbnzésszeriien végezni, hanem, hogy értékelés 5 fokozati vagy 3
fokozath skala; kvalitativ vagy kvantitativ. Nem volt ez teljesen Uj, de
ujszerii megoldas volt az ottani kbrnyezetében.”

Két cég egyik legfontosabbnak tekintheté innovativ terméke is kulfoldi fejlesztés,
melynek itthoni forgalmazasara szerzédtek. Az egyik egy nemzetkdzi méresi
eszkozt, kompetenciafejelsztési programot hozott be az orszagba. Nem csak
kozvetitéként lépnek fel, hanem teljesebbé tették a rendszert: kifejlesztettek egy
tovabbképzést mellé, és egyeb szolgaltatast is nydjtanak.

A masik szervezet egy angol cég interaktiv tablait és az arra kifejlesztett digitalis
tananyagokat forgalmazza, terjeszti itthon.

,Es a tabla kapcsan is ugye nekiink inkabb egy ilyen, hogy mondjam,
marketing, PR feladatunk van, mert nem mi visszik oda a tablat az
iskolaba, és csavarozzuk be a falba, hanem vannak ilyen taneszké&z-
forgalmazok, mi ezt a céget kotjuk ©6ssze a vallalkozdkkal. Tehat
megqgy06zziik a vallalkozokat, forgalmazdkat, hogy ez egy jo tabla, és a
P. azért fizet neklink, hogy megkérjiik 6ket, hogy ne S.-t vegyenek,
hanem P.-t példaul, tehat nyilvanvalé, hogy ezeket az dnkormanyzati
kapcsolatainkat nagyon Ol tudjuk hasznalni erre.”

F6 tevékenységuk azonban egy sajat Uujitas koré szervezédik. Egy
iskolaadminisztraciés szoftvert Gzemeltetnek, amely jogszabalyban el6irt médon
minden iskolaban kotelez6en alkalmazandé. Versenytarsaikkal szemben 6k nem
CD-n adjak at a programot, hanem maguk Uzemeltetik a szervert. Ez merében yj
mobdszer és rendkivil hatékony.

LAZ igazi attérést nalunk ez az iskolaadminisztracios rendszer hozta,
amely ugye a versenytarsaknal lényegesen eredményesebb volt. (...)
négy ilyen program kozil valaszthatnak az iskolak, négy akkreditalt
program van az iskolaadminisztraciéra és az iskolak korulbelll 86%-a a
mienket hasznalja. Tehat a 14%-on osztozik a masik harom cég. Ennek
a sikerességnek én azt gondolom, hogy egy technoldgiai Ujitas volt az
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alapja, hogy ugynevezett vékony kliens rendszerbdl miikédik. (...) az a
dolog lényege, hogy a rendszer barhonnan hasznalhaté. Tehat nem az
iskoldban az informatika gyorstalpalét végzett tanar a tanari szoba
mellett lévé szekrényben gquberalia a szervert, és azon fut az
adminisztracids program, hanem az iskolaadminisztraciés program itt fut
egy Sszerverparkban, (...) és barhonnan elérheté. Tehat mikor a
matematikatanar este otthon kijavitjia a matematika dolgozatokat, akkor
odasétal a gépéhez, és Interneten keresztil be tud Iépni az iskolaknak a
naploprogramjaba, és beirja a jegyeket. De a sziil6k latiak barhol,
Osszefutnak a gyerekkel a vasutallomason, akkor a telefonjukon meg
tudjdk nézni, hogy aznap milyen jegyet kapott. Ugye tehat az 6sszes
versenytarsunk el6szér ugy indult, hogy adott egy cd-t az iskolanak,
hogy ezt telepitsd fel ofthon. Na most innentél kezdve egy apro
teleplilésen nehéz volt ravenni az egyetlen tanitd nénit, hogy 6 most oft
bedugjon valamit a gépbe (...) Mert ugye egy béngészébe barki be tud
lépni, egy jelszo6t barki be tud irni, innentél kezdve barhol az orszagban
be tud léepni az iskola programjaba. Ez a rendszer, ez volt az atiité. Ha
valami jogszabaly-moddositas van, akkor egyetlen helyen kell modositani
a programot s modosul az orszag 0ssze iskolgjaban, ha valami hiba
van a programban, akkor egy helyen kell kijavitani a hibat €s mindenhol
megjavul a dolog. Egy kdzponti gépen 16g rajt’ mindenki.”

A szervezet miikodése teriiletén:

Az egyik cég néhany évvel ezelbtt bevezetett egy belsd intranetes rendszert, ami
segiti a bels6 kommunikaciét és az informaciok aramlasat a cégen belll. Ezzel
sikerult visszaszoritaniuk a papir alapt kommunikaciét. Hasonlé szervezeti Gjitast
vezetett be egy masik szervezet is. Létrehoztak egy site-ot, ami arra szolgal, hogy
a kulonb6zb projekteket atlathatobba és kdnnyen elérhetbvé tegyék.

Egy harmadik cég a szervezeti innovaciot sajat mikddésében a vezetés
egyedulallé megoldasaban latja.

LAMI szerintem szintén a mi specialitasunk, ami most egy Uj elemként
jelent meg, ez a kettés vezetés, ami nalunk jellemz5. Van egy
menedzser, aki alapvetéen Excel tablakkal foglalkozik. Ot nem érdekli,
hogy mi hol van, 6t az érdekli, hogy jobboldalt alul az Excel tablazatban,
mennyi az ésszes kéltség, ... O azért felel, hogy azok oft megfelels
szamok legyenek. ... Es van egy szakmai vezets, aki héat igy azért felel,
hogy az elvégzett munka az szakmailag megfelel6 legyen. O talélja ki,
hogy mik azok a terlletek, ahol érdemes dolgozni, mit kell csinalni,
milyen prioritasok legyenek, & jar egyeztetni, 6 olvassa a szakirodalmat.”

Qualitas T&G Kft. — SZTE Szocioldgiai Tanszék

38



Az oktatasi agazatban vagy a tanulasiparban mikodé maganvallalkozasok innovaciés tevékenysége
TAMOP 3.1.1. 8.1 projekt

A marketing, értékesités és a partnerekkel valé kapcsolattartas tertiletén:

Az egyik szervezet egységes arculat kialakitasara torekszik képzései soran.
Ilgyekeznek olyan eszkdzoket hasznalni, amitél a tréningek résztvevéi fontosnak
érzik magukat (pl. névre sz6l6 papirok, elére kinyomtatott szerzddés, tanusitvanyt
hamar megkapjak, hattéranyagok CD-n, sajat mappa, sajat toll).

Egy masik cég egy oktataspolitikai Ujsagot vett meg, annak kilénszamait adja ki.
A szervezetnél sokkal régebben miikddd ujsagrol van szo, amit 6k késébb vettek
at. Kilencezer példanyban juttatjdk el oktatasi intézményekhez. Ez sajat cégik
népszeriségének, ismertségének is nyilvanvaldan jét tesz. A kiadvanyon kivul a
honlapjuk megvaltoztatasat tekintik cégen belili marketing-innovaciénak. A
cégcsoportnak korabban egy honlapja volt, és linkeken keresztll lehetett elérni az
egyes csoportokat. Most mar minden cégnek sajat, kilon honlapja van.

