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A MENEDZSMENT SZEREPE AZ INNOVATIV VALLALATOK SIKEREBEN

THE ROLE OF MANAGEMENT IN THE SUCCESS OF INNOVATIVE
COMPANIES

Nemzetkozi 6sszehasonlitdsban a magyarorszagi vallalatok innovacids teljesitménye gyenge. Bar a szerz6k magyarorszagi
feldolgozoipari vallalatok korében végzett kérddives felmérésének eredménye alapjan kimutathatd az ellatasi lancban
elfoglalt pozicié innovacios teljesitményre gyakorolt hatasa, az innovacidohoz valé viszonyulast nem elsésorban ez hata-
rozza meg. Az ellatasi lanc aljan is talaltak olyan vallalatokat, melyek az innovaciét a vallalat sikerének tekintették, csak
alacsonyabb aranyban, mint a tobbi vallalat. A vallalatvezet6k innovaciéra vald nyitottsaga és a sikeres vallalati innovacio
kozott szignifikdns kapcsolatot tartak fel. A vezetd attitlidje meghatarozé az olyan stratégiai kérdésekkel kapcsolatban,
mint az innovacié. Ha a vezet6 szamara az innovacié nem relevans, nem értékes, nem fogja tdmogatni azokat a kezdemé-
nyezéseket, amelyek innovaciét eredményeznének. Ezzel magyarazhato, hogy ahol a vezetd innovaciods attitlidje alacsony,
azok a vallalatok kevés innovaciés eredményt tudtak felmutatni. A vezeték innovaciora valdé nyitottsaga egyrészt flgg a
személyiségjellemzbktol, masrészt fejleszthetd tudatosan és célirdnyosan. A fejlesztésben fontos szerepet tolthetnek be a
vezetOképzések, vezetdi coachingfolyamatok.
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Hungarian companies’ innovation performance is weak when compared with their international competitors. Although
the results of the authors’ questionnaire survey, which was conducted among Hungarian manufacturing firms, demon-
strated the effect on innovation performance of their position on the supply chain, this was not the chief determinant
of their attitude towards innovation. For instance, they found some companies at the bottom of the supply chain that
considered themselves to be innovative, though this was not necessarily the case. The authors also found a correlation be-
tween managers’ openness to innovation and success. The attitude of management was decisive in strategic issues such as
innovation. If innovation was not considered relevant or of any value, managers would not support innovation initiatives
and their companies were not successful. Managers’ openness to innovation depended on personality traits but could also
be developed consciously and purposefully. Leadership training and coaching can play an important role in this regard.
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vényében meghatarozhatd, mi az idealis vezetési stilus
vagy vezet6i viselkedés. Kutatasunk a vallalati innovacid
fokuszaban vizsgalta a vezet6i megnyilvanulasokat, a ve-
zetd szerepét.

Az innovacié nemcsak a vallalatok versenyképessége
szempontjabol létfontossagl, hanem tarsadalmi szempon-
t6l is nélkiilozhetetlen. Uj megoldasokat kell talalnunk ab-

vezetd szemlélete, attitlidje, vezetési stilusa és mii-

kodése athatja az altala vezetett vallalati egység mi-
kodését. A vezetd attitlidje, hozzaallasa, vezetési stilusa
befolyasolja a kitlizott vallalati célok elérését, a vallalati
sikert és hatékonysagot. Nincs olyan vezetési stilus, ami
mindig, minden helyzetben garantalni tudna a vallalati
hatékonysagot, viszont meghatarozott vallalati cél fligg-
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ban a tarsadalmi és gazdasagi kihivasokkal terhelt kdzeg-
ben, ahol egyre inkabb azzal szembesiiliink, hogy a régi
modszerek nem miikddnek megfelelé hatékonysaggal.
Kutatasunk fokuszaban a menedzseri képességek, a veze-
toi attitid all, és eredményeinkkel empirikus bizonyitékot
szolgaltatunk arra, hogy a vezet6k innovacio iranti nyi-
tottsaga, €s a vezetd innovaciot szorgalmazo és innovacio-
ra 0sztonz6 mentalitasa hatassal van a vallalat innovacios
sikerére. A nagy tettek elsd 1épése az, hogy merjiink al-
modni, merjiink elindulni egy 0j iranyba. A kdvetkez6 1é-
pés, hogy erdforrasokat rendeljiink céljaink megvalositasa
érdekében. A szervezetek adaptaciora, megujulasra valo
képessége létfontossagu az értékteremtd mitkodéshez, a
szervezet ¢letben maradasahoz. A KPMG 2017-es felmé-
rése szerint az innovacio az egyik legfontosabb stratégiai
prioritassa valt a dinamikusan valtozo globalis gazdasagi
kornyezetben.

Nemzetkozi felmérések (CIS, 2018) alapjan a magyar-
orszagi vallalatok innovacios teljesitménye gyenge. Ennek
egyik lehetséges oka az innovacidos menedzsment gyen-
gesége ¢és a szakképzett munkaerd hianya (Kiss, 2021).
Nem kérddjelezve meg az innovaciot akadalyozo tobbi le-
hetséges tényezd relevanciajat, (magas innovacios koltség,
finanszirozasi nehézség, szakképzett munkaerd hianya, a
tudashoz val6 hozzaférés) kutatasunkban a vezetd innova-
cioban betoltott szerepére koncentraltunk.

Bandiera, Hansen, Prat, & Sadun (2017) kutatasuk-
ban a CEO hatasat vizsgaltak a vallalati teljesitményre
hat orszagban tobb mint ezer résztvevével. Kutatasuk
egyik kiindulé pontja az volt, hogy a kiilonbdz6 tipusu
vallalatok eltéré felsévezetéi viselkedést igényelnek.
Akkor éri el a vallalat a legmagasabb teljesitményt, ha a
megfelel6 vezetd-vallalat parositas torténik meg. Kutata-
si kérdésiink kapcsan nem elegendd a vallalat innovacios
teljesitménye és a vezetdi attitlid kapcsolatara koncent-
ralni, hiszen, ha egy leanyvallalatnak a feladata csupan
a termelési funkcid minél hatékonyabb elvégzése, az
innovacios tevékenység nem tartozik a feladatkorébe,
a termelési folyamat kdzpontilag szabalyozott, akkor a
vezetd kivalasztasanal nem lesz cél az innovaciora valo
nyitottsag. Az ok-okozati dsszefiiggés nem egyértelmi.
Nem tudhatjuk, hogy azért nem jellemz6 a cégre az in-
novacio, mert a fels6 vezeté nem tamogatja azt, vagy a
vallalatnal nincs sziikség, nincs lehetdség az innovaci-
ora, ezért az optimalis vezetd kivalasztasanal nem ez a
tulajdonsag fog elényt jelenteni.

Sharma és Tarp (2018) kutatasukban a vezetd szemé-
lyiségjegyei és a szervezeti teljesitmény kozotti Ossze-
fiiggéseket vizsgaltak. Kiemelten a kockazatkezelés, a
kontrollhely és az innovativitas Osszefiiggéseivel foglal-
koztak, és megallapitottak, hogy a vezetd innovativitasa
meghatarozo a szervezetben jellemz6 innovacios torekvé-
sek szempontjabol. A szervezeti teljesitmény vizsgalata-
kor tulléptek az arbevétel és a nyereség gyakran vizsgalt
szempontjain, és olyan tényezdoket néztek, mint a termék-
innovacio, a dolgozoi képzések, vagy a szervezeti biz-
tonsag fokozasa érdekében tortént beruhazasok. Arra a
megallapitasra jutottak, hogy ahol a vezetét jellemzi az
innovaciora torekvés, ott szervezeti szinten jellemzébb
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a termékinnovacio, tobb dolgozoi képzést szerveznek és
tobb biztonsagi beruhazas tapasztalhato.

Bandiera és szerzotarsai 2017-es kutatasukban ki-
mutattak, hogy a szervezet legfobb vezetdjének viselke-
dése és vezetési gyakorlata egymassal korrelaciot mutat,
ugyanakkor ez a két tényezd egymastol fiiggetlentil is be-
folyasolja a szervezet teljesitményét.

Kutatasunkban a vezetdi attitlidot, az innovacioval
kapcsolatos kompetencidkat 36 itembdl allo vezetdikom-
petencia-kérdéivvel mértiik. Tamaszkodtunk Bandiera és
szerzotarsai (2017) megkdzelitésére, miszerint az adott
feladat ellatasahoz sziikséges kompetenciaval rendelkez6
vezetd az ,,idealis” vezetd. Az ellatando feladatkorok kap-
csan felmeriil a kérdés, hogy a hazai kis- és kdzépvallala-
tok, illetve a Magyarorszagon mitkodo kiilfoldi leanyval-
lalatok milyen modon kapcsolodnak be a globalis ellatasi
lancba, milyen pozicioval, milyen funkcioval rendelkez-
nek. Ennek megfelelden vizsgalatunkat kiterjesztettiik az
innovacio ¢és a globalis ellatasi lancban elfoglalt pozicid
vizsgalatara is.

