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Vezeto1 6sszefoglalo

1. Célok, relevancia, kutatasi modszerek

Az esettanulmanyok elsédleges célja, hogy olyan jé gyakorlatokra (good practices) hivjak
fel a figyelmet, amelyek minden bizonnyal segitik az innovativ megoldasok létrejottét a
nyiregyhazi J6sa Andras Oktatékérhazban (JAOK) és a Nokia Siemens Networks-nél.

Ehhez el6szor sziikséges azt igazolni, hogy a Jésa Andras Oktatokérhaz valamint a
Nokia Siemens Networks teljesitménye alapjan a feltar6 munkat érdemes elvégezni, és
igy a gyakorlatok elemzése is hasznos, mert koziik lehet a jo teljesitményhez. Objektiv
tények alapjan elmondhatd, hogy mind a két valasztott szervezet jo teljesitményt nyujt a
maga teriiletén. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy a szervezetek kilsé kérnyezeti
tényezdl — amelyek koziul a kérhaz esetében a hazai egészséguigy altalanos allapotat, a
Nokia Siemens Networks esetében a globalis infokommunikacios ,iparag” dinamikajat
érdemes kiemelni — ne lennének hatassal a szervezetekben =zajlé folyamatokra.
Ugyanakkor a sikeres mlik6dés érdekében a kiilsé kényszerekhez valé igazodas, illetve
az adott keretek kozt a kiils6 kornyezet befolyasolasa mindkét szervezet esetében
markansnak mutatkozik és mindkét szervezet kiemelt mértékben épit bels6 human
erSforrasainak (4j) tuddsara. Mindez osszefoglalja a stratégiai megkozelités jelentségét
és az innovacidkra valdé fogékonysagot, utdlag is igazolva az esettanulmanyok
relevancigjat. Ez azért is tinik kiemelend6nek, mert a kérhaz magyar allami, a Nokia
Siemens Networks globalis magantulajdonban 1év6 szervezet, mégis egy elvontabb
stratégiai szinten megtalalhaténak tlinnek a tuddsmenedzsment szempontjabdl kézos

vonasok.

A két esettanulmanyban leginkabb azok a gyakorlatok keriltek ismertetésre,
amelyeknek intézményi szinten koze lehet az innovaciéhoz és a szervezeti innovativ

mili§ kialakulasahoz:

= az innovaci6 fogalmat a lehet6 legszélesebb értelemben hasznaljuk, melynek
frappans osszegzése, hogy ,,az innovaci6 értéket teremtd friss gondolkodés” (1asd:
The Economist (2007));

* az intézményi szintd vizsgalat azt jelenti, hogy a korhaz egészének, illetve

lehetGség szerint a globalis NSN miikodése és miikodtetése volt a vizsgalat targya



(a Nokia Siemens Networks esetében természetesen olyan gyakorlatok is

bemutatdsra keriilnek, amelyek els§sorban a magyar lednycéghez kéthetsk);

= elsGsorban az innovacidéval kapcsolatba hozhaté menedzsment-tényezdk lettek

kiemelve; és

= azokon belil a human er6forrasok menedzsmentje és az emberi tényez6 kapott

kiemelt figyelmet.

Az esettanulmanyok hangsulyozottan a sikerekre és a sikertényezokre koncentralnak, a

problémaknak, és a szilik keresztmetszeteknek a feltardsa nem volt feladat.

A kutatas els6sorban mélyinterjukra tamaszkodott, illetve a mélyinterjuk alapjan az
elérhet( és a téma szempontjabdl 1ényeges tovabbi informacidk is feldolgozasra keriiltek.
A Jésa Andras Oktatokérhiz esetében a kérhdz Nemzeti Mingség Dij palyazata (lasd:
Csikai (2007)) jelentett nagy segitséget, a Nokia Siemens Networks esetében a vallalati

intranet néhany teriiletének megismerése bizonyult kiemelten hasznosnak.

2. A szervezetek stratégiai és az innovacio

Mind a Jésa Andras Oktatokérhaz, mind a Nokia Siemens Networks stratégidjanak —
kiemelten: kiildetésének — kiinduldpontja az tgyfélkézpontisag. A kiildetést/viziét és a
stratégiai célokat mindkét szervezet viszonylag gyakran finomitja, ami 6sszhangban van
a korszeri menedzsment-irodalom allaspontjaval. A koérhazban évente stratégiai
felillvizsgalat folyik, a Nokia Siemens Networks-nél a féléves tervek illeszkednek a
stratégiai célokhoz és a stratégiaval folyamatos a visszacsatolas. Mindkét szervezet a

stratégia finomhangolasaval kapcsolatban hangsulyosan tdmaszkodik tényekre.

A wvizualis informaciok hasznalata a Nokia Siemens Networks-nél lényegesen
erételjesebb, mint a Josa Andras Oktatokorhazban. Ez azért 1ényeges, mert a vizualis
informaciékat az ember gyorsabban dolgozza fel, és megfelel6 abrak, szinek

hasznalataval nagy hatékonysag-javulas érhetd el.!

1 Erre példa az egyik nagy multinacionalis vallalat hazai tizemében nemrég bevezetett lean
megkozelités: szinek és abrak segitségével a problémas esetek szama a termelésben egy év alatt
egyotodére csékkent (forrds: innovéciémenedzsment levelez8 oktatds 2009/2010. 2. félév,

Eszterhazy Kéaroly Féiskola).



Az Gn. NSN haznak — amely egyetlen abraba siriti egy 60000 f6t foglalkoztatd vilageég
krédéjat — és a Josa Andras Oktatokérhazban alkalmazott Balanced Scorecardnak és
stratégiai térképnek egyarant része a tudasmenedzsment: a munkatarsak tudasara és 4j
ismereteire alapozva vezetik le a szervezet értékteremts folyamatait. Kiemelendd, hogy
a Nokia Siemens Networks-nél egy-egy munkatars szakmai Kkarrierjének, belsé
tanulmanyainak és tréningjeinek stb. az eredményei részletesen elérheték a vallalati

intraneten.

A Jobsa Andras Oktatokérhaznak és a Nokia Siemens Networks-nek is — legalabbis a
szervezetek szintjén — a tudas- és innovacidmenedzsment modellje egyfajta felsGvezet6i
inkrementalizmus: feliilrél iranyitva, a folyamatok apré javitdsdval (melyhez 6tleteket
varnak az alkalmazottaktél), a szervezeti tanulds optimélis szinten tartésaval
igyekeznek segiteni a kozos célok megvaldsulasat. Ettdl fliggetlentil a Nokia Siemens
Networks-nél léteznek konkrét technoldgiai és termékfejlesztési innovacids célok is,
melyet a vAazolt szervezeti tuddsmenedzsment segit (ezek az innovAaciés célok
értelemszertien tizleti titkot képeznek). A Nokia Siemens Networks innovéaciéinak
konkrét megfogalmazasat a piac is kikényszeriti, ugyanakkor a kérhaz innovaciés céljai

a kozszférahoz tartozas miatt kozvetettebbek és kevésbé explicitek.2

Az innovacié explicitté tételének kényszere a Nokia Siemens Networks-nél konkrét
megoldasokat eredményezett arra vonatkozoéan, hogy miként tegyék lehetSleg minden
munkatars életének részévé az innovaciét. A kisérletinek mondhatdé megoldast a cég
budapesti részlege dolgozta ki, de a cég egyéb szervezeti egységei is élénken érdekldnek
iranta a vilag kilonb6zd részeir6l. Stratégiai elemzési szinten kiemelendé az is, hogy a
budapesti cégnek valamennyi stratégiai célja kozvetleniil vagy kozvetetten innovaciés

célt fogalmaz meg.

A Jb6sa Andras Oktatékérhaz stratégiai célrendszerében is benne van az innovacid, de az
innovaciénak a kozszférara vald kiforratlanabb értelmezése miatt ezt nehezebb levezetni
és a munkatarsak mindennapjainak részévé tenni: ezért is értékelddik fel a tacit
tudasatadas jelent6sége még jobban a korhaz esetében. Mégis, a két szervezet innovacios
szemléletének hasonlésagat fedezhetjik fel, ha megnézzik, hogy a Nokia Siemens
Networks milyen, Gn. holisztikus keretrendszer felallitasaval kivanja az innovacidékat a
munkatarsak életének részévé tenni:

a.) irdnykijelélés. ott legyenek innovaciok, ahol sziikség van rajuk;

2 Ennek feltarasat neheziti, hogy a kozszféra innovaciéinak mérési moédszertana még jorészt
kisérleti fazisban van, a vallalati innovaciok mérhetGsége joval el6rébb tart.
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b.) étletek kiértékelése: id6 allokalasa (vagy nem) a megvaldsitasra;
c.) a megvalositott otletek kommunik&ldsa: a hasznok megosztdsa masokkal;

d.) dijaz4s, iinneplés: hogy az innovatorok biiszkék legyenek.

A feltartak alapjan a fentieket a J6sa Andras Oktatokérhaz is fontosnak tartja, sét, egy

hasonl6 keretrendszer miikodtetése a korhaz mindennapjaiban is tetten érhetd.

Mind a Nokia Siemens Networks-nél, mind a Jésa Andras Oktatékérhazban a
tudasszerzés és -felhalmozas valtozatos formakban zajlik. A stratégiai szinten fellelhetd

kozos elemek a kovetkezdk:

1. Belsé (szervezeten beliili) tuddsszerzés, -felhalmozds: A kérhazban 4llandéan
kérdéiveznek. A Nokia Siemens Networks folyamatosan dokumentalja a
munkatarsak tanuldasanak és tanitdsanak tényeit. Mindkét esetben a

szakmateriletek kozottl tudasatadas segiti az innovaciot.

2. Felsooktatas: A koérhaz egyetemek és fGiskolak gyakorloterepe és sok JAOK
kolléga oktat is, a Nokia Siemens Networks — és budapesti telephelye kiilénésen —
a felsGoktatasra olyan helyként tekint, ahol a legértékesebb jov6beli munkatarsak

tudast halmoznak fel, amely a cégben majd hasznosulhat.

3. Benchmarking, TQM: KilsG és belsG teljesitmény- és folyamat-benchmarking
azonosithat6 mindkét esetben (feltehetSen kompetencia- és stratégiai

benchmarking is).

Mindezeken kiviil léteznek JAOK és NSN-specifikus tudas-felhalmozasi formak is,

melyeket az esettanulmanyok mutatnak be.

3. Az innovativ megoldasokat segité tényezdk

A Josa Andras Oktatokorhazban egyértelmlen sikeriilt azonositani a karizmatikus
vezetést, mint az innovaciés folyamatok fontos tényezgjét. Ez feltehetGen a Nokia

Siemens Networks-nél is hasonlé.

Az interjutapasztalatok alapjan a kérhazban és a cégben is markans tudasatadas és
hasznositas zajlik a kiilonb6z6 szakteriletek felelGsel kozott, aminek vannak innovaciés
eredményei: a kérhazban pl. gyorsul a gyégyitas folyamata, a Nokia Siemens Networks-

nél gyorsul a termékfejlesztés folyamata.



A horizontalis, tobb szervezeti funkciét atfogd teruletek esetében kiemelkedik a
kommunikacié jelentisége: e teriiletek sokszor a fent jelzett tudasatadasi és hasznositasi
folyamatok résztvevéi. A ,meggy6z6 és meggy6zhet6 vagy”’ elvét a Nokia Siemens
Networks-nél ki is mondjak, de a kérhazban is nagyon hangsilyozzak, hogy a szakmai
alapoknak és az empatias készségeknek egyszerre kell jelen lennie kiilonésen azokban
az esetekben, amikor a horizontalis szervezeti funkciok tudas-atadé szerepben jelennek

meg.

Mindkét szervezet hangsilyt helyez a tacit és explicit tudas Gsszjatékabdl sziilet6 Gj

tudaselemekre, még ha ez nem is egyforman tudatosul.

Az informatikai technolégiak tudasfelhalmozast és —hasznositast gyorsité hatdsa mind a
Nokia Siemens Networks-nél, mind az oktatékérhdazban felismert és Ilényeges
tényezének tiinik. Az informaciétechnolégiai (IT) megoldasok a tudds informaciéelméleti
megkozelitésétd és menedzsmentjét teszik lehetévé. Ha a részletekben jol

szabvanyositjak és rendszerezik a tudast, akkor az szamos innovaciéra kinal lehetdséget.

A Nokia Siemens Networks vallalati kultiraban explicit médon megtalaljuk azt a
viszonylag absztrakt innovacié-elméleti megkozelitést, hogy az eredeti innovacidk
kontextusfiiggéek, valamint azt is, hogy az innovaciékhoz hozzatartozik a hibazas
lehetGsége: hibazni nem vétek, hanem az ) tudas felhalmozasa érdekében végzett

tanulés része.

Az interjatapasztalatok arra utalnak, hogy a Nokia Siemens Networks-nél a
tuddsmenedzsment — Nonaka-Takeuchi (1995) széhasznalatdval — hypertext
szervezetben zajlik. (.m. 166-171.0.). A hypertext szervezet arra utal, hogy az al4dbbi
rétegek egymas mellett 1éteznek egy-egy vallalaton belil, és ez jol segiti az ) tudas
kiaknazasat:

1. a tuddsbdzis rétege: a kildetés, a szervezeti kultura, a technolédgia, adatbazisok

stb. tartoznak ide és mindez nem jelenik meg 6nall6 szervezeti egységként;

2. az lizleti rendszer rétege: a normal lzletmenet rutinfeladatai tartoznak ide, a

hierarchikus felépitésben mindenki tudja és teszi a dolgat;

3. a projekt-csapat rétege: a normal uzletmenetbdl kiszakitva a szervezetnek a

projektbe rendezett tagjai 4j tudas létrehozasan munkalkodnak.

3 Figyelem: ez nem azonos a tudas filozéfiai megkozelitésével!
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Elképzelhets, hogy a fentiek 1éteznek a kérhazban is (pl. egy siirgés és varatlan mitét
projekt-csapat Osszehivasat kivanja meg, a ,normal menetben” az el6re tervezhetd

mitétek és terapidk zajlanak stb.).

Az innovaciés kutatasok emberi tényezbinek tovabbi vizsgalatdahoz egy fontos rész-
hipotézisnek tinik, hogy a kérhazi mélyinterjik alanyainak személyes életében
nagyobbnak mondhaté kontrasztok vannak, azaz életpalyajuk soran jelent6s mobilitas
valésult meg, ezen kivil jelent6s segitséget kaptak ,pedagdgiai érzékkel megaldott”,

Ujitasra nyitott emberekt6l.

4. Tapasztalatok az oktatasi rendszer szamara

A Nokia Siemens Networks-haz felrajzolasa és a cég kapcsolédd stratégiai
menedzsmentje az oktatas vilagara leforditva azt jelenti, mintha az 0Osszes
magyarorszagi altalanos iskolai tanar szamara felrajzolhaté lenne egy hasonld,
stratégiat szemléltets abra, majd nyomon tudnank kovetni, hogy az egyes tanarok mikor
milyen képzésen, ki altal oktatva, milyen kvantitativ és kvalitativ értékeléssel vettek
részt — azaz lathatnank a teljes szakmai életutjukat és fejlédésiiket — és mindez
igazodna a stratégiahoz. A Joésa Andras Oktatékorhaz esetében ugyanez nem mas,
mintha a BSC koncepciot egy-egy iskola adaptalna és ahhoz igazitana a mikodését.
Mindez természetesen a tovabbi oktatasi 1épcs6fokokra — kozépfokn, felséfoku oktatas —

1s elképzelendd.

Az esettanulmanyokban feltart, az innovativ megoldasok létrejottét lehetdvé tevs emberi
és kulturalis tényezdk miatt nem mondhat6 az, hogy a Nokia Siemens Networks-hazra
vagy egy adaptalt Balanced Scorecardra visszavezethetd stratégiai menedzsment
alapjan az oktatasi rendszer intézményeiben hasonlé integralt és 1) tudaselemek
hasznositasat kozéppontba helyezd komplex menedzsment-rendszer azonnali bevezetése
j6 kezdeményezés lehet. Ennek kialakuldsa ugyanis minden valdszinliség szerint
bonyolult folyamatok és emberi kapcsolatok ereddjeként johetett 1étre, a mélyinterjuk és
a tanulmany keretei kozott elemezhet6 dokumentumok legalabbis ezt erdsitik meg. Még
ha lennének is hazai szakemberek, akik at tudnak latni és képesek lennének hasonld
rendszer kiépitését és miikodtetését levezényelni, vélhetGen harom nagy problémakorrel

mindenképpen szembestlne egy hasonlé kezdeményezés:



az alsobb vezet6i szinteken a megvaldsitashoz nem biztos, hogy rendelkezésre

allna elegendd, a korszerd menedzsmenthez nyitottan viszonyulé szakember:;

a megvaldsitas konkrét mikéntje — legylink d&szinték — politikafiiggs: a
szakpolitika elégséges mértékd tamogatasa is és az is megkérdGjelezhets, hogy
nem lennének-e szakmailag nehezen indokolhatd, adott esetben akar j6 szandéka

beavatkozasok;

az oktatasi rendszerben dolgozok részérdl a reakcidk kiszamithatatlanok, ezek
kezeléséhez a valtozas- és valtoztatasmenedzsment eszkoztaraval kellene élni,
am — hasonléan az innovaciémenedzsmenthez és innovacidpolitikdhoz — a
valtozasmenedzsment bonyolult folyamatait Aatlatni és menedzselni képes

szakember-réteg meglehetfsen szik.

Minden, amit a Jésa Andras Oktatokorhaz és a Nokia Siemens Networks példaja alapjan

mégis javasolni lehet, elGszor aprd lépésekben préobalandd ki, és ha mikodik, akkor

esetleg remélhetd, hogy helyi igény teremtddik ra, majd magasabb szinten folytatddik az

innovativ tudasgeneralas, alkalmazas és terjesztés folyamata — kicsit hasonléan egy

rasegitéssel beinditott tudas-spiralhoz. A fentiek figyelembe vétele mellett a javasolhat6

megoldasok a kovetkezdk:

1. Az oktatasi rendszer innovdcios céljainak explicitté tétele, artikuldlisa: Ami

részben tacit tudasra alapozva miikédhet egy 3000 fGs korhazban, az nem biztos,
hogy mikodik egy egész orszag oktatasi rendszerében. A Nokia Siemens
Networks példaja is mutatja, hogy van jelentdsége az innovacié és az innovacids
célok egységes értelmezésének és leirasanak. (A stratégiai célokat természetesen
illik teljessé tenni a hozzajuk vezet6 utak és a megvaldsitast lehetévé tevd
eszk6zok megadasaval.) Mads, els6sorban vallalati innovéciés esetek is vildgosan
mutatjak, hogy az igényvezérelt médon keletkezd innovaciék nagyon fontosak, és

olykor rendkivil jelentGsek is.

Stratégiaalakitds BSC (Balanced Scorecard) szemlélettel egyes nagyobb oktatdsi
intézményekben: Mivel a kiilsé kornyezet az oktatas esetében is meglehetGsen
turbulens, intézményi szinten elsésorban integraciés szemléletli (hatékonysig és

folyamat-javité) stratégidkra van sziikség.

Tényekre alapozott intézményi és szakpolitikal szintii elemzések készitése: Az
oktatasi intézményekben keletkez6 adminisztrativ statisztikak szélesebb kord

hasznosit4sa, lehet8leg 6sszhangban az artikuldlt innovéciés célokkal (Figyelem!
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Amit intézményi szinten mériink, az nem biztos, hogy egy az egyben alkalmas az

orszagos oktataspolitikai célok mérésére!).

