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Az üzleti-vállalati siker forrása és a sikertényezők fo-
lyamatosan változnak a vállalati célok és a környezeti 

elvárások függvényében, de az egyes kutatásokban visz-
szatérő sikertényezők egyértelműen beazonosíthatók (Be-
rényi & Deutsch, 2021). A vállalati sikertényezők kezdet-
ben a mérhető, adatalapú faktorokra koncentráltak (Kay, 
1993), mint például a versenyelőny, erőforrások optimális 
felhasználása, vállalati érték, számviteli adatok, valamint 
a vállalati növekedéssel összefüggő adatok (piaci része-

sedés, árbevétel, profit és hatékonyság változásai). Ezek a 
mutatók kétségtelenül biztosítják az egzakt mérhetőség és 
összehasonlíthatóság feltételeit, azonban az eredmények 
nem feltétlenül mutatják meg, hogyan reagál a vállalat a 
későbbi kihívásokra, hogyan ismeri fel a környezeti ve-
szélyeket és a belső hiányosságokat, milyen módon tud-
ja az erőforrásait újratervezni és hatékony választ adni a 
technológiai és innovációs kihívásokra, milyen szervezeti 
tartalékai vannak. A vállalatok jövőképessége sokszor a 
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stratégiai innováción, a döntések hatékonyságán, a folya-
matok újraszervezési képességén és gyorsaságán, a szer-
vezeti tudás naprakész ismeretén és fejlesztési potenciál-
ján múlik (Drucker, 1988). 

A jelen tanulmányban idézett „Jövő szervezete és ve-
zetése” kutatás (Marciniak et al., 2022) ezért kimondot-
tan a vállalatok adaptációs készségeire koncentrált, és fő 
kérdése az volt, hogyan lehet a jövőben, hosszú távon, a 
jelenleg még akár nem ismert kihívások ellenére sike-
res egy hazai vállalat. A kutatás során a jelen tanulmány 
szerzői elsősorban a nemzetköziesedésre, mint az egyik 
legjelentősebb versenyképesség-tényezőre koncentráltak, 
valamint percepcióra építő kérdésekkel vizsgálták a vál-
lalatok sikerességét akadályozó, gátló sajátosságokat. A 
kutatásban többek között a digitalizáció, vezetés, dönté-
sek témakörét is elemeztük. Az adatok saját elemzésénél a 
belső működési tényezőkre fókuszáltunk és több aspektus 
felől közelítettünk, úgy, mint stratégia, nemzetköziese-
dés, tudásmenedzsment. Így komplexen tudtuk értékelni 
az összes vizsgált területre kiterjedően, milyen mintázat 
jellemzi az önmagát sikeresebbnek vagy kudarcokkal ter-
heltebbnek érzékelő vállalatokat. 

Az eredmények azt mutatták, hogy a gátló tényezők 
szoros kapcsolatban vannak a vállalati versenyképesség 
tényezőivel. Jellemzően azok a vezetők észleltek több és/
vagy magasabb mértékű gátló tényezőt, ahol egyébként is 
gyengébb teljesítmény mutatkozott meg olyan versenyké-
pesség-kulcsterületeken, mint a vezetés, stratégia, nem-
zetköziesedés, tudásmenedzsment. Igazodva a korábbi 
hazai versenyképesség-kutatások eredményeihez (Szerb 
et al., 2014; Czakó & Chikán, 2007; Chikán et al., 2019), 
jelen kutatás is azt mutatta, hogy a sikerfaktorok mellett 
érdemes a sikert hátráltató hiányosságokkal, kudarcok-
kal is foglalkozni a hazai vállalatok versenyképességét 
vizsgálva. Míg azonban az említett kutatások elsősorban 
a versenyképességet erősítő, pozitívan befolyásoló ténye-
zőkkel foglalkoztak, a „Jövő szervezete és vezetése” ku-
tatás saját fejlesztésű részében kimondottan a gátló fakto-
rokra fókuszáltunk. Ez igazodik az egyensúlyelmélethez 
is: nem feltétlenül az teszi versenyképesebbé a vállalato-
kat, ha kiugró értéket produkál néhány területen, hanem 
a szinergia miatt érdemes foglalkozni a hiányosságokkal, 
akadályokkal is. 