Tanulmanyunkban néhany statisztikai adat segitségé-
vel ravilagitunk kutatasunk kiindulopontjara, a magyaror-
szagi vallalatok gyenge innovacios teljesitményére. Az in-
novacio szakirodalman beliil két teriiletre fokuszaltunk, a
vezetés €s az innovacio kapcsolatara, illetve roviden atte-
kintettiik az innovacio szerepét a globalis ellatasi lancban.
Els6 hipotézisiinkben a vallalat ellatasi lancban elfoglalt
pozicidja és innovacios tevékenysége kozotti kapcsolatot
vizsgaltuk. A masodik hipotézisiink: ,,A vallalatvezetok
innovaciora vald nyitottsaga befolyasolja a vallalat inno-
vacios aktivitasat.” tesztelése soran kiilonb6zo almintan-
kon is elvégeztiik a kapcsolat vizsgalatat a Lazarsfeld-mo-
dell alapjan. Elemzéseinket a 2019-ben a magyarorszagi
feldolgozoipari vallalatok kdrében végzett kérddives fel-
mérésiink 197 elemii adatbazisan végeztiik. Végso ko-
vetkeztetésiink, hogy bar kimutathato az ellatasi lancban
elfoglalt pozicid hatasa az innovacios teljesitményre, az
innovaciohoz valo viszonyulast nem elsésorban az ellatasi
lancban elfoglalt hely hatarozza meg, és mind az ellatasi
lanc aljan, mind a tobbi vallalat korében talalunk példat
olyan vallalatra, amely az innovaciot sikertényezonek te-
kinti, és ez elsdsorban a vezetd innovaciora vald nyitottsa-
gaval fligg Ossze.

Magyarorszagi vallalatok innovacios
teljesitménye

Kutatasi kérdésiink relevanciajat az adja, hogy a 2018-as
Community Innovation Survey (CIS) felmérése alapjan az
innovativ vallalkozasok aranya Magyarorszagon (28,7%)
europai Osszehasonlitasban az egyik legalacsonyabb.
A 2020-as eurdpai innovacios eredménytabla (Europe-
an Commission, 2020) sem mutat dsszességében sokkal
kedvezdbb képet. Magyarorszag a mérsékelt innovatorok
csoportjaba keriilt, az &sszesitett innovaciés mutatdja az
eurdpai unids atlag 66,4%-a. Magyarorszag innovacios
teljesitményét érdemes differencialtabban vizsgalni. Az
europai innovacios eredménytablaban az Osszesitett in-
novacios indexet 27 mutatoé szamtani atlagaként hataroz-
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tak meg. A mércék vonatkoznak egyrészt az innovacid
keretrendszerére, az innovacidba torténdé beruhazasokra,
az innovacios tevékenységre és ennek hatasara. Europai
Osszehasonlitasban Magyarorszag értékelése kedvezo két
eredménymutatd esetében; az eurdpai atlagot meghalad-
tuk az innovativ szektor gyorsan névekvé vallalkozasok
alkalmazotti létszamat (EU-atlag 190,2%-a), és a kdzép-
¢és high-tech termékek exportjat (EU-atlag 132,9%-a) te-
kintve. A beruhazasok terén nincs jelentés lemaradasunk
a nem K+F innovaciés kiadasok (EU-atlag 105,0%-a)
tekintetében. Ugyanakkor az eurdpai atlag 40%-at nem
haladja meg a magyarorszagi teljesitmény a kozszféraban
torténd K+F kiadasok (32,8%), a kis- és kozépvallalatok
termék- és folyamatinnovacioja (40,0%), a KKV-k marke-
ting- és szervezeti innovacidja (30,8%) és a KKV-k szer-
vezeten beliili innovaciodja (30,6%) tekintetében (Europe-
an Commission, 2020).

Csath (2021a) elemzésében kiemeli, hogy az iparban
még jelentésebb Magyarorszag elmaradasa az innovacio
terén. A vallalatoknak csupan 9,2%-at jellemzi a folya-
matos innovacio, 28,4%-at az eseti innovacid. A 250 {6t
foglalkoztatd nagyvallalatok esetében sem kedvezobb a
helyzet, jelentds lemaradasban vagyunk az eurdpai or-
szagokhoz képest. Mig Ausztridban a nagyvallalatok
99%-ara jellemz6 az eseti innovacio, Magyarorszagon ez
az arany csak 52,4%. Még a 2022-es magyarorszagi kor-
manyprogramban is kiemelték, hogy annak ellenére, hogy
igyekeztek a GDP-aranyos K+F kiadasokat novelni (még
mindig lemaradasban vagyunk az europai atlaghoz ké-
pest) a magyarorszagi vallalatok innovacios teljesitménye
gyenge, nem sikeriilt kozelebb keriilni az eurépai atlaghoz
¢s a European Innovation Scoreboard (EIS) kompozit in-
dikator rangsoraban 2020-hoz képest egy hellyel hatrébb
keriiltiink (Magyarorszag Kormanya, 2022).

Tanulmanyunknak nem célja az innovacios statiszti-
kak kritikai elemzése, ugyanakkor az eredmények arra
mutatnak ra, hogy a hazai kis- és kozépvallalatokat ala-
csony innovacios aktivitas jellemzi. E megallapitas kap-
csan figyelembe kell venni a modszertani problémakat is.
Szunyogh (2010) tanulmanyaban mar felhivta a figyelmet
arra, hogy az innovacié fogalma nem pontosan koriilha-
tarolt. A KKV-k vezetdinek nehézséget okoz annak el-
dontése, hogy tevékenységiik innovativnak tekintheté-e
vagy sem. Csath (2021b) szintén targyalja az innovacio
mérésének modszertani problémait. Az innovativ vallalat
esetében vizsgalando kérdés, hogy az innovacio a cégen
beliil keletkezett-e vagy megvasaroltak. Tovabbi lényeges
kérdés, hogy a multinacionalis vallalatok magyarorszagi
Osszeszereld telephelyein eléallitott innovativ termék in-
novaciotartalma honnan szarmazik. Csath (2021b) mod-
szertani problémakkal magyarazza azt, hogy miért olyan
magas a kdzép- és high-tech termékek magyarorszagi ex-
portja az Eurostat alapjan. Az egyik f6 probléma, hogy
nem vizsgaljak, hogy az exportban megjelend kdzepes
vagy magas technologiai szint hol kertilt bele a termékbe.
Példaul a Németorszagba exportalt személyautok bonyo-
lult, komplex termékeknek tekintheték, ugyanakkor az
Osszeszereléshez sziikséges tudas, a technologia ¢s a me-
nedzsmentismeretek pedig valojaban importnak tekinthe-
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tok, az anyavallalattol szarmaznak és nem helyi fejlesztés
eredményei. A gyartasban a helyben hozzaadott 1) érték
alacsony.

Tobb kutatd vizsgalta, hogy milyen tényezdk allhat-
nak a tobb évtizede kimutathatd gyenge innovacios telje-
sitmény hatterében. Hamori & Szabd (2010) intézményi
megkozelitésbol vizsgaltak ezt a kérdéskort. Az egyik 6
megallapitasuk, hogy a jaradékszerz6 magatartasra 0sz-
tonzo gazdasagi kornyezet lefojtja az innovaciot. Halpern
& Murakozy (2010) CIS-adatbazis elemzése alapjan azt
allapitottak meg, hogy az innovaciot akadalyozo valtozok
koziil a ,,Nincs sziikség az innovaciora” valtozd hatasa
bizonyult a legerésebbnek. Ez a mi értelmezésiinkben ve-
zeto6i attitlidre is utalhat. Az innovacioval szembeni ellen-
allas egyik megnyilvanulasi formaja, hogy az innovaciot
a vezetok sziikségtelennek tekintik. Halpern & Murakozy
(2010) elemzése alapjan a masik f6 korlatozo tényezo az
innovacioé magas koltsége €s a finanszirozasi lehetdségek
hianya.

Csath (2018) elemzésében azt hangsulyozta, hogy a
tartds gazdasagi eredményesség egyik f0 feltétele az inno-
vacio. Ehhez nem csak az sziikséges, hogy noveljék a K+F
kiadasokat, hogy fokozott figyelmet forditsanak a human
tokére, hanem az is, hogy a globalis cégek a magasabb
hozzaadott értéket eldallito tevékenységeket is Magyaror-
szagon végezzek.

Kazainé (2021) arra az ellentmondasra hivta fel a fi-
gyelmet, hogy a 2018-as CIS-felmérés alapjan Magyar-
orszagon az innovativ vallalkozasok aranya az egyik leg-
alacsonyabb (28,7%), ugyanakkor a megkérdezett vezetok
tobb mint 50%-a nem tekintette az innovaciot akadalyozo
tényezonek a belsd és a kiilsé finanszirozas hianyat, az
egylttmiikodo partnerek hianyat, a bizonytalan piaci ke-
resletet, az erés versenyt, a tudashoz valé hozzaférést. A
két legjelentdsebb akadaly az innovacioé magas koltsége és
a képzett munkaerd hianya volt. Ez 6sszhangban all Kiss
(2021) vallalati versenyképességi kutatas adatbazisan vég-
zett elemzésének eredményeivel, miszerint Magyarorsza-
gon a négy legmeghatarozobb innovaciot hatraltato ténye-
z6 2019-ben a magas innovacios koltségek, a szakképzett
munkaerd hidnya, az innovacidés menedzsment gyengesé-
ge és a vevok 0j termékek iranti fogékonysaganak hianya.
A korabbi felmérésekben kimutatott innovaciot akadalyo-
z6 tényezok koziil kutatasunkban az innovacios menedzs-
ment gyengeségét, ezen belill is a vezetdk innovacioban
betdltott szerepét vizsgaltuk.