A sajat human eroforras teriiletén:

A cégek panaszkodtak arra, hogy a piaci korulmények kozott nehéz igazan
értékes munkaerdét lekotnitk. Problémat okoz a kivalasztasuk és a megtartasuk is.
El6fordul, hogy az altaluk képzett trénerek a megszerzett tudast oOnalld
vallalkozasban kamatoztatjdk a késébbiekben, mert ezaltal nagyobb anyagi
hasznot remélnek. A szervezetek fontosnak tartjak a tovabbképzést, a dolgozok
folyamatos fejlesztését, és a kilféldi utakat is.

Az egyik cég az Uj dolgozdk kivalasztasara fejlesztett ki sajat hasznalatra egy
moddszert. Korabban eléfordult, hogy a felvett dolgozdéval ,mellényultak”, de az
altaluk ,cs6behuzasos” rendszernek nevezett mdédszernek kdszonhetbéen most
mar minden alkalommal elégedettek a kivalasztott munkaerdvel. A mddszer a
kovetkezd: Az allast meghirdetik egyetemekhez kapcsolodo internetes oldalakon.
Az Onéletrajzok kozul az érdekeseket valasztjak ki, és nem kap hangsulyt a
végzettség. A cégnek van egy human eréforras menedzser és egy pszicholégus
alkalmazottja, akik a behivottakkal kilonféle teszteket toltetnek ki, és
elbeszélgetnek velik. 6-8 megmaradt jel6lttel kooperativ feladatokat végeztetnek,
és rejtett tudasaikat térképezik fel. Végul 2-3 jelentkezd marad, veluk talalkozik az
ligyvezetd igazgaté elsé izben és angolul beszélgetnek. O valasztja ki végiil a
sikeres jelentkez6t.

Egy masik szervezetnél elhanyagolt teruletnek tartjak a human eréforrast, amiota
az ezzel foglalkozé kollégand szilési szabadsagra ment. Szikséguk volna a
terllet fejlesztésére, de egyelére nem tudjdk, hogy mit Kkellene tennilk.
Csoporttréningeket és belsd képzéseket rendszeresen tartanak és kilfoldre is
kuldik dolgozoikat.
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A harmadik cég is sok tovabbképzést fizet dolgozdinak, kulfoldi lehetéségekre is
felfigyelnek, és legalabb részben finanszirozzak azt. Nem csak a szolgaltatassal
foglalkozé szakmai dolgozék, hanem a hattérapparatus dolgozoi esetében is
fontosnak tartjak a tovabbkeépzeést: konyveldjiket is elkuldik a szukségesnek tartott
tanulmanyok elvégzéseére.

A negyedik cég az A&ltala hasznalt nemzetktzi kompetenciamérd terméket
hasznélja dolgozdinak kivalasztasara is. Meglévé dolgozoik kdzll elsésorban a
kiuls6s tanacsadodkat fejlesztik szakmai képzésekkel. Bels6 informatikai képzést és
a nyelvtanulast is segitik, de nem gondoljak, hogy ezt innovacionak lehetne
tekinteni.

VIl. Az innovacio eroforrasai

1. Magéniskoléak

Mikor az innovacidkhoz szikséges erdforrasokrdl kérdeztlk az intézmény-
vezetbket, a palyazati er6forrdsokhoz vald hozzajutast egyenlétiennek nevezték,
melyben 6k, mint nem allami intézmények hatranyos helyzetben vannak. Ezen
kival a palyazati rendszerekkel kapcsolatban az is probléma, hogy sok esetben
amiatt, hogy a kozoktatas lényegesen le van maradva a maganiskolakhoz képest,
igy a palyazatok szamukra nehezen hasznalhatok, féleg azért, mert nagyon
szigoru elbirasok vannak arra vonatkozéan, hogy hogyan és mire kolthetik a
kapott pénzt. A kildnbdzé fejlesztésekre a sajat koltségvetésukbdl igyekeznek
gazdalkodni, illetve, amire lehet, palyaznak.

On milyennek tapasztalia a versenyt a forrAsok megszerzéséért? A
kozbeszerzés mennyire befolyasolta ezt a versenyt?

Tulajdonképpen a verseny monopolizalt. Vannak dolgok, amihez csak
allami intézmények jutnak hozza, vannak dolgok, amik lobbi alapon déinek
el. Igazabdl egy nem allami finanszirozasu felséoktatasi intézmény
esetében diszkriminacié is megjelenik, oly modon, hogy mar elnyert
palyazatbdl is, ha allami partnerrel ment, eléfordult, hogy kizartak
benninket, de a diszkriminacionak olyan formai is megjelennek, mint egy
KSH szam, ami lehetetlenné teszi, hogy bepéalyazzunk dolgokra. Sok méd
€s eszk6z van arra, hogy a szektorsemlegesség ne érvényesilhessen. A
masik dolog a kozbeszerzéssel eddig egy feladatunk volt, amit azzal
bonyolitottunk, azzal nem volt semmi probléma, val6jadban a gond ott van,
hogy nagyon megdragitja a kdzbeszerzés a palyazati programot, meg a
projektek megvaldsitasat. Azt lehet mondani, hogy nemcsak megdragitja,
hanem a megvaldsitast is meghosszabbitjia. Egyéb normal miikédés
vonatkozasaban nem érinti a fbiskolat a kbzbeszerzés, minket csak a
palyazat érint. Nincs olyan nyomas rajtunk, én nem tudom az allami
intézmények esetében, hogy van pl. a papir beszerzéstél az egyéb
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vackokig. Ez minket nem sujt. Az egy mas kérdés, hogy ajanlatot kériink
be, de nem kell eljatszani a k6zbeszerzési folyamatot.”

Még az innovacié erbforrasairdl kérdeznénk, itt mind az Otletforrasokrol,
anyagi-, illetve human eréforrasrol?

A human eréforrast azt hozzak a gyerekek meg a felnéttek egyarant.
Nalunk példaul a tovadbbképzés az mindenki szamara ingyenes. Nagyjabdl
annyi fizetést adunk, mint mas iskolak, de a pluszokért nem igen tudunk
fizetni. Pedig itt mindenki tébbet tesz le, mint egy atlag pedagogus. Cserébe
nagyon kiszamithatd az élet. Tehat mindenki tudja, hogy keddre
szinhazjegyet se vegyen, mert az a tomegnap. Tehat akkor van team, akkor
van sziil6i értekezlet, fogaddéra, minden. Es nincs olyan, hogy szerdan
délutan 3-kor 5 perces megbeszélés. En elvarom a tanartol, hogy
kiszamithato legyen a gyerek szamara, akkor nekem is kiszamithatonak kell
lennem. Amit plusz még tudok adni a tanaroknak, az az, hogy az iskola
eréforrasait a maganoktatasban is hasznosithatjak, tantermet, eszkzoket,
mindent. Es barki barmit akar tanulni, annak az eréforrasait megteremtem.
Es nem baj, ha nem szorosan kétédik az iskolahoz. Belsé tovabbképzést
szerveztiink szamitdégép-hasznalatra és nyelvre. Merthogy ma mar ez olyan
alapkodvetelmény, ami nélkil nem fog tudni tanitani, mert nem érti, amit a
gyereke beszél. Es rdadasul én mindent elektronikusan kérek, mert én egy
rendetlen ember vagyok, tehat mindent elhagyok, a gépbdl meg nem
hagyom el.”