A Jövő szervezete és vezetője kutatás a vállalatok vá-
rakozásait és a gátló tényezőkkel kapcsolatos percepcióit 
egy aktuális, jelenbeli állapotban mérte fel. Ez a módszer-
tan segít megérteni és feltárni, melyek a vállalatok és ve-
zetőik által érzékelt jövőbeli kihívások, és adottak-e azok 
a belső menedzsment és szervezeti képességeik, amelyek-
kel ezeket sikeresen tudják majd kezelni. Ezzel kapcsoló-
dunk a gátló tényezők korábbi vizsgálati módszereihez és 
eredményeihez.

A vállalati versenyképességre ható tényezők 
– siker és kudarc

A vállalati versenyképesség mérését a szerteágazó defi-
níciós háttér is nehezíti (Török, 2003), viszont tény, hogy 
pont ez a sokféle aspektus teszi lehetővé a rendkívül szé-

les körű vállalati kutatásokat és az újszerű eredményeket. 
Maga a versenyképesség-megközelítés is változott, hiszen 
a korábbi, nagyvállalatokra és hard faktorokra és erő-
forrásokra (Barney, 2001) iparágra és versenyre (Porter, 
1991), vállalati outputra vagy növekedésre fókuszáló mo-
dellek mellett egyre nagyobb teret kaptak a belső és soft 
tényezők (Krugman, 1994), a tudásmenedzsment (Chilton 
& Bloodgood, 2014), a vállalati méret (Acs & Audretch, 
1988) felé forduló megközelítések. A versenyképességnél 
komplexebb vállalati siker is egy hasonlóan összetett és 
tág fogalom: érthető alatta a konkrét számokban megje-
lenő eredményesség (növekvő árbevétel, csökkenő költ-
ségek, emelkedő profit, növekvő vevőjövedelmezőség), 
a célok teljesülése és az emberi erőforrások kapcsolata 
(Dyer & Reeves, 1995), de ugyanígy szerepet kap benne a 
vezetői siker vagy az üzleti kapcsolatok sikeressége (Bó-
di-Schubert, 2012). 

A kutatásokban megjelenő fontosabb sikerfaktorok: 
egy vállalat sikerében a vezetőnek, a vezetői attitűd-
nek meghatározó szerepe van (de Vries, 2006), a veze-
tő direkt hatásán túl számos tényezőben indirekt hatás 
is kimutatható (Szanyi-Gyenes & Almási, 2021); a me-
nedzsmentnek kiemelt szerepe van az innovatív vál-
lalatok sikerében (Ónodi & Répáczki, 2022), vagy egy 
innovatív termék piacra vitelében (Dobák, Hortoványi 
& Szabó, 2012), vállalati belső képességek (Fletcher, 
Harris & Richey, 2013; Rideg, 2017), az alkalmazott 
munkaerő minősége és a vállalatvezetés színvonala (Né-
methné, 2010), a nemzetközi piacon jelenlévő vállalatok 
versenyképesebbek (Szerb et al., 2014), az exportjelenlét 
versenyképesség-növelő (Somogyi, 2009), a digitalizáció 
és a nemzetköziesedés versenyképesség-növelő hatása 
(Szanyi-Gyenes & Almási, 2023). Más kutatások éppen 
ellenkezőleg a gátló tényezőket kutatják, és a gyengébb 
versenyképesség-tényezőket vizsgálják, a lemaradás 
okát keresik (Hámori & Szabó, 2012), és a növekedést 
gátló tényezőket a hazai innovációs képességek alacsony 
szintjével magyarázzák. 

Sok szerző látja úgy, hogy az exportképesség egyér-
telmű jele az üzleti sikernek (Eliasson et al., 2011; Ábel 
& Czakó, 2013). A hazai kutatások arra jutottak, hogy a 
nemzetköziesedés az átlagnál fejlettebb színvonalat igé-
nyel mind az output minőségében, mind a vállalat mű-
ködési folyamataiban, stratégiájában (Antalóczy & Sass, 
2011; Békés & Muraközy, 2012). Matzler és társai (2010) 
a fentiek mellett még a reagálási készséget is lényeges si-
kerdimenzióként azonosították és a leginkább meghatáro-
zónak tartották egy vállalat tartós, hosszú távú sikerének 
biztosításában. 