Innovacioé a globalis értéklancban

Ko6zép- és Kelet-Eurdpa orszagai szamara lényegi kérdés,
hogy milyen modon integralédnak a globalis ellatasi lan-
cokba. 2020-ban a Magyarorszagrol exportalt termékek és
szolgaltatasok ért¢ke a GDP 79,48%-at tette ki, ez kismér-
tékll csokkenés a 2018-as 83,7 szazalékhoz képest (World
Bank, 2021a). Az export 69 szazalékat 250 fonél tobbet
foglalkoztaté vallalatok adtak 2019-ben (OECD, 2021). A
GDP-hez viszonyitott importérték szintén magas, 2018-
ban 79,5%, 2020-ban 77,8% volt (World Bank, 2021b). A
gazdasagi fejlodés szempontjabol az lenne a kivanatos,



ha az export belfoldi hozzaadott értéke minél magasabb
lenne, és minél kisebb az importtartalma. Vakhal (2020)
kiemeli, hogy a kis- és kozépvallalatok részesedése az
export Osszvolumenén beliil alacsony, a magyar KKV-k
termékei nagyrészt a hazai export6rok termeékeibe és szol-
galtatasaiba épiilnek be, igy az kdzvetett exportnak mi-
a KSH adatai alapjan 2019-ben a kiilf6ldi iranyitasa, nem
pénziigyi leanyvallalatok termelési értékének az aranya a
nemzetgazdasagon beliil 54,7% volt, a legmagasabb érték
(72,6%) a feldolgozoiparra jellemzd.

Csath (2018) arra hivja fel a figyelmet, hogy a globalis
értéklancban elfoglalt pozici6 meghatarozza az innovacio
szintjét. Amennyiben egy orszagban a legkisebb hozza-
adott értéket eldallito osszeszereld tevékenység van nagy
aranyban jelen, akkor alapvetden a koltséghatékonysaggal
¢s az alacsony bérekkel fognak versenyezni, ez pedig nem
teszi lehetéve, hogy elmozduljanak a tudas- és innovacio-
alapt versenyképesség iranyaba. Mivel az Osszeszereld
munka nem kivan magas szintii tudast és kreativitast, nem
lesz 6sztdnzés arra, hogy a munkavallalo fejlessze, képez-
ze magat, ismeretei igy elavulnak, kreativitasa csokken.
Magyarorszagon problémat jelent a képességszint alatti
foglalkoztatas.

A globalis értéklancon (GVC) beliili feljebblépés iro-
dalma széles kort, teljes korti feldolgozasa meghaladna
jelen tanulmany kereteit. A kutatasi kérdésiinkhdz koz-
vetlen kapcsolédo néhany megallapitasra fogunk csak
hivatkozni. A versenyképesség fenntartasanak egyik
lehetséges utja, hogy a globalis értéklancon belil mind-
ségi feljebb 1épést valdsitanak meg a vallalatok, novelik
az elvégzett tevékenységiik tudasintenzitasat és a helyi
hozzaadott érték aranyat (Buckley, 2009). Ez megvalo-
sithato gy, hogy vagy fejlettebb technologiat és maga-
sabb tudast igényld termékek gyartasara térnek at, vagy
funkcionalisan feljebb Iépnek. A funkcionalis feljebb
Iépésnek kiillonbozé formai vannak; béviil a vallalati
funkciok kore, egyes funkciok ellatasanak komplexi-
tasa és tudasigénye novekszik (mélyiilés), illetve hato-
kori feljebb 1épésrdl beszéliink, amikor egy leanyval-
lalat egy adott funkcio ellatasaért mar nem csak helyi
szinten, hanem regiondlisan vagy globalisan is felelGs
(Szalavetz, 2013).

Erdemes kiemelni Sato & Fujita (2009 idézi Szala-
vetz, 2012) funkcio/képesség matrixat, akik minden
vallalati funkcidhoz négy mindségi szintet rendeltek az
alapjan, hogy a leanyvallalatok a funkciok ellatasaban
milyen mértékig tdmaszkodnak az anyavallalat eldira-
saira, segitségére ¢és milyen mértékig onalloak. Ope-
rativ hozzajarulasrél van szo, amikor az anyavallalati
eléirasok alapjan hajtjak végre a pontosan definialt fel-
adatokat. Asszimilativ képességrol akkor beszélhetiink,
amikor a leanyvallalat bar még mindig az anyavallalat
részletes utasitasai alapjan jar el, de mar nem igényli az
anyavallalat folyamatos kontrolljat, segitségét. Amikor
a leanyvallalat képes tovabbfejleszteni az anyavallalati
protokollt, azt tekintik az adaptiv szintnek. Innovativ
hozzajarulasrol akkor beszélhetiink, ha a leanyvallalat
alapvetd jelentéségli Gjdonsagot visz a meglévd funkcio
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ellatasaba. Az értéklancon beliili munkamegosztas nem
csak termékalapon torténik, hanem a vallalati funkcio-
kon beliil is megjelenik a ,,feldarabolédas”. A leanyval-
lalatok kiilonboz6 szerepkordket tolthetnek be egy-egy
vallalati funkcioban. Buckley, Strange, Timmer & Vries
(2020) kiemelik, hogy a felzarkozas fiigg a hazai vallala-
tok innovacios készségeinek fejlodésétol.

Ambos, Brandl, Perri, Scalera, & Assche (2021) szak-
irodalmi 6sszefoglalojukban az innovacio természetét a
globalis értéklancon belil vizsgaltak. Harom fajta inno-
vacios modellt kiilonithetiink el. A linearis, zart innovaci-
6s modellben az innovacio6 alapvetden az anyavallalatnal
torténik, a leanyvallalatok a helyi kdrnyezethez torténd
adaptaciot végzik. A kutatas-fejlesztés anyavallalati koz-
pontt, a leanyvallalatok meglévd tudasat, kompetenciait
kiaknazzak. Az innovaci6 zart, interaktiv modelljére a ha-
l16zati miikodés a jellemz6. Meghatarozo a vallalatcsopor-
ton beliili interakci6, tudasmegosztas. A harmadik, nyilt,
interaktiv innovaciés modellben mar globalis tudashalo-
zatokrol beszélhetiink, ahol megvalosul a vallalatcsopor-
ton beliili és kiviili tudasmegosztas is.

Buckley és szerzotarsai (2020) azt allapitottak meg,
hogy a fejlodé gazdasagokban az egy fore jutd jovedelem
nem érte el a fejlett orszagokban az egy fére jutd jovede-
lem 50%-at 2014-ben. A fejlodd orszagokban elkezdddott
a felzarkozas, de eltér litemben zajlott le a gyartasi tevé-
kenység és a tudasintenziv tevékenységek (pl. kutatas-fej-
lesztés, tervezés, marketing) esetében. 2014-ben a fejlédo
orszagokban az egy fore jutd jovedelem a fejlett orszagok-
ban jellemz6 érték 56,4%-a volt a gyartasi tevékenységnél
és csak 28,1% a tudasintenziv tevékenységek esetében. A
tudasintenziv tevékenységek terén a felzarkozas a kétez-
res évek kdzepén kezdddott el. Dossani & Kenney (2007)
tanulmanya is arra utalt, hogy 2004-t6l kezdodott el a tu-
dasintenzivebb tevékenységek (K+F, tervezés, pénziigyi
elemzés) kiszervezése. Buckley és szerzotarsai (2020)
szerint a fejlodo orszagok felzarkozasanak sebessége an-
nak fliggvényében fog alakulni, hogy milyen aranyban
tudnak részesedni a tudasintenziv tevékenységek végzé-
sébol. Gyakran hivatkoznak a ,,mosolygérbére”, amely
azt mutatja, hogy az értéklancon beliil a termelésnek van
a relativ legkisebb hozzaadott értéke, és az értéklanc két
végpontjan, a termelés elotti (K+F) és a termelés utani
(marketing) tevékenységeknél érhetd el a legnagyobb hoz-
zaadott érték és a legmagasabb jovedelem.

Kutatasi kérdésiinkre visszatérve, a sikeres innovacio
feltételének tekintjiik, hogy a vezetd tdmogassa az inno-
vaciot, illetve a szervezet rendelkezzen a sziikséges ké-
pességekkel, kompetenciakkal. Ez sziikséges ahhoz, hogy
magasabb hozzdadott értékli, komplexebb, magasabb tu-
dastartalmu terméket tudjanak eléallitani, illetve az egyes
funkciok ellatasa soran képesek legyenek az innovaciora.
Ugyanakkor a vallalat lehetdségeit meghatarozza, hogy
az értéklanc mely pontjan tud bekapcsolodni. Buckley és
szerzotarsai (2020) az utfiiggdségre hivjak fel a figyelmet.
A funkcionalis feljebb 1épés lehetdségét nemcsak a le-
anyvallalat képességei, készségei hatarozzak meg, hanem
meghataroz6 az anyavallalat hatalmi helyzete ¢és az altala
gyakorolt stratégiai kontroll.
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Innovacio és vezetés

Az innovacio a digitalis korral kiilonds hangsulyt kapott
a vallalatok életében ¢s hatarozott versenyelonnyé valt a
vallalatok szamara a folyamatos megtjulni tudas képessé-
ge. A kiugras lehetdsége ¢és a valodi versenyeldny zaloga,
hogy a vallalat képes a valtozas allandosagat elfogadni és
folyamatosan fejleszteni és ujitani. A jelen kor hatékony
vezetdjének legfobb jellemzdje, hogy képes alkalmazkod-
ni azokhoz a sajatos kihivasokhoz, amelyek napjaink iizle-
ti-gazdasagi kornyezetét jellemzik. Jacobs (2002) és Petrie
(2011) ezt VUCA-kdrnyezetnek hivja (Volatile: gyorsan
bekovetkezd, nagy volumenii valtozasok, Uncertain: va-
ratlan, nem bejosolhato, Complex: a valtozasok sok ténye-
z6vel fliggnek 6ssze, nincs jol atlathatd ok-okozati ssze-
fliggés, Ambigious: nem egyértelmii, mi mivel fiigg dssze)
¢s elsddlegesnek tartjak a vezetd hatékonysaga szempont-
jabol, hogy az képes legyen embereit oly modon felkészi-
teni a kornyezeti sajatossagokra, hogy dket ezek a valtoza-
sok ne érjék varatlanul vagy felkésziiletlentiil. A hatékony
vezetd szamit a valtozasra, ¢és eldre reagal ra.