2. Oktatastechnologiat, oktatastechnoldgiai eszk6zoket, szoftvereket
eléallitod és értekesitod vallalatok

A célcsoportban interjuink alapjan az innovaciok mozgatérugoi alapvetéen két
forrasbdl eredeztethetéek. Az egyik innovacioforras maga a pedagoégus, hiszen ha
6 barmilyen o6tlettel ennek a cégcsoportnak a tagjait megkeresi, akkor a vallalatok
felkaroljak, vagy legalabbis megprobaljak életre hivni az adott elképzelést. Erre j6
példa a mar korabban emlitett egyik infraeszk6z is. Egy ilyen innovacioforras
példaul az oktatérendszert kidolgozé mikrovallalatnal az 6tletad6 tanari rendszer,
amelyben ilyen pedagogusok dolgoznak, akik otletekkel, tanacsokkal inditjak el,
tamogatjak a folyamatot.

A masik forrds a szervezet valamely tagjatél szarmazo innovacioforras. Ez
egyrészt szarmazhat a vezet6ségtél, vagy lehet alulrdl jové kezdeményezés. Ezt
nyilvanvaléan befolyasolja az is, hogy a felsébb szintek mekkora teret engednek
ezeknek a kezdeményezéseknek, illetve milyenek a gazdasagi lehetéségek. Ettél
fluggetlenll a bels6é kezdeményezéseknek sincs elhanyagolhaté szerepe, sét
célcsoportunk egyik képviseldje ki is emelte, hogy ilyen innovativ megoldasok a
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tanarokon kivul csak a szervezet alsé szintjeirdl johetnek, akik kifejezetten egy, a
cég altal kiszolgélt szegmenssel foglalkoznak a tébbi kdzul.

Ezt a két innovaciés forrast természetesen kiegészitik a kulfoldrél atvett
fejlesztések, amelyek akar valamilyen kapcsolaton vagy cégcsoporton belil
kerulnek a vallalathoz, vagy nemzetkdzi rendezvények (vaséarok, kiallitAsok)
tapasztalatai éppugy forrdsai, mozgatéi az innovativ folyamatoknak. A nemzetkozi
rendezvényeken megszerzett innovacio alkalmazasa tudatosan vagy tudattalanul
hathat a szervezetek mikodésére, fejlesztésére.

A piaci szereplok tevékenységének figyelemmel kovetése is elengedhetetlen
ahhoz, hogy a fejlesztések iranya megfelel6 legyen. A versenyhelyzet hatassal
van a fejlesztésekre, hiszen amennyiben a konkurencia lIép meg egy Ujfajta
fejlesztést, azaltal az adott cég lemaradhat, ellenben ha 6 az els6 bizonyos
fejlesztések tekintetében, elényds helyzethez juthat versenytarsaival szemben.

[...]’Az a konkurencia, amely ugyanazokbdl a forrasokbol taplalkozik,
amib6l mi, tehat ugyanazokat az adatokat, ugyanazokat a
dokumentumokat ismerheti meg, amelyeket mi, és van, amit mi lehet,
hogy nem tartunk fontosnak, hogy Iépjink benne, de a konkurencia
lép, és bejon neki. Tehat itt elsésorban akadalynak azt latom, hogy
nem mindig a megfelel6 témaban vagyunk innovativak. Amikor mar
rajéviink, akkor mar sokszor keso, tehat mar megléptek eléttink.[...]”

Az innovéacios oOtletek tobb forrasbol szarmazasa mellett a megvaldsitashoz
szilkséges anyagi hattér sem kizarélag egy forrasbol kerill ki. Altalanossagban
jellemzd, hogy az innovacio forrasai kozott nagymértékben szerepe van az adott
cég sajat tékéjének. Az innovaciés folyamatok soran ezt egészitik ki a partnerek
altal befektetett tékével, mint a kilsé forras egyik formajaval, tovabba a kilénb6zé
allami palyazatokon, illetve kozbeszerzésen valdé részvétel jelenti a kulsé
pénzforrasok masik tipusat. Azonban egy interjunk esetében kizardlag — az
adatfelvétel idejéig — a sajat forras szolgal az innovacio hattereként, s a cég
képviseloje az allami palyazatok kritériumait betarthatatlannak tartja, ami gatlo
tényez6 ennek a forrasnak az alkalmazasaban. Meg kell jegyeznink, hogy a
kritériumok teljesithetetlenségét ebben az esetben természetesen a vdllalat
rendkivil kis mérete, igy behatéarolt lehetéségei is indokolhatjak. A forrasokkal
kapcsolatban érdemes megemliteni, hogy a banki hitelek felvételéet a
célcsoportban elutasitottak, elsésorban a magas kamatok, igy a hitel
,visszafizethetetlensége” miatt.
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3. Szervezetfejlesztési, vezetési és HR szolgaltatasokat nyujto, ilyen
rendszereket fejleszté és értékesitb vallalkozasok

A fejlesztések dtletei a kérdezettek szerint a dolgozok fejébdl pattannak ki. Az elsé
szervezet vezetdje ezeket a kidolgozatlan oOtletkezdeményeket ,szikraknak”
nevezi. Ezekbdl a szikrakbdl nem mind valdsul meg végul, mindig tobb keletkezik,
mint amennyit végig is visznek.

Egy masik cég a nem kozoktatasi szervezeteket figyeli, az 6 gyakorlatukat
prébalja attenni az oktatas teriletére. Egyes kollégai hobbijukbdl is meritenek
Otleteket, sajat érdeklédésuket viszik be a munkaba.

Az egyik pszicholégus kolléganénk bele van szerelmesedve az
er6szakmentes kommunikacioba. Es tulajdonképpen ez egy jo termék, mert
jol miikédé dolog. Es 6 ezt nagyon szereti. Hat akkor hajra.”

A harmadik cég tanacsadoi szervezettel rendelkezik, akikkel évente legalabb
kétszer talalkoznak.

»,van egy stratégiai tanacsado testiiletlink, ez évek ota mikdédik, ezt a kort
mi valogattuk 6ssze; ebben van egy oktatasi szakember, nemzetkdzi hirdi
és nemzetkézi felkésziiltségli, aki széles latokérid, nemcsak a belsé
ugyekbe lat bele. Van egy trénercégnek a vezetéje, aztan van egy vezetd
tanacsadonk, van egy tag, aki a kamaranal dolgozott, a vallalati szféra
képviseletében kerllt bele, és néhany iskolaigazgatd, akik a kdzoktatasi
szektort képviselik. A stratégiai tanacsado testiletnek évente kétszer kell
uléeseznie. Kozben atalakultak szakmai tanacsadé testuletté. Akkreditalt
felnéttképzési szervezetté valtunk, ezért kotelez6 ilyen testiiletet
mUkddtetni. A testiilet talalkozdin sor keriil egyfel6l a beszamoldkra, hogy
az el6z6 evet milyen moédon, hogyan zartuk, és &6k rendkivil kreativan
tudnak szamunkra segiteni, hogy merre van az elére, merre van az irany.
Ez nagyon fontos, bar a cégen beliil is van ,btletember”, aki 6nmagaban
gyartja a jobbnal jobb 6tleteket, csak legyen, aki megcsinalja. Belll is van
ilyen fajta dolog, és egy nagyon tudatos figyelés, hogy mi varhato, egyfajta
proaktivitas. Megprobalunk nem az események utan kullogni, hanem
megprobalni felmérni azt, hogy mi varhaté. Egyik vezeté tanacsaddé
kollégank ebben nagyon profi, amit 6 mond, az altalaban bején. Nyilvan
tapasztalat, tudas, rdérzés benne van, és egyfajta nyitottsag kell, hogy
legyen az emberben.”