4. Modularizacio: A folyamatok atgondolasa, definidlasa, leirasa, hozzajuk felelGsok
rendelése. Az azonositott, és néhany év alatt kikristalyosodd folyamatok mérése,
és intézmények kozott anonim benchmarking végzése a tovabbi javulas
érdekében. A folyamatos visszacsatolassal elkezdhet6 a konvergalas egy idealis
allapothoz, illetve folyamat-rendszerhez. Vigyazat! Mindennek veszélyei is
vannak:

a. ha az alap-folyamatok definidldsa nem jél sikeriil (pl. nem igazodik a
nemzetkozi szinten versenyképes tudéasbazisok felépitésének igényeihez),
akkor Ohatatlanul fesziltségek keletkeznek, és a benchmarking
szemlélethez igazodas egy j6 darabig késedelmet szenvedhet az oktatasi
rendszer szereplGinek korében;

b. ha j6l is indul el, és milkodik a folyamatok mérése, a késébbiekben
bekovetkezhet a kiils6 kornyezetben olyan valtozas, aminek hatasara
radikalisabban is valtoztatni kellene: a radikalis valtoztatds pont az
addigi inkrementalis javitdsok sikerélménye miatt lesz nehéz (ezzel egyiitt
ez a masodik kockazat vallalhaté és versenykérnyezet-figyelési

technikakkal csokkenthetd).

5. Szakmailag autonom kozépmenedzsment erbsitése, de kozben vilagos — és
lehetGleg a stratégiabdl levezetett — erdforras-korlatok érvényesitése, kontrolling
mellett.

6. Karrier-utak és képzési modulok pontosabb definidlasa: Ezen belil elvalasztva pl.
az erGsebb kutatoéi, gyakorlati oktatéi, adminisztrator/menedzser stb. funkcidkat,

ugyanakkor lehetdség szerint atjarast biztositva ezek kozott.

7. Tacit elemek elotérbe helyezése: Annak beinditasa, hogy a tanarok egymas éraira
eljarjanak és beszamoljanak egymasnak hasonlé és kilonb6zd tanitasi
tapasztalataikr6l — a tanar is legyen didk bizonyos helyzetekben, kapjon és adjon
0 is értékelést. Sziikséges lehet kitapasztalni, hogy melyik tanar kolléga miben jo,
és ehhez kapcsolédéan szocializaciés folyamatok indithaték (pl. a kutatasban jé
tanar vezessen a tandri kollektiva részvételével folyé kutatast, vagy az

el6adasokban erds kolléga tartson eldadasokat tanar kollégainak stb.).
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8. Az oktatasban keletkezo tudas rendszerezése és hasznositasa: Intézményi szinten
javasolhat6 kozos tudas- és adatbazis készitése pl. a diakok kisérleteirdl,
esettanulmanyairél stb., ami kés6bb kiindulépontjat jelentheti 1jabb
tudasfelhalmozasnak. Ha pl. egy didk irt mar egy tanulmanyt egy adott témardl,
és a kovetkezd évfolyamok didkjai és tanarai ehhez hozzaférnek, akkor nem
sziikséges Ujra felfedezni a tudast, hanem a régi tudasbazis hasznosithat6 és tébb
eréforras marad 1) ismeretek szerzésére. Ehhez a javaslathoz kiegészitésként
kapcsolodik a szellemi tulajdonvédelmi ismeretek erdsitése a tanarok és a diakok

korében.

A fentiekhez nagyon hasznos lenne megtaldlni azokat a szakmailag kivald, és emberi
magatartasukkal példat mutaté vezetdket, akik e minden bizonnyal bonyolult

folyamatot — illetve annak hasznos részelemeit — vezetni képesek.
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Innovacio- és tudasmenedzsment a Josa Andras Oktatokorhazban

1. Az esettanulmany relevancigja és a kutatasi modszerek

Szamos tény utal arra, hogy a kérhaz a hazai viszonyok kozott kivald munkat végez,
ezek kozil kettSt emelek kit 2007-ben a kérhaz Nemzeti MinGség Dijat kapott, valamint
2008-ban Dr. Piké Karoly, az intézmény fGigazgatdja az Ev Kérhaza dijat vehette at a
Kérhazszovetség XX. kongresszusan (ldsd a mellékletet). A Nemzeti Mindség Dij
kritériumainak megfelelést nemzetkozi standardokra épitve fuiggetlen biraldk itélik meg,
és a minisztériumi alapitdsa Ev Koérhdza Dij odaitélésérsl is fiiggetlen szakmai

biralébizottsdg dont (1asd: Szovetség a Kivalosagért (2009), Az év kérhaza... (2007)).

~Nem tudom azt mondani, hogy jo korhazban jdr. Jo szervezet vagyunk, de a pénztelenség mindenre kihat: a
beteg elégedetlen (a vardlista miatt), a dolgozo elégedetlen (a fizetése miatt), a szolgdltato elégedetlen (a

szamldja Atfutdsi ideje miatt). Az orvosi-dpoldsi munka mindségének megitélésére persze rengeteg

e

indikdtort haszndlunk, pl. az dpoldsi idore, a visszatérd betegek ardnydra, vagy a halalozasi statisztikak
Javulasdra vonatkozoan. A Josa Andras Oktatokorhaz indikdatorai esetenként nemzetkézi viszonylatban is

Jok.” ad egyszerre szerény, nyomasztd és szakmai 6sszegzést Dr. Vancsé Agnes, az intézmény igazgatodja.

Az innovaciéval kapcsolatba hozhaté gyakorlatok attekintése azért lehet érdekes az
oktatasi dagazat kutatas-fejlesztési, és innovacidés stratégigjanak kidolgozasanak
megalapozasahoz, mert egy hazai kérhaz és egy hazai oktatasi intézmény miik6dése
sokban hasonlit egymaéashoz, és a milkodés kornyezetében 1s szamos analégiat

figyelhetiink meg:
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1. tablazat: Hasonlosagok egy oktatasi intézmény és egy korhaz

miikédésében és kornyezetében

Hasonlésagok Oktatasi intézmény Koérhaz
On4ll6 tdrca és erds szakpolitikai Oktatési és Kulturalis L
. Egészségligyl Minisztérium
feliigyelet Minisztérium
. o pl. 1993. évi LXXIX. torvény a pl. 1997. évi CLIV. torvény az
Van dominans jogszabalyi keret 3 L L,
kozoktatasrol egészségligyrdl
Kvalifikalt és kitiintetett
tarsadalmi szerepben levé a tanar az orvos
munkaerd
Embert formalo kulesfolyamat tanulatlanbél tanult ember betegbdl egészséges ember
Kontakt tandra orvos-beteg taldlkozds
Szeparalt és autonom vilag az iskola falain beliil a kérhdaz falain belil
Nagyhatalmuii és tekintélyt ) ) ) o o
) B iskolaigazgatd, rektor kérhézigazgaté f6orvos

parancsolo vezetd
Hierarchikus tagozodas homogén o ) )

. . ) tantargyi csoportok, tanszékek osztalyok
tulajdonsagok szerint
Normativ finanszirozas » S,

) . per didk stb. per kérhazi agy stb.
dominancidja

Forras: sajat tablazat

Mikoézben természetesen vannak jelent6s kilonbségek is, elsGsorban a hasonldésagok
miatt remélhetd, hogy a Jdésa Andras Oktatokéorhazban megfigyelhets6 egyes jo
gyakorlatok attekintésével segitséget kapunk az oktatdsi szektor szamara fontos KFI

stratégiai iranyok felvazolasahoz.

A kutatds soran a kérhdz Nemzeti Mingség Dij palyazata (l4sd: Csikai (2007)) nagy
segitséget jelentett, hiszen a dokumentum az iranyitas, a stratégia, az emberi
er6forrasok, a partnerkapcsolatok, a kérhazi folyamatok és az eredmények témakorében
egy nyertes palyam@ih6z mélté szinvonala 6sszegzést ad — ha ez nem all rendelkezésre,
sokkal kevesebb informaciét lehetett volna 6sszegy(jteni a rendelkezésre all6 1d§ alatt.
Az egyéb elérhet6 dokumentumok elemzése mellett a korhazban részletes
mélyinterjikat készitettem Dr. Vancsé Agnessel, a kérhiz vezetdjével, Csikai
Sandornéval, a mindségligyl osztaly vezetGjével, és Dr. Orosz Martaval, az
infekciékontroll osztalyvezet6 fGorvosaval. Rovid interju készilt tovabba Gajdics
Emesével a kontrolling osztalyrol. Az Gsszesen csaknem nyolcéranyi mélyinterja
mindegyike egyedi és félig strukturalt volt, azaz néhany el6zetesen 0Osszeirt (de

interjialanyonként kiilonb6z8) kérdés mentén kezdtiikk a beszélgetést. Sor keriilt

kovetkezG valtozataba keril be.
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tovabba egy egyodras, fokuszcsoport-jellegli beszélgetésre négy kérhazi orvossal: Dr.
Barta Attila reumatolégussal, Dr. Hock Csaba ortopéd sebésszel, Dr. Szondy Gyorgyi
bérgyogyasszal és Dr. Szlics Attila aneszteziologussal. A kvalitativ informaciégydjtés
lehet6vé tette bizonyos jelenségek mélyebb megértését, remélve, hogy igy
szemléletesebben megragadhaté a kérhazi innovacids folyamatok 1ényege: a kreativ és 1j
tudasra vagyo ember, a versengé és egylittmikodd csapat, valamint a mindehhez viziét

és iranyitast adé menedzsment.

A tovabbiakban a masodik fejezet a kérhazat, és a kérhaznak azokat az alapvetd
jellemzGit ismerteti, amelyek 1ényegesek a j6 gyakorlatok megfelel6 értékeléséhez, majd
az oktatokorhaz stratégidajanak innovaciés fokuszu elemzése kovetkezik. A negyedik
fejezetben a korhaz azonositott innovacidés kulcsfolyamatait és ezek menedzselését
ismertetem. Az 6todik fejezet bemutat néhany megvaldsult Gjitast, és 6sszegzi az azokat
eldsegitd tényezbket. A hatodik fejezet a tapasztalatokat az oktatas vilagara igyekszik
atultetni: ez hangsulyozottan csak egy gondolatkisérlet, hiszen az oktatasrdl nincsenek
kelléen mély ismereteim, azaz nincsen megfelel6 kompetenciam sem ahhoz, hogy a
tanulsagokat precizen az oktatds szévetébe illesszem, sem annak megitéléséhez, hogy
amit ebben a fejezetben ajanlok, az lehetséges-e, nem valdsult-e mar meg stb. Végil, de

nem utolsésorban 6sszefoglalom az esettanulmany legfontosabb megallapitasait.

2. Kontextus és a szervezet alapvetd jellemz6i

Az 1899-ben Erzsébet Kozkorhazként alapitott, ma Josa Andras Oktatokérhaz az orszag
egylk legnagyobb kérhaza.5 Fontos torténelmi el6zmény, hogy 1895-ben Nagykalld
helyett Nyiregyhaza lett a megye székhelye, emiatt is kerult sor az egészségligyi ellatas

fejlesztésére Nyiregyhazan (Csikai (2007) 2.0.).

Jésa Andrds (1834-1918) életrajzdban az esettanulmény és az innovaciék szempontjabél is érdekes
részleteket talalunk. Meghatarozé élettapasztalata, amikor esztergamunka végzése kozben talyogot kapott,
és a felcser ligyetlensége miatt csak lassan gydgyult meg: ekkor hatarozta el, hogy orvos lesz. Bécsben tanul,
majd kisebb kitérd utan Nagykallon telepszik le, ahol Koranyi Frigyest6l, a kérhaz kezdeményezdjétdl veszi
at az intézményt, amit 20 év alatt 8 4gyasrol 64 agyasra fejleszt. Nagy vagyonat és orvosi keresetét is jorészt

a kérhazra koltotte, 8 évig fel sem vette korhazigazgatoi fizetését. Hatalmas szervezémunkat kifejtve egyéb

5 A kérhazban az aktiv fekvGbeteg ellatas 38, a kronikus ellatas 15 osztalyon illetve részlegen, csaknem 1900 betegagyon
torténik. A jaré beteg ellatast és gondozast 267 szakrendelés biztositja. (Csikai (2007) 2.0.). A kérh4z 2008-ban t6bb mint 2
millié6 jaré beteget latott el, koltségvetése megkozelitette a 17 millidrd forintot. Lasd: https:/portal.kezelnet.hu/
portal/page/portal/hefop/eszak-alf/Ealf Int/NyregyhSzabSzatBMegyOnkdJosAndKorh 2009.10.08-1 letoltés.
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forrasokat is teremtett a kérhaznak. Laboratériumi segédletek nélkiil, kopogtatassal és hallgatézassal, a
differencialdiagnosztika legmagasabb foku alkalmazasaval ismerte fel a betegségeket. Egyebek mellett hires
volt szuirkehalyog mitéteirGl amelyet Berlinben sajatitott el, majd otthon egy szellemes fantomot készitett, s
ezen gyakorolta a mutétet amig tokéletesen nem sikertilt. 1884-ben elfogadta a varmegyei tiszti f6orvosi
allast. Sikerult olyan intézkedéseket életbe 1éptetnie, amelyeket orszagszerte kovetésre méltonak talaltak.
Bevezette a betegségi és haldlozasi statisztikat, atszervezte a halottkémlelést, redlis adatokra tdmaszkodva
allitotta G6ssze havi jelentéseit. A hely és idG szerint feltiintetett megbetegedések és haldlozdsok szaméaval
ramutatott a kozegészségiligy bajaira (az onéletrajzi adatok forrdsa: Josa Andrds életrajza). Latni fogjuk,
hogy e szellemiségnek egyes elemei ma is fellelhet6k a Jésa Andras nevét visel§ kérhdzban — ezzel a

megéallapitassal Csikai Sandorné utdlag telefonon is egyetértett.

A nyiregyhazi intézmény elGszor belgyogyaszati és sebészeti ellatast nydjtott. Az 50-es és
60-as években reneszanszat éli a korhaz, amely kézben szamos tovabbi osztallyal béviilt.
Tovabbi megyei intézmények G6sszevonasat kovetden a kérhaz 1969-ben veszi fel Josa
Andras nevét. A rendszervaltasig a fejlddés toretlen, majd a gazdasagi-tarsadalmi
atalakulds nehézségei a kérhazat is racionalizdldsra kényszeritették (lasd részletesen
Csikai (2007) 2.0.). Ennek Gjabb hulldima méar a koézelmult: a 2009 nyaran végrehajtott
létszamleépitést kovetden a kérhaznak jelenleg mintegy 2600 alkalmazottja van (lasd:
140 dolgozot bocsdt el... (2009)). A létszamleépités is jelzi, hogy mindaz, ami a
kérhazban miikodik, hosszabb ideje kiszamithatatlan pénziigyr feltételrendszer és
gyakran valtozd szabalyozasi feltételek mellett valésul meg, azaz olyan kérnyezetben,

amely az innovacidknak egyaltalan nem kedvez.

A kozelmult fejleménye a Szabolcs-Szatmar-Bereg Megyei Egészségligyi Szervezési és Szolgaltaté Holding
Nonprofit Zrt. megalakuldsa, melynek tulajdondban harom kézhasznu tarsasag 4ll (ezek a nyiregyhézi Jésa
Andras Oktaté Kérhazat, a fehérgyarmati Szatmar-Beregi Korhazat, valamint a nagykalléi Santha Kalman
Szakkérhézat irdnyitjak, lasd: Hdrom korhdz... (2009)). ,A gazdasdgi tdrsasdg forma sokat segit a korhiz
pénziigyi-gazdasagl folyvamatainak Adttekintésében. De dltalaban 1is toreksziink a gazdasdgi élet
hasznosithato tapasztalatainak atvételére, mikozben a kozszolgalati vizionkat és kiildetésiinket nem adjuk

fel’ mondja Csikai Sandorné. A holding és a kht-k is az 6nkorményzat tulajdonaban vannak és maradnak.

A Jbésa Andras Oktatokorhaz kiildetése a kovetkezs: ,,A lakossag egészségligyi
allapotanak megl6rzése, az egészségkarosodas megeldzése, a gyodgyitas, gondozas,
rehabilitaci6 magas szinten végzése. Mindezt igényes szakmai munkaval, kelld
megértéssel, empatiaval, a j6 gyakorlat atvételével és tovabbadasaval végezzik”.
Jovoképe: LA Joésa Andras Oktatokérhaz az orszag egészségligyl ellatasanak
meghatarozé szerepldje legyen, ahol hivatasukat szeretd, elégedett munkatarsak a
Szervezeti Kivalésag eszkozeivel segitik a betegek (vevk) és valamennyi érdekelt fél
valédi és latens igényeinek kielégitését, elégedettségiik fokozasat.” (Csikai (2007) 3.0.)

Erdemes kiemelni, hogy a kiuldetés/vizid szolgaltatds- mindség- és elégedettség-
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kézpontd, megjelenik benne a tanulds, a beteget ,,vevének” (partnernek) nevezi és utal az
érdekeltekhez fliz6d6 viszonyra. Ennél is fontosabb talan, hogy a koérhazban folyd
tevékenységek mindegyike visszavezethet6 a kiildetésre/vizidra, azaz a vizid/kiildetés
valéban él5 és a teljes szervezetet athatja. Err6l onalld, az tzleti életbdl adaptalt és

egyedileg fejlesztett menedzsment-rendszer gondoskodik, mint kés6bb latni fogjuk.

»A paciens szot nem szeretem. A beteg semmiképpen nem formdlando munkadarab, ok embereket és
életeket jelentenek. A beteg véleményét figyelembe vessziik, és ez a folyvamatokat mindenképpen
befolydsolja... pozitiv irdnyban. A korhaz van a betegért, ‘Betegkozpontiusag és magas szakmai szinvonal’”
idézi fel fejb6l a JAOK levélpapirokon is megjelend, 6t széba slritett jelmondatot Dr. Vancsé Agnes. Az
igazgat szobajaban Jésa Andras olajjal festett portréja felett egyébként a ,,Salus aegroti suprema lex esto”

azaz A beteg j6léte a legfontosabb torvény” felirat olvashato.

A koérhaz alapvetéen funkcionalis felépitési. A f6 funkcionalis teriiletek a kovetkezdk:
orvoslas, apolas, gazdasagi igyek, mingségiigy (Csikai (2007) 4.0.). A mindségiigyet tehat
a f6 funkcionalis teruletek kozott talaljuk, de ez nem szeparalt funkciét jelent, hanem az
egész korhaz minGség-kozponti miikodéséért felel. Ugyanigy, a Dr. Orosz Martaval
készitett interju soran kicsit jobban megismert Higiénés Osztaly az egész kérhaz
infekciékontrolljaért felel. Feltehetlleg azonosithaté néhany tovabbi olyan teriilet is,
amelyek bizonyos szempontbdl nem szokasos, magasszintd tudasvezérelt tevékenységek
és a korhazi tobb funkcidjanak miikodését is befolyasoljak, mintegy matrix-szeriivé téve

a tényleges tevékenység-szervezést.

A Higiénés Osztalyon 23-an dolgoznak, kéziiliikk 5-en diplomésok (a tébbiek betanitott munkat végeznek). Az
osztaly f6 feladata, hogy megeldzze a fertGzéseket a betegek és a kérhaz dolgozéi kozott egyarant. A betegek
esetében az egészségiigyi elldtdssal osszefiigg6 (Gn. nozokomialis) fertézések az esetek mintegy
egyharmaddban megelézhet§ (a fertézések kétharmada az alapbetegség (pl. daganatok) vagy a beteg
alaptulajdonsagai — életkor, korasziilott stdtusz stb. — miatt nem kikiiszobolhetSk). ,Az emlitett
egyharmadért mindent meg lehet tenni. Ezért kiizdiink. A megelozés elsésorban az alapveto higiénés
eljarasokra (kézmosds, takaritas), valamint a fertétlenitésre és sterilizdlisra terjed ki — a legkorszeriibb

elvek szerint.” mondja Dr. Orosz Marta.