Az 1 vezetéselméleti paradigma (Bryman, 1992) sze-
rint a vezetd fejlédése egy konstruktiv fejlédési folyamat
(Kegan, 1994; Torbert, 2004; Joiner & Josephs, 2007), egy
¢lethosszig tartd épitkezés, amely nem a vezetdi pozicio-
ba keriiléskor kezdodik, hanem mar sokkal korabban. A
hatékony vezetésnek éppugy vannak velesziiletett aspek-
tusai, mint tanulhatd, fejleszthetd elemei. Persze, szeren-
csésebb az, akinél a velesziiletett alap erdsebb, de az is
kivalé vezetové valhat, aki folyamatos onfejlesztéssel €s
tudatossaggal valik a tapasztalatai révén egyre érettebb
vezetévé. Minél magasabb szintre jut el valaki a fejlodé-
si-érési folyamatban, annal gyorsabban és eredményeseb-
ben tudja értelmezni és kezelni a kérnyezeti kihivasokat,
¢és annal gordiilékenyebben és sikeresebben tud azokhoz
alkalmazkodni. A vezetés és az érettség szintjének Osz-
szefiiggése leginkabb a vezetdi hatékonysagra gyakorolt
hatas miatt jelentds. Mas kdzegben tud ugyanis hatékony
lenni egy gondolkodasaban és miikddésmodjat tekintve
komplexebben miikddo vezetd, mint az, aki e tekintetben
kevéssé komplex. Egyikre sem mondhatjuk, hogy jobb
vagy rosszabb, a legfontosabb az, hogy a vezeté a miiko-
désmodjahoz illeszkedd szervezeti kozegben gyakorolja a
vezetés tudomanyat (Day, 2004). Altalanossagban igaz az,
hogy a magasabb érettségi szinten 1évok értik, miként mii-
kodnek az alacsonyabb érettségi szinten 1évok, azonban
az alacsonyabb érettségi szinten 1évok a magasabb szin-
ten lévok gondolkodas- és miikodésmodjat nem értik. Ez
egy szilikségszerli aszimmetriat eredményez a felek kozott
(Day & Halpin, 2001). Avolio & Gibbons (1989) szerint
az a vezetd, aki alacsonyabb érettségi szinten van, mint a
beosztottjai, nem tudja segiteni a beosztottak fejlodését,
hiszen nem is érti dket.

A vezetéssel kapcsolatos gondolkodas az elmult 20-
30 év tarsadalmi, gazdasagi, iizleti valtozdsai nyoman
maga is jelentdsen atalakult. A gyorsan, dinamikusan
¢és komplex modon valtozo koriilmények a hétkéznapok
jellemzgivé valtak, amelyekre nem is lehet igazan felké-
sziilni. Lényegében folyamatos készenlétet igényel, hogy
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az uj hatasokhoz alkalmazkodjunk, és mar-mar alapelv
napjainkban, hogy a valtozas barmikor bekdvetkezhet a
munka vilagaban. A rohamosan valtozo lizleti és gazdasa-
gi kornyezet folyamatos megujulast var el, mindenekel6tt
azoktol a szereploktdl, akik versenyképes piaci szerepld-
ként akarnak funkcionalni — legyen sz6 akar az egyéni,
akar a vallalati szintérrél. Féként az innovacion alapuld
iizleti kornyezetben jellemz6, hogy gyors alkalmazkodas
nélkiil lehetetlen boldogulni, mert mire egy adott konstel-
laciéo megszokotta valna, addigra meg is valtozik, és jon
helyette valami 1j.

A vezet6i hatékonysag nagyon hosszu ideig kizarolag
a célok elérését jelentette, mignem az 1980-as években
fordulat kovetkezett mind a vezetési gyakorlat, mind az
elmélet terén, és — tobbek kozott — Pfeffer (1981), Smircich
& Morgan (1982), valamint Weick (1995) munkassaganak
koszonhetéen egyre inkabb teret kap az a szemlélet, ami
szerint a vezetd feladata nem csupéan a célok elérése. Igy
keriilt egyre inkabb eldtérbe a vezetési folyamat tarsas és
lélektani aspektusainak elemzése, hiszen nyilvanvalova
valt, hogy a vezet6 feladata a célok elérésén tulmutat, és az
0 feleldssége, hogy vilagossa tegye beosztottai szamara,
mi az, ami igazan fontos, ¢és definidlja szamukra a szer-
vezeti realitast. Ezaltal a vezetd 1ényegében a folyamatok
f6 iranyat hatarozza meg, mintegy rendet teremtve a ka-
oszban, meghatarozza beosztottai szamara a kovetendd
célokat, a fontos elvarasokat és a meghatarozo kereteket
(Grint, 2011).

A klasszikus vezetéselméletek szerint a vezetd-be-
osztott kapcsolat egy cserekapcsolat, amelynek {6 célja a
feladatok teljesitése és a szervezeti célok elérése. Ebben a
kapcsolatban a vezetdi szerep fokusza a feladatok végre-
hajtasa, és mind a vezetd, mind a beosztott akkor miikddik
jol, ha megtalaljak 6nds érdekiiket az egyiittmikddésben.
A vezet6 6 célja az, hogy egy hatékony cserekapcsola-
ton keresztiil elérje azt, hogy a beosztottak aktivizaljak
magukat ¢€s teljesitsenck. Az 0j tipusu vezetd célja és fel-
adata, hogy tobbet hozzon ki a beosztottakbol és a teljes
vallalatbol, mint amir6l valaha is hitték, hogy képesek le-
hetnek ra. A vezetd egyfajta transzformator, aki szerepé-
vel, hozzajarulasaval atdolgozza a beosztotti hozzaadott
értéket, €s abbol a lehetd legtobbet hozza ki. Ezzel a veze-
to tullép a vezetd-beosztott kapcsolat cserekapcsolatként
torténd értelmezésén, mert az mar kevésnek bizonyul.
Az 1j vezetéselméleti gondolkodasnak is része az, hogy
a vezetd-beosztott kapcsolat kulcsa a feladatok megfele-
16 mindéségi szinten valdé megoldasa, kivitelezése (azaz a
csere, a tranzakcio), ugyanakkor a jelen kor munkavallaloi
mast (tobbet) is elvarnak vezetdjiiktol. Az 0j tipusti vezetd
egyfajta példaszemély az emberei szamara, aki mellett el-
kotelezOdnek, és akit kovetni akarnak, akivel azonosulni
tudnak. Viziot kell, hogy mutasson, inspiralnia kell az em-
bereit, és fel kell tudnia tarni emberei személyes motivaci-
oit. Fontos tovabba az innovaciora 6sztonzeés, a teamtipusu
gondolkodas, azaz, hogy valodi csapatkapitanyként tuda-
tosan keresse azokat az elveket, moédszereket, amelyekkel
novelni tudja emberei hatékonysagat (Anderson, 1992).

A vallalat innovacios hatékonysaga szempontjabol
meghatarozo, hogy a vezetd miként gondolkodik az inno-



vaciorol. Ha a vezetd szamara az innovacio érték, a napi
vezetési gyakorlat soran minden megnyilvanulasaval arra
fogja 0sztondzni beosztottait is, hogy 6k is tegyenek an-
nak érdekében. Ilyen vezet6i gondolkodas mellett a valla-
lati innovaci6 athatja annak a vallalati egységnek a mi-
kodését, aminek vezetéséért 6 a felelds. A transzformalis
vezetési elmélet szerint a vezetd fejleszti és 6sztonzi a be-
osztottakat, hogy legyenek felelsségteljesebbek és elko-
telezettebbek a kihivast jelentd célok irant. A hozzaadott
vezet6i érték révén a beosztottak képesek tulszarnyalni
a meghatarozott vallalati célokat, ezzel olyan értéket te-
remtve, ami a vallalatot az innovacio iranyaba viszi (Bass,
1985). A transzformalis vezetd szamara nem a status quo,
hanem az innovacid, a folyamatos novekedés lehetdsé-
ge az, ami vonzo. A vezetd Ujat akar alkotni, felfedezni
(Kouzes & Posner, 1993). Samad (2012) kutatasa szerint
a karizmatikus vezet6t inkabb jellemzi az innovacios ha-
tékonysag. Az autentikus vezetd mind mennyiségi, mind
mindségi szempontbol pozitiv hatassal van a szervezeti
teljesitményre, ennek kdszonhetéen képes a varakozason
feliili eredmények elérésére 6sztondzni beosztottait, ami
lényegében az innovacié (Luthans & Avolio, 2003). Tor-
bert (2004) szerint a stratégatipusu vezetd képes egyéni
¢és szervezeti valtozasok generalasara, ezzel lehetdséget
teremtve a vallalati innovaciora. Joiner & Josephs (2007)
agilis vezetési modellje szerint a posztheroikus vezetési
szinteken a vezetd a beosztottak inspiralasaban hisz. E ve-
zet6i miikodés mellett a beosztottak azzal, hogy a vezetdi
viziot realitasba forditjak at, Iényegében innovaciot valo-
sitanak meg. A kegani értelmezés szerint az inter-indivi-
dualis vezetd azzal, hogy tullép sajat énhatarain, a beosz-
tottak Osztonzése révén ér el valtozast, innovaciot (Kegan
& Lahey, 2009).