Piaci szerepl6krél van sz6, anyagi er6forrasaik elsésorban a megbizoktdl
szarmaznak, de nagy aranyban van jelen a palyazati eréforras is. Az uniés
lehet6ségek kiszélesedése a kérdezettek szerint hasznos volt. Az egyik szervezet
vezetdje szerint viszont a gazdasagi elényokon tul az unids pénzek megjelenése
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visszaszoritotta az innovaciét. Hiszen amikor van pénz, nem szamolnak a jovével,
és nem fejlesztenek.

Egy maésik cégnél a profitot még tudndk emelni, de az az innovativitds karara
torténne, mert nagyobb aranyban kellene az Ugyfelekkel foglalkozni, és kevesebb
id6 maradna a dolgozok szamara dnképzésre, gondolkodasra.

Az egyik szervezet 100 dolgozot foglalkoztat, tobbnyire fiatalokat. Gyakornoki
programjuk van, és egy egyetemhez kapcsoldodnak szorosan, elsésorban onnan
kerllnek be hozzajuk dolgozék. A cég dolgozoinak koérilbelll harmada dolgozik az
oktatasi-tanacsadasi tertleten. A képzésre 6k is nagy hangsulyt fektetnek.

sgen, konferencidkra jarunk, a cégcsoporton belll is vannak nemzetkozi
konferenciak, tréningek, és minden kollégank, aki szakmai konferenciara
akar elmenni, thmogatjuk. Itt Magyarorszagon is vannak ilyen konferenciak.
Sokat foglalkozunk a képzéssel.”

Az a cég, amelyik kiszervezésen esett at a kézelmdultban, csupan 6t dolgozoval
dolgozik, és a cégcsoportnal, illetve naluk is, elsésorban a kulsé dolgozok
esetében nagy a fluktuacio. Tovabbkeépezni, kulfoldi utakra kildeni 6k is szoktak,
azonban jartak mar ugy, hogy a kiképzett munkaer§ kiképzése utan mashol
kamatoztatta a tudasat.

Az egyik kis cég kulénds hangsulyt fektet a képzésre minden alkalmazottja
esetében, és mint mar emlitettik, a nyelvtanulast és az informatikai képzést
kulonosen fontosnak itélik. 4,5 allandd dolgozéjuk van. Uj munkavallald
felvételekor, ha van ra lehet6ség, igyekeznek ugy alakitani, hogy legyen egy par
hetes betanitasi id6szak, amig az el6z6 munkaeré atadhatja tapasztalatat az 6t
kovetdnek.

A masik kis cég négy féallasu dolgozdoval mikodik, de kulsé trénerik mostanra
mar koéralbeldl 30-35 van.

LA Kkilsé dolgozok esetében sajnos van egy valtas, nagyon nehezen élem
meg. Van a miikdédés nagysagrendjében eqy kritikus pont, amig lehet — azt
a szoOt szoktam hasznalni - mibdutorasztalosként dolgozni. Ahol minden
személyre van szabva. Aztan elérkezik egy nagysagrend, ami fol6tt at kell
menni lkedba. Mert nem lehet kilon-kilon. Még mindig 6ssze lehet rakni
agy, ahogy én akarom, de mar ott az egy iparositott rendszer. Eddig én
minden kilsével kiilbn tartottam kapcsolatot. Ez ment kértilbelul, amig volt
20 ember. Amikor van 30-35, akkor méar baromi nehéz. Ugyhogy most mar
van olyan, hogy valakit nem is ismerek, nem talalkoztam vele. Ami hat
engem rendkivili médon zavar, ezen valtoztatni is akarok.”

Ok Uj dolgozét egyiitt valasztanak. A négy ember kéziil az utébbi masfél évben
kett6 is Uj, €s mindig a tdbbség donti el, hogy kivel szeretnének egyltt dolgozni.
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VIIl. Az innovaci6 elésegitdi és buktatoi

1. Magéniskolak

Amikor arra voltunk kivancsiak, hogy mely tényez6k segitik és melyek hatraltatjak
az innovaciokat, egy nagyon hatarozott kép rajzolédott ki. A palyazati pénzekhez
valo kdonnyebb hozzaférés minden esetben serkent6 tényezd, de a hatraltatd
tényez6k kozott talan még ennél is egyértelmibben jelent meg a talburokratizalt
rendszer negativ hatasa. Szervezeten bellil a dolgozok nem hatraltatjdk a
folyamatot, csupan abban az esetben, ha tul sok moddszer kerll egyszerre
latotérbe, és igény szerint jobban el szeretnének mélyedni egy-egy médszerben.

A human eréforras problémak nehezitik az innovacios folyamatot, mivel ha nem
megfelelé a munkaerd, az plusz terhet r6 az egyéb folyamatokeért felelés
alkalmazottakra.

Tudna-e példat mondani, voltak-e olyan tényezbk, amik elésegitették vagy
hatraltattak a fejlesztéseiket?

Elbsegitették a palyazatok, EU-s palyazatok, PHARE, Tender, még annak
idején. Hatréltattak, hat pl. amikor az ember sok erét fordit arra, hogy
0sszehozzon valamit és akkor nem nyerte meg, az elveszi a kedvét az
embernek, meg aztan a motivaciojat is. Hatraltatas, legutobbi idbében ez a
személyi vonal, a HR vonalon, amikor az emberek cserélédnek az
irodaban. Ez elég sok energiat elvesz egy kisvallalkozasnal. Kicserélbdik 2-
3 ember, kulcsfontossagu ember, azokat betanitani, és kdézben az élet
megy tovabb. Azokkal leallnak bizonyos részek egy idére. Bevételek, azok
agy meg vannak, szerintem azzal nem panaszkodhatunk, az tovabbra is
volt és az emberi pontossag. Speciel egyik projektinkrél kaptunk
visszajelzést, és minden honapban, ha volt valami hiba a szamlazassal,
mindegy, hogy mi miatt ment, de volt hiba az adminisztracioban, és akkor
igazabol jévére megsziinik ez a projekt, ha tovabbra is hibaznak az
adminisztraciés kollégak. 9000 oratél ugrunk. llyen Ggyek vannak, és
ilyenkor az ember elgondolkodik, hogy is lehet akkor, mi miatt hibaztunk,
hogy van, mit kéne tenni, tehat ez egy nehéz Ugy, amikor kiil6nb6z6
adminisztraciés papirok jonnek, a kollégak ugye bizonyos dolgokat nem
vesznek észre, valami egy kis hiba miatt d6l, mint a domind. Most ilyen
helyzetek vannak, emberi pontatlansagok miatti esetleges piacvesztés, meg
pozicidvesztés. Ez is az innovaciot hatraltatja, mert akkor nekem jobban
kell figyelnem, hogy ilyen pontatlansagok ne legyenek. Ellenérizni és akkor
olyan kollégat kell keresni, aki meg tudja csinalni, keresni, betanitani, és
akkor kidertil réla, hogy 6 olyan.”