A siker vizsgálata során egyre többször merült fel, 
hogy nem csak az a fontos, mi determinálhatja a sikert, 
hanem az is, hogy mi akadályozhatja. Komplex modellek 
születtek, amelyek a vállalkozó, a vállalat és a stratégia 
(Storey & Salaman, 2010), vagy a külső és belső hatások 
(Doub-Edgcomb, 2005) viszonyában értelmezték a ver-
senyképesség és növekedés mozgatórugóit. Egyre lénye-
gesebbé vált a tulajdonos-menedzser szerepe, mint a teljes 
vállalati működést, célrendszert átfogó hatás (Papadaki & 
Chami, 2002). 
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A hazai vállalatokat vizsgálva az alacsony szintű ha-
tékonyság, a jövedelmezőség hiányosságai (Major, 2002), 
a finanszírozási problémák és az erőforrások szűkössége 
(Kállay & Lengyel, 2007), az innovációs hiányosságok 
(Inzelt & Szerb, 2003), a gyenge nemzetköziesedés (Acs 
et al., 2005) rendre felmerült a siker gátjaként. A két nagy-
szabású versenyképesség-felmérésben is foglalkoznak a 
versenyképességet negatívan befolyásoló hatásokkal. A 
Versenyképesség Kutató Központ kutatásának (Chikán & 
Czakó, 2009; Chikán et al., 2019) mélyinterjús szakaszá-
ban a résztvevők szabadon fogalmazhatták meg, mit jelent 
számukra a vállalati siker. A válaszadók egyértelműen a 
mérhető, adatokkal alátámasztható, ezáltal egzakt módon 
érzékelhető sikerfaktorokat sorolták fel, mint például cash 
flow, profitábilitás, vállalati vagyon növekedése, EBITDA, 
kapacitásadatok. Felmerült a menedzsmentstratégia téma-
kör is, azonban ezeket érezték a legkevésbé fontosnak, és 
csak mint az értékesítést, működési folyamatokat támoga-
tó funkcióként jelent meg sikerfaktorként. Ezzel szemben 
a sikert gátló tényezők között első helyen volt említve a 
menedzsment kompetenciahiánya, módszertani felkészü-
letlensége, a stratégiai fókusz hiánya a döntésekben, a koc-
kázatvállalási hajlandóság alacsony szintje és általában az 
intuitív és szubjektív döntéshozatali folyamat túlsúlya. A 
„Jövő szervezete és vezetése” kutatói projektben pedig a 
vállalatvezetők fogalmazták meg, szerintük milyen lesz a 
jövő vállalata: technológiában élenjáró, digitalizált, folya-
matosan megújuló, innovatív, környezettudatos vállalat. A 
Kisvállalati Versenyképesség Index (KVI) kutatás (Szerb 
et al., 2014) során a vezető szerepét nagyobb hangsúllyal 
kezelték, és számos egyéni demográfiai, magatartási té-
nyezőt is összevetettek a vállalati növekedéssel kapcsolat-
ban. A vállalati szinten is vizsgálták ugyanezeket a hatá-
sokat (vállalkozás mérete, kora, tulajdonosok száma stb.). 
Ez alapján egy motivált, lehetőségeket kiaknázó vállalko-
zói személyiség és egy jelentősebb piaci mérettel rendel-
kező, diverzifikált, innovációt alkalmazó vállalat mutatha-
tó ki sikeresebbnek, melyek között kiemelkedik a külföldi 
értékesítés pozitív hatása. Ez azonban még nem igazolja a 
negatív hatást, és nem feltétlenül jelenti azt, hogy az ezek-
ben gyengébb vállalatok egyben a sikertelenebbek közé 
tartoznak, tehát indokolt a tényleges gátló hatások feltér-
képezése. A kutatás során elsősorban a vállalati növeke-
dést akadályozó külső és belső hatásokkal foglalkoztak. 
Utóbbiak között szerepelt a szakképzett munkavállalók 
hiánya, a szervezeti rendszer hiányosságai, az alacsony 
technológiai színvonal és a vezetéssel összefüggő problé-
mák. A KVI-kutatás mérte a vállalkozások vezetőinek elé-
gedettségét a vállalati teljesítménnyel kapcsolatban, amely 
lehetővé tette a percepciók összehasonlítását a tényleges 
pénzügyi adatokkal. Az adatok azt mutatták, hogy a ve-
zetőknek csak 13%-a volt elégedetlen a vállalati teljesít-
ménnyel, miközben csaknem 40%-uk úgy tartotta sike-
resnek a cégét, hogy közben a reál árbevételük csökkenő 
tendenciát mutatott. 