A korhaz megyei korhazként is és oktatokérhazként is a régié monopol helyzetd allami

betegellaté koézpontja.

Lényeges elemnek tlinik tovabba, hogy az orvoslasban/gyogyitasban megjelend
Ujitasokat (innovacidkat) 4ltaldban mésik rendszerben — pl. egyetemi klinikdkon —
hozzak létre, a Josa Andras Oktatékdérhazban jellemzen csak alkalmazzak a mashol

létrejott ismereteket. Innovacié-menedzsment terminusokkal: a korhaz egy szolgaltatd
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intézmény, alaptechnolégidinak (a gydgyitdsi médszereknek) a megutjitdsa nem
alapfeladata, az ujitas leginkabb a gydgyitasi szolgaltatds menedzselésében és

szervezésében jelenik meg.

Amikor megkérdeztem Dr. Vancsé Agnest()’l, hogy példaul el6fordult-e, hogy egy kéztorésnél a beteg otletet
adott egy masik fajta sinelhelyezésre, vagy egyaltalan hasonl6 médon keletkeznek-e Gjitasok az orvoslasban,
a kovetkez6 valaszt kaptam: ,Az mas, mdsik szakma. A gyogyitas folvamata szakmaisag. Ahhoz nem kell a

mi jo szervezetlink. Az orvos a gyogyitast megtanulja, gyvakorolja, javitja... nem érzem idevalonak.”

Az orvosokkal val6 beszélgetés tovabb finomitja a fenti allitasokat és ujfent felhivja a
figyelmet az innovacié utfiiggd jellegére, hogy ti. a multbeli folyamatok és események

sokszor meghatarozdak az innovaciok létrejéttekor.

Dr. Hock Csaba szakteriiletén jellemzben személyekhez kot6dnek a komolyabb, jelentds gyodgyitasi
innovacidk, és bar az intézmények fontosak, ezek nem mindig klinikdk. Példaul Hangodi professzornak az
Uzsoki Kérhaz iskolateremtd orvosanak térd-bokaiziilet mozaikplasztikaja vilagviszonylatban is jelentds
eredménynek szamit, a terapiat Hangodi-mdédszerként emlegetik. De emlithetd Berkes professzor
(Sportkérhaz) méltan hires keresztszalag-plasztikdja is. Dr. Szlics Attila szakteriiletén forditott folyamat is
el6fordul, hiszen az aneszteziolégia a megyei kérhazakbél kerult a klinikdkra és lett elismert
tudomanyteriilet (a nagy alapiténak Maklari féorvos, és Dr. Széna Kalman tekinthetdk). A folyamat ma mar
nem ilyen irdnyq, hiszen a gradudlis és posztgraduédlis aneszteziologus képzésben a tanszékek szerepe igen

nagy. (Osszegzés a csoport-beszélgetés alapjan).

Osszességében a Jésa Andras Oktatékérhdzban zajlé folyamatok megértéséhez a
kovetkezbket mindenképpen érdemes figyelembe venni:
= a koérhaz régi, patinas intézmény, Szabolcs-Szatmar-Bereg Megye legnagyobb
foglalkoztatéja, monopolhelyzetd intézmény;
» kiildetése korszerd, szervezeti felépitése funkciondlis (méatrix-szerd
elemekkel);
= a betegellatasi folyamat egy kulcselemének — a gyogyitas modszereinek — a
fontos innovaciéi rendszerint mashol keletkeznek;
= a pénzhidny és a szabalyozas valtozasanak gyakorisaga jelentds negativ

hatast gyakorol a korhaz mindennapjaira.
A tovabbiakban a j6 gyakorlat kvantifikdlhaté (mérhetd, lathaté) elemeit, valamint a

kvalitativ (puha, nem lathaté) tényezdit elemzem, és a kontextus fenti elemeit

adottsagnak tekintem.
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3. Az oktatokorhaz stratégiajanak kapcsolédasa az innovaciohoz és a

tudasbazisokhoz

A Jbésa Andras Oktatokorhaz rendelkezik irott stratégiaval. A stratégiai célok

osszhangban vannak a kildetésben/vizibban megfogalmazott joviképpel.

»A korhaz egész miikodésére jellemzd a stratégiai mitkodés. Mindig voltak hosszu tavu céljaink: stabilnak
maradni, jo és hatékony, eredményes betegellatast megvalositani, és ehhez igazitani a feltételeket” mondja
Csikai Sandorné. ,A stratégiat eloszor az Integrdlt Irdnyitasi Rendszer megtervezésekor irtuk le, a
stratégiai célok mindig finomodtak, de lényegiik ugyanaz marad’ teszi hozza. A kérhaz 3 évig 6rzi meg az

évente feltilvizsgalt stratégiai dokumentumokat.

A kiildetés/vizid és a stratégiai célok viszonylag gyakran térténd finomitasa ésszhangban
van a korszerli menedzsment-irodalom allaspontjaval: e szerint a felgyorsult vilagban
csak arra van méd, hogy a szervezet nagy céljait moédositsuk, a moddositott célokhoz

igazodas a szervezet alsobb szintl vezetdinek felelGssége.

1. abra: A Josa Andras Oktatokorhaz stratégiai céljai

Széles spektrumn és
magas szinvonala
egészséglgyi
szolgaltatas

Elégedett vevik,
1 stabilita. partnerek és
munkatarsak

Folyamatosan

fejloda, tanuld
szervezet

Forras: Csikai (2007) 13.0.

Aki figyelmesebben megnézi a stratégiai célokat, lathatja, hogy egy koérhazra adaptalt
kiegyensulyozott mutatészamrendszerrel — Balanced Scorecard (BSC) — van dolgunk. A
BSC stratégiai menedzsment moédszert a Kaplan-Norton szerzéparos dolgozta ki az
ezredfordulén, és a vonatkozé hazai kurzusokon is rendszerint a haladé tananyag része
(a fels6oktatdsban mindenképp). A BSC a kérhdz misszi6jat és stratégiajat forditja at

kézzelfoghatd célokka és mérdeszkozokké. Attdl lesz kiegyensulyozott, hogy:
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» a kiils§ (vev6knek, partnereknek stb.) fontos szempontokat a bels§ miikodési
folyamatokkal koti 6ssze;

= arovid és a hossza tava célokat egyarant figyelembe veszi;

= a multbeli eredménymutatékat a jov6 értékteremtbivel egylitt veszi
figyelembe;

» kvantitativ (kénnyen mérhetd) és kvalitativ (nehezebben mérhetd)

szempontokat egyarant tartalmaz.

A mobdszertannak inherens része az innovacid, mégpedig a hosszu tavon gondolkodas és
a jové értékteremtdinek hangsulyos figyelembevétele miatt (a médszerrdl részletesen a
Kaplan-Norton (2006) kotetbdl tajékozédhatunk). A Csikai Sandornéval készitett interji
alapjan a BSC médszer Hajman Péterné (Qualiprod, illetve ma méar Qualimed Kft.)

kozvetitésével kerult a korhazba.

A méréseken tulmenSen a BSC-t érdemes uUgynevezett stratégiai térképpel is
kiegésziteni, amely ok-okozati Osszefliggésben mutatja be, hogy a kérhaz tanuléasi és
innovacids, érdekelt-kezelési, gyogyitasi, vevikezelési és gazdasagi-menedzselési
folyamatai hogyan vezetnek el a betegelégedettséghez.® Ezt a stratégiai térképet a
kérhaz elkészitette (lasd Csikai (2007) 75.0.), és a kapcsolédd méréseket is végzi és

folyamatosan fejleszti.

A fentiekbdl szinte logikusan kovetkezik, hogy a BSC lényegét (,amit nem tudsz leirni,
azt nem tudod mérni, amit nem tudsz mérni, azt nem tudod menedzselni”, lasd Kaplan-
Norton (2007) 14.0.) a kérhidz meglehetésen komolyan veszi. A harom nagy
elégedettségmérési rendszer (betegek, héziorvosok, munkatirsak) mellett értékelik
beszallitoikat és alvallalkozbikat, nemcsak figyelemmel kisérik, de az iranyitasi
rendszerbe 1s illesztik a tulajdonosok, finanszirozok, feliigyeleti szervek,
kérnyezetvédelmi hatésdg dontéseit, valamint a lakossdgi véleményeket (asd
részletesen Csikai (2007) 13.0.).

A korhazban a magyar egészségligy altalanos helyzete miatt mar j6 ideje integracids
szemléletd stratégia folyik, azaz a turbulens és kedvezdtlen kiils6 kornyezet miatt

elsGsorban bels6 hatékonysag- és folyamatjavité intézkedések folynak,” amihez a

6 Ugyanez az absztrakcid egy tzleti szervezetnél a kovetkezSképpen fest: a 6 cél a cégérték hosszu tava novelése, amihez
a tanulds és fejl6dés, a bels6 miikodési folyamatok, a vevSkkel kapcsolatos folyamatok, és a pénziigyi teljesitmény
vezetnek el. Lasd: Kaplan-Norton (2007).

7 Az integracids stratégiaval szemben az adaptacidés szemléletd stratégia lényege, hogy a stratégia nem a belsé

szervezetre, hanem a kils§ kornyezet elemeire koncentral. Természetesen egy jO szervezetnél a stratégia egyszerre
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késGbbiekben részletezett, és 2006-ban teljessé valt Integralt Mindségiranyitasi

Rendszer nagyon j6 eszkozt jelent.

Bar err6l az interjuk sordn nem esett szd, az egészségiigy altalanos helyzete miatt a kérhaz vezetése
feltehet@leg jobban raszorul mind a helyi és a nagypolitika, mind a t6keerds szervezetek tamogatdsara, mint
egy fejlett orszagban. Feltehet6en e kapcsolatok menedzseléséhez is kellenek jo vezetdi képességek. Jo
példanak tinik pl. a Richter Egészségvaros rendezvény, ahol a résztvevGk ingyenes szlrdvizsgalatok
elvégeztetésével, tandcsadasok, eldadasok meghallgatasaval novelték a Richter altal a kérhaz szamara
felajanlott Gsszeget, s a nap végén igy Gsszesen csaknem négymillié forinttal gazdagodott az intézmény.
Lasd: Az esd ellenére is... (2009)

A stratégia feliilvizsgalata évente, marciusban térténik. Ekkor a kérhazi menedzsment —
a fGigazgatd, a gazdasagi igazgatd, az apolasi igazgatd, az orvosigazgatd és a
mingségugyi igazgatd — értekezleten tanulmanyozza a kilonboz6 szervezeti egységek
vezet6l altal készitett beszamoldkat. E beszamolok oOsszefoglaljak az elmult év
eredményeit és az értekezleten meg kell fogalmazni a kovetkezsd év terveit: a hangsuly a
javulason és az Ujitasokon van. A menedzsment a stabil finanszirozast szem el6tt tartva
prioritasokat hataroz meg, hogy mit lat megoldhaténak, majd visszacsatolas kovetkezik:
nagy  szakmacsoport-vezet6i  értekezleten a  menedzsment @ tajékoztatja a
szakmacsoportok (pl. belgybgyaszat, sebészet, diagnosztika) vezetSit, akiknek a

végrehajtas a feladata. Ev kézben a stratégia megvaldsulasat kontrolling rendszer méri.

A korhaz kilsé gazdasagi feliilvizsgalatara 4-5 évenként keriil sor, a legutolsét az ILEX Kft. végezte. Ekkor
teljes intézeti-gazdasagi atvilagitas folyik, a problémads osztdlyokon kulon vizsgalatokat is végeznek.
Erételjesen tamaszkodnak a kontrollingra, vezet6i Osszefoglalé és javaslatok késziilnek a kontrolling
szamara. A szamonkérés erGsodott az utdébbi években kozépvezetdi szinten, komoly keretgazdalkodast
vezettek be. Az adatok rendezése komoly feladat. ,A standardizalasnak lenne-e értelme? Sajnos szakmai és
pénziigyl szemmel is zaj van a rendszerben. Az apoldasi napnak pl. 6 definicioja létezik, de ez szinte minden

mutatora igaz.” Interji Gajdics Emesével.

A topmenedzsment hetente — és sziikség szerint — 1l Ossze munkaértekezletre, a
szakmacsoportok kéthetente tartanak értekezletet, a kozépvezetdi értekezletek
negyedéves/féléves gyakorisiguak (6sszegzés a Csikai Sandornéval készitett interju

alapjan).

~Hadd gondolkodjam, 12 éve mar biztosan igy megy. De egyébként mindennek nyoma van, a minoségigy

miatt. Mar az el6z6 munkahelyemen, a nagykallol korhdazban is igy volt, azota legfeljebb finomodott.”

adaptiv és integrativ, de a kiils6 kornyezet kedvezd alakuldsa esetén a hangsily az adaptaciéon van. A témaré6l lasd
bévebben: Barakonyi (1999).
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mondja Csikai Sandorné. A kérdésemre, hogy vannak-e konfliktusok, és hogyan kezelik, ezt a valaszt
kaptam: ,Az a jo, ha van konfliktus, de észérvekkel igyeksziink meggyozni egymast. Minden szervezeti

szinten konszenzusra toreksziink, az alsobb szinteken a szakmacsoport-vezetd kezell a konfliktust.”

A csoportokban / kozosségekben valé intenziv konszenzuskeresés a tavol-keleti
tarsadalmak koziil Japanra kiilénésen jellemz8 (1asd részletesen Marosi (2003) 44.0.). De
nem ez az egyetlen kapcsolédasi pont a mindségbiztositasi szemlélet Gshazajanak

tekinthet6 Japannal: a kérhaz életében 1997-ben, a Shiba-dijjal kezd6détt a palyazas.

A vezetésiink azonnal elkotelezodott: lattak a fantaziat a palydazatban, rendet lehet teremteni a fejekben. A
hibavizsgalatbol lehet tanulni, a jo dolgok megtartasarol szolo dontéseket tényalapuva lehet tenni”

emlékszik vissza Csikai Sandorné.

Az 4j tudas megszerzésére vonatkozd igény erds és ugy tlinik, human oldalrdl stratégiai
szinten is karbantartott. Ez azért lényeges, mert ha j6l meggondoljuk, lehetséges a BSC
és a mindségiranyitas oly moédon torténé implementaldasa, hogy formalisan ugyan
léteznek e technikak egy adott szervezetnél, de valdéjaban a napi vezet6i-dolgozoi
magatartast nem hatjak at, arra csak kicsi, vagy elhanyagolhaté hatdssal vannak. A
Joésa Andras Oktatokorhaz — a helyszini tapasztalatok alapjan — szerencsére nem ilyen.
A tudasszerzés és -felhalmozas valtozatos formakban zajlik, néhany példa ezekre

(6sszegzés a Csikai Sadndornéval készitett interjd és a csoportos beszélgetés alapjan):

1. Belsé (szervezeten beliili) tuddsszerzés, -felhalmozds: A kérhazban 4llanddan
kérdSiveznek (dolgozéi és betegelégedettség, de monitorozzdk a kapcsolédd
hé4ziorvosokat, beszallitékat, hallgatékat is), ezek kozott is a 8 TQM csoport
killonosen aktiv. Tovabba a szakmateriiletek kozotti tudasatadas javitja a

betegellatast.

2. Cégek: A B. Braun Avitum Hungary Zrt. munkatarsai a cég altal telepitett
mivese-allomashoz kapcsolédéan segitenek a milikédés eredményességét mérd
indikatorok kialakitasaban, de a «cég finanszirozott spanyolorszagi
mindségbiztositdsi (EFQM) tovabbképzést is. Esetenként cégeknek koszonhetd a
terapia soran a szakteriletek Osszekapcsolédasa. Pl. volt ra eset, hogy a
gyogyszercégeknek koszonhetden reumatolégus tartott bdrgydgyaszoknak
eldadast, mert vannak betegségek, ahol egyszerre van reumatolégiai és
bérgybgyaszati indikacid, és a cégnek van kapcsolédd terapiaja. De lényeges a
kérhaz (cégek 4ltal szponzoralt) farmakolégiai kézpontjanak a szerepe is, hiszen a

tesztelés és képzés egyszerlibbé valt, mikézben a szakemberek rengeteget
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tanultak (pl. elsajatitottak a gyégyszeriparban kiemelt jelent§ségli GCP (Good
Clinical Practice) szabvanyokat). A klinikai maganszolgiltaték — tékeerejiiknek
koszonhet6en — sokszor olyan rendszereket tudnak kiépiteni, amelyek pl. a leletet
gyorsan elérhetévé teszik, igy gyorsitva a tudasaramlast. A nem klinikai
szolgaltatok is lehetnek hatdssal, mondja Dr. Barta Attila: pl. az étkeztetd cég

ismeretel hatassal vannak a diétas névérek munkajara.

3. Mindségiranyitasi szakemberek: viszonylag jol definialhatéonak tlinik egy hazai
mindségbiztositasi szakértsi kor (példaul Haiman Péterné, Sugar Karolina, Rézsa
Andras, Sz6di Sandor, és persze Csikai Sandorné), akik nagy hatéssal
voltak/vannak egymésra és a mindségi szemlélet irdnt fogadékész kozegekre (a

Jésa Andras Oktatékérhézra biztosan);

4. Felsooktatas: a koérhaz a Debreceni Egyetem Orvos- és Egészségtudomanyi
Centrumanak gyakorléterepe (de barmely egyetemrdl johetnek hallgaték, pl.
Szegedrdl jellemz8en nyaron jonnek), a nyiregyhazi egészségiigyi féiskolai karrél
is érkeznek hallgatok — ez fontos tudascserét is jelent,® és sok JAOK kolléga oktat

is;

5. Benchmarking® Az ILEX Kft-vel torténd egylittmikodés alapjan tébb kérhaz
megadja a cégnek az adatait, majd az adatokat anonim maddon hasonlitjak 6ssze
(ebbdl is latszik, hogy a vizsgalat elsfsorban a javuldsrél/kooperaciérél, és nem
elsésorban a versenyrdl szél), vagy emlithetd a lengyel, magyar, német és svéd
kooperaciéban, magyar részr6l a SOTE-n koordinalt WHO projekt, amelynek
keretében hasonlé (pl. betegellatasra, betegbiztonsdgra vonatkozé) indikatorokat

hasonlitanak 6ssze.

6. Orszagos Reumatologiai Intézet: az intézetnek koszonhetben szakorvosokkal
tudnak rendszeresen konzultdlni egy 1j betegségmobdosité terapiardl, aminek

koszonhetben egyértelmiien javulnak a betegségmutatok.

A fentieken tulmenden is vannak tovabbi példak a kilsé szervezetekkel valo
kooperaciéra, de a kiilfolddel valé személyes kapcsolat nem elég intenziv — ennek
els6sorban anyagi okai vannak. Létezik Romaniaval és Ukrajnaval is hataron atnyualé
egylittm(ikodés (technolégidkat adnak at), de gy tlinik, a kiilféldi kapcsolatok egyénhez

kotédnek, anyagi okok miatt a szponzorok joindulatatol fliggenek és ad-hoc jellegtiek.

8 A Jésa Andras Oktatokorhaz apolasszakmai protokolljait tanitjak is a kozép/felséfokt intézetekben.
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»A korhaz semmiképpen nem enklavé, kénytelen nyitni a kiilfold felé is. A piacképességhez nyitottnak kell
lenni mindenre. A nyitottsag sok mindent jelent:' az internet hasznalatat, kongresszusok ldtogatasat,
képzéseken, tanulmanyi utakon részvételt... nem szabad bezdrtnak lenni. Ezt egyébként mdr a képzésnél
fontosnak tartom. Elsdsorban az orvosoknak és szakdolgozoknak adnék lehetdséget. Ugyanez vonatkozik a
menedzsmentre 1s. Latni kell kiilfoldi korhdzat, abbol tanulni lehet. Pl Kanadaban lattam egy oktato
studiot, ami almomma valt. Latni kell, hogy vagyjunk ra.... ha csak itthon vagyunk, megallunk fejlodésben.
Ez a lehetoség az Interneten keresztiil adott mindenkinek, de az anyagi korldtok miatt terepen csak

keveseknek.” Interju Dr. Vancso Agnessel

Az orvosokkal valé beszélgetés tapasztalatai alapjan a kérhazon beliill — bizonyos
esetekben — markans tudasatadas és hasznositas zajlik a kiilonb6z6 szakteriiletek

orvosai kozott, aminek vannak eredményei, pl. gyorsul a gybgyitas folyamata.