Tudnal-e olyan példakat mondani, ami el6segitette, vagy éppen hatraltatta
az innovacioitokat?
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Hatraltatja a térvényi hattér, de nem, nem igaz, nem a térvényekkel van a
baj, hanem a térvény betljét és szellemiségét rosszul értelmezé ellendrzési
szervekkel. Mert volt olyan, hogy ellenérzeés alatt atnézték az 6sszes naplot,
és talaltak ,térvény altal értelmezhetetlen bejegyzéseket”, ami a vizszintes
vonal volt, amit akkor irunk be, ha dolgozatot irnak, de a gyerek nincs ott.
De egy ilyen leiras mondjuk 50 ezer Ft egy iskolanak. Es minden
szabalysértésért 50 ezer Ft, és akkor lehet menni a biréséagra vitatkozni,
hogy akkor kinek van igaza. De ugyanilyen volt az engedélyeztetési
eljarasunk, kiléndsen a 2007-2008-as tanévben, az emlékezetes dolog
marad, mert mai napig nincs teljesen vége. Mert az informéaciok a
kilénbbézé allami  szervek kbzott elvesznek, ugyanakkor egykapus
ugyfélrendszert alakitottunk ki, és nem mehetek én kdzvetlenil a méasikhoz,
csak az ugyfélkapunk keresztil. Ennek kdvetkeztében nekink nem lett
szeptember 15-ére miikédési engedélyiink, amit aztan megkaptunk
visszamendleg, csak késébb kaptuk meg kézhez, de ezért egy évig nem
kaptunk normalis normativat. Amiért aztan el lehetett menni a birdsagra, a
bir6sag megallapitotta, hogy nekiink van igazunk, de nem irta le kilon,
hogy jar-e a kamat. Ugyhogy azt most kiilén perelni kell, hogy mi fizettiink a
banknak kamatot, az apeh-nak is, tehat nekink is jar a kamat, tehat
legyetek szivesek azt is kifizetni. Szoval ilyen baromsagok, hogy akkora
adminisztraciét varnak el, hogy az tobb tonna papirt jelent. Nem 6
elektronikusan. Mi van, hol tartunk? Minden évben tonnanyi papirokat kell
leadni a miikbédési engedély benyujtasahoz. Miért nem csak a valtozasokat
kell papir alapon? Es akkor beszélunk itt kérnyezetvédelemrdl, stb... ezek
azok a dolgok, amik fbéléslegesek, pénzkidobas, energiadrld, és
mindenkinek felall téle a haja. Senkinek nem j6. Vagy hogy miért kell
ugyanazt a dolgot 5 szervnek ellenbriznie? Normativa ellenérzésre ma
jogosult az Allami Szémvevészék, az Allamkincstar, az Oktatési Hivatal,
ugyhogy a tavalyi évben 52 ellenérzest hajtottak végre az iskolaban, és 48
iranyult ugyanarra. De a szakképzési hozzajarulast ebben a hdénapban
eddig harman ellendrizték. Mindezt az ellenérzést 6sszesen 240 ezer Ft-ért
csinaltak. Gyanitom, hogy az ellenérzéseknek darabja t6bb volt, mint 240
ezer Ft. Nem lehetett volna az ellenérzésekbdl kettbnek a koltséget az
iskolanak atiranyitani?
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2. Oktatastechnoldgiat, oktatastechnologiai eszkdzoket, szoftvereket
eléallito és értékesitod vallalatok

Altalanossagban azt tapasztaltuk, hogy a kiilénbdzé innovaciét és ennek
részteruleteit hatraltatdo és gatld tényez6k kozul kiemelten fontos a gazdasagi
szempont. Az anyagi lehetéségek nagyban meghatarozzak azt, hogy egy cég
milyen mértékben képes fejlesztéseit célba juttatni. Az egyik alany elmondasa
szerint, ha stabil forras allna rendelkezésikre, folyamatosabb lehetne a
beszerzés, ami el6segithetné a termékek jobb piaci értékesitését. Az anyagi
forrasok tehat egyarant el6segithetik, ugyanakkor gatolhatjak is a kulonbdzé
fejlesztéseket és ennek dimenzibit. A pénzlgyi helyzet mellett a gazdasagi és
palyazati feltételek kiszamithatatlansaga szintén akadalyozo6 tényezdk. Végul az
anyagi aspektus vonatkozasaban hatraltatdo elemet jelent a kulonb6zé kutatast
0sztonzd kezdeményezések hianya, alacsony szintje.

Tovabba egy-egy interjunkban akadalyként megjelent a tanari érdektelenség az (;j
termékek irant, illetve a foldrajzi tavolsag, €s az oktataspolitikdk folytonos
valtozasa.

Tehat batran csinalhatok szinte azt, amit akarok, ami a magyar kozoktatas-
tugynek igen sulyos bilne, hogy ezt ‘85 Ota csinaljak. Pedig nem
visszajatszhato, tehat a 15 éves mar nem kildheté vissza ujra elsé
osztalyba, hogy ott elrontottak, bocsi, Ujrajatsszuk a dolgot.”

A fejlesztési folyamatokat is tdbb dolog segiti, hasonléan a hatraltaté tényez6khoz.
Az egyik cég elmondasa szerint kifejezetten elésegitik az innovaciét mindazok a
kormanyzati, valamint civil szervezetek, amelyek tamogatjak a piaccal valo
kapcsolatteremtést, illetve kapcsolattartast. Tovabba segité hatassal lehet az
infrastruktara, a megfeleld szinvonalu képzés, amely a megfelel6 szintl tudast
képes nyujtani. Emellett a gazdasagi tényezOkre visszakanyarodva a varhato
makrogazdasagi valtozasok kalkulalhatésaga szintén szerepet jatszik az innovacio
eléremozditasaban.

A konkurencia egyben gatat, illetve elényt is jelenthet a fejlesztések
megjelenésében, mert a versenytarsak ugyanazon forrasokbdl taplalkoznak, mint
az adott szervezet, ezeért fontos, hogy ki, mikor, miben |ép, ugyanakkor ez
innovacios forrast is jelenthet. Végul az alkalmazottak innovaciora valé6 motivalasa
és a kivancsisag is fontos, ami szintén elémozdithatja, egy uj 6tlet megjelenését.

,Motivacio, a dolgozok motivalasa arra, és barmennyire is j6lesik, amikor
megveregeti a tanar Ur a vallunkat, azt gondolom, hogy az igazi motivacio
az, ha nem is pénzbeli, de valami gyarapodasbeli dolog, egy nagyobb
értékl utazas, vagy barmi ilyen lenne, ami azt mondana, hogy érdemes
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csinalni, és érdemes dolgozni. Nem tudok harmat. Egyet tudok, én azt
mondom, hogy motivacio. Tehat jobban kellene motivalni a dolgozodkat arra,
hogy innovativ javaslatokat hozzanak, illetve meég talan tudok egy
mésodikat, hogy ezek kozll az innovativ javaslatok kdzil tébb valésulhatna
meg, mint amennyi megvaldsul, akkor talan nagyobb kedvet kapnank
hozza, na de ez is a motivaciohoz kéthetd.”

.Belsd”, szervezeti szembenallasrol nem szamoltak be interjualanyaink.
Feltehetbleg a sikeresen mikodd szervezetek esetében elengedhetetlen, hogy a
munkaerdé ne gatolja a fejlesztéseket, hiszen ez rovidebb vagy hosszabb tavon
nem csak szervezetének mikodésének sikerességét gatolhatja, hanem sajat
munk@jat is veszélybe sodorhatja.

3. Szervezetfejlesztési, vezetési és HR szolgaltatdsokat nyujto, ilyen
rendszereket fejleszto és értékesito vallalkozasok

Az egyik cégnél a legnagyobb problémat a kormanyzati stratégia hianyaban latjak.

,Hosszu tavu terveink nincsenek, mert magyarorszagi kérilmeények kbzott
nem lehet stratégiat épiteni. Amikor egyik évrél a masikra jon egy olyan
rendeleti uton modosul egy pedagogus tovabbképzeési rendszerrél szolo
rendelet ugy, hogy 2010-ben nulla forint lesz az éves kdoltségvetési keret
pedagogus tovabbképzésekre, akkor mirél beszéliink? Tehat itt nem. Ez
egyébként demoralizald.”