A kutatási eredmények rámutatnak arra, hogy a válla-
lati teljesítmény vezetői-tulajdonosi-döntéshozói megíté-
lése rendkívül ellentmondásos és számos szubjektív ele-
met tartalmaz. Mind az alátámasztott vezetői magatartási 

hatások és döntéshozatali gyakorlat, mind a kutatási mód-
szertan pontosítása miatt foglalkozni kell tehát a siker-ku-
darc vezetői észlelésével és a vállalati versenyképességre 
gyakorolt hatásával. 

Amennyiben a vállalati sikert gátló tényezők észlelé-
se a vezető által megtörténik, a kudarc típusa eredményé-
től, hatásától függően eltérő lehet (Repisky, 2023). Itt is 
létezik az üzleti-pénzügyi megközelítés, amely a konkrét 
bevételcsökkenést, költségnövekedést tekinti a vállalat 
és a vezető/menedzsment kudarcának (Shepherd, 2003; 
Jenkins et al., 2014). Khelil (2016) már felhívja a figyel-
met arra, hogy a vezető siker és kudarcészlelése gyakran 
eltér a vállalat tényleges eredményességétől, teljesítmé-
nyétől. Megjelenik a küszöbérték vagy cél-eredmény el-
térés elmélet, amely már jelzi a vezetés szubjektivitását: 
a vállalkozó saját elvárásaihoz, céljaihoz képest érzékeli 
a sikert és a kudarcot. Az elvárások realitása, a straté-
giaalkotás minősége és az ebben megnyilvánuló vezetői 
tudás így nagyban befolyásolja a vezetők véleményét ab-
ban, hogy milyen kiterjedésűnek, intenzitásúnak tartják 
a vállalatuk sikerességét érintő gátló tényezőket. Ebben 
jelentős szerepe van az idő dimenziónak is: a korábbi 
tapasztalatok, siker- és kudarcélmények befolyásolják 
mind az észlelést, mind a döntéseket, kockázatvállalást. 
A tudás dimenziója is fontos, hiszen nem mindegy, hogy 
a korábbi siker- és kudarctapasztalatok fejlődési potenci-
ált jelentenek a vezető és a vállalat számára, vagy esetleg 
megreked a külső okok hibáztatásánál, a tanult tehetet-
lenség állapotánál. „A rendszeresen gyűjtött statisztikai 
adatok alapján nem tudjuk azonosítani azokat a fontos 
magatartási tényezőket, amelyek magyarázatot adhatná-
nak arra, miért is sikeresek egyes cégek és vállalkozók 
és miért nem azok, mások” (Szerb, 2008, p. 3). A vezető 
hatása hangsúlyos, gyakran tekintik a vállalati verseny-
képesség kulcsfigurájának és az empirikus kutatások is 
ezt igazolják. 