A kutatas modszertana és a vizsgalt
hipotézisek

A magyarorszagi feldolgozoéipari vallalatok korében veé-
geztiink 2019-ben egy kérddives felmérést, amelynek
célja a vallalati teljesitmény és a menedzsment altal al-
kalmazott modszerek, illetve a vezetdi képesség, attitiid
kozotti kapesolat feltarasa volt. Juhasz, Reszegi & Hajdu
(2020) altal elemzett 1725 magyarorszagi feldolgozodipa-
ri vallalat 6sszesen 3970 vezetdjéhez kiildtiik ki az on-
line kérdéiviinket. A megkeresett vallalatvezeték 9,5%-a
kezdte meg a kérddiv kitdltését. A kérddiv irant érdekl6do
vallalatvezetok 51%-a valaszolta meg az 0sszes kérdést.
Adattisztitas utan o6sszesen 197 vallalatvezetdi valasz allt
rendelkezésre. 64,5%-ban belf6ldi tulajdonban levé val-
lalatok vezetdi valaszoltak, a kiilfoldi tulajdonban levd
vallalatok vezetéinek aranya csak 35,5% volt. A 1étszam
alapjan a valaszadok tobbsége (56,8%) kozépvallalati ka-
tegoriaba tartozott, de a mintaban reprezentaltak magu-
kat a kisvallalatok (22,4%) ¢és a nagyvallalatok (20,8%)
is. A valaszadok tobb mint 67%-a olyan vallalatnak a
vezetdje volt, akik 25% feletti exporttal rendelkeztek.
A valaszadok 56%-a vezérigazgatoi, ligyvezetdi pozici-
ot toltott be, 15% kereskedelmi vezetd, 14% gazdasagi
vezetd, 4,6% termelési vezetd. A kitoltok atlagéletkora

CIKKEK, TANULMANYOK

50 év volt. A vezetdk 95%-a rendelkezett felséfoku vég-
zettséggel. 84%-a rendelkezett valamilyen szintli angol
nyelvtudassal, és 85%-a pedig kdzépszintii nyelvtudassal
valamilyen nyelvbdl. A jelenlegi vallalatnal eltoltott atla-
gos id6 hossza 15 év. A vallalatvezetdk atlagosan 2,5 val-
lalatnal toltottek be eddig vezetdi poziciot. A 11 oldalas
kérdéiviink 7 kérdéivblokkot tartalmazott. Jelen kutatas
ebbdl harom kérdésblokkra (vallalati sikertényezok, val-
lalati kapcsolatok, vezet6i kompetenciak) timaszkodott a
hipotézisek tesztelése soran.

A szakirodalom alapjan két £6 hipotézist fogalmaztunk
meg. Egyrészt Csath (2018) alapjan feltételeztiik, hogy az
ellatasi lancban elfoglalt vallalati pozicio befolyasolja
az innovacios tevékenységet (HI). Masrészt Halpern &
Murakoézy (2010), Sharma & Tarp (2018), Csath (2018) és
Kiss (2021) alapjan feltételeztiik, hogy a vallalatvezetok
innovaciora valo nyitottsaga befolydasolja a vallalat inno-
vacios aktivitasat (H2).

Hipotéziseink tesztelése elott harom f6 modszertani
kérdeést kellett tisztaznunk: (1) Hogyan hatarozzuk meg a
modon mérjiik a vallalatok innovacios aktivitasat? (3) Mi-
lyen modszertannal vizsgaljuk a vallalatvezetdk innovaci-
ora vald nyitottsagat?

Az alap statisztikai elemzéseken feliil faktorelem-
z¢st végeztliink a vezetéi kompetencidk azonositasahoz.
A vallalatcsoportok jellemzdinek Osszehasonlitasa soran
alkalmaztunk kereszttabla-elemzést, végeztiink Pearson
Chi-Square tesztet. A masodik hipotézisiink tesztelésénél
fliggetlen mintas t-probakat alkalmaztunk.

Az ellatasi lanc aljan lIévé vallalatcsoport
azonositasa

Reszegi & Juhasz (2014) kimutatta a magyar gazdasag du-
alis szerkezetét és a kiilfoldi tulajdonban levd vallalatok
magasabb termelékenységét. Az azonos tulajdoni kdrdon
beliil is jelentds eltérést tapasztaltak. A termelékenységi
differenciak feltarasa érdekében tovabbi csoportositast
végeztek. A kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalatokat tovabb
bontottak magas €s alacsony atlagbérrel rendelkez6 val-
lalatokra. A magas atlagbért biztosito kiilfoldi vallalatok
dominanciajat mutatja, hogy 2010-ben a vizsgalt vallalati
mintan beliil az 6sszexport 73,7%-at, az dsszesitett hozza-
adott érték 59,5%-at adta ez a vallalatcsoport (Reszegi &
Juhasz, 2014, p. 221).

Kutatasunkban azzal a feltételezéssel éltiink, hogy a
vallalatok altal ellatott tevékenységek, funkciok dsszefiig-
gésben allnak a vallalati atlagbérrel. Minél komplexebb,
Osszetettebb feladatokat végeznek, annal magasabb bére-
ket fizetnek, hiszen az alkalmazottak szaktudasat sziik-
séges megfizetni. A feldolgozoiparban az egyszerii 6sz-
szeszereld tevékenységeket végzo vallalatokra inkabb az
iparagi atlag alatti bér lesz a jellemzo.

A kérddives felmérésiinkben 116 alacsony atlagbérii
vallalat vett részt, amelybdl 19 kiilfoldi, 97 belfoldi tobb-
ségi tulajdonban volt. A vallalati atlagbér alakulasara tobb
tényez0 hat, ezért nem allitottuk azt, hogy az alacsony at-
lagbérii vallalatok az ellatasi lanc aljan helyezkednek el,
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hanem tovabbi elemzéseket végeztiink a kiilfoldi és a bel-
foldi tulajdonu vallalatcsoporton beliil.

A kilfoldi tulajdonban levd vallalatoknal szignifi-
kans kapcsolatot talaltunk a termelékenység és a ve-
vostruktara kozott. Az alacsony termelékenységii kiil-
foldi vallalatok tobb mint 60%-ara a vallalatcsoporton
beliili koncentralt értékesités volt a jellemz6. (Az arbe-
vételiik tobb mint 80%-a a tulajdonosi koriikhdz tartozo
vallalatcsoporton beliili értékesitésbdl szarmazott) A
kimutatott alacsony termelékenység tehat transzferara-
zasbol is addédhat. Az erds vevOkoncentracioval jelle-
mezhetd, alacsony atlagbérti kiilfoldi tulajdont vallala-
tok feltételezhetden beszallitoi pozicioban vannak. Vagy
nem latnak el magas hozzaadott értékl tevékenységet,
vagy ennek az aranya az Ossztevékenységhez képest ala-
csony, igy nem érvényesiill a komplexebb tevékenység
atlagbérnoveld hatasa, vagy a vallalatcsoporton beliil a
gyenge alkupozicidjukbol addédoan a tevékenységiik az
értékteremtésiikhoz képest alularazott. Ezt a 14 alacsony
atlagbérrel és magas vevOkoncentracioval jellemezhetd,
kiilfoldi tulajdonban levé vallalatot soroltuk az ellatasi
lanc aljan 1évo vallalatcsoportba.

A tobbségi belfoldi tulajdonban levd cégekre nem jel-
lemzd a tulajdonosi korhoz tartozé vallalatcsoporton belii-
li koncentralt értékesités. A vallalatok tobb mint 60%-ara
az alacsony vevokoncentracio a jellemzd. A termelékeny-
ség ¢és a vevoOstruktira kozott nem tapasztaltunk Ossze-
fiiggést. A belfoldi tulajdont vallalatoknal az bizonyult
meghatarozonak, hogy sikertényezének tekintették-e,
hogy multinacionalis vallalatok beszallitojava valtak. A
tobbségi belfoldi tulajdonu, alacsony atlagbérti vallalat-
csoporton beliil, akik sikertényezonek tekintették a mul-
tinacionalis vallalat beszallitojava valasat, azoknak tobb
mint fele (51,6%) az alacsony termelékenységii csoportba
tartozott. Azt a 31 alacsony atlagbérrel jellemezhetd bel-
foldi tulajdonban levd vallalatot soroltuk az ellatasi lanc
aljan lévo vallalatcsoportba, akik meghatarozo sikerténye-
zOnek tekintették a multinacionalis vallalatok beszallitoja-
vé valast. Osszesen 45 véllalatot (14 kiilféldi + 31 belféldi)
soroltunk az ellatasi lanc aljan levo vallalatcsoportba. Az
Osszes tobbi vallalatra kutatasunk soran mint ,,tobbi valla-
latra” fogunk hivatkozni.