A rendeletek, jogi szabalyozasok tul gyorsan valtoznak.

Egy masik cég szerint a kdzbeszerzés megjelenése a megrendel6knek, az iskolak
fenntartéinak szamos problémat okoz. Az 6nkormanyzatok gyakran nincsenek
felkészilve a rendszer buktatéira, és ezdaltal kozvetetten a kozbeszerzési
rendszert jol atlatd szervezet is karosul, eleshet munkaktdl. Szamukra a
szervezetlenség, a projektek idéeltolodasa is okozott mar nehézséget.

A valtozasoktdl valo félelem is komoly gatat szab a fejlesztéseknek, a munkanak.

LA hodmezdévasarhelyi projekt néven vonult be a kéztudatba, ami egy
nagyon nagy volumenl(i és rengeteg informaciot tartalmazé projekt volt, és
ajanlottuk szamos mas varosnak, hogy I|épje meg ugyanazt, amit
Hédmezbvasarhelyen megcsinaltak. De hat ugye félt mindenki a
valtozastol, és ezért nem. Alapvetéen &nkormanyzatok, iskolak,
pedagdgusok 6dzkodnak a legkisebb valtozastdl is. Es ezért nem mennek
at az innovaciok.”

A pedagdgus szakma olyan elényokkel jar, amit nem szivesen adnak fel. Habar a
tanitasi szinetek munkanapnak szamitanak a tanaroknak is, nehezen vehetéek ra
arra, hogy ebben az id6szakban képzésen vegyenek részt.
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,0daig fajult a dolog mar, hogy pedagogusoknak akkreditalt
tovabbképzésre szereztink pénzt. Ez a tovabbképzési kotelezettség.
Hétévenkénti 120 orat kell teljesiteni. Es még nem is kell fizetni! Tehat még
azt a hlsz szazalékot se kellett volna, hanem ingyen. Es Ugy szerveztiik,
hogy péntek egy oratdl szombat estig. Két ilyen, hat akkor harminc éra.
Hogy nehogy orajuk elmaradjon, és emiatt pénzilkk vesszen el. Es nem
birtak bssze... Azt mondtak, volt olyan iskola Cegléden, aki azt mondta,
hogy fizesslink érte, és akkor majd 6k odamennek, és hagyjak magukat
tovabb képezni. Tehat egészen furcsa dolgok vannak.”

Olyan esetrél is beszamoltak, hogy egy képzésrdl egy képzési cég papirt ugyan
kiadott, de az eltelt id6intervallumban biztosan nem tudta lebonyolitani a képzést.
A pedagoégusok, igazgatdk egy része pedig inkabb fizet egy papirért, minthogy
végig kellien Ulnie ténylegesen egy tréninget, esetleg akar ingyen is a
megszerzendd kreditpontokért.

A ténylegesen megtartott tréningeken aztdn a fejekben I|évd ellenallast kell
megsziuntetni. A képz6k gyakran panaszkodnak arrdl, hogy értékes idét
vesztegetnek a gatlasok, az ellenségesség feloldasaval. Az attitid is er6s
hatraltaté tényez6. Az egyetemi rendszerben sem mas a helyzet, kdzépkori
viszonyok ragadtak meg, és az egyetemi vezet6k, oktatdk sem nyitottak a
valtozasra. Magukat mar elég felkészultnek tartjak, nem latjak, hogy hasznos lehet
szamukra az adott program.

A birokracia nagyban megneheziti a helyzetet. A bulrokracia kiterjedtségét
részben az unidés forrasokhoz kapcsoljak, mert ezek a palyazatok rendkivil sok
papirmunkat igényelnek, és viszonylag hosszu az atfutasi id6 is. Hasonlé a helyzet
a kdzbeszerzések esetében is. Az 6sszeget meg kell elélegezni, és ezért a kisebb,
vagy a gazdasagilag kevésbé jol mikodé cégek kiszorulnak a versenybdl.

Az orszagban tapasztalhatd t6keszegénység sem kedvez a kisvallalkozasoknak,
féként a szolgaltatoi iparban tevékenykedéknek. A gazdasagi valsagot egyébként
az Altalunk vizsgalt cégek nem, vagy csak kis mértékben érzékelik a
mukodésukben.

Nehézzé teszi az Gjitasokat az is, hogy a marketingmegoldasokkal is torédnitk
kell. Hianyzik az a lanc, amelyik a ,szikraval” kezd6dik, a termék elkészitésével
folytatddik, és az eladassal fejez6dik be. Az elsé két Iépést sokszor szivesen
elvégezik, de sok esetben mar a masodikat is atadnak egy masik szereplének. A
harmadik [épés a termék eladasa, menedzselése, amelyet kifejezetten nem
szivesen tesznek meg. Szamukra ez a legnehezebb feladat.

Az ujitasok nem levédhetbek, igy veédeni kell a versenytarsaktol, ez is sok energiat
vesz el téluk.
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Az egyik cég szerint a szocial-liberalis vezetés nem kedvez a piacnak, és
hatraltatd az emberek altalanos hozzaallasa is. Szerinte a szocializmusbdl maradt
vissza, hogy senki nem mer semmilyen dontést meghozni, azt kérdezgetik, hogy X
rabolintott-e mar, mert csak akkor mernek 6k is I1épést tenni az tgyben.

Az egyik szerepld a problémakat a kdvetkez6képpen latja:

,Két dolgot mondok. Az egyik az az, hogy az 6sszes tovabbképzési forrasra
ranyomja a bélyegét az, hogy az rejtett felsboktatas-finanszirozas. A
fejlesztési forrasoknak a dénté tbbbsége palyazati uton is ugy van megirva,
hogy azt nem palyazhatja meg mas, csak fels6oktatasi intézmény. Aki nem
csinalja egyébként. Es nem mozdul meg. Mikdzben a konnyebben mozduld
piacra nem nagyon szamitanak. A masik dolog, ami szintén akadalyozo,
hogy nincs elddntve, hogy kodzoktatasi szolgaltatd rendszer az most piaci
alapon muikbdik vagy éallami finanszirozasos modon. Mert jelenleg
sehogyan nem mikédik tudniillik. Mert megsziintek, illetve sorra sziinnek
meg az Onkormanyzati szolgaltatd szervezetek, pedagogiai intézetek
magyarul. De akik léteznek, azok is ugy miikdédnek, mint egy cég. Tehat a
finanszirozasuk arra elég, hogy készenlétben legyenek. Aztan, ha valamit
csinalni kell, akkor arra palyaznak, ugyanolyan feltételekkel, mint én. Oneki
fizetik az irodajat, a bérét mit tudom én allamilag, és ugyanazon a
palyazaton palyazik, mint én, akinek itt el kell tartani még harom embert,
meg a masik harmincat, meg sajat magamat meg az irodat is. Ez nem
verseny.”

Rossznak tartja, hogy a kliens és a megrendel6 szétvalt. Az dnkormanyzatok, a
fenntartok dontenek a képzésekrél, szolgaltatasokrdl, de ,elszenvedbi” az iskolak,
pedagogusok lesznek. Es nem biztos, hogy 6k is ugyanazt tartjak fontosnak,
ugyanarra van igényuk.