»A reumatologiaval, a baleseti sebészettel és a rehabilitacios osztdllyal napi szinten tartjuk a kapcsolatot. A
sebészeten volt példdaul nemrég egy combnyaktorés, és a protézis beliltetésénél a mi osztdlyunkrol segitett
valaki, mert volt tapasztalata. Vagy a reumatologia gyakran az ortopédidra kiildi a beteget miitéti
elbirdalasra. Sidrin eléfordul, hogy mds osztdly tuddsdra van sziikség. Az egyiittmiikodés eredményeként
folyamatosan gyorsul a gyogyitas, csokken a parhuzamos kivizsgdldasok iranti igény. Igaz az is, hogy a
gyorsulds jelensége csokkend tendenciat mutat” mondja Dr. Hock Csaba. A haziorvosokkal is
elengedhetetlen a kapcsolat. A koérhdz rendszeresen szervez a héziorvosoknak képzéseket, féleg a

belgybgyaszat illetve a traumatolégia teriiletén (interji Dr. Szfics Attilaval).

Nagyon kevés kérhazban dolgozik ugy egyiitt a nozokomidlis infektolégus és az epidemiolégus, mint a Jésa
Andras Oktatokérhazban. Dr. Orosz Marta 2 évvel ezel6tt csabitotta az infektologus Dr. Farkas Anikét a
JAOK-ba. , Erre azért volt sziikség, mert elérkeztem a munkdam hatdrdra, azok az ismeretek, amelyekkel
fejlodni lehetett volna, meghaladtak a kompetenciamat. Az antibiotikumos kezelés és a korokozok ujfajta
terjedése annyira specidlis teriilet, hogy nem értek hozzd.” mondja. A két szakma — infektologia és

epidemoldgia — egyébként sok helyen rivalizal, ezért is érdemel kiilon kiemelést a JAOK esete.

Az esettanulmany céljai miatt a tanitasban/képzésben vald részvételnek a gydgyitasra
haté folyamataival kapcsolatos tapasztalatait kiilon is kiemelem:

e Dr. Szondy Gyo6rgyi szerint attél, hogy valaki tanit, egyben tanul is, hiszen az
alapokat mindig at kell nézni. ,A foiskolai oktatasban a didk elgondolkodtato
kérdéseket tud feltenni. Ahhoz, hogy mentétiszteket tudjak tanitani, évrdl évre at
kell néznem a protokollokat. Mindez karbantartja a tudasomat.”

e Dr. Szlics Attila személyesen is sokat tanul ezekbdl az interakcidkbél, de igen
széles a paletta. ,, A szakdolgozatokbdl is lehet tanulni, mert rakényszeriilok, hogy
utana nézzek olyvan témaknak, amelyek esetében kevésbé karbantartottak az

Ismereteim. Akik hozzam jonnek szakdolgozonak, lattak valamint a vildghol és
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elgondolkodtatnak. Ezek Osszességében apro dolgok, niianszok... Nagy innovacio
nem lesz beldliik, de sok hasznos tij apro ismeret igen.”

Dr. Barta Attila megkiilonbozteti az oktatasi szinteket. ,A masszorék és
fizioterdpias asszisztensek képzése esetében igen ritka, hogy specialis uj tuddst
kapok. A szakorvos-jeloltek oktatasa tobb impulzust jelent, példaul egy
szakvizsgdzonak koszonhetoen a tudasom jelentdosen frissiilt és mdshogy
szemlélem a Sudek-szindromas eseteket.”

Dr. Hock Csaba esetében a fGiskolai oktatas inkabb a betegek felé
informaciéaramlast segiti, mivel a hallgaték reakcidira tamaszkodva jobban tud
magyarazni a betegeknek.® ,A szakorvos-képzésben Magyarorszagon négy
klinikdara illik elmenni, ezek:' a Semmelweis, a Debreceni, a Szegedi, és a Pécsi
Egyetemek ortopédial tanszéker. En is és mostani kollégaim 1s hoztak e

klinikakrol hasznos ismereteket.”

4. Kulcsfolyamatok

A kérhaz 1995-ben kezdte el a folyamatai teljes kord attekintését és 1996-ban kiilsd

tandcsadd céggel kezdték el a minbségbiztositasi rendszer kiépitését. A f6bb 1épések a
kovetkezdk voltak (Csikai (2007) 37.0.):

1.

tényfeltaras: valamennyl osztaly és egység mikodési folyamatainak
feltérképezése;
rendszerezés: valamennyi korhazi folyamat rendszerbe foglalasa;

szabalyozas kidolgozasa: egységes bizonylati rendszer bevezetése.

9 A jelenség tipikus szocializacié Nonaka-Takeuchi terminolégidja szerint, rdaadasul Dr. Orosz Marta is

emlitette annak jelent8ségét, hogy az iskolai oktatas segitette a masokkal valé kommunikaciét késGbbi

karrierje soran.
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2. abra: A Josa Andras Oktatokorhaz folyamattérképe

Vezetésifiranyitasi folyamatok

EULCSFOLYAMATOK
(AT Jaréheteg-
eroforras ..
biztositasa ellatas
Bemenet: ' Kimenet:
igeny eredmény
P . Fekvébeteg
Apolas ellatas

Tamogatd folvamatok

Forras: Csikai (2007) 37.0. alapjan egyszeriisitett 4bra

A masodik 1épcsével egy iddben keriilt sor a folyamatfelelgsék (folyamatgazdak)
kinevezésére (akik a rajuk bizott folyamatokat a szakma szabalyainak és standardjainak
figyelembe vételével kialakitjdk és team-munkiban menedzselik), de elétte workshop
keretében megfelelési szempontokat dolgoztak kit a legtobb pontot és pozitiv jellemzést
kapott munkatars lehetett folyamatgazda (Csikai (2007) 37.0.). A rendszer tehat
modulokbdl 4all, és a mikodtetésben lényeges szerepe van a — kérhazi miikodésben
sziikségszerlien szigoru — standardokhoz igazitott, de valamennyire mégiscsak autoném

kozépszintd menedzsmentnek.

Ma az lehet folyamatgazda, aki teljesitményértékelés alapjan a Vezet6i Utanpétlasi Adatbankba kertl. A
9001:2000-es szabvany elfirta a munkatarsak értékelését, de , Csak a felsévezetck tamogattak. Az
egészségligyl torvényben errdl mindossze egy félmondat szerepelt. Az értékelést 2800 emberrel nehéz volt
elfogadtatni, végiil 2007-ben jutott diilore a vita, kiilon munkacsoport alkotta meg a szabdlyozokat, a
formanyomtatvanyokat sth.” Az els6 értékelésre 2008-ban kertlt sor. 2009. nyaran, amikor 140 f6t el kellett
bocsatani, felhasznaltdk ezeket a részletes értékeléseket. Ennek is volt koszonhetd, hogy nagyobb
konfliktusok nélkiil tudtak végrehajtani a kényszer( elbocsitast. A hdrom 6sszevont kérhaz egyébként egy
az egyben 26 hasonlé szabalyzét adaptal (26 kiilonbéz6 munkakérre). A munkatdrsakat oktatas keretében
tajékoztatjak, az anyagokat belsé halézaton is terjesztik. Korabban minden kérhdznak volt munkatarsi
értékelése, csak nem volt ennyire részletes. ,,A bevezetés eltt a harom korhaz mindségiigyi vezetdje atnézte

az értékelési rendszert és tetszett nekik.” meséli Csikai Sandorné.

A kérhaznak jelenleg 33 azonositott folyamata van: ez négy éve ugyan valtozatlan,
viszont el6tte minden évben volt folyamat-médositas és folyamat-6sszevonas, méghozza a
menedzsment-irodalombél ugyancsak jél ismert PDCA (Plan, Do, Check, Act) ciklus

szerint évente végrehajtott belsGé audit eredményei alapjan. Azaz ismét olyan
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menedzsment-moédszer hasznalata érhet§ tetten, ami — a stratégiai térképhez hasonléan
— folyamatszemléletet, ok-okozati Gsszefiiggések értését, valamint ezek vezet6i szinten
torténé komolyan vételét feltételezi, raadasul ebben az esetben annak értésérdl és
tamogatasarol is szdé van, hogy egy ciklus mikodtetése a nagy kérhazi célok
teljesitésének folyamatos javulasat eredményezi. Mindezek alapjan kijelenthetd, hogy a
Joésa Andras Oktatokorhaz innovacidos modellje egyfajta fels6vezetdi inkrementalizmus:
felulrdl iranyitva, a folyamatok apré javitasaval, a szervezeti tanulas optimalis szinten

tartasaval igyekeznek segiteni a k6zos cél megvalosulasat.

5. Egyes kiemelt innovativ megoldasok és a megvaldsulasukat eldsegit6 tényezdk

A fels6vezet6i inkrementalizmus legnagyobb lathaté eredménye, hogy Integralt
Iranyitdsi Rendszer (IIR) j6tt létre, amely magaban foglalja a Mindségiranyitési
Rendszer (MIR, tantsitas éve: 1998), a Kérnyezetkozponti Iranyitasi Rendszer (KIR,
2001), Kérhazi Ellatasi Standardok (KES, 2003, 2007-t61 MEES: Magyar Egészségiigyi
Ellatasi Standardok), Munkahelyi Egészségvédelem és Biztonsigirdanyitdsi Rendszer
(MEBIR, 2004) vonatkoz6é szakmai standardjait (Csikai (2007) 7.0.). A JAOK IIR
voltaképpen egy szervezési innovacid, melynek koszonhetben gy tlnik, hogy minden, a
kérhazhoz két6dd folyamat az IIR-en keresztill visszacsatolhaté a stratégiaba. Nagyon

fontos a nem lathat6 eredmény is: a rendszer valéban, és nemcsak névleg miikédik.

LAz IIR 10 év alatt alakult ki. 96-ban indultunk, mindig elére menekiiltiink. 10 év alatt jutottunk el oda,
hogy nem mindségligyrol, hanem mindségi ellatasrol beszéliink. Képesek voltunk az oOsszes szabalyzo
rendszerbe foglaldsara, mi voltunk az elsck. Ehhez el kell jutni egy fejlettségi szintre, hiszen példdul az
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dtfedések racionalizalasa egyaltalan nem konnyi.” Interjui Dr. Vancsé Agnessel

A fels@vezetést Csikai Sandorné karizmatikusnak irta le: ,, Ok diktdlnak, és mi kovetjiik oket’, teszi hozza.
Kozben a szervezet fejldédési igényeihez igazodva a vezetdi kivalasztas és a vertikalis mobilitds a ranglétran
nem a véletlen miive: a vezetGk figyelemmel kévetik a munkékat, Osszeirjak a jovend§ vezetGkkel
kapcsolatos megfigyeléseiket, gyakran interjuznak velik és ezeknek a jorészt dokumentalt

megfigyeléseknek az eredményeként torténik meg pl. a szakmacsoport-vezetSk kivalasztasa.

Szemléletes példa, hogy a kérhdz mindséguigyi vetélkedSt rendez minden évben. , Egy
nap egyiitt van a csapat” mondja Csikai Sandorné. A résztvevék kapnak egy
szabadnapot: az esemény 52 f6t mozgat meg azért, hogy tudasszintjiket felmérjék, de a

tobbiek is beugranak drukkolni.
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A vetélkeddt idén mar az intraneten és kor e-mailben, kordbban a kérhaz djsagjaban, a ,,Kér-Hazunk”-ban
hirdették meg. A versenyen osztalyonként 4 fGs csapatok vesznek részt, szigoridan nem fehér ruhaban. A
csapatokban 1 orvos és 3 egyéb munkatars versenyez. 2008-ban és 2009-ben is 13-13 csapat vett részt a
vetélked6én, melyen el6szor délel6tt 10 6rakor egy 40 kérdéses totot kell kitolteni, majd kb. 1 6ra alatt a
zsUritagok kijavitjak. Kozben megebédelnek, majd délutan gyakorlati kérdés kovetkezik: a csapat kihuz egy
szakmai protokollt és szoban egyvalaki elmondja mindazt, amit a protokollrél tud. A szébeli értékelésénél a
szakmai tudést, az eladoi készséget, a stilust, és a szdkincset veszik figyelembe. ,,A rendezvényen az orvosi
1gazgato és a mindségugyl igazgato szamdra ekkor boviilnek és megerosodnek azok az emberi kvalitasok,
amelyek fontosak a késébbi vezetoi ,,utdnpotids” szempontjabol .” mondja Csikai Sandorné. Az 1-3. helyezett
pénzjutalmat kap, fejenként netté 80 ezer, 60 ezer, illetve 50 ezer forintot, és szponzori felajanlasbol
konyveket. A zslriben résztvevd egészségligyl minisztériumi képviseld kiilon dijban részesit egy csapatot. A
gy6ztes csapat vandorserleget kap, és a 3 elsd helyezett csapat kotelezGen részt vesz a kovetkezl évi
versenyen. A résztvevs csapatok kozott vannak favoritok, ilyenek: a Sturgdsségi Betegellaté Centrum, a Ful-
orr-gégészet, a Sebészet, a Gyermekosztaly képviseldi, akik a szervezésben is aktivak. Jovdre a tarskérhazak

meghivott vendégek lesznek, ahol hasonl6 vetélkedd egyeldre nincs. Interju Csikai Sdndornéval

Egy masik példa, ami szintén nyomon kovethet6 az IIR-nek kdészonhetSen, az egyedi
fejlesztést informatikai rendszer kiépitése a haziorvosok és a koérhaz kozott. Eldszor
2008. marciusaban felmérték az igényeket, majd a kérhaz finanszirozasaban a rendszert
kiépitették. Ennek segitségével a haziorvos a betegeknek ,online” kérhet laboratériumi
vizsgalatot és tekintheti meg az eredményeket, és 1illesztheti be haziorvosi
betegdokumentaciés rendszerébe, valamint a Jésa Andras Oktatokérhazban keletkezett
zardjelentéseket, ambulans dokumentaciokat, egyéb diagnosztikai leleteket letoltheti
(forras: a kérhaz Informatikai és Dokumentéciés Osztalydnak 2008. julius 7-i levele a

haziorvosokhoz.)

Bizonyara szamos hasonl6 eset is fellelhetd, mindenesetre az interneten elérhetd —
egyébként meglehetdsen csekély szamu — a Jdésa Andras Oktatdokérhazzal kapesolatos
hir/informaci6  elsGsorban  egyszerlibb, technolégia-transzferre visszavezethetd
innovaciérdl ad szamot. Ilyen példa néhany évvel ezelttrdl a kardiovaszkularis centrum
(l4sd: T6bb irdnyba mozdulunk), a Philips dikt4lasi rendszer,'? a T-Systems és a CISCO
kozdés Medworks szolgaltatdsa (ezt egyébként mas kérhdz is bevezette, 14sd: Modern
korhazi infrastruktira), vagy a Dalkia cég telepitett helyi erémiive (lasd Dalkia éves
jelentés 2007).

A horizontalis szakma-teriiletek és szervezeti funkcidk egyértelmiien hatnak a
gyogyitassal kapcsolatos ismeretekre és az ) tudas létrejottére. Az infekciékontrollnak

koszonhet6en az orvosok sokkal nagyobb esetanyaggal tudnak dolgozni és a

10 http!//multisoft.hu/philips/diktalas-az-egeszseguegyben.html, 2009.10.30-1 let6ltés
27



http://multisoft.hu/philips/diktalas-az-egeszseguegyben.html

tapasztalatok hasznosulnak pl. a m{téti prevencioban vagy antibiotikumos kezeléseknél

(csoportos beszélgetés, Dr. Hock Csaba gondolatai).

»A mindségiigy és a gyogyszervizsgalat is jo iskola volt, valtoztatott a szemléletemen” mondja Dr. Barta
Attila, amihez Dr. Szondy Gyorgyi is csatlakozik. ,A mindségiigy atszovi a mindennapokat, de a korhaz
egészeébe nem éplilt még be a mindségiigyl szemlélet, attol fiiggetleniil, hogy a kialakitott struktura jo. Akkor

lesz még eredményesebb, ha a mindségi szemlélet mindenkinek a fejében lesz.” szogezi le Dr. Szlics Attila.

A korhaz alapvetének tekinthet6 innovaciés modelljének — a fels6vezetoi
inkrementalizmus altal generalt szisztematikus informaciégydjtésnek,
tudasfelhalmozasnak és tudasgyorsitasnak a stratégiai célok érdekében — triikkje
valdjaban az, hogy nincs igazan leirhaté és atadhaté know-howban megtestesild triikk:
igazolhatonak latszik, hogy a JAOK esetében az embereken és az emberi kapcsolatokon
— a tacit tudastranszferen — mulik minden. Erdekesség és a miliét jdl jellemzi pl., hogy
Szentesi Lajos, a kérhaz konyvtarosa, sajat érdekl6désétdl vezérelve elemezte a megyei
kérhazak honlapjait (a részleteket lasd: Szentesi (2005)). Részletesebb vizsgalatokkal

valdszintileg t6bb hasonlé példa is feltarhato.

,A korhazban mindenki fogékony, ha a jobbitds szandékat latja. Ha problémak vannak, akkor sem utasitja
vissza senki a fejlesztéseket. Mindig megtalaljuk a megfelelé’ személyt, és a kommunikdcion dél el minden.
Igyeksziink motivdalni a munkatdrsat: biztosak vagyunk benne, hogy ¢ az adott teriileten a legjobb, majd
szabad kezet kap elképzelésel megvalositasara.” mondja Csikai Sandorné, aki minden ugyet — még a
nagyobb horderejlieket is, pl. a teamvezet6-kivalasztas eredményének kozlését — igyekszik el6zetesen

személyesen, és nem telefonon intézni.

»A menedzsmentnek fogadokésznek kell lennie minden ujra. Ez a fogadokészség csak akkor jon létre, ha
minden szereplo” hagyja magat, vagy akarja. Fz nalunk ésszejott. Elhivatott emberek kellenek és Csikai

Katalin a legtobb motor.” Interja Dr. Vancs6 Agnessel

Az innovacidés kutatasok emberi tényezbinek tovabbi vizsgalatdahoz egy fontos rész-
hipotézisnek tlnik, hogy a mélyinterjuk alanyainak — akik a korhazi j6 mikodésben
bizonyosan jelentls szerepet jatszottak/jatszanak — személyes életében nagyobbnak
mondhaté kontrasztok vannak, azaz életpalyajuk soran jelentds mobilitas valésult meg,
ezen kivil jelentGs segitséget kaptak ,pedagogiai érzékkel megaldott”, Gjitasra nyitott

emberektdl.