Az irodalmi áttekintés és az említett kutatások ered-
ményei alapján határoztuk meg azokat a vállalati sikert 
gátló belső tényezőket, melyek szerepét külön vizsgáltuk 
a „Jövő szervezete és vezetése” kutatás során. A nem-
zetköziesedést, mint legszignifikánsabbnak bizonyult 
tényező hatását, bontótényezőként használjuk az elemzé-
sek során. A kérdőíves lekérdezés során a válaszadóknak 
arra kellett válaszolniuk, hogy „szervezetük jelen van-e a 
nemzetközi piacon”, ezáltal a lekérdezésnek nem volt célja 
megítélni és mérni a nemzetköziesedés fokát és mértékét. 
Korábbi innovációkutatásban (Hámori & Szabó, 2012) fel-
merült az innovációt akadályozó tényezők között a bezár-
kózó magatartás, a nyitottság hiánya. Ezért a nemzetközi-
esedés tényezőnél nem különítettük el a nemzetköziesedés 
jellegét, hanem önmagában vizsgáltuk a vállalat nemzet-
közi nyitottságát. Az egyéni és vállalati magatartási hatá-
sok fontossága miatt a stratégia, tudásfejlesztés, innová-
ció, információáramlás és döntési folyamatok témaköreit 
elemezzük az eredmények kiértékelése során. Azokra a 
területekre szűkítettük az elemzést, amire a vezetőnek di-
rekt hatása van és a vezető percepcióján keresztül mértük 
a vállalati sikert gátló tényezőket. A gátló tényezőket ötfo-
kozatú Likert-skálán mértük.
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1. táblázat
A hazai versenyképesség-kutatások során vizsgált 

belső gátló tényezők

A vállalati 
versenyképességet gátló 
tényezőkkel foglalkozó 

hazai kutatás, tanulmány

Milyen tényezőkkel 
vizsgálták a hazai vállalatok 
versenyképességének belső 

korlátait?

Hámori & Szabó (2012)

Innovációt hátráltató 
magatartásformák 
(rugalmatlanság, 
kockázatvállalási hajlandóság)
Alacsony szintű 
tehetségmenedzsment
Vezetői tudás korlátai

Szerb et al. (2014) 

Alacsony morál és 
munkaintenzitás
Szaktudás hiányosságai
Vezetői képességek hiányosságai
Alacsony innovációs képesség

Chikán et al. (2019)

Menedzsment 
kompetenciahiánya
Stratégiai fókusz hiánya
Döntéshozatali folyamat 
szubjektivitása
Alacsony kockázatvállalási 
hajlandóság

Csákné Filep, Radácsi, 
Timár (2020)

Alapítók alacsonyszintű 
motivációja
Vállalkozói, pénzügyi és 
menedzsmentismeretek hiánya
Bizalmatlanság

Forrás: saját szerkesztés

2. táblázat
A kutatás során vizsgált gátló tényezők és a vizsgált 

főbb dimenziók

GÁTLÓ TÉNYEZŐK VIZSGÁLT DIMENZIÓ

Alacsony munkamorál Szervezetünk a már 
elterjedt, bevált, bizonyított 
technológiákat preferálja.
Szervezetünk gyakran vesz 
részt más szervezetekkel 
való tudásmegosztásban.
Szervezetünk jellemzője, 
hogy egyetlen vezető 
dönt a stratégiailag fontos 
kérdésekben.
Szervezetünk nyílt innová-
ció keretében, azaz kívülről 
(pl. vevők, beszállítók stb.) 
gyakran és tudatosan csator-
náz be tudást.
A cégvezető tisztában 
van a vállalat hosszú távú 
céljaival, de ezeket nem 
osztja meg a munkatársak 
nagy részével.
Van a stratégiából egyéni 
szintre lebontott és 
számszerűsített üzleti terv 
és rendszeresen vizsgáljuk a 
terv-tény eltéréseket.

Speciális szakértelem hiányzik
Az értékesítő munkatársak 
szaktudása nem elégséges
Középvezetők menedzsment-
tudása, vezetői képességei nem 
elégségesek
Nincs meg a munkatársak 
motiváltsága
Alacsony a munkatársak inno-
vációs képessége
A munkatársak ellenállnak a 
változásoknak
A munkatársak nem tudják 
befogadni az új tudást

A munkatársak nem képesek 
az információtechnológiai 
eszközök (számítógép, Internet 
stb.) megfelelő alkalmazására