Az innovacio eldsedgitoi:

A nagy cégek szamara a kdzbeszerzés elényods volt, Iévén sok olyan palyazat van,
amelyen vetélytars nélkul indulnak, hiszen a kiirasi feltételeket csak 6k tudjak
teljesiteni. Ez a forma a kisebb vallalkozdsoknak nem kedvez, akik nem
rendelkeznek megfelelé tékével, tartalékkal, energiaval.

Az uniés forrasok életben tudjak tartani a piacot, sokaknak munkat is ad a
lehivhat6 palyazati pénzek létezése. A palyazati rendszer azonban plusz terheket
ré a cégekre, és a burokracia megneheziti a dolgukat.

,Olyan embereket kellene képezni, akik nem az egyéni képességekre
torekednek, hanem hiszik és tudjak, hogyan kell k6z6sen munkét csinalni,
tudnak kooperalni. Nem is értem, hogyan alakulhatnak ki manapsag
baratsagok az iskolakban, hisz egymassal versenyeztetik Oket. Az
innovacié az csapatmunka, nem egyéni teljesitmény.”
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,Kooperacio és a kockazatvallalas, ezt a ketté tényezdt kellene kiépiteni
mar a gyermekkortdl az emberekben és akkor sokkal innovativabbak
lennének.”

Az egyik cégnek kiterjedt nemzetk6zi kapcsolatai vannak és elismeri a nyugatiak
els6bbségét szamos terlleten. De ugy latjdk, hogy Magyarorszagon sokkal tébb
szikra van és ez az, ami feltétlenil szilkséges az innovaciok létrejéttéhez.

Egy masik cég szerint a sok nehézség ellenére még mindig él az emberekben
Magyarorszagon az Ujitasi vagy, a belsé motivacio és ez kdnnyen vezethet
eredményes fejlesztésekhez a nehéz kdrilmények kozott is, ami biztato.
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IX. Osszefoglalas

Az el6z6ekben bemutatottak alapjan allithatd, hogy a tanulasipar magan szerepldi
folyamatos és jelent6s innovacios tevékenységet végeznek. Erre szamos példat
lathattunk a tartalom (tanulasmdédszertan, tanuldsiranyitas), a human eréforras
fejlesztése (kivalasztasi és betanitdsi megoldasok, bels6é képzések),
szervezetfejlesztés (az uj mikodési terulet altal kivaltott szervezeti valtozas
generalasa), marketing (partnerek Uj modion torténd elérése, tajékoztatdsa).
Szamos példa utalt arra is, hogy az egyes szervezetekben a kulénb6zd
terlleteken az innovacidok dsszekapcsolodnak, és az érintettek latjak, tudatosan
alkalmazzak is e komplexitast. Fontos elem volt az innovacio és szervezeti/egyeéni
motivacié dsszekapcsolasanak megtapasztalasa. Ennek egyik irAnya a szervezeti
kreativitds Osztonzése felé mutat eljarasokat, alkalmazhaté megoldasokat (id6
biztositasa a munkaidében a szikrak” érlelésére), a masik a szervezeten beluli
teljesitményértékelés és 0sztonzé rendszerek kialakitasara szolgalhat példaként.
Osszességében tehat allithatd, hogy a magan szféra innovacios tapasztalata,
tudasa szamos, a kdzszféraban értelmezhet6 és hasznosithaté megoldasokat,
modelleket, gyakorlatot tartalmaz. Ezek szisztematikus vizsgalata tampontot
jelenthet a rendszer szintl stratégia kialakitasahoz.

A magan cégek altal hasznalt mddszerek sok esetben kilfoldi egyuttmikodéssel
szuletnek meg, azonban mind a hazai viszonyoknak megfelel6en kerul
transzformalasra. Ezekre a modszerekre egyre nagyobb az igény hazankban is.
Jol példazza ezt az ,ujabb tanitasi médszerek-et” hasznalé intézmények soha nem
latott népszeriisége. Ez sok esetben nem csak szektor, hanem pedagogusfiggd
is. Egyes moddszerek alkalmazasahoz elengedhetetlen bizonyos technoldgiai
eszk6zOk megléte, de néha elég lehet egy belsé atszervezés is, hogy az egyéni
kulonbségek jobban felszinre kertljenek.

Az interjuk bebizonyitottak, hogy a kompetencia alapu oktatasra egyre nagyobb
szikség van, annak hatékonysaga miatt. Bizonyitjdk ezt az utdkovetési
eredmények is. Az eredmények hatékonysaganak szélesebb korben torténd
alkalmazasa egy ennél is nagyobb piaci igényt hivhat életre az oktatasi innovacio
terén.

A maganiskolak és alapitvanyi iskolak kérében az innovacié természetes médon
hozzéatartozik az intézmeények életéhez, a fejlesztések és a folyamatos valtozas
az, amivel leginkabb lehet 6ket jellemezni.

Azoknal a cégeknél, akik a tankonyvkiadas, interaktiv és digitalis eszkdzok,
szoftverek, taneszkozok fejlesztése révén kapcsolddnak a tanulasipari szektorhoz
jellemz6, hogy a célcsoport altalanossagban nem ismeri a tanulasipar fogalmat,
valaszaikban tobbnyire a szolgdltatas definicijaval azonositottak, elutasitva az
ipar kifejezés létjogosultsagat.
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Jellemz6 a vizsgalt vallalatokra a hazai és nemzetkdzi kapcsolatok egyittes
megléte, a nemzetkdzi kapcsolatoknak a mennyisége altalaban 6sszefligg a cég
méretével, ez aldl kivételt jelenthet olyan kisvallalat, amely specidlis tevékenysége
okan kiterjedt kapcsolatokkal rendelkezik. Meghataroz6 a célcsoportban a hataron
tuli magyarokkal vald kapcsolattartds €s a nyugat-eurdpai, azsiai irdnyultsag, a
hazai kapcsolatokat pedig széles korl kiterjedtség jellemzi. Az egyuttmikodés és
a verseny egyarant szerepet jatszik az innovacioban, elébbi kulfoldi adaptacié
[évén, utdbbi pedig elsésorban kozds fejlesztések kdrében valdsul meg.

A célcsoport innovacios értelmezése megosztott, egy részik igen szélesen, mar-
mar szakirodalmi pontossdggal definialta a fogalmat — beleértve a termék,
marketing, eljarasmod, human eréforras fejlesztését — masik részik altalanositéd
kategoriaként kozelitette meg. Ennek ellenére kozos tényezd, hogy valamilyen
fejlesztésként, uvjitaskén definidljdk a fogalmat. Az utdbbi idék innovacidinak
felsorolasa ravilagitott a folyamatos fejlesztés meglétére, sziilkségességére a kis-
es kozépvallalkozasok tekintetében egyarant.

Az innovaciok f6 mozgatérugdit a piaci versenyben valé helytéllas jelenti, az
innovacio modjat tekintve nem beszélhetiink kifejezetten csak proaktiv vagy csak
reaktiv innovacidés stratégiardl, mindkett6 szerepet kap vagy kapott a vizsgalt
célcsoportban. A megvalosult innovaciok teriletei ebben a csoportban egyre
inkabb eltolédnak az interaktiv, digitalis technolégia fejlesztése fele, amely - (j
teamek, részlegek kialakitasaval - maga utan vonja a szervezeti innovaciot, illetve
a korabbi struktura teljes atalakitasat is. A humaneréforras terlletén a képzések,
tovabbképzések, kiallitasok, rendezvények biztositjak a tudasmenedzsment
megujitasat, illetve céliranyosan olyan egyének beintegralasa a struktaraba, akik
kifejezetten az adott projektben, projektekben kompetensek.