Dr. Vancsé Agnes korhazigazgaté hevesi sziiletésl, bevallasa szerint sokaig tartott, mire megszokta a
Nyiregyhazan a helyét. Csikai Sandorné mindségiranyitasi osztalyvezetd tanulé névérbdl jart végig minden

szintet. Egészségligyi f6iskolasként, a diplomamunkajaban két sebészeti osztaly apolasi tevékenységének
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Osszehasonlitasat tervezte. Kiderult, hogy a benchmarkinghoz csak angolszdsz irodalom van. Nosza
Magdolna, Orszagos Apoléskutat() Munkacsoport vezetdje forditotta az irodalmat, ¢ lett a konzulense.
Késébb folyamatosan bels6 indittatast érzett a mindségligy irant, apolasi igazgatéként autodidakta moédon
jart mindennek utina (angolul egyébként ma sem tud kellSen ahhoz, hogy a szakirodalmat megértse,
viszont bejaratott segitsége van arra az esetre, ha sziiksége van angol tudasra: a kézponti mité vezetdjével
egyiitt forditanak és jarnak tanfolyamra). Az orszdgban masodik kérhazként kezdte el a szabvanyalapt
rendszert. ,,Kis korhdzban konnyebb volt bevezetni”, mondja. Voltak szakmai konfliktusok is: , A céges
kultira iitkézott az egészségiigyi szemlélettel, de az adapticid étlete nagyon tetszett [Haiman Péterné/
Zsuzsdanak” mondja Csikai Sandorné. Dr. Orosz MAarta bizonyitani akart: egy korabbi felettese nemtetszését
fejezte ki, amikor gyermeket vallalt. I:Igy gondolta, hogy képes tudoméanyos karrierre nagycsalddos anyaként

is.

A tudas-létrehozast majd tudésaramlést j6l szemlélteti, hogy Haiman Péternének (az
akkori Qualiprod, ma mar Quality Line Kft. igyvezet8jének) a nagykalléi kérhaz — ahol
akkoriban Csikai Sandorné az apolasi igazgaté — volt az elsG egészségiigyl tgyfele.

Késobb egyiitt adnak tanacsot korhazaknak, pl. Székesfehérvaron vagy Gyulan.

Volt olyan kérhaz is, ahol nem sikeriilt a minGségiranyitas elinditasa, honositasa: ,,Alapvetéen a tavolsdg, a
személyes ottlét hianya miatt... ma m&ar nem szeretném megnevezni az intézményt’ jelzi a pedagégia (a

kontakt) jelentSségét Csikai SAndorné mondata.

A figyelemmel kisért indikatorok szerint az infekciékontrol egyike a kérhaz kivaléan
teljesit6 teriileteinek, pl. a zalaegerszegi korhazbdl is jott két orvos és két apold

tanulmanyozni a JAOK gyakorlatot.

»INyitott vagyok, s bar az elején én 1s kevés segitséget kaptam, nem szeretem a szomszéd tehene is dogoljon
meg attitiidot” mondja Dr. Orosz Marta. , Tatabanydn Dr. Dobos Agnes foorvosnd ugyanigy gondolta, és
megnézhettem ndla mindent. Dr. Tatar Kiss Zsuzsa a debreceni klinikdn szintén tamogatott. Mindig
mindenben segitséget nytjtottak, ez nagyon fontos, mert az elején az infekciokontrol borzaszto mély viz. Ok

a mai napig viszonyitdsi pontokat jelentenek, ok a példaképeim.” emlékezik Dr. Orosz Marta.

Az infekciékontrol munkatarsainak tobb szempontbdél kihivast jelent, hogy minden
kérhazi osztallyal munkakapcsolatban vannak. ., Ez dnmagdban jo kommunikaciora
kotelez, és meg kell lennie a szakmai alapoknak 1s° a korhdz kiilonbézo diplomas
szaktekintélyeivel valo szakmai beszélgetések esetében munkatdrsaimnak (a
névéreknek) fel kell nénitik a feladathoz” mondja Dr. Orosz Marta. A kommunikéciéban
az empatias készség a meghatarozo, a szakmai alapok meglétét pedig részben
garantalja, hogy az osztalyvezet6 orvos olyan munkatarsat szeret felvenni, aki ,az agy
mell6l j6tt”, vagyis — innovacié-menedzsment terminussal élve — megvan a tacit tudasa is

a betegekkel valé banasmoadot illetGen.
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A ndvérek sokszor vitatkoznak az orvossal, pl. ha az orvos a fertdzést korhazi eredetlinek tartja. El kell
tudni mélytlni a szakmai részletekben, de kozben tudni kell a szakmai vita hatarait is. Az egész szituaci6
esetenként kinos, mert az egészséglgy egészére még mindig erds hiearchikus viszonyok a jellemzdk. Az
alapszabélyok kozé tartozik tovabba, hogy nem a beteg elétt vitatjak meg ezeket a kérdéseket. Osszefoglalas

a Dr. Orosz Martaval készult interju alapjan.

Az empatia és a tacit jellegl tudaselemek hangsilyozasa mellett is az inkrementalis
innovacidk honositasa nem koénnyd. Erre példa az a faradsagos folyamat, ahogy az
infekciékontrol kivivta azt a helyet maganak a koérhazon belil, ami a nemzetkozi

standardok szerint mar régebben is megillette volna.

Az infekciékontrol esetében nemzetkozi, hazai és sajat, koérhdzon beluli 6sszehasonlité adatok
(benchmarkok) segitik a folyamatos javulast. Ha példaul miitét utan valaki hazamegy, majd ellendrzésre
visszajon és szovédményt talalnak nala, a szovddménynek okai sokfélék lehetnek: fligg a mitét tipusatol, de
egy betegspecifikus rizikéindext6l is. ,A vonatkozo nemzetkézi tanulmanyokat mindig elektronikusan
letoltom, egy részét Dr. Lehel Frigyestol vettem dt. A sajat mutatoinkat a nemzetkoziekkel vetjiik ossze, és

ha az ember beledssa magat, nem tud leallni.” mondja Dr. Orosz Mérta.

Hosszu folyamat volt, mire az amerikai szakirodalomi ismeretek bazisan Dr. Orosz
Marta meg tudta gy6zni a kollégakat a JAOK infekciokontrol helyesnek vélt iranyairol.
Az interjutapasztalatok szerint esetenként nagyon sokat kell kiizdeni azért, hogy a
kiilfoldrél kis koltség mellett elérhetd, igazoltan miikédd Gj ismereteket (a ,tudést”)

lehessen honositani a hazai kérilmények kozott.

»Az orvosok nem mindig nézték jo szemmel az infekciokontrollal kapcsolatos elképzeléseimet, hiszen a
fertozés minden orvosi szakmadnak a hdloszobatitka, beliigynek tekintik. Foglalkozzak azzal, hogy legyen
hipo, mondtdk, ne mutassam a fertozési rdatakat. Nagyon sok idébe tellett, mire ezt az attitiidot meg tudtam
valtoztatni, de muszaj volt, hiszen vétkesek kozt cinkos, aki néma. Erot gyijtottem, meghivattam magam
kavéra. Személyesen megbeszéltem mindenkivel az alapokat. Lassan haladtam. Volt szakmai sorrend is, a
nagyobb rizikoju teriileteket értelemszerden elorébb vettem, de elsésorban azokat kerestem, akiket
meggyozhetonek véltem. Ha valakiben kicsit tobb kivancsisag volt, akkor ot kerestem. Majd amikor
megtériilt a befektetett munka, jottek az eredmények, beindult a pozitiv visszacsatolas, és az orvosok

partnerek lettek az infekciokontrolban.” eleventiti fel a torténteket Dr. Orosz Marta.

Erdemes megemliteni, hogy Dr. Orosz Marta nem beszél angolul, de énmagat fejlesztve

forditja a szakszovegeket, amelyekre sziiksége van a munkajahoz.

Az informatikai technologidk hasznilata hat a gydgyitasra és a lényegesebb hatasok
kozott emlithetGk az alabbiak:
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gyorsasag: amint elkészil a vizsgalat, az eredmények azonnal online elérhetdk, s
ez gyorsitja a gyogyitas folyamatat (csakigy, mint az emlitett szakmakézi
kommunik4cié);

fejlodik a mindségiranyitas: definialt a munkak sorrendje, semmit nem lehet

kihagyni;

igy is vannak szakmaspecifikus jellemzdk, a bérgyodgyaszatban példaul mas az informatikai rendszer az

érzékeny adatok miatt. Ezt torvény is szabalyozza. ,Szabadabban tudok informdciot beirni, ami lényeges,

mert lemaradhatnanak fontos informaciok.” mondja Dr. Szondy Gyo6rgyi.

Az orvosokkal valé beszélgetés alapjan a kérhazban bevezetésre keriil§ orvosi innovacidk

sikeres alkalmazasaban az explicit és a tacit tudaselemek keverednek, azaz

folyamatosnak tlinik a tudas-spiral. Az orvosok a kovetkezd eseteket emlitették meg

példaszerien:

Tetraplague betegek sebészi ellditasa: Kulfoldi tanulmanyutat kévetden egy kéz-
sebész kolléga kezdte el a terapiat. Megismerkedett egy svéd professzorral, aki az
elsd mitéteknél eljott ide és betanitotta. A mitétnél lényegesek a mozdulatok,
melyek elsajatitidsdban a személyes kontaktus elengedhetetlennek bizonyult (Dr.
Hock Csaba)

07 hatdasmechanizmusu gyogyszer bevezetése: A korhaz egyike volt az els§ 5
alkalmazé intézménynek, a modszernek 8 éves multja van a vilagban. Mindezt
annak koészonhetik, hogy a kérhaz részt vett a gybgyszerjelolt készitmény II-II1.
fazis vizsgalataiban. (Dr. Barta Attila)

STD (sexually transmitted diseases — nemi iton terjedé betegségek)
szurovizsgalatar: A korhaz a vizsgalatban részt vevé 2-3 orszagos kozpont egyike
volt. A munkat az orszagos STD tarsasag vezetdje koordinalta. Ezaltal bekertltek
egy szakmai kozegbe, és a vizsgalat kovetkeztetéseit is tudtak hasznositani. A
bérgybégyaszati teriileten egyébként viszonylag ritka az jitds. (Dr. Szondy
Gyorgy1)

Kardiovaszkuldris kozpont és sziv-katéterezés: A mitéti eljaras bevezetése el6re
meghatarozott folyamat volt. 3-4 szakembert elkiildtek tanulni, hogy
megszerezzék a szlikséges elméleti/gyakorlati tudast, majd &6k iranyitjak a
mitéteket és tanitjak be az Gjonnan kiképzett kollégakat. Mindez kimagaslik a
jelentdségében és 1Uj kérhdzi profilt jelent, raadasul gydégyszerek és tovabbi
gybgyitasi modszerek kapcsolodnak a kozponthoz. A tudas megszerzése
egyébként nem bonyolult, de a bevezetés személyi-targyi feltételeinek biztositasa

nem konnyd. (Dr. Sziics Attila)
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Végil mindenképp emlitendd, hogy a kérhaz milkoédésében és tudasfolyamataiban tobb
olyan elem azonosithatd, amelyek az oktatasi intézményekben hasonléak. Ahogy a
tanarok azt gondoljak a didkokrél, hogy minden didk mas és mas, ugyanezt
hangstlyozzak az orvosok is: minden beteg mas, minden eset kiilonbézik a korabbiaktél.
A betegektdl is van némi tudasatvétel illetve kényszer, a tudasszerzésre:

e Dr. Szondy Gyorgyi szerint a kronikus betegségekhez kapcsoléddéan a beteg altal
atadott informacidk segitik a tanulast;

e Dr. Barta Attila szerint az interneten nagyon sok mindent elolvas a beteg, és bar
vannak érdekes esetek, a legtobbszor nem tudjak helyesen értelmezni az
olvasottakat, raadasul a betegségekkel kapcsolatban sok hir kacsanak bizonyul;

e Dr. Szlics Attila azt emelte ki, hogy a stulyos, életveszélyes betegek sokszor jonnek
otletekkel, és a megnyugtaté terapia érdekében ezeknek utana kell nézni, akkor

1s, ha sokszor orvosi szemmel ezek tévesnek bizonyulnak.

A fentiek kapcsan talan a tudas onmegerGsité folyamatait lehet hangsulyozni. Ennek
persze vannak veszélyei is, ugyanakkor a korhazi mili6 — a feltartak szerint — kellg
mértékben nyitotta teszi az orvosokat az Uj ismeretek befogadasa és adott esetben

hasznositisa irant.

6. Az oktatasi rendszer szamara modellértékd innovativ megoldasok

Egy regionalis kérhaz inkabb monopolhelyzetben van, mint pl. egy févarosi egyetem, de
feltehetbleg a felsGoktatas regionalis centrumai is nagyobb hatétavolsagrél vonzzak a
didkokat, mint egy regiondlis kérhaz. Ezért, pusztan a monopolpoziciébél adédéan (1), a
JAOK példaja alapjan a felsGoktatasban vélhetSen nagyobb kényszer kellene, hogy
legyen a minGség-szemléletd iranyitas, mint az egészségugyben. Ugyanakkor egy kérhaz
tevékenysége emberi életekrdl és betegek gydgyitasardl szdl, a kérhazban dolgozéknak
kifejezetten veszélyes, nagy tétre mend helyzetekben kell nap, mint nap helytallniuk.
Ehhez képest az oktatas nem kevésbé fontos tarsadalmi tevékenység, még a napi szintd
helytallas is igaz kiilonosen a kozoktatasi szegmensben, ugyanakkor a tétek hosszu
taviak: ezért szinte természetesnek hat, hogy a mindségiranyitas egyes korhazakban

jéval el6rébb tart, mint az oktatasi intézményekben.

LAkl akarta, mar adaptalta a szabvanyok kovetelményeit. Persze van tanusitvany nélkiili hazai korhaz is.
Az értékelési rendszert tekintve talan a mi korhdzunk a legszigorubb egészségiigyi intézmény.” Interju

Csikai Sandornéval. A szigort egyebek mellett a mar emlitett Higiénés Osztalyon is tapasztaljuk. , Rengeteg
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a mindségiigyl eloiras, amiket kétévente feliilvizsgalnak. Ezeket kitaldlni, életben tartani, ellenorizni — ez az
Igazi kihivdas.” emliti Dr. Orosz Marta. Ugyanakkor a szabalyozas is tud segiteni: az infekcié-kontrolnak
példaul 2009 juniusatél rendeleti hattere is van. A teriilet torvényi szabalyozasa a fejlett orszagokban
jellemz6, és az infekcidkontrolnak sokkal nagyobb a presztizse is. Néhany évvel ezelGtt a kisebb hazai
korhazaknal még nem tartottak stratégiai dgazatnak, pedig a tertiilet elhanyagolasa perkoltségekben és a

fert6zések esetén felmeriil§ plussz kiaddsokban mérhetd.

Sajnos az el6z6 fejezetben ismertetett, az innovativ megoldasok létrejottét lehetévé tevd
emberi tényez6k miatt nem mondhaté az, hogy a kérhaz példaja alapjan az oktatasi
rendszer intézményeiben az integralt mingségiranyitas bevezetése jo kezdeményezés
lehet. Ennek kialakuldsa ugyanis minden valdsziniliség szerint bonyolult folyamatok és
emberi kapcsolatok ereddjeként johetett létre, a mélyinterjuk és a tanulmany keretei

ko6zott elemezhetd dokumentumok legalabbis ezt erdsitik.

Minden, amit a kérhaz példaja alapjan mégis javasolni lehet, elGszor apré 1épésekben
probalandé ki, és ha mlikoédik, akkor esetleg remélhetd, hogy helyi igény teremtddik ra,
majd magasabb szinten folytatodik az innovativ tudasgeneralas, alkalmazas és
terjesztés folyamata — kicsit hasonléan egy rasegitéssel beinditott tudas-spirdlhoz (lasd
err8l részletesen: Nonaka-Takeuchi (1995)). A fentiek figyelembe vétele mellett a
javasolhat6 modellértékd megoldasok a kovetkezdk:
1. stratégiaalakitds BSC (Balanced Scorecard) szemlélettel — mivel a kiilsé
koérnyezet az oktatas esetében is meglehet6sen turbulens, intézményi szinten
elssorban integraciés szemléletli (hatékonysag és folyamat-javitd) stratégidkra

van sziikség;

2. modularizacié: folyamatok atgondolasa, definidlasa, leirasa, hozzajuk felelGsok
rendelése, majd folyamatos visszacsatolasban elkezdeni a konvergalast egy

idedlis 4llapothoz (azaz: folyamat-rendszerhez);
3. szakmailag autoném koézépmenedzsment erGsitése, de kozben vilagos — és
lehetGleg a stratégiabdl levezetett — erdforras-korlatok érvényesitése, kontrolling

mellett;

4. az azonositott, és néhany év alatt kikristalyosodé folyamatok mérése, és

intézmények kozott anonim benchmarking végzése a tovabbi javulas érdekében.
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A fentiekhez nagyon hasznos lenne megtalalni azokat a szakmailag kivald, és emberi
magatartasukkal példat mutaté vezetdket, akik e minden bizonnyal bonyolult

folyamatot — illetve annak hasznos részelemeit — menedzselni képesek.

A kérdésemre, hogy a korhazban egyszerre érezheté a hierarchia és a szivélyes légkor, és hogy ezt a
paciensek is érzik-e, Dr. Vancsé Agnes a kovetkez§ valaszt adta: , Oriilok, ha ilyeneket I4t, bdr nekem ez
kevés. Harsdny és mosolygos jo reggelt koszonok mindenkinek. Ez végiggordiil és hat. Ha érezte a fentieket,
Jo, de néha hitemet veszitem. Aktiv orvosként minden beosztottamat egy mondattal inditom a rendszerben:
minden beteghez ugy viszonyuljon, mintha az anyjat vagy a gyermekét kezelné. Ha nem igy tesz, nincs itt
helye. Példét kell mutatni, nem lehet leirni. J6 rendszer csak jé emberekkel mitkidik. Es kivilrdl jéve nehéz
hitelesnek lenni. Idegenként vezetének menni lehet, felnoni benne mindig tobb. Ezért szeretem a kinevelt

vezetoket.”

A fenti mondatok és az iranyitas kapcsan feltartak egyarant jelzik, hogy az innovativ
mili§ kialakitdasa, amiben egyaltalan létrejéhetnek kritikus tomegid innovacidk, igen

hosszu, utfiiggd (path-dependent) folyamat.

Dr. Orosz Marta mondatai is erdsitik az utfuggdséget. ,, Ennek az osztalynak multja van, nem a Marsrol
Jottem a kollégdim kozé. Dr. Lehel Frigyes mikrobiologus 11 évvel ezelott ment nyugdijba, de hagyott itt

alapokat. Mashogy csindlom, de volt mibdl kiindulni, mert jo csapatot kaptam.”

Az oktatasi rendszer szamara lényeges megallapitasnak tlinik tovabba az orvosoknak az

a meglatasa, hogy a mindségiranyitas nem kell, hogy megdlje a kreativitdst.

~Ha sziiken értelmeznénk az elldtasi protokollokat, az akaddlyozna a kreativitast. De ha az adott osztdly
késziti el a protokollokat, iigyesen, odafigyelve, akkor értelmesen rugalmas lesz a szabdlyozas.” (Dr. Hock
Csaba). ,,A mindségiigy szerepe nagy a korhdzban, és ez dltaliban pozitiv. A folvamat a lényeges. Ha a

szakmaisdgot a szakmdra bizzuk, akkor a minéségiigy nem fog drtani” (Dr. Szlics Attila).

Végil megemlitends, hogy a kozponti szabalyozdsnak is lehet jelentGsége a tudas
felhalmozasaban. Az orvosoknak ugyanis 5 év alatt — kiilonbozé képzéseken vald
részvétellel — 250 oktatdsi kreditpontot kell megszerezniiik (2003/52 sz. ESZCSM
rendelet, a tovabbképzések az interneten is elérheték — www.oftex.hu). A Jésa Andras
Oktatokérhaz orvosai is emlitették, hogy esetenként ily mddon tesznek szert olyan

tudasra, amelyet kés6bb a gydgyitéo munkaban hasznositani tudnak.
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7. Zar6 megjegyzések

A Josa Andras Oktatokorhazban a mindségiranyitas formalisan is kifinomult rendszere
csak az egyik j6l megfoghatd jellemzGjét jelenti mindannak, amit innovativ miliének
nevezhetlink, és ez egy csaknem 3000 f6t foglalkoztaté kozfinanszirozasu intézmény
esetében Magyarorszagon egyedilallo. Atlathaté, valés, relevéns, nagy mennyiségd, de
jol strukturalt informacié és vezetdi képességek: ezek egyutt teszik sikeressé a Josa
Andras Oktatokérhazat azok kozil a tényezdk kozil, amelyek — ha nehezen is —
alakithatok.