Innovacié mint sikertényezé

A vallalatvezetoket arra kértiik, hogy értékeljék, hogy
mit tekintettek a vallalatuk legfobb sikerének az elmult
harom évben (2017-2019). 12 felsorolt tényezébdl kellett
kivalasztaniuk a legfontosabb 6t6t. Azokat a vallalatokat
tekintjiik sikeres termékinnovacioval rendelkezé valla-
latnak, akik az 6t legfontosabb sikertényez6 kozé beva-
lasztottak az ,,Egyedi termékeket vezettiink be a piacra,
aminek részaranya az értékesitésben tobb mint 6t szaza-
1ek.” A megkérdezett vallalatok 38,3%-a keriilt ebbe a
kategoriaba, amely meghaladja az innovativ vallalkoza-
sok aranyat a CIS-felmérésben (28,7%) és a versenyké-
pességi kutatasokban (23%). Modszertani szempontbol
mas megkozelitést alkalmaztunk, mint a nemzetkdzi
innovaciés felmérések, de feltételezhetjiik, hogy ha egy
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vallalatvezetd egy egyedi termékiik piacravitelét siker-
nek tekinti és az értékesitésébol szarmazo arbevétel eléri
az 5%-ot, ez kielégiti az Oslo kézikonyv (OECD/Euros-
tat, 2018) termékinnovacié definicidjat is.

Az lizleti innovaci6 masik f6 formaja a technologiai
innovacid. A kérdéives felmérésiinkben a sikerténye-
z0k kozott két technologiaval kapcsolatos valaszadasi
lehetdség volt. ,,Jelentds, a termelés legalabb 5 szaza-
1ékat érint6 technologiai beruhazasokat hajtottunk vég-
re.” ,,Termelé berendezéseink technologiai szinvonala
jobbak, mint a versenytarsainké.” Mivel a vallalatok
kozotti termelékenységi kiilonbséget az utobbi kérdés
jobban differencialta, ezért ezt is figyelembevettiik a ka-
tegorizalasunk soran. Ezaltal tekintettiik biztositottnak
azt, hogy azok a vallalatok, amelyek egyarant bevalasz-
tottak az 6t legfontosabb sikertényezd kozé a technolo-
giai beruhazast és a magas technikai szinvonalat, azok
esetében allithatjuk, hogy az Oslo kézikényv (OECD/
Eurostat 2018) szerinti technoldgiaiinnovacio-definici-
onak megfelelnek.

A konnyebb elemzés érdekében létrehoztuk a sikeres
innovacioval rendelkez6 vallalatcsoportot, amelyre az a
jellemzé, hogy vagy végrehajtottak sikeres termékinno-
vaciot, vagy a technologiai szinvonaluk kiemelkedd és az
elmult harom évben technikai beruhazast hajtottak vég-
re. A vallalatok 61,4%-a keriilt ebbe a vallalatcsoportba,
amely kiemelkedden magas a magyarorszagi vallalatok
eddig kimutatott innovacios teljesitményéhez képest (1asd
1. tablazat). A 2018-as CIS-felmérés alapjan az innovativ
vallalatok aranya 61% felett volt Esztorszagban (73,1%),
Cipruson (68,2%), Belgiumban (67,8%), Németorszagban
(67,8%), Norvégiaban (67,6%), Olaszorszagban (63,2%),
Svédorszagban (63,1%), Ausztridban (62,6%) és Finnor-
szagban (61,9%). Magyarorszagon 28,7%-o0s értéket mu-
tattak ki.

Az innovacié szempontjabol a vallalati mintank nem
tekinthetd reprezentativnak, ugyanakkor lehetdséget nyujt
a sikeres innovacioval rendelkezd vallalatok menedzs-
mentjének tanulmanyozasahoz.

1. tablazat
Innovacié mint sikertényezé
2 Vilaszadok
Villalati sikertényez6 Valla} 2 | szazalékaban
tok szama

0=197)
,»Egyedi termékeket vezettiink
be a piacra, aminek részaranya o
az értékesitésben tobb mint 5 7 38,30%
szazalék.”
,.Termel6 berendezéseink tech-
noldgiai szinvonala jobbak, mint
a versenytarsainké.” és ,,Jelen- o
tds, a termelés legalabb 5 szdza- o4 32,50%
Iékat érint6 technoldgiai beruha-
zasokat hajtottunk végre.”
Sl}'(efesrlnnovacrlqju Val}.alatok - 121 61.40%
el6z6 két kategoria egyiittesen.

Forrés: sajat szerkesztés



Vezetoi attitud

A szervezeti folyamatok, a vallalati hatékonysag és siker
sajatossagainak alakulasa nagymértékben fligg a vezetdi
hozzaadott értéktol, azaz a vezetd képességétdl, szemlé-
letétol, gondolkodasmodjatdl, személyiségétdl (Avolio et
al., 1999; Hofmeister-Toth, Kopfer-Racz & Zoltayné Pap-
rika, 2016; Kegan, 1980; Kegan, 2009; Répaczki, 2014;
Répaczki & Juhasz, 2015). A hatékonysagot, a sikert és
a versenyképességet meghatarozo tényezok egyarant a
vezetdi képességekhez, szandékokhoz vezethetdk vissza,
kisebb vallalatok esetében akar kizardlagosan, nagyobbak
esetében inkabb csak részben (Szanyi & Almasi, 2021).
A kis- és kozepes vallalkozas sikerességének korlatjat pe-
dig egyértelmiien a vezet6i kompetenciak jelentik (Szerb,
2010; Szabo, 2012; Hamori & Szabd, 2012). A vallalat
fejlodése jellemzden az innovacidval, a szervezet ndveke-
désével és a szervezeti folyamatok Osszetettebbé valasa-
val jar egyiitt. A vezetés aspektusabdl az a meghatarozo,
hogy a vezetd megfeleléen tudjon reagalni és megfelelden
menedzselje ezt a folyamatot Ggy, hogy az a szervezetet
elobbre vigye. A siker, a fejlédés szempontjabol megha-
tarozd a vezetd kockazatvallalasi hajlandésaga (Szerb,
2010), motivacioja (Hortovanyi, 2011), valtozasokkal kap-
csolatos attitidje (Wimmer & Zoltayné Paprika, 2006)
is. Vizsgalatunk soran azoknak a mdgottes pszichologiai
tényezOknek a megismerését tiiztiik ki célul, amelyek be-
folyasoljak az egyén vezet6i megnyilvanulasait és haté-
konysagat. Ennek megfeleléen a feladatunk az attitidok,
a kompetenciak ¢és a személyes jellemzok feltarasa volt,
¢és egy olyan eljarast dolgoztunk ki, melynek fokuszaban
a vezetéssel kapcsolatos gondolkodas, az egyén sajat ve-
zet6i kompetenciainak értékelése all. A kitoltésben részt
vevl vizsgalati személyeket onértékelésre kértiik.

A kidolgozashoz a korabbi szakirodalmi és kutatasi
eredményeket, a szakmai meglatasainkat, illetve a vezeto-
fejlesztésben és -képzésben szerzett tapasztalatainkat vet-
tiik alapul. fgy allitottuk dssze a vezetéi kompetencidkat
vizsgald kérdéivmodul elsé verziojat, amely 36 itembdl
allt.

A 36 itemes kérddiv kidolgozasakor elozetes feltétele-
zéslink szerint a kérdéseket 6t nagy faktorbacsoportosi-
tottuk: énhatékonysag (7 item), teljesitménymotivacio (7
item), kapcsolatorientacio (7 item), hatalommotivacio (7
item), innovacio, nyitottsag (8 item). A kérdéivfelvétel so-
ran nyert adatok feldolgozasahoz els6 Iépésben feltaro fak-
toranalizist alkalmaztunk a fékomponens-analizis mod-
szerével. A feltard faktoranalizis soran az itemek nyolc
faktorba rendezddtek, de az elemzés alapjan ebbdl 6t nagy
faktor bizonyult megfelelének és értelmezhetének. Mivel
az ezen az Ot faktoron tul feltart faktorok a szamadatok
alapjan nem voltak jol értelmezhetdk, azokat tormelék-
keént kezeltiik és eltavolitottuk. Ezt kdvetden a faktorana-
lizist ujra lefuttatva kialakult egy 6tkomponensii faktor-
struktira, amely a teljes variancia immar 57,78%-at képes
magyarazni. Ez a faktorstruktura a Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO)-féle mutato (0,857) és a Bartlett-féle szférikus
proba szignifikanciaértéke (0,001) alapjan is megfeleld-
nek tekinthetd. Az itemek elrendezddése alapjan a kér-
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doéiv végso faktorait az alabbiak szerint neveztiik el: in-
novacios faktor (Cronbach Alfa: 0,854; itemek szama:
9), hatalomfaktor (Cronbach Alfa:0,841; itemek szama:
7), teljesitményfaktor (Cronbach Alfa: 0,684; itemek: 6),
problémamegoldas-faktor (Cronbach Alfa: 0,826; itemek:
4) és human faktor (Cronbach Alfa: 0,643; itemek: 4). Je-
len kutatasban csak az innovacios faktort hasznaltuk hi-
potézisiink bizonyitasahoz.

Az innovacios faktor értelmezése szerint azok a veze-
tok, akik magas értéket kaptak ezen a skalan, nyitottak az
Uj lehetdségek kiprobalasara és alkalmazasara, valamint
kornyezetiiket is arra dsztonzik, hogy erre nyitotta valja-
nak. Az ilyen tipusu egyénekre jellemz0 a kreativitas, az
ujszerti Otletek megfogalmazasa, valamint a tanulasra €s a
kihivasokra val6 nyitottsag. Kilenc kérdés tartozott ehhez
a faktorhoz. P1. ,,Uj lehet6ségek és megoldasi modok utan
kutatok.” ,,Igyekszem 1j dolgokat kiprobalni.” ,,Oszton-
zOm az innovaciot.”