Forrás: saját szerkesztés

Stratégia
A vezető a stratégia kijelölésével (vagy ennek hiányával), 
az erőforrások allokációjával, kultúraformáló szerepével 
és általában véve vezetői stílusával kapcsolatban gyak-
ran kerül a versenyképesség-kutatások középpontjába.  
A vezetési stílus mellett rendszeresen feltűnik a vezető 
szerepfelfogása, attitűdje, motivációja, víziója, kompe-
tenciái és menedzsmentképességei, valamint ennek tu-
dáskorlátai (Hámori & Szabó, 2012). Ugyanígy fontos a 
vezető személyisége, amely meghatározza például az in-
novációs vagy a beruházási döntéseket lényegében befo-
lyásoló kockázatvállalási hajlandóságát (Kyndt & Baert, 
2015), ahogy azt is, milyen operatív és stratégiai terüle-
tekre koncentrál, hogyan viszonyul a saját és a szerve-
zet fejlesztéséhez, egyáltalán milyen fogalomkészlettel 
dolgozik, amikor jövőképről, stratégiáról, innovációról, 
piaci lehetőségekről és versenyről, szervezetről és bel-
ső erőforrásokról gondolkodik és dönt (Pálinkás, 2006; 
Bánfi, Boros & Lovas, 2012; Kőműves, Karácsony & 
Poór, 2022). „A szervezet sikerének kulcsa a stratégia 
és a képességek kapcsolatának egyértelműsége és minő-
sége” (Storey & Salaman, 2010, p. 67), azonban „a lehe-
tőségek észlelése az attitűdök szintjén történik” (Szerb, 
2011, p. 46).

A vezető személyisége abban is döntő, hogy hiány-
motivált vagy növekedésre koncentráló az észlelése, ez 
alapján védekezés- vagy növekedésorientált a stratégiá-
ja (Maslow, 2003). Így kialakul egy percepciós torzítás, 
hogy egyáltalán észleli-e a vezető a választási lehetősé-
get és a döntési szituációt, mivel a „nem tudás” egy véde-
kező mechanizmus a kockázatokat kerülő, önbecsülését 
féltő vezető számára (Festinger, 2000). A tudástól való 
szorongás, a szituáció szándékos félreértékelése megvéd 
a döntéstől, a felelősségtől, a tudás fejlesztésének meg-
tervezésétől és a fejlesztéstől. A tudáskorlát szándékos 
torzítása a vezető részéről egy védekező mechanizmus 
is lehet, ami azonban az absztrakcióba, a jövőbeli lehe-
tőségek érzékelésébe és ezáltal az időben távoli vezetői 
döntésekbe is beépül.  

Nemzetköziesedés
A vállalatok nemzetköziesedése rendre előkerül a ver-
senyképesség témakörével kapcsolatban, egyrészt a 
nemzetköziesedés a versenyképesség egyik dimenziója 
(Dabić et al., 2020), a nemzetközi jelenlét versenyképe-
sebb vállalatokat eredményez (Somogyi, 2009; Szerb, 
2011), másrészt a versenyképesség számszerű mérésé-
re is rendszeresen alkalmazzák a vállalati növekedésen 
túl az export arányát (Cetindamer & Kilitcioglu, 2013; 
Szerb, 2014; Stocker  & Várkonyi, 2022). A hazai vál-
lalatok tényleges versenyképességét tekintve azonban 
az eredmények azt mutatják, hogy a hazai vállalatok 
versenyképessége elmarad a nemzetközi tendenciáktól 
(CIS, 2018; European Commission, 2023). Az európai 
statisztikai adatokat tekintve is láthatjuk, hogy nemzet-
közi összehasonlításban innovációs indexben, digita-
lizációs fejlettségben, kutatásfejlesztési kiadásokban, 
vagy akár a KKV-szektor innovációs tevékenysége terén 
(European Commission, 2023) jelentős elmaradásban 
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vagyunk, mely tényezők meghatározzák a hazai vállala-
tok versenyképességi lehetőségeit, nemzetközi verseny-
képességét. A nemzetköziesedés definíciós meghatáro-
zása kellően tág ahhoz, hogy gyakorlatilag minden olyan 
tevékenység beleértendő, amely hazai gazdaságon kívüli 
gazdasági tevékenységre vonatkozik. A jövő szervezet-
kutatási projektben a válaszadóra bíztuk, hogy mit ért 
nemzetköziesedés alatt, a lekérdezés során arra kellett 
válaszolniuk, hogy „szervezete jelen van-e a nemzetkö-
zi piacon”, és nem mértük a nemzetköziesedés mértékét 
vagy jellegét.