A bels6 emberi késztetés és motivaltsag persze sokszor pétolhatatlan. ,,Ha nem csindalhatom azt, amit
szeretnék, akkor szeressem, amit csindalok. Ha szeretni szeretném, amit csindlok, tobbet kell abban tudnom,
és minél tobbet tudok, anndl jobban szeretem, és minél jobban szeretem, anndl inkabb tudom. Onmegerdsité

kor.” 6sszegzi hitvallasat Dr. Orosz Marta.

Ugyanakkor fontos, hogy a fenti késztetés és motivaltsag megtalalja taptalajat, ami a

Josa Andras Oktatokérhaz esetében — gy tlinik — adott.
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Innovacio- és tudasmenedzsment a Nokia Siemens Networks-nél

1. Az esettanulmany relevancigja és a kutatasi modszerek

A Nokia Siemens Networks globalisan is kiemelkedGen teljesitd vallalat:

= A Credit Suisse kutatasai alapjan a Nokia Siemens Networks létrejottekor a
vezetéknélkiili berendezések piacan 21%-os részesedéssel birt, mig az
Ericsson 26%-kal (Nokia Siemens Marriage...)

= 2010. év elejére a valsag ellenére sikeriilt visszaszereznie a pozicidjat és a
részesedését a Dell'Oro legfrissebb elemzése alapjan (Kricsson market
share...).

= A Nokia Siemens Networks 600 telekommunikaciés szolgaltatéval 4all
kapcsolatban és a TOP 100 operator 75%-a az tigyfeleik kozé tartozik. Ennek
koszonhetéen mind a vezetéknélkili halézatok, mind az operator

szolgaltatésok piaci szegmensében a 2. poziciét foglalja el (NSN Brochure).

A telekommunikéciés szoftverekre specializalédott cégeket tomorité Service Delivery
Platform (SDP) Alliance 2007. junius 12-én Budapesten jelentette be, hogy a Nokia
Siemens Networks lesz a Szovetség globalis rendszerintegratora. A szovetség tagjai: az
Aepona, ChangingWorlds, Cibenix, Mobile Cohesion, Openet és Xiam vallalatok. A Nokia
Siemens Networks az egyik legnagyobb SDP beszallit6 vallalat.

Az alabbi harom tag-céget kiemelve j6l érzékelhets valnak a szovetségben 1év6 egymast kiegészits és er6sitd

kompetencidk, valamint az ezekre épiil6 eredmények, amik a szovetség alapjat képezik.

Az Aepona vallalat (http://www.aepona.com) tébb mint 20 nagy telekommunikéciéval foglalkozé vallalat,

mint példdul a BT, a Sprint vagy a France Telecom részére biztosit szoftverrendszereket. Igy a
telekommunkécié tertletén globdlis szinten is a szolgaltatds réteghez kapcsol6dd szoftertermékek és
megoldasok vezets beszallitojava valt. Az 1999-ben alakitott belfasti székhely cég jelenleg a ,halézat, mint
szolgaltatas” (Network as a Service), a mobil felh§szamitds (cloud computing), valamint a kovetkezd
generaciés intelligens halézatok teriiletére fokuszal. Termékei koziil kiilonos figyelmet érdemel a Universal
Service Platform (Choosing the winning hand...), ami az SDP Alliance 4ltal javasolt szolgaltatas-orientalt

megoldas egyik kézponti horizontalis eleme.

A dublini székhelyi 2002-ben megalapitott Cibenix (http://www.cibenix.com) vallalat az SDP Alliance

mellett a Mobile Advertising Allience alapit6 tagja és mara vezetd szerepet tolt be az On-Device Service
megoldasok biztositdasa teriiletén a mobilszolgaltaték felé. A Cibenix az SDP Alliance altal javasolt

platformon a hordozhaté kliensoldali eszk6z6n miikédtethets portalért felelGs.
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Az 1999 alakitott és szintén dublini székhely Openet (http:/www.openet.com) az eseményfeldolgozas és

tranzakci6-menedzsment teriiletén ért el piacvezet6 szerepet a FusionWork elnevezésli megoldasaval.
Ugyfelei kozott szerepel a Verizon, a Turkcell és az AT&T is, illetve az SDP Alliance mellett szdmos més
szovetség tagja, mint példaul a 40 orszagra kiterjedd Mobile Marketing Association. Az SDP Alliance
esetében értelemszerlien az eléfizet6khoz kapcsolodd elszamolas teriiletén jarul hozza a szovetség altal

definialt platformhoz.

Az esettanulmany eredményeinek értelmezésekor figyelembe kell venni, hogy a Nokia
Siemens Networks globalis vallalat, és csupan a magyarorszagi cégnél volt lehetdség
betekinteni a tuddasmenedzsment gyakorlatokba. A magyarorszagi vallalat elsGdlegesen
a Mobile Switching Server (MSS) mfiszaki megoldasait fejleszti, ami a

mobiltelekommunikaciés halézatok kozponti egysége.

A Mobile Switching Server lényegében a héalézat agya. ,,A cégen beliil az MSS-sel elsdsorban a magyar

2

lednycég foglalkozik, és tizletileg is jelentos eredményeket hoz. ” mondja Gyenes Péter, a cég K+F tizleti

kapcsolatokért felelds vezetdje. Fontos hozzatenni, hogy a fejlesztett miliszaki megold4sok jelentds hanyada
o6néalléan is értékesithetd: ebben az Gsszefliggésben a sikerességet jelzi, hogy az MSS termékmenedzsmentje

is Magyarorszagon talalhaté.

Az innovaciéval kapcsolatba hozhaté gyakorlatok attekintése latszdlag tavolrdl
kapcsolodik az oktatasi Aagazat kutatas-fejlesztési, és innovaciés stratégiajanak
kidolgozasanak megalapozasahoz, hiszen egy globalis nagyvallalat és egy orszag oktatasi
agazata nagyon mas feltételrendszerben miikédik. Ugyanakkor — mivel a Nokia Siemens
Networks népes human-eréforrast menedzsel azért, hogy az alkalmazottak képességei és
kompetenciai 4j tudast hozzanak 1étre, és ez az 4j tudas a globalis versenykoriilmények
kozott bizonyul hasznosnak — remélhets, hogy a hazai oktatdasi agazat szamara is

feltarhatok figyelemre mélté gyakorlatok.

A kutatas els6sorban részletes mélyinterjukra tamaszkodik. Két-két interju készilt
Kovacs Krisztinaval, R&D unit manager-rel és Gyenes Péterrel, a K+F {zleti
kapcsolatokért felel6s vezet6vel. Az Osszesen mintegy 6toranyi mélyinterji mindegyike
egyedi és félig strukturalt volt, azaz néhany elézetesen osszeirt (de interjualanyonként
kiilonb6z8) kérdés mentén kezdtiik a beszélgetést, majd bizonyos jelenségeket mélyebben
1s megvizsgaltunk. Ugy talaltuk, hogy a Nokia Siemens Networks-nél zajlo, human
er6forrasra épiild innovacids folyamatok lényege a korszerl stratégiai menedzsment és
az innovativ munkaerd szamara vilagos karrier-lépcséfokokat kinalé emberi eréforras-

menedzsment, amely nagy hangsullyal épit az Un. tacit tudaselemekre.
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A tovabbiakban a masodik fejezet a globalis vallalatnak és a magyarorszagi leanycégnek
azokat az alapvet( jellemzdbit ismerteti, amelyek lényegesek a jo gyakorlatok megfeleld
értékeléséhez, majd a stratégia megismerhet§ elemeinek innovaciés fokuszi elemzése
kovetkezik. A negyedik fejezetben a Nokia Siemens Networks azonositott innovacids
kulcsfolyamatait és ezek menedzselését ismertetjiik. Az 6todik fejezet bemutat néhany
megvaldsult Ujitast, és Osszegzi az azokat el8segitd tényezlket. A hatodik fejezet a
tapasztalatokat az oktatas vilagara igyekszik atiltetni: ez hangsuilyozottan csak egy
gondolatkisérlet, hiszen az oktatasrél nincsenek kell6en mély ismereteink, azaz
nincsenek megfelel6 kompetencidaink sem ahhoz, hogy a tanulsagokat precizen az
oktatas szovetébe illessziik, sem annak megitéléséhez, hogy amit ebben a fejezetben
ajanlunk, az lehetséges-e, nem valdsult-e mar meg stb. Végil, de nem utolsésorban

0sszegezzlk az esettanulmany legfontosabb megallapitasait.

2. Kontextus és a szervezet alapvetd jellemz6i

Mind a Nokia, mind a Siemens nagy multtal rendelkezd cég, torténetiik a 19. szazadig
nyulik vissza. Az ezredforduléra mindkét cég a telekommunikacié meghatarozd és
piacformal6 globalis szereplGje. Az alabbiakban el6szor a fuzié el6tti  allapotot

ismertetjik.

A Nokia 2006. juniusaban kozzétett adatai alapjan a globalis piac legnagyobb
mobileszkoz gyartdja, tovabba az egyik vezetd eszkoz, szolgaltatas és megoldas beszallitd
a halézatizemeltetdk részére. A megkozelitGleg 58900 f6t foglalkozatd cég 2005-ben 34.2
millidrd Euro Aarbevételre tett szert az eladasokbdl az alabbi négy uzletagban:
Mobiltelefonok (61%), Multimédia (17%), Vallalati megoldasok (3%) és Halézatok (19%).
A Nokia Networks tizletag alapvet6en a kommunikaciés szolgaltatok részére biztositott
halézati infrastruktrarat, kommunikaciés és halézati szolgaltatas platformot a
professzionalis szolgaltatasok mellett. Az Ttzletdg a radidalapi kommunikéaciés
technolégiakon belil a GSM csaladra Gsszpontositott, harom teriileten térekedve a
vezetd szerepre: a GSM, EDGE, és 3G/WCDMA halozatok; az egyre inkabb névekvs IP
és tobbszords hozzaférési (multiaccess) lehetdségekkel biré gerinchalézatok; valamint a

szolgaltatasok teriiletén (Nokia in Brief).

A Siemens 2005. évi éves jelentése alapjan 461 ezer munkatarsat foglalkoztatva 75.445
millidrd Euro bevételre tett szert az eladasokbdél 6 nagy uzleti teriiletre alapozva:

automatizdlds és vezérlés (26%), energia (16%), infokommunikacié (23%), gybgyaszat
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(10%), kozlekedés (19%), valamint vilagitdstechnika (6%). Az infokommunikacié
részeként a Communications (COM) {izletdg mind a vezetékes, mind a mobil
kommunikacids teriileten igen jelentds eredményekkel rendelkezett. fgy vilagszinten a
vezetékes telefonhivasok mintegy harmada Siemens technolégiaval keriilt feldolgozasra,
a VOIP hattérmegoldasok (softswitch) teriiletén vezetd poziciéban voltak, valamint az
UMTS el6fizet6k 90%-a Siemens és partnercégének az NEC technoldgiait hasznaltak a
kommunikaciéra. Valés idejd tizleti kommunikaci6 tertiletén a 88 millié halézatba kotott

munkadlloméssal szintén piacvezetSkké valtak (Siemens Annual Repor?).

2006. novemberében az Eurdpai Bizottsag jévahagyta a Nokia Networks lzletaganak és
a szintén eurdpai székhelyld Siemens mobil és vezetékes halézatokkal foglalkozd
részlegének Osszeolvadasat. 2007-ben 50-50%-o0s tulajdonmegosztassal jott 1étre a Nokia
Siemens Networks, és egybdl egyike lett a vilag legnagyobb, telekommunikacids

megoldasokat szolgaltaté cégeinek (European Commission approves... (2006)).

Az 14 cég NSN mind vezetékes, mind vezeték nélkili halézati eszkozeire alapozva
szamos kiilonb6z6 rendszert és szolgaltatascsomagot kinal olyan alkalmazasi
teriileteken, mint a szélessavi elérés, internet protokollra alapulé atvitel,
kommunikaciés szoftverek, vagy a vezeték nélkiili adatatvitel. Az el6rejelzések alapjan
2015-re vilagszerte mintegy 5 milliard ember fogja ezeket a technologiakat és

szolgaltatdsokat hasznalni (lasd: Mission and Vision).

1. abra: A Nokia Siemens Networks mérete a versenytarsakhoz képest

Ericsson N¢
(Redbsck-ke!
egyuit)

Alcatel Nortel* Cisco Huawei* Motorola NEC
-Lucent* (szUTRAN)

$™  (aNortel UTRAN- "

fategyatt) e . 2 3
MegjegP{Zés: Valamennyi cégnel;zerepel az adatatviteli Uzletag (carrier business)
* becsles ** konyvvizsgalat elott

Forr4s: Joe Doering eléadésa (az eredeti 4bra 4tvétele miatt nem szerepel a

mértékegység, illetve az évszam — vélelmezhetSen 2006)
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Két, egymas kompetenciait kiegészit6 eurdpai kézpontii mamutvallalat 6sszeolvadasaval
olyan vallalat jott létre, amely képes felvenni a versenyt az azsiai székhelyli Huawei,
vagy az amerikai Alcatel-Lucent cégekkel, illetve a legnagyobb piaci részesedéssel bird
eurépai Ericsson-nal, akik a globalis piac meghatarozo szerepl6i. A Nokia Siemens
Networks legfontosabb megrendel6i kozé tartozik az amerikai hang alapu és internet-
szolgaltatassal foglalkoz6 Embarq, vagy a nalunk jobban ismert, és tertletén piacvezetd
szerepet betoltd globalis telekommunikacids szolgaltatd, a T-Mobile, illetve a Vodafone
csoport (NSN Company Profile).

Az, hogy ki szamit a Nokia Siemens Networks versenytarsanak, nézdpont kérdése. Pl. a Skype technolégidja
alternativ. megoldast kindl az operatorok 4ltal tzemeltetett NSN berendezésekkel szerelt
telekommunikaciés halézatoknak. Az abran felsorolt cégekkel — néhany kivételt leszamitva — a Nokia
Siemens Networks altaldban nem kooperal. Egy ilyen kivétel pl. a MIK (Mobil Innovaciés Kézpont,
Budapest), ahol a kutatékoézpont hatékony miikédtetésén keresztiil a telekommunikiciés innovacié
tamogatasa pl. az Ericssonnal k6zos érdeknek tekinthetd. Vannak stratégiai egyuttmikodések is, de ezek

altaldban nem a termékportfolidhoz kothetSk. Osszegzés a Gyenes Péterrel készitett interju alapjan.

A cég 150 orszagban 60.000 dolgozét foglalkoztat (kézpontja Finnorszagban talalhaté), és
csak a budapesti kézpontjaban jelenleg 800 ember dolgozik, ami a milanéi és miincheni
kozpontok mellett igen fontos szerepet jatszik Eurdpaban. A budapesti kézpont szoros

kapcsolatokat dpol szdmos hazai felsSoktatasi intézménnyel. (lasd: Béviilhet...).

~Hogy miért Magyarorszagra kertilt a fejlesztokozpont? Sok oka van. A Nokia Networks a terjeszkedést eleve
Finnorszdghan és Magyarorszdgon kezdte. A magyarorszigi egyetemi oktatdsban (elsésorban a
Miigyetemen, itt Papp Ldszlo, Imreh Sdndor, Hassan Sharaf nevét érdemes emliteni) felépiilt valami.
Nagyon sok dltaldnos tudast oktat az egyetem, ami kordbban specidlis Informacio volt. A folyamat
ongerjesztonek bizonyult, a mobil tavkozlés a vartnal nagyobb lendiiletet vett. Az egy érdekes kérdés, hogy a
tyuk vagy a tojas volt elobb, és miért kezdtek el az oktatok ilyen iranyokban képezni. Azért, fejlesztették ezt
az iranyt, mert a kornyezetnek sziiksége volt rd és itt volt a Nokia, a Siemens és az Ericcsson? Vagy lattak,
hogy erre halad a vilag?’ gondolkodik hangosan Gyenes Péter, aki egyike az elsG 70 felvett magyarorszagi

munkatarsnak.

Altaldban egyetértés van a szakértGk kozott, hogy az informatikai iparagat kevésbé
sujtja a gazdasagi vilagvalsag, s6t, vannak, akik szerint a telekommunikacié lehet az az
agazat, amely — ha megG6rzi befektetéseit és innovativitasat — segithet a fellendiilésben

(Innovation in telecommunications...).

A Nokia Siemens Networks kiildetése, hogy ,segitse a kommunikacids szolgaltatasokat
nyajto tgyfeleit értékesebb vevGkapcesolatok épitésében”. Vizidja, hogy létrejon az ,egyedi
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kommunikéciés élmény” (Mission and Vision). A misszié és vizié kézéppontjaban tehat a

vev§ 4ll, és mindketts megjelenik a vizualizalt stratégidban is (14sd késébb).

A Nokia Siemens Networks szerkezeti felépitése: globalis matrix-szervezet.!!

Lényeges kiemelni, hogy a cégben létrejové 1 tudaselemek nagy hatasfokkal azonnal
hasznosulnak. Az interjutapasztalatok alapjan a hasznosulasnak harom alapvetd
formaja van, amelyek esetenként egymassal is atfednek:
1. hasznosulds technolégidban (els6sorban szoftverben) és a kapcsol6dd
termékekben;
hasznosulas szervezési mddszerként, eljarasként;

hasznosulds a tud4sbéazis bévitése érdekében (pl. képzésben).

Ha j6l megnézzik, a fenti hasznositasi formak atfednek az OECD innovacié-
definiciéjaval. E szerint: , Az innovdcio uj, vagy jelentésen javitott termék (iru vagy
szolgdltatds) vagy eljdrds, uj marketing mddszer, vagy uj szervezési-szervezeti modszer
bevezetése az lizleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben, vagy a kiilsé
kapcsolatokban” (OECD (2005)). Ugyanakkor ez a korszeri (és mérések szamara
operacionalizalt) innovacié-koncepcié kiegésziil a tudasbazis tudatos bévitésével: a Nokia
Siemens Networks — mint az majd a stratégiabdl nyilvanvalé lesz — egyértelmien
felismerte, hogy a jovébeli 1j megoldasok (és igy a siker) garancidja az, ha mar a

jelenben komolyan foglalkoznak a tudasbazis bévitésével is.

Osszességében a Nokia Siemens Networks-nél zajlé innovéciés és tuddsmenedzsment
folyamatok megértéséhez a kovetkez6ket mindenképpen érdemes figyelembe venni:
= a cég egy globalis nagyvallalat, gyorsan fejlédd technolégiai kézegben;
= g vallalat nagy és komoly versenytarsakkal versenyez, ez mintegy kényszeriti,
hogy innovativ megoldasokat keressen, fejlesszen és szallitson vevéinek;
= kiildetése korszerd, szervezeti felépitése matrix-szervezet;
= atuddas hasznositasa kiemelt jelent6ségl a mikodésben;

= {igyel a tudasbazis gondozasara és felépitésére.

A tovabbiakban a j6 gyakorlat kvantifikdlhaté (mérhetd, lathaté) elemeit, valamint a
kvalitativ (puha, nem lathatd) tényezdit elemzem, és a kontextus fenti elemeit

adottsagnak tekintem.