A kutatas eredményei

Az ellatasi lancban elfoglalt pozicio és az
innovacios aktivitas (H1)

A teljes vallalati mintankban az innovaciot sikerténye-
z6nek tekintd vallalatok aranya (ezeket a vallalatokat te-
kinthetjiik innovativ vallalatoknak, de a két csoportositas
kozott nines egyértelmti megfeleltethetdség) nemzetkozi
Osszehasonlitasban is magas volt, 61,4%.

Elsé 1épésben megvizsgaltuk, hogy melyek azok a
vallalati jellemzdk, amelyek kapcsolatban alltak a vallalat
innovacios teljesitményével. A vizsgalt vallalati tényezok:
tulajdonosi szerkezet, vallalati méret, exportarany, atlag-
bér, termelékenység, ellatasi lancban elfoglalt pozicio. Ke-
reszttabla-elemzést és az ezen alapuld Pearson Chi-Squa-
re probat végeztiink. Az elemzések alapjan az innovacios
aktivitas nem volt 6sszefliggésben a tulajdonosi szerkezet-
tel, a vallalati mérettel és a termelékenységgel. Egy gyen-
ge egyiitt jards mutathatd ki az atlagbérrel. A magasabb
atlagbérrel rendelkezd vallalatoknal magasabb volt az in-
novativ vallalatok aranya. 5%-on szignifikans kapcsolatot
két esetben tapasztaltunk. Egyrészt az elsd hipotézisiink
beigazolodott, az ellatasi lanc aljan 1évé vallalatoknal
szignifikansan alacsonyabb volt azon vallalatok aranya,
akik sikertényezonek tekintették az innovacidt, mint a
tobbi vallalatnal. A masik meghatarozo valtozé az expor-
tintenzitas volt. A 25% alatti exportal6 vallalatok esetében
volt a legjellemzébb az innovacios siker, mig a legalacso-
nyabb a 75% feletti exportaloknal (1asd 2. tablazat).

A hipotézisiink tovabbi tesztelésére a Lazarsfeld-mo-
dellt alkalmaztuk (lasd Babbie, 2003). Mivel az export-
intenzitas bizonyult a legmeghatarozobb tényezének az
innovacios aktivitas kapcsan, ezért kiilon megvizsgaltuk
a 25% alatti és 25% feletti exportintenzitassal rendelkez6
vallalatcsoportban, hogy igaz-e az a feltételezés, hogy az
ellatasi lancban elfoglalt pozicié hatassal van az innova-
cios sikerre. Mind a két esetben azt tapasztaltuk, hogy az
ellatasi lanc aljan levé vallalatokra kevésbé jellemzé az
innovacios siker, mint a tobbi vallalatra, ugyanakkor az
elvégzett proba nem tamasztotta ala a szignifikans kap-
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2. tablazat

Az ,Innovacié mint sikertényez6” valtozé kapcsolata néhany kiemelt vallalati jellemzével (n=197)

A vizsgalt alcsoport, amelyben A vizsgalt alcsoport, amelyben ,ke-
Vizsgalt véltozo Pearson Chi-Square w»jellemz6bb” az innovacié mint vésbé jellemz6” az innovaciéo mint
teszt eredménye sikertényez6 (Innovativ vallalkoza- | sikertényezé (Innovativ vallalkoza-
sok aranya) sok aranya)
. . Value: 0,845 p—— . ot 1 .
Tulajdonosi szerkezet p=0,358 Kiilfoldi tulajdon (65,7%) Belfoldi tulajdon (59,1%)
Méret (Iétszam) ;/ih(l)e'l ;;16 50 £6 alatt (74,1%) 250 £6 felett (51%)
Value: 16,713
Exportintenzitas p=0,001 25% alatti export (75%) 75% feletti export (41,5%)
szignifikans kapcsolat
Value: 3,455
Atlagbér p=0,063 Magas atlagbérii (69,1%) Alacsony atlagbér (56%)
szignifikans kapcsolat
, , Value: 0,383 . _ . i
Termelékenység p=0,826 Magas termelékenységii (65,7%) Alacsony termelékenységii (59,3%)
Ellé}éﬁi lancban elfoglalt Zﬂ%ﬁbi’ggéé Tobbi vallalat (65.1%) Ell:ite;lsi lanc aljan levd vallalatok
pozicio szignifikans kapcsolat (48,9%)

Forrés: sajat szerkesztés

csolatot (lasd 3. tablazat). Mivel a 25% alatti exportinten-
zitassal és nem az ellatasi lanc aljan elhelyezked6 valla-
latok 80%-ara jellemzd volt az innovacios siker, ezért a
hipotézisiinket nem vetettiik el, hanem tovabb vizsgaltuk.

latot igényel, hogy a magas exportintenzitas miért nem jar
egyiitt az innovacios sikerrel, és miért a 25% alatti export-
intenzitassal rendelkez6 vallalatoknal a magasabb (80%)
az innovativ vallalatok aranya.

3. tablazat
Az ellatasi lancban elfoglalt pozicié és az ,,Innovacié mint sikertényez6” kapcsolata exportintenzitas szerinti
bontasban
Vizsodlt villalatcsoport Pearson Chi-Square Tobbi vallalat (n=152) Ellatasi lanc alja (n=45)
galty P teszt eredménye (Innovativ vallalkozasok arianya) | (Innovativ vallalkozasok aranya)
25% alatti exportintenzitas Value: 2,575 0 o
(n=64) p=0,109 80,0% 55,6%
75% feletti exportintenzitas Value: 0,95 o o
(n=133) p=0,330 56,7% 47,2%

Forrés: sajat szerkesztés

4. tablazat
Az ellatasi lancban elfoglalt pozicié és az ,,Innovacié mint sikertényez6” kapcsolata tulajdonosi szerkezet szerinti
bontasban
Vizsealt vallalatcsoport Pearson Chi-Square Tobbi vallalat (n=152) Ellatasi lanc alja (n=45)
galty P teszt eredménye (Innovativ vallalkozasok aranya) | (Innovativ vallalkozasok aranya)
1 - . Value: 3,274
Tobbsegl(ﬁilﬁc;;i)l tulajdon p=0,070 63.5% 45.2%
szignifikans kapcsolat
Tobbségi kiilfoldi tulajdon Value: 0,571 o o
(Il=40) p= 0’45 67,9 % 57,1 %

Forrés: sajat szerkesztés

Megvizsgaltuk a forditott sszefiiggést is. Az ellatasi lanc
aljan levo vallalatcsoportban nem lehetett szignifikans
kapcsolatot kimutatni az exportintenzitds és az innova-
cios siker kozott (Pearson Chi-Square teszt value: 0,200,
p = 0,655). A tobbi vallalat esetében viszont a kiilonbség
szignifikans volt (Value: 8,39, p = 0,004). Tovabbi vizsga-

A Lazarsfeld-modell alkalmazasahoz valasztottunk
egy masik magyarazoé valtozot, a tulajdonosi szerkezetet.
Bar az ellatasi lanc aljan levd vallalatcsoportban alacso-
nyabb volt azon vallalatok aranya, akik az innovaciot si-
kertényezonek tekintették, a belfoldi tulajdont vallalatok
kozott lehetett csak egy gyenge szignifikans kapcsolatot
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kimutatni (14sd 4. tablazat). Osszességében nem cafolha-
to az az allitas, hogy az ellatasi lancban elfoglalt pozicio
befolyasolja az innovacios tevékenységet. A teljes vallalati
mintan kimutathato a szignifikans kapcsolat, de tovabbi
kutatasok sziikségesek a hipotézis bizonyitasahoz.

Innovacios aktivitas és a vezet6i kompetenciak (H2)

5. tablazat
Innovacios faktor atlagos értéke
Innovacios
Vallalatesoport faktor atlagos

értéke
Termék innovacié mint sikertényezé (n=66) 0,085
Technologiai fejlesztés mint sikertényezo

0,207
(n=54)
Innovacié mint sikertényezo (n=106) 0,109
Az innovaci6 nem jelentett sikertényezot a -0.168
vallalatnak az elmult harom évben (n=69) ’

Forras: sajat szerkesztés
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sikertényezot, az innovacios faktor értéke -0,168 volt, ami
azt jelenti, hogy a vallalatvezetéknek nem az innovaciora
vald nyitottsag volt a legfobb jellemvonasuk. Ellenben az
innovaciot sikertényezoének tekintd vallalatoknal az inno-
vacios faktor értéke 0,109. A két vallalatcsoport vezetoi
kozotti attitidbeli kiilonbséget a fiiggetlen mintas t-proba
is alatamasztotta (lasd 5. tablazat).

A masodik hipotézisiink tesztelésénél is alkalmaztuk a
Lazarsfeld-modellt. Mivel az els6 hipotézisiink az ellata-
si lancban elfoglalt poziciot vizsgalta, illetve kimutathato
volt az innovacios tevékenységre gyakorolt hatasa, ezért
ezt valasztottuk magyarazé valtozonak. Mind az ellatasi
lanc aljan 1évo vallalati csoportban, mind a tobbi vallalat
korében ,,az innovacioé terén sikeres” vallalatok csoport-
jaban a vezetdk innovaciora vald nyitottsaga jellemzobb
(lasd 6. tablazat). Az innovaciohoz vald viszonyulast tehat
nem elsésorban az ellatasi lancban elfoglalt hely hataroz-
za meg, hanem mind az ellatasi lanc aljan, mind a tobbi
vallalat korében talalunk példat olyan vallalatra, ami az
innovaciot sikertényezonek tekinti, és ez elsésorban a ve-
zetd innovaciora valo nyitottsagaval fiigg 6ssze. Ahol nem
volt jellemz0 az innovacios siker, ott az innovacios faktor

6. tablazat

Innovacios faktor atlagos értéke — fliggetlen mintas t-préba eredménye I.