Az innovaciok f6 forrasait egyrészt a pedagoégusok jelentik innovativ oOtleteikkel és
visszajelzéseikkel, masrészt pedig a szervezeti strukturaban alulrdl, illetve felllrél
jovo kezdeményezések. Emellett a kiallitasok, vasarok tapasztalatai is innovacios
forrasként szolgalhatnak, azonban sok esetben ez nem feltétlendl tudatos
fejlesztés ebben a vonatkozasban.

Az anyagi forrasok az otletekhez hasonléan tébb helyrél rekrutalédnak, jelentés
szerepet kap a sajat forras, illetve ezt egésziti ki mas vallalkozassal val6 fejlesztés
soran a tarsult fél altal nyujtott kiils6 forras. Kilsé forrasként az allami palyazatok,
illetve egyéb lehetéségek igénybevétele is megjelent, azonban ezeknek az
elutasitasara is felfigyeltink, az interjualanyaink szerint a kritériumok
teljesithetetlensége, vagy csupan elvi okokbdl valoé negativ minésitése okan.

A csoport szerepldi kulfoldrél is hoznak be innovativ termékeket, elsésorban
kézzelfoghaté dolgokat. Maguktdl eljarasokat, tréningmoédszereket, fejlesztési
terveket, tanacsadasi stratégiakat dolgoznak ki.
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A marketing nem az er6sséguk, leginkabb csak a szolgaltatasok tényleges
megalkotasdra van apparatusuk, hattérdolgozoéik joval kisebb szamban vannak
azok terjesztésére, reklamozaséara, csomagolasara.

Nem annyira a gazdasagi helyzettel és az anyagi forrashiannyal van problémajuk,
mint a hozzaalladsbeli hianyossadgokkal mind az allam, mind pedig a célszektor
részér6l. Egyenlétlennek érzik a versenyt az allami szereplékkel piaci
vallalkozasokként, és azt latjak, hogy a pedagdgusok és az iskoldkat fenntartd
onkormanyzatok részérél is érdektelenség dvezi a munkajukat.

Azonban a nehézségek mellett latjak, hogy a cégik viszonylagosan stabilan all a
tanulasiparban és valamennyi lehetésége mindig lesz, mert mar megvetette a
labat, és mindegyik szervezet viszonylag kénnyen és gyorsan képes Ujitasokra,
tud valaszolni a valtozo piaci igényekre.

Termékeik megrendeléi az iskolak fenntartéi legtébb esetben, tehéat
onkormanyzatok. A kliensiik viszont az oktatasi intézmény, illetve annak
pedagogusai altalaban. Ez is sok problémat okoz.

A csoport egyértelmlen a févarosban koncentralédik: 6t interjunkbdl négy készult
Budapesten. A cégek a munkaikat azonban az orszag minden teriletén végzik,
tobbb cég pedig a hataron tuli magyarokat is megcélozta.

Egymassal mérsékelten egyiittmiikddnek. Ugy lattuk, hogy valddi kooperacié nem
torténik, de hallgatolagosan korrekten viselkednek egymassal a szektorban
szereplé piaci cégek és nincs olyan kiélezett versenyhelyzet, mint a gazdasagi
szféra mas agazataiban.
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MELLEKLETEK
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Interju vazlat
|. Bevezetés

1. A szervezet multja, jelene

Midta mikodik a szervezet?

Hany dolgozd6juk van, mekkora a cég?

Mivel foglalkoznak, mi a f6 tevékenységuk?

Jelenleg milyen helyzetben van a cégik?

Hogyan kapcsolodik a céguk, szervezetilk a tanulasiparhoz?

0 O O O O

2. A szervezet hazai és nemzetkozi kapcsolatrendszere

o Vannak-e hazai és nemzetkdzi kapcsolataik?

o Ezek a kapcsolatok inkdbb ,versenytarsi” vagy inkabb
Legyuttmikodést” jelenté kapcsolatok?

o Van-e foldrajzi iranyultsaga a kapcsolatrendszeruknek?

o Eléfordult-e, hogy mas orszagbol hoztak be Magyarorszagra
valamilyen innovativ megoldast vagy eszkézt, i) megkozelitést vagy
0j tudast?

o Hazai viszonylatban volt-e kdz0s fejlesztésik mas magyar cégekkel
a piaci szerepldk vagy a kdzszféra szerepl6i kozul?

3. Az interjlalany szervezethez val6 viszonya, a szervezetben elfoglalt statusza

beagyazottsaga, elkotelezettsége

(A 6 érdeklédés résziinkrél a szervezet, kiderilhet, hogy a személy ennek
innovaciodiban kulcsszerepet jatszik, ekkor direkt médon maga is fontos)

o Midta dolgozik ennél a szervezetnél?

o Hogyan kerllt a szervezethez? Volt-e ebben szerepe az
innovacionak? Maga tervezett-e, vezetett-e ilyet az elmalt 3 évben?

o Milyen Ut vezetett a jelenlegi beosztasahoz?

[l. Innovaci6-értelmezések

o Milyen fejlesztéseik, innovacioik voltak az elmult 6t évben?

o Vannak-e és milyen rovid tava (1-2év) vagy hosszabb tavu (8-10)
fejlesztési terveik?

o Mit értenek az innovéacio fogalman a szervezetben?

o Definiciés dilemmak: csak az Uj, vagy ami nekem Uj, de masnak mar
nem
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lll. Innovéciés folyamatok

o Milyen konkrét fejlesztéseket, innovaciokat tudna a sajat
gyakorlatdbdl bemutatni

Mi motivélja a fejlesztési folyamatokat, mi mozgatja az innovaciot?
Van-e tipikus médja az innovéacionak? (proaktiv — reaktiv).

Hazai és nemzetkozi kapcsolatok szerepe az innovéacioban.

Az elmult 3-5 évben milyen szerepe és sulya volt a nemzetkozi
kapcsolatoknak az ©6nok &ltal megvalositott innovacioban és
tudadsmenedzsmentben?

o O O O

o Kik az innovacié vasarloi és milyen termékcsoportok jelennek meg?

IV. Az innovacio eroforrasai

o Az innovacio ,otletforrasai” — honnan szarmaznak azok az otletek,
amelyek alapjan a cégnél innovacios folyamatokat inditanak el; mi a
forrasa ezeknek az 6tleteknek?

o Anyagi eréforrasok
Human eréforras

V. Az innovacié elésegqitdi és buktatoéi, nehézségei

o Az elmult 3 év tapasztalata, valamelyik konkrét innovéaciéja alapjan
mondjon példat olyan tényezbkre a vallalkozason belll, valamint
annak kornyezetében (kornyezeti feltételeit illetéen), amelyek
segitették, illetve akadalyoztak az innovacio sikeres megvaldsitasat

o Tudnak-e azonositani tipikus el6seqité, illetve hatraltatd tényezdket a
sajat gyakorlatukban?

VI. Az interju zarasa

o Tapasztalta-e, hogy az Onok innovaciéit masok atvették,
felhasznaltdk, esetleg tovabbfejlesztették? Tud-e ilyen helyzetre
konkrét példat mondani?

o On szerint mire lenne szilkkség ahhoz, hogy az Onok innovacidi,
fejlesztései az eddigieknél konnyebben és jobban valésuljanak meg,

hasznosuljanak? Emlitsen harom olyan tényezét, ami el&segitené
ezt?
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