11 Ezt a vallalati intranet alapjan lehetett megéallapitani. Ugyanakkor valdszinlleg a szerkezeti matrix
tobbdimenzids, és valdjaban kozelebb all egyfajta rugalmas tenzorszervezethez.
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3. A Nokia Siemens Networks stratégiajanak kapcsolédasa az innovacidhoz és a

tudasbazisokhoz

Egy mobilkommunikaciés rendszer meglehet6sen bonyolult, és a Nokia Siemens
Networks a rendszer minden eleméhez gyart hardvert is és szoftvert is. Valamennyi
hardver és szoftver esetében innovativ megoldasokat igyekeznek kidolgozni — ezt

diktalja a piac.

2. abra: Egy mobilkommunikacios rendszer vazlatosan
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Forrés: http://www.3glteinfo.com/wp-content/uploads/2009/08/3GNetwork_thumb3.jpg
2010. februar 10-i letoltés

Talan nehéz elképzelni, mégis, a Nokia Siemens Networks mikodése egyetlen rajzzal
osszefoglalhaté stratégiara vezethetd vissza. A vallalatnal megismert informéacidk
alapjan a teljes (globdlis) cég miikédése nyomon kovethets a vallalati intraneten, azaz a
vallalatiranyitasi rendszer meglehetdsen kifinomult. A humén er6forrasok kapesan volt
lehetdség mélyebben is betekinteni az elérhetd belsé informacidkba: egy-egy munkatars
szakmai karrierjének, bels§ tanulméanyainak és tréningjeinek stb. az eredményei is
részletesen elérhet6k a Nokia Siemens Networks intraneten (természetesen csak az

illetékesek szdmara, az adatvédelmi elvek és a személyiségi jogok figyelembevételével).
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~A Nokia Siemens Networks hdzat mindenki ismeri. Régiok szerint a nagy céges értékeket a vezetok
kiilonbozo formakban kommunikaljak, és legtobbszor Ileforditjak a helyi nyelvre.” Interju Kovacs

Krisztinaval

A Nokia Siemens Networks stratégiai haza alapjan lathatd, hogy a vezetés elképzelései

szerint a sikeres mikodés emberek képességeire alapozddik.12

2. dbra: A Nokia Siemens Networks-haz
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Forris: NSN vallalati intranet, 2009. november 5.

Az t6bb mint figyelemreméltd, hogy milyen utat bejarva juthatott el a Nokia Siemens
Networks a stratégiai menedzsmentnek erre a kifinomult szintjére gy, hogy a 70-es
években a Nokia cég még meglehetGsen diverzifikalt ipari termelést folytatott, és csak a
90-es években szilkitette termék- és szolgaltatas-portfélidjat a telekommunikaciéra. A
Siemensnél szintén nagy volt a termékek diverzifikaltsaga — bar talan nem annyira
kiilonboz6 piacokon tevékenykedett, mint a Nokia — viszont a Siemens a termékvonalak

sokszinliségét a mai napig megdrizte.

A Nokia Siemens Networks-haz — a vallalat raison d’etre-jének a megfogalmazasa
egyetlen rajzban — nagyon hasonlit a 80-as évek japan cégvezetésében mar megfigyelt

erdteljes vizudlis eszkoztarhoz. Lasd errdl bévebben: Branscomb és Kodama (1993).

12 Annyi megjegyzést érdemes hozzafizni a Nokia Siemens Networks hazhoz, hogy a stratégiai céges
dokumentumok stb. szerint a kérnyezettudatossag a vallalati kultira szerves része. Ne csoddlkozzunk, ha a
globalisan — a valsag kapcsan is — egyre jobban elétérbe keriil§ CSR (Corporate Social Responsibility) miatt
a Nokia Siemens Networks hazat valamikor a jovGben kiegészitenék a kornyezettudatossaggal. Ha igy
torténne, az 6sszhangban lenne a vezetési szakirodalomban is ismert, a vallalati vizidkat/kiildetéseket apro

1épésekben médosité technikakkal.
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A globalis cégen belill a budapesti telephelynek sajat stratégiaja van, amely az alabbi

elemekbdl all:

1. élenjarni a K+F megujitasaban;

2. azinnovacié gondozasa és felkarolasa;

3. egyetemi kapcsolatépités;

4. a vevbkkel és marketinggel foglalkozé szervezet segitése (ez lényegében demok
tartasat jelenti, ahova a sales csapat hozhat tgyfeleket, akik él6ben nézhetik a
fejlesztéseket, illetve a K+F munkatarsak altal — akar tigyfél helyszinen —
nydjtott tamogatast kulonféle technikai kérdésekben. Interju Kovacs
Krisztindval);

5. koéltség-tudatos mikodés.

A Dbudapesti cégnek tehat mind az Ot stratégiai célja kozvetleniil vagy kozvetetten

innovacids célt fogalmaz meg.

Az innovécié explicit gondozdsa és felkaroldsa a budapesti K+F létesitmény sajatos jellegzetessége, és az

alkalmazott médszerek irdnt a cég mas szervezeti egységeit is érdekldédnek (pl. a globalis menedzsmentbdl

vagy a kommunikaciérél mar felfigyeltek ra). ,, Az hogy ‘Innovate!’ ték jo kimondva, de nem feltétleniil tudtuk

szisztematikus rendszerbe illeszteni. Meg kellett csinalni a rendszert, hogy ne csak jelszo legyen.” mondja

Kovacs Krisztina.

Az innovacié felkarolasara sajat keretrendszert épitettek, melynek kiindulé otletét Said

Berrahil, a magyar telephely vezetSje adta. A keretrendszer kézponti elemeit az alabbi

kérdésekre adott valaszok alkotjak(Berrahil el6adésa alapjan):

1.

Hogyan lehet gondoskodni arrél, hogy az innovacié mindenkinek jelentsen is
valamit?
Hogyan vegyiik ra a mérnokoket, hogy gondolkodjanak az innovaciorol?

Mit tegyen a mérndk, ha innovativ 6tlete van?

A fenti kérdésekre a vezetés egy holisztikus keretrendszer felallitasaval adja meg a

valaszokat (Berrahil eléadéasa alapjan):

e.) Irdnykijelolés: ott legyenek innovéacidk, ahol a legnagyobb sziikség van rajuk;

f.) otletek kiértékelése (vart haszon és eréforrds igény alapjan)- id6 allokalasa (vagy

nem) a megvaldsitasra;

g.) a megvalositott oOtletek kivetése és kommunikdldsa: a hasznok megosztdsa

masokkal;

h.) dijazds, linneplés: hogy az innovatorok biiszkék legyenek.
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A fentiek kapcsan érdemes roviden utalni a japan ’kaizen’ koncepciéra. E szerint a
dolgozdk kreativitasanak kihasznalasa és ezen otleteknek megosztasa, feldolgozasa a
vallalat szaméara az egyik legfontosabb jellemzdje példaul a Nyugat altal is elismert
Toyota Termelési Rendszernek (Toyota Production System).!* A Toyotdnal évtizedes
hagyomany, hogy rendszeresen OsszegyUjtik ezeket a dolgozdi otleteket és kilon
csapatokat is szerveznek az Gtletek feldolgozasara. Mondhatnank azt is, hogy ez nem
kuriézum, hiszen a legtobb vallalatnal ez mar bevett szokas. Csakhogy a Toyotanal évi 2
milli6 irasban leadott 6tlet keril feldolgozasra és t6bb mint szazezret meg is valésitanak
beléle (76bi (2009) ésszefoglaldsa alapjan).

A Nokia Siemens Networksmnél az otleteket pontozzdk (a legtébbet pl. egy
szabadalomesélyes szellemi termék ér, de pontot lehet kapni pl. a termékfejlesztési
Otletre, vagy a hatékonysag novelése érdekében fejlesztett 0 szoftverfejlesztési/tesztelési
megoldasért stb.). Az Stletek menedzselésére bels§ wiki-feliiletet hasznalnak, amit egy
havonta 6sszeiil§ innovécids bizottsag értékel (InnoBoard). Az értékelés eredményeként
pl. az adott kolléga munkaideje 20%-4t az Stlete megvalésitasaval toltheti (de a bizottsag
le is allithatja az o6tleteket). A kommunikalds sikertérténeteket prezentdld, rendszeres
workshopokon torténik. A megvalésitdé mérnokok ,innovator” titulust kapnak
(ideiglenesen, altaldban 6 hénapra, illetve innovatorsagukat hirdetd pélét is), a legtobb

innovAciés pontot 6sszegyljts csapat pedig kupat kap (Berrahil el6adéasa alapjan).

Az innovéaciés pontokra épitd keretrendszer gyakorlati mikodtetése Kovacs Krisztina feladata. ,,4
telephelyek kozott folyamatos és egészséges verseny folyik. Az dzsial munkaerd olcso, meg kell
kiilonboztetniink magunkat. Budapesten a hangsuly az ujitason van... legyen élheté ez az érték, ne

absztrakcio legyen, a sajat tevékenység és az innovacio kozott legyen meg a hid.” mondja.

~Amikor ide keritiltem 1999-ben, akkor nem volt vildgos, hogy mi az innovdcio. Mérnokdk esetében konnyebb
technologiai innovdciokrol beszélni, de valojaban pl. folyamatokat is meg lehet ujitani. Amikor csoportvezetd
lettem, akkor lett hatdrozott elvaras, hogy folyvamatosan ujitani kell Az én beosztisomban mar
megfogalmazott, hogy otleteket kell adni arra, hogy hogyan javitsuk a csoport miikodését.” emlékezik Kovacs

Krisztina.

A Nokia Siemens Networks hazat és a kapcsol6do stratégiai menedzsmentet érdemes
Osszevetnink az un. kiegyensulyozott mutatészamrendszerrel: Balanced Scorecard
(BSC) stratégiai menedzsment médszert a Kaplan-Norton szerzéparos dolgozta ki az

ezredfordulén, és mai ismereteink szerint a BSC szemlélet — illetve annak adaptacidja —

13 Kz tényleg csak az egyik jellemzdje a bonyolult, filozéfiai alapokon nyugvé kaizennek.
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meglehetdsen j6l alkalmazhat6 a legtobb sikeres szervezet esetében. A BSC a viziét és
kuldetést alakitja at kézzelfoghaté célokka és mérGeszkozokké. Attol lesz
kiegyensulyozott, hogy:

» a kiils6 (vev6knek, partnereknek stb.) fontos szempontokat a belsé miikodési
folyamatokkal koti 6ssze — ez a Nokia Siemens Networks hazban legjobban a
vev6 és szolgaltatas-specifikus élmény és a versenyképes miveletek
Osszefliggésével latszik;

= a rovid és a hosszu tava célokat egyarant figyelembe veszi — ezt a Nokia
Siemens Networks hazbdl kozvetleniil nem lathatjuk, de az interjikbdl és a
cég intranetjébe vald betekintés alapjan tudhatd, hogy vannak révid tavu,
féléves tervek, és hossza tava, pl. az alkalmazottak képzését elGiranyzo
tervek;

= a multbeli eredménymutatékat a jovo értékteremtdivel egylitt veszi
figyelembe — a jovG értékteremt6i a Nokia Siemens Networks haz alapozasabdl
vilagosan latszanak;

» kvantitativ (kénnyen mérhetd) és kvalitativ (nehezebben mérhetd)
szempontokat egyarant tartalmaz — az interjuk és az intranet alapjan
meggy6zddhettiink, hogy a vallalat egyszerre igyekszik alkalmazni mind a

kétféle metrikat.

Talan érdemes kiemelni, hogy maga a Nokia Siemens Networks-hiaz nem, vagy csak
attételesen wutal a BSC-nél hangsilyosabban megjelené részvényesi/pénzigyi
nézépontra, ugyanakkor a mikddtetett NSN stratégiai menedzsmentben — a szigora
féléves bevételi és nyereségtervek tikrében — természetesen a pénzligyi nézépont is

erételjesen a kézéppontban van.

A cégnél a féléves terveket STP-nek — short-term planning — nevezik. Ezek illeszkednek a stratégiai
iranyokba. A f§ iranyvonalak legf6liilrél érkeznek, de alulrdl is vannak elképzelések: ez a visszacsatolas egy
id6 utan osszeér és STP diasorozatban kristalyosodik ki. Az STP SMART célokat (Specific, Measurable,
Achievable, Relevant, Time-bound) tartalmaz, tovabba hat a rovid tavd irdnyokra, és muszaj is ilyen
eszkozzel élni, mert a stratégia a mérnokok nyelvére nehezen fordithaté le masképp. A cég elég 4y, 2007

aprilisa 6ta ez a médszer nem valtozott sokat (6sszegzés a Kovdcs Krisztindval készitett interju alapjan).

A globalis vallalati intranet bonyolultsaga és kifinomultsaga illeszkedik egy 60000 f6t
foglalkoztatd, hatékony és sikeres infokom vilageég imazsahoz. Amennyire médunk volt
bepillantani ennek milkodésébe, az intranet a vallalati mikodés teljes spektrumat

lefedi, minden nyomon kovethets, fellelhetd és a Nokia Siemens Networks hazra
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visszavezethetd — ugyanakkor a teljes strukturahoz, illetve bizonyos elemekhez csak a

megfeleld jogosultsagokkal rendelkezd személyek férhetnek hozza.

Az ) tudas megszerzésére vonatkoz igény erGs és a human erdforrasok menedzselése

(4j tudaselemekkel valé felvértezése) stratégiai szinten tdmogatott és nyomon kovetett.

A tudasszerzés és -felhalmozas valtozatos formdakban zajlik, néhiany példa ezekre

(6sszegzés az interjuk, az interneten végzett kutatds és az intranet tapasztalatai
alapjan):

1. Belsé (szervezeten beliili) tuddsszerzés, -felhalmoz&s- a Nokia Siemens Networks

— dokumentalva a tanulas és tanitas tapasztalatait — folyamatosan halmozza fel a

tudast, amely aztan a vallalat céljaira barmikor Gjra hasznosithatok;

2. A vevok’ a Nokia Siemens Networks szamara a vevdk jelentik a kiindulépontot
(v6. Vision and Mission) és a vevSk gondozasa soran a téliik szerzett ismereteket

beépitik a céges folyamatokba;

3. Felsooktatas’ a Nokia Siemens Networks — és budapesti telephelye kiilénésen — a
felsGoktatasra olyan helyként tekint, ahol a legértékesebb jov6beli munkatarsak
tudast halmoznak fel, amely a cégben majd hasznosulhat (s a legértékesebb

emberi munkaerd kivalogatdsara sajat kifinomult vallalati rutint fejlesztettek ki);

4. Benchmarking, T@QM: a céges folyamatok mindegyike dokumentalt és az
intraneten — megfelel§ jogosultsagi szintek meghatarozasa mellett — elérhetdk,

ami nagyon értékes tarhaza a felhalmozott tudasnak;

5. Competitive intelligence: bar erre vonatkozoan csak kozvetett informaciok allnak
rendelkezésre, nyilvanval6, hogy a Nokia Siemens Networks a piaci

versenykornyezetet tudatosan és célzottan figyeli.

A fentieken tulmenden 1is vannak tovabbi példak a kilsG szervezetekkel vald
kooperaciéra, ezek kozill a stratégiai szovetségeket érdemes kiemelni. A stratégiai
szovetségek a Nokia Siemens Networks esetében is olyan teriileteken jonnek létre, ahol
a résztvevo szervezetek szamara kolcsonosen el6nyés a masik erdforrasaihoz — igy

tudasdhoz — val6 hozzaférés.
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4. Kulcsfolyamatok

A Nokia Siemens Networks kulcsfolyamatai koziil a technoldgiai jellegliek részletes
megismerésére nem volt médunk — ennek elsGsorban az az oka, hogy a Nokia Siemens
Networks kulcskompetenciai kozé tartoznak a versenytarsak altal is figyelt fejlesztések
és ezért a cég kiemelten ugyel a technolégiai know-how-val kapcsolatos informaciok

aramlésara.

Ennek bizonyitéka, hogy a cég budapesti egységébe belépve a recepcién azonnal egy titoktartasi és bizalmas

informacidkezelési nyilatkozatot kell alairnunk.

A budapesti cégnél zajlé kulcsfolyamatokat hatékonyan tamogatja egy kis hatétavolsagu,
de minden elemében m{kodd mobilhalézat, mely a Nemzeti Hirkozlési Hatdsag
engedélyével lizemel. fgy a magyar fejlesztések az épiileten belil tesztelhet6k és
latvanyos demonstracidkat lehet tartani. Egyszerre tobb felhasznaloét is kiszolgal, egy az
egyben alkalmas a wvalédi mobil informacié-atvitel milik6désének bemutatasara.
(Osszegzés a Gyenes Péterrel készitett interju alapjan). Ez a kis mini mobil halézat

alkalmas a vevdi igények felderitésére is.

Az emberi er6forrassal kapcsolatos kulcsfolyamatok talan Ggy jellemezhetSek legjobban,
ha azt mondjuk: a munkatarsakban meglévd tudast a Nokia Siemens Networks egy
globalis knowledge-pool-nak tekinti és akként is igyekszik menedzselni (azaz minden
munkatars tudasat igyekszik célzottan a cég érdekében hasznositani, melyhez megfeleld

tamogat6 infrastrukturat is kialakitott).

A magyarorszagi NSN kooperativ képzésben fGiskolai és egyetemi didkokat fogad, szakmai gyakorlatra, pl.
6nallé6 szakmai labor téman lehet dolgozni, illetve szakdolgozatok mentordlasara is nyitottak. A Nokia
Siemens Networks igy egy-két szemeszter alatt megismeri a didkokat. A j6 didkokkal a csoportvezetSk
elbeszélgetnek (4tlag két vezetS egy potencidlis leendd munkatérssal). , Kordbban minden csoportvezetd
sajat modszerel szerint tartotta ezeket a szakmai beszélgetéseket és valasztotta ki a jelentkezok koziil a
késobbi kollégakat, aztan egyre inkabb standard lett ez a felvételi folyamat. Leirtunk egy kapcsolodo kvizt
is, amely az extrém rossz és az extrém jo esetek kisziirésére szolgal” ismertet egy kombindcié révén

(Nonaka-Takeuchi terminolégiaja szerint) 1étrejovs 1j tudaselemet Gyenes Péter.

Az egyéni kompetenciak fejlesztése és felhalmozasa tudatosan zajlik. Az elsd par
honapban a munkatars ezt megszokja, megtanulja, hogy tréningen és e-learning
kurzusokon kell részt vennie, ezek alakitjak az egyéni kompetenciakat. Az elején egy un.

induction plant kap mindenki, majd az ajanlott idézitések szerint kell végigmenni a
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képzéseken. Munkakér szerint megszabott, hogy kinek milyen tréningen kell 4tesnie (pl.
a szoftveresek az elején ugyanazt kapjak stb.) Egy-egy tananyag kapcsin vannak
kotelezb eldfeltételek. A munkatarsak tuddsat tesztekkel ellendrzik, és a tanarokrél /
trénerekrél elégedettségmérs kérdéivet is ki kell tolteniiik. (Osszegzés a Kovdcs

Krisztindval készitett interja alapjan).

3. abra: Egy NSN munkatdrs e-learning és kontaktoras kurzusai

a nem telekommunikdcios oktatdsi rendszerben

on- T elecommunication Knowledge
General Orlentation

Achigying Togathar Procass - Successsl e-Leaming 20m am-12m Essential
Check-In to NSN 15 Classroom 120m-180m | Om-3m Essential
Chacking AgileNET Wik 2 e-Leaming 4h im-2m Optional

Essentials for 8 more securs NSN e-Leamning 2E5m Lw-3m Mardatory
Ethica Business Traning e-Leaming 20m-45m | Om-390m Essential
nldnalﬁz:;;.m TR O B DI (2 Classroom 2d Lm-2m Essential
Laboratory Tour Classroom 1h-20m Om-1m Essential
Revalutiongs with [P (RevIP) e-Leaming 1h-2h Im-390m Mandatory
START Soft Skills Program Classroom 2d 3m-24m Qptional

Forras: NSN vallalati intranet, 2009. november 5.