Fiiggetlen mintas t-préba eredménye

Sikeres innovacioval rendel-

Az innovaci6 nem sikerténye-

véllle:tsf:olt ort (Sikeres innovacioval rendelkezo és nem | kezo vallalatok — innovaciés | z6 a vallalatnal — innovacios
P re ndelkez6 vallalatok 6sszehasonlitasa) faktor atlagos értéke faktor atlagos értéke

Ellatasi lanc aljan levo t=-1,562

vallalatok (n=37) sign: 0,128 0,099 -0,369
e, . t=-1,094

Tobbi vallalat (n=138) sign: 0,276 0,111 -0,085
t=-1,801

Teljes minta (n=175) sign: 0,073 0,109 -0,167

Szignifikans kiilonbség

Forras: sajat szerkesztés

7. tablazat

Innovacios faktor atlagos értéke — fliggetlen mintas t-préba eredménye II.

Fiiggetlen mintas t-proba eredménye

Sikeres innovacioval ren-

Az innovacié nem sikerté-

vz’lll‘a] ll;tsf:olt ort (Sikeres innovacioval rendelkezo és nem | delkezé vallalatok —inno- | nyezo a vallalatnal — innova-
P rendelkezo vallalatok 6sszehasonlitasa) | vaciés faktor atlagos értéke | cios faktor atlagos értéke
. . t=-2,333
0, - )
5% fjilf;;‘(fl’jigg;men sign: 0,021 0,2279 20,1626
Szignifikans kiilonbség

Tobbségi belfoldi tulaj- t=-1,118

donu vallalatok (n=113) sign: 0,266 LY NG

Tobbségi kiilfoldi tulaj- t=-1,482

donu vallalatok (n=61) sign: 0,144 0,184 “La

Forras: sajat szerkesztés

Az innovacios faktor atlagértéke minden esetben maga-
sabb volt azoknal a vallalatoknal, akik az innovaci6 va-
lamely aspektusat sikertényezének tekintették. Filiggetle-
niil attol, hogy ez termékinnovacidé (n=66), technologiai
fejlesztés (n=54) vagy innovacio altalanossagban (n=106).
Abban a vallalati kdrben, ahol az innovacié nem jelentett

negativ értéket vett fel mind a két vizsgalt csoportban. A
tapasztalt kiilonbséget nem mondhatjuk szignifikansnak,
de tendenciaszeriien egyértelmiien arra utal, hogy feltéte-
lezésiink helyes. Mind az ellatasi lanc aljan, mind a tobbi
vallalat esetében magasabb a t-érték azoknal a vallalatok-
nal, ahol az innovaciot sikertényezonek tekintik.
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Ujabb csoportositasi szempontokat bevezetve a fiig-
getlen mintas t-probat még harom vallalatcsoportban (bel-
foldi, kiilfoldi tulajdonu vallalatok, 25% feletti exporta-
16k) elvégeztiik. Mindharom esetben az innovacios faktor
negativ értéket vett fel azoknal a vallalatoknal, ahol az
innovacio nem volt meghatarozo sikertényezo, és kedve-
z0bb pozitiv érték jellemzi az innovativ vallalatok veze-
toit, mely érték a 25% felett exportald (n=120) vallalatok
esetében szignifikansnak tekinthetd.

Osszefoglalas

Kutatasunkban a magyarorszagi vallalatok gyenge inno-
vacios teljesitményének a hatterében v tényezok mé-
lyebb megértéséhez szerettiink volna kdzelebb kertilni.
Az els6 hipotézisiinkben azt vizsgaltuk, miként befolya-
solja az ellatasi lancban elfoglalt pozicié az innovacios
tevékenységet. Az ellatasi lancban elfoglalt hely meg-
azzal kapcsolatban, miként mitkodhet a vallalat. Vezetési
szempontbol az ellatasi lanc aljan a szervezet elsésorban
a napi mikodésre fokuszal, ez az alapfunkciok ellatasat
jelenti. A szervezet sokszor a tilélésre hajt, és az operativ
folyamatokat igyekszik megfeleléen menedzselni. Ilyen
vallalati kdrnyezetben a vezetd is operativ szinten lehet
hatékony, nem is varnak tdle mast. A fejlesztés, az inno-
vacio csak akkor kaphat esélyt a vallalati miikodésben, ha
a szervezet a napi feladatokkal hatékonyan elbir. Ekkor
tud a vezetd csak a funkcionalis feljebb lépéssel foglal-
kozni. Amig a szervezet csak az alaptevékenység elvégzé-
sére koncentral, amig nem jelenik meg az igény a feljebb
Iépésre, addig sem a kivalasztasi, sem a vezetofejlesztési
folyamat soran nem keriil fokuszba az innovativ vezetore
valo igény, tehat eleve egy mas csoport keriil be és tevé-
kenykedik a szervezetben, mint az ellatasi lanc magasabb
szintjén lévo vallalatok esetében. Az ellatasi lanc aljan a
vezetd operativ szinten vezethet.

A masodik hipotézisiinkben azt vizsgaltuk, hogy a
vallalatvezeték innovaciora vald nyitottsaga miként be-
folyasolja az innovacios aktivitast. Tekintve, hogy a ve-
zetd attitidje és mikodésmodja meghatarozo a vallalat
mikddése szempontjabdl altalaban is, nem hagyhato fi-
gyelmen kiviil ez a szempont akkor sem, amikor az in-
novacios teljesitményt értékeljiik. Azt korabbi kutatasok
alapjan mar tudjuk ugyanis, hogy az egyén erdsségeinek
munkaban torténé alkalmazasa versenyelonyt jelenthet
(Harzer & Bezuglova, 2019), és segit jobban kiteljesedni
a munkaban. Eredményeink is arra utalnak, hogy az in-
novaciot értéknek tekintd vezetéssel miikodd szervezetek
innovacios kapacitasa eleve nagyobb. Ha a vezetd szamara
az innovacidé nem relevans, nem értékes, nem fogja tamo-
gatni azokat a kezdeményezéseket, amelyek innovaciot
eredményeznének. Ezzel magyarazhato, hogy ahol a ve-
zetd innovacios attitiidje alacsony, azok a vallalatok kevés
innovacios eredményt tudnak felmutatni.

A vezetd innovativitasa mint karakterjegy pozitivan
korrelal a vallalati bevételekkel és a termékinnovaciok-
kal is (Sharma et al., 2018). A vezetd innovativitasa mint
karakterjegy oly annyira meghatarozo, hogy hianyaban a
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szervezeti sikeresség is nehezitetté valik. Az innovativitas
mellett mas egyéni tulajdonsagok, karakterjegyek ese-
tében is igaz, hogy mint tényezd, ugyanolyan fontosak a
szervezeti folyamatok alakulasa tekintetében, mint a kor-
nyezeti tényezok vagy a kiilsd beavatkozasok. Amikor a
szervezet sikeressége ¢s hatékonysaga a kérdés, akkor sok
esetben a vezetdre kell fokuszalni. A vezetdi kompetenci-
ak célzott és fokuszalt fejlesztése ugyanis sok esetben old
meg olyan problémakat, melyek révén a szervezeti haté-
konysag ¢és sikeresség néhet (Bandiera et al., 2017).

Az ellatasi lanc aljan 1évé vezetdknek folyamatosan
torekedni kell annak elésegitésére, hogy a vallalat feljebb
tudjon 1épni. Ez nagyban mulik a vezetdi szemléleten,
ezért meghatarozo a vezet6i mentalis komplexitas (Kegan,
1980) folyamatos fejlesztésére torekvés. Ez sajat élménye-
ken és azok feldolgozasan keresztiil valosul meg, ami az
egyén jelentésadasi komplexitasanak novekedésével jar. A
mentalis komplexitas fejlodik az évek elére haladasaval
¢s a munkatapasztalatok megszerzésével is, tehat min-
den konfliktus, élethelyzet és kihivas, amit az egyén ke-
zel vagy megold, fejlesztéen hat mentalis komplexitasara.
Ez eredményez a mentalis komplexitas tekintetében egy
természetes fejlodési ivet, ugyanakkor lehetdséget kinal
arra is, hogy kiilonbozo helyzetek direkt generalasaval a
mentalis komplexitas célzott fejlodését is eldsegithessiik
egy fejlesztési folyamatban (Répaczki, 2014). Tény, hogy
az ellatasi lanc aljan nem elvaras a vezetd mentalis komp-
lexitasanak magas szintje, mégis, ha fejlodni akar a szer-
vezet, erre muszaj hangsulyt fektetni. A vezetdk ez iranyu
tudatos fejlesztéséhez hatékony eszkdz lehet az egyéni ve-
zetofejlesztés, a vezetdi coaching, de hatékony szolgalatot
tehet egy olyan egyéni vagy csoportos céliranyos képzési
folyamat, ami az egyén aktudlis érettségét teszi probara,
és ez altal fejleszti tudatosan.
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