4. abra: Példa a Nokia Siemens Networks-hez belépé tij munkatarsak aggregalt tanulasi

statisztikaira

Statistics are based on Induction Plan/Development Plan results of Newcomers

Custom 'I Tranng CamJ;temss

Avarage Tast Result
I opticna F mandatory W Essential

Avalable Unique Tests 31 Avalable Unque Tests 31

Tatal Avalable Tests 1879 Tatal svalable Yests 1308

Filed Tests 1065 (63.42%) || Filed Tests 1064 (91.35%)
Dare Tests Q89 (50.5%) Dane Tests 989 (75.64%)

Forras: NSN vallalati intranet, 2009. november 5.

Példaul a céghez belépbk kapcsan a vallalati intranet az alkalmazott tanitasi
moédszerekrél — a ,tanulék” és a ,tanarok” értékelése alapjan — szoveges értékelést
tartalmaz (az értékelés — természetesen mds tartalommal — a felsé6bb munkatérsi
kategéridk esetében is megjelenik). Ezekre néhany példa:

a.) a kiemelten jél teljesits teriiletek a kovetkezsk:

= a Training Manager Tool nagyon jé értékeléseket kap;
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= a tréningeket szervezd koordinatorukkal az Ujonnan érkezdk nagyon
elégedettek;

= az Induction Planben megjelend képzések szama rendben van;

= az Ujonnan érkez6k nagyon elégedettek mentorukkal és a csapat
tamogatasaval;

= a kérdGivek kitoltési aranya elég jo.

b.) javitani sziikséges a kovetkez§ teriileteken:
= trénereink prezentacids készségei;
= a menedzsereknek gyakrabban kellene ellenérizniiik az Ujonnan érkezdk
elérehaladasat;
= a tréningek mindsége javithaté, van néhany nem igazan hasznos tréning is;
= az Induction Planben megjelen6 tartalmakat igényre szabottan kellene
béviteni / szlikiteni;

=  tobb gyakorlati foglalkozasra van sziikség a tréningeken.

A fenti utolsé megéallapitast ismét érdemes jol szemiigyre venni: a megfogalmazott

kritika a tacit tudas jelent6ségének kozvetett elismerését jelenti.

A cég aztan az egyénekben felhalmozodott tudast globalisan is optimalizalja, ezt segiti
egy belsd munkaerd-kozvetité rendszer. A legtobb poziciét az egész céghalézaton beliil
meg lehet palyazni. A magyarorszagi cégnél is sok a kiilf6ldi munkatars, de &k
jellemzben nem a cég egyéb kilfoldi egységeitsl érkeztek. Nagyon sok olyan kolléga van
viszont, aki innen ment el, elsGsorban az anyagi lehetfségek miatt. A kedvelt célpontok
kozé tartozik Finnorszag, az Egyesilt Allamok, vagy Kina. Ut6bbi esetében egy fiatalabb
kolléga szamara is motivalé lehet, hogy tapasztalt kolléganak szamit odakint.

(Osszegzés a Kovdcs Krisztindval készitett interjd alapjan).

A karrierutak vilagosan meghatarozottak: a felvett mérnok az elején eldontheti, hogy a
szakma vagy a menedzsment iranyaban szeretne fejlédni. A fejlédési uton egy darabig
még van atjarhatosag a két karrierut kozott, de a késdbbi 1épcsdfokokon egy id6 utan ez
fokozatosan egyre nehezebbé valik. Osszegzés a Kovdcs Krisztindval készitett interju

alapjan).

»Ha valaki motivalt, akkor a rendszer rasegit. Akinek folyamat-ajitasai vannak, azt a rendszer altalaban a
csoportvezetdség felé tereli, a mlszaki megoldasokban jokat pedig a szakmai karrierat varja.” mondja

Kovéacs Krisztina.
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5. Egyes kiemelt innovativ megoldasok és a megvaldsulasukat el6segit6 tényezbk

A vizsgalatok alapjan az innovativ megoldasok létrejotte két tényezdre vezethets vissza:
1. egyrészt arra, hogy informdciétechnolégiai (IT) megold4sokkal dolgozik a cég (vo.
a tudas informaciéelméleti megkozelitésével,’* hogy ti. hogyan novekszik a
yStudastartalom”, ahogy egyre to6bb minden addédik az egyszerd bitekhez 1d. a lenti
abrat);
2. masrészt a Nokia Siemens Networks vallalati kultarajara, amelynek nemcsak

szlogen-szinten része az innovacié (ezt a késébbiekben részletesen is igazoljuk).

5. abra: Az adat — informacio — tudas osszefiiggésrendszere

Informacid- tudas-fejlesztés
menedzsment

hyesség

+gyakorlas

+haszndlat
informacio IRLRUEEtH

+s7zemantika

+szintgxi

Szellemi téke

Forras: Ludo Pyis, atalakitasokkal

A vilagban hasznalt adatatviteli megoldasok javarészt szabvanyositottak, és a gyartéknak ehhez igazodnia
kell. A Nokia Siemens Networks hélézatnak képesnek kell kommunikédlnia minden eszkozzel és egyszerre
tobb vendort is ki kell szolgdlnia, emiatt fontos a kompatibilitds, amit szabvanyok segitenek. A szabvanyok
miatt lehetséges az is, hogy a felépitett halézatok gyakran heterogének, azaz a kommunikéaciés szolgaltato
cégek kiilonbozd gyartdktol és fejlesztéktsl szerezhetik be a halézat killonbozd elemeit. (Osszegzés a Gyenes

Péterrel készitett interjd alapjan)

14 Figyelem: ez nem azonos a tudas filozéfiai megkozelitésével!
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Ez a részleteiben szabvanyositott vilag — az abran jelzett tudas-felhalmozodas jelensége

miatt — szamos innovaciora kinal lehet6séget.

~Minden szoftverben vannak hibak (bugok) és ezek tijabb fejlesztéseket és otleteket vonzanak, amik sokszor
innovativak” mondja Gyenes Péter. ,,A szoftverfejleszto specidlis munkaerd: a sajat munkaeszkozét tudja
megvaltoztatni. Példaul ha egy folyamat menedzseléséhez kell egy szoftvermegoldas, egyszeriien megirjak.
Ilyen a korabbiakban emlitett Training Manager Tool, ami szintén itt Budapesten sziiletett.” hangsulyozza

Kovacs Krisztina.

A vallalati kulturaban — az esettanulmany szerzG6jét némileg meglepve — explicit médon
megtalaljuk azt a viszonylag absztrakt innovacié-elméleti megkozelitést, hogy az eredeti
innovaciok kontextusfliiggbek, valamint azt is, hogy az innovaciékhoz hozzatartozik a
hibazas lehetdsége: hibazni nem vétek, hanem az 0 tudas felhalmozasa érdekében

végzett tanulds része.

Egy mérnok a munkaidejének kb. 60%-aban értelmes, magas termelékenységgel jaro tevékenységeket végez.
Ezek a kulcs-tevékenységek. A maradék munkaid§ ismétl6d6 vagy faradtsdgos, ugyanakkor szikséges
feladatokbél all. Ezek a kontextussal jaré tevékenységek. A magas szint( (értsd: absztrakt) tervezésnél a
kontextus-tevékenységek aranya noévekszik, de a munkaidére juté bérkoltség nem véaltozik. Nincs

dsszefiiggés egy mérnok koltsége és értékteremts képessége kozott. (Berrahil eldadasa alapjan)

A vallalati intranet j6l 6sszefoglalja az innovaciéval kapesolatos alap-attittidot:

= Az innovAaci6 az tizletagunk lényege — utat mutat, hogy hogyan versenyziink,
hogyan szolgaljuk veviinket és hogyan lelkesitjik alkalmazottainkat.

* Nagyon megkénnyitjilk mindenki szdmadra, hogy otleteket adjon (iizlethez,
szabadalmakhoz, javuldshoz). Dijazzuk az alkotéi szellemet kézzel foghaté
dijakkal és elismeréssel.

= Valamennyi otletet gyorsan, igazsagosan és hozzaért6 modon vesziink
figyelembe.

= Konstruktiv visszacsatolast adunk és varunk el.

=  Védjiik a Nokia Siemens Networks és az innovator jogait.

= Hissziik, hogy innovativnak lenni egy velink sziiletett képesség, ami az
innovaciét serkentd eszkozokkel, modszerekkel és technikakkal fejleszthetd.
Batoritjuk az innovaciét a mindennapi munka soran.

= Batoritjuk az értelmes kockazatvallalast, és elfogadjuk a hiba lehetGségét,
mint az innovacids és tanulasi folyamat részét.

= Jdét és erbforrasokat szanunk arra, hogy gyors legyen az innovéacid.
Egyuttmiikodiink a kollégakkal, vevikkel, partnerekkel és az egyetemekkel,

hogy értéket teremtd megoldasokat szallitsunk.
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= A probléméakra mint az innovacio lehet6ségére tekintiink.

= Elismerjik az innovaciét, mint jovGbeli fenntarthatésagunk sarokkovét és
mint kivalé teljesitménylink nélkiillézhetetlen mércéjét.

» Lehet6vé tessziik a kozosségek kialakulasat és fennmaradasat erdforrasok

biztositasaval és nyitott, tamogaté hozzaallasunkkal egyarant.

,J0, ha valakibdl elgbujik a soft skill... Paul Garrison szerint minden amit csinalunk, az
60%-ban marketing. Magunkat is el kell adni. A j6 munkatars meg tudja fogalmazni a
mondanivalét, érvelni tud, és értelmes vitaba bocsatkozni... meggy6z6 és meggy6zhetd
vagy. Addig van benned keményfejliség, amig azt nem latod, hogy az érveidet
megértették — és atment az lizenet. Ami ezen til van, ott mar nyitott vagy, meghallgatod

a masikat és nyitott vagy arra, ahogy 6 gondolja.” Interju Gyenes Péterrel

A ,meggy6z8 vagy” az lényegében azt jelenti, hogy van tudasod és eld tudod adni, a
»meggydzhetd vagy” pedig nem mas, mint hogy van benned képesség az észérvek

befogadasara. (Osszegzés a Gyenes Péterrel készitett interji alapjan)

»A munkatarsak kivalasztasanal csoportos feladatmegoldast alkalmazunk. A példat
elmondhatom, mert ma mar masik helyzetet gyakorolnak a jelentkez6k. A 1ényeg, hogy
5-6 f6 nekilat allatkertet épiteni, és mindenki kap egy poziciét: féigazgatd, pénziigyi
igazgatd, marketinges, zooldgus-vezetl stb. Oket vegyes pozicidra jelentkezd emberek
koziul soroljak csapatokba, és természetesen nemre, korra, valldsra, etnikai
hovatartozasra tekintet nélkil vessziik fel a munkatarsakat. A feladat szerint
terepasztalon kell elrendezni az allatokat Ugy, hogy mindenki érvényesitse a sajat
szempontjait — angolul.’> A kivalaszték koézben megfigyelik a jatékosok viselkedését.
Amikor engem felvettek, 12—en palyaztak, de a jatékot kévetSen bizonytalan voltam.
Volt egy ember, aki nagyon meggydzott mindenkit. Mivel az altalam palyazott poziciéra,
inkabb csapatmunkara kerestek munkatarsat, az § lehengerl§ stilusa nem elényként

kertilt nala beszamitasra.” Interji Gyenes Péterrel

»A Nokia Siemens Networks-nél mikodik egy Un. training coordinator network, azaz
minden részlegen van training coordinator: ¢ méri fel a tréning-igényeket és szervezi a
tréninget. A tréninget altalaban tapasztalt munkatarsak tartjak, akiknek vannak
tréneri feladata is. Ennek elénye, hogy sokkal személyesebb a tréning: az adott tudasra

és problémamegoldasra koncentraltabban képes megkozeliteni a témat. Autentikusan, a

15 A cég hivatalos nyelve az angol és a cégen beliili angol, német, és finn nyelveket oktatnak — részeként az

emlitett személyre szabott tréning-portfoliénak. (Osszegzés a Gyenes Péterrel készitett interju alapjan)
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szakmai elismertségének magabiztossagaval adja at az ismereteit munkatarsainak. A
tréningeket szervezd koordinator altalaban egy agilisabb munkatars.” Interji Kovacs

Krisztinaval

LA cég fél éve kiemelt allapotban van. Ez azt jelenti, hogy sok ujdonsagot fejlesztenek, és
ez a felfokozott allapot parosul a tanulassal. Az csoportok alkalmazasi teriiletek
(application area) szerint vannak szervezve, és ha egy adott id§szakban egy
tertletterhelése alacsonyabb, be kell segiteni masoknak, ezért tanulni kell folyamatosan,

de a technoldgiai evolicié miatt is fontos a tanulas.” Interji Kovacs Krisztinaval

Az interjUtapasztalatok arra utalnak, hogy a Nokia Siemens Networks-nél a
tuddsmenedzsment hypertext szervezetben zajlik.  Nonaka-Takeuchi (1995)
széhasznalatdban (i.m. 166-171.0.) a hypertext szervezet arra utal, hogy az al4dbbi
rétegek egymas mellett 1éteznek egy-egy vallalaton belil, és ez jol segiti az ) tudas
kiaknazasat:
4. a tudasbazis rétege: a kiildetés, a szervezeti kultura, a technolégia, adatbazisok
stb. tartoznak ide és mindez nem jelenik meg 6nall6 szervezeti egységként;
5. az uzleti rendszer rétege: a normal tzletmenet rutinfeladatai tartoznak ide, a
hierarchikus felépitésben mindenki tudja és teszi a dolgat;
6. a projekt-csapat rétege: a normal tzletmenetbdl kiszakitva a szervezetnek a

projektbe rendezett tagjai 4j tudas létrehozasan munkalkodnak.

A hypertext szervezetekben a harom réteg egyetlen szervezeten belil 1étezik és a tudas a
kilénboz6 rétegek kiilonb6z6 kontextusaiban kiilénbéz6képpen hasznosul, és erre a
szervezet tagjai képesek. Példaul a Nokia Siemens Networks esetében a céges vizid altal
vezérelt projektteam tagok teljesitik projektfeladataikat, dokumentaljak ,,a tudasbazis
rétege szamara’ a tapasztalatokat (hibakkal és sikerekkel egyarant), amelyeket a cég
elemez. Az 1) tudas az egész cég szintjén adddd tapasztalatok formajaban
rekontextualizalddik, mikézben a teamtagok visszatérnek a normal Uzletmenetbe. A

létrejott tudaselemek egy 4j projekt esetében hasznosithatok.

6. Az oktatasi rendszer szamara modellértékd innovativ megoldasok

Bar nyilvan utépisztikus, de a Nokia Siemens Networks-haz felrajzolasa és a stratégiai
menedzsment elemeinek visszavezetése a Nokia Siemens Networks-haz koncepciéra az

oktatas vilagara leforditva azt jelenti, mintha az 6sszes altalanos iskolai tanar szamara
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felrajzolhat6 lenne egy hasonld, stratégiat szemléltetd abra, majd nyomon tudnank
koévetni, hogy az egyes tanarok mikor milyen képzésen, ki altal oktatva, milyen
kvantitativ és kvalitativ értékeléssel vettek részt — azaz lathatnank a teljes szakmai
életutjukat és fejlédésiiket — és mindez igazodna a stratégidhoz. Mindez természetesen a

tovabbi oktatasi 1épcséfokokra — kézépfok, felséfokt oktatas — is elképzelendd.

Sajnos az el6z0 fejezetben ismertetett, az innovativ megoldasok 1étrejottét lehetGvé tevl
kulturalis tényez6k miatt nem mondhaté az, hogy a Nokia Siemens Networks-hazra
visszavezethetd stratégiai menedzsment példa alapjan az oktatasi rendszer
intézményeiben hasonlé integralt és ) tudaselemek hasznositasat kézéppontba helyezd
komplex menedzsment-rendszer azonnali bevezetése j6 kezdeményezés lehet. Még ha
lennének is hazai szakemberek, akik at tudnak latni és képesek lennének hasonld
rendszer kiépitését és miikodtetését levezényelni, vélhetSen harom nagy problémakorrel
mindenképpen szembestilne egy hasonlé kezdeményezés:

1. az als6bb vezet6i szinteken a megvaldsitashoz nem biztos, hogy rendelkezésre
allna kritikus tomegi szakember;

2. a megvalésitdas konkrét mikéntje — legylink dJszinték — politikafiiggs: a
szakpolitika elégséges mértékd tamogatasa is és az is megkérdGjelezhetd, hogy
nem lennének-e szakmailag nehezen indokolhaté, adott esetben akar j6 szandéku
beavatkozasok;

3. az oktatasi rendszerben dolgozok részérdl a reakcidk kiszamithatatlanok, ezek
kezeléséhez a valtozas- és valtoztatasmenedzsment eszkoztaraval kellene élni,
am — hasonléan az innovacidmenedzsmenthez és innovaciépolitikdhoz — a
valtozasmenedzsment bonyolult folyamatait atlatni és menedzselni képes

szakember-réteg meglehetfsen szik.

Minden, amit az NSN példaja alapjan mégis javasolni lehet, el6szor aprd 1épésekben
probalandé ki, és ha miikodik, akkor esetleg remélhetd, hogy helyi igény teremtddik ra,
majd magasabb szinten folytatodik az innovativ tudasgeneralas, alkalmazas és
terjesztés folyamata — kicsit hasonléan egy rasegitéssel beinditott tudas-spiralhoz (lasd
errdl részletesen: Nonaka-Takeuchi (1995)). A fentiek figyelembe vétele mellett a Nokia
Siemens Networks példaja alapjan a javasolhaté modellérték megoldasok a kovetkezok:
4. karrier-utak definidlasa elvalasztva pl. az erGsebb kutatdi, gyakorlati oktatoi,
adminisztrator/menedzser stb. funkcidkat, ugyanakkor lehetség szerint atjarast
biztositva ezek kozott;
5. tartalommal feltolteni a kulfoldi testvériskolakkal valé kooperaciét és pl.

addokedvezményekkel 6sztondzni az érdemi oktatdcserét;
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6. beinditani, hogy a tanarok egymas oraira eljarjanak és beszamoljanak egymasnak
hasonl6 és kiilénb6z6 tanitasi tapasztalataikrél — a tanar is legyen diak bizonyos
helyzetekben, kapjon és adjon 6 is értékelést;

7. hangsulyt adni a tacit tudaselemeknek: megfigyelni, hogy melyik tanar kolléga
miben jé, és valamilyen szocializaciés folyamat elinditdsa (pl. a kutatasban jé
tanar vezessen a tanari kollektiva részvételével folyé kutatast, vagy az
el6adasokban erds kolléga tartson eldadasokat tanar kollégainak stb.)

8. az oktatds sordn képzédétt tudasbazis rendszerezése (pl. amikor hallgaték
kisérleteznek, esettanulmanyokat stb. készitenek)

9. az azonositott, és néhany év alatt kikristalyosod6 folyamatok meérése, és

intézmények k6zott anonim benchmarking végzése a tovabbi javulas érdekében.

7. Zar6 megjegyzések

A Nokia Siemens Networks Kft. egy modularisan felépitheté technolégia egyik kézponti
egységét fejleszti. Ehhez kiulonosen fontos a megfeleld képzettségli szakemberek
foglalkoztatasa, akiknek kivalasztasaban erGteljesen érvényesitik a ,meggy6zd és
meggy6zhetd vagy” elvet, amelyet szimulalt helyzetgyakorlatok is segitenek felderiteni.
A Nokia Siemens Networks ugyanakkor egy globalis terepen versenyzé vallalat, amely a
technolégiai innovacidés kényszerek miatt a stratégiaja alappillérének szamité human
erdforrasait folyamatosan és tudatosan fejleszti: ennek koszonhetd az egyéni képzések
kifinomult rendszere, valamint a dokumentdlt és iranyitott tanulds és tanitas a

munkatarsak korében.
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