A kisvállalatok is egyre jobban érvényesülnek a nem-
zetközi piacon, így érthető módon a kutatói figyelem is 
erősödik irányukba (Dvoulety & Blazková, 2021). A jövő 
versenyképességének szempontjából érdekes megállapí-
tásra jutott egy tanulmány, miszerint egy makrogazdasá-
gi sokk arra készteti a családi vállalkozásokat, hogy újra 
kombinálják erőforrásaikat, ez pedig a nemzetközivé 
válás mélységének és szélességének növekedését ered-
ményezi (Fourné, Zschoche, Schwens & Kotha, 2023). 
A COVID-válság után a KKV-szektornak az innováció, 
a nemzetköziesedés jelentheti a kiutat (Juergensen, Gui-
món & Narula, 2020). A KKV-kat vizsgálva a rugalmas 
nemzetközi növekedéshez szervezeti innováció szüksé-
ges, a rugalmasság kritikus forrása pedig a digitalizá-
ció, a stratégiai együttműködés és az erőforrások agilis 
felhasználása (Eriksson,  Heikkilä & Nummela, 2022). 
Azok a vállalatok, amelyek a nemzetköziesedést a kezde-
tekkor stratégiai célnak tartják, jellemzően kivételes erő-
forrásokkal, fejlett technológiával és magas fokú nem-
zetközi orientációval rendelkeznek (Hennart, Majocchi 
& Hagen, 2021). A soft tényezők fontosságát mutatja, 
hogy a releváns tudás megszerzése kritikus szerepet ját-
szik a nemzetközivé válás folyamatában (Fletcher, Har-
ris & Richey, 2013)

A hazai vállalatok nemzetköziesedése is kedvelt 
kutatási terület (Czakó, 2000; Antalóczy & Sass, 2011; 
Békés, Halpern & Muraközy, 2013), és hazai viszony-
latban is megállapítható, hogy az exportáló vállalatok 
általában jobban teljesítenek a piaci versenyben, mint 
a haza piacon működő vállalatok (Kazai, 2014; Szerb, 
Márkus & Csapi, 2014;  Czakó, Juhász & Reszegi, 2016; 
Stocker, 2016, 2019; Stocker & Várkonyi, 2022). A kis-
vállalatok stratégiájáról, problémáiról, megértéséről 
azonban korlátozott tudásunk van (Szerb, 2011), így a 
kutatások is jellemzően egy-egy konkrét aspektus fe-
lől közelítenek: sikeres innovációs-növekedési stratégia 
(Dobák, Hortoványi & Szabó, 2012), piaci orientáció 
(Stocker  & Várkonyi, 2022), vállalati eredményesség 
és vezetői beállítottság (Hurta, 2013), a vállalati iden-
titás (Almási, 2019, 2021) a magyar kis- és közepes 
vállalkozások vezetői attitűdjének vizsgálata (Hurta, 
2013), tanulás és fejlődés a kisvállalkozásokban (Csil-
lag, Csizmadia, Hidegh & Szászvári, 2019), a magyar 
startup-vállalkozások túlélését és növekedését befolyá-
soló tényezők (Csákné, Radácsi & Timár, 2019), vagy 
éppen a startup-ok projektmenedzsment-kihívásokkal 
kapcsolatos kockázatainak (Venczel, Berényi & Hriczó, 
2023) vizsgálata felől.

Tudásmenedzsment
A vállalati tudás, képességek és innovációs készség abban 
az esetben növeli a vállalat versenyképességét, amennyi-
ben ezeket a szervezet hasznosítani tudja. A versenyké-
pesség egyik alapja, hogy a folyamatosan változó külső 
és belső kihívásokra a szervezet jó válaszokat adjon: idő-
ben felismerje a változásokat, felmérje saját erősségeit és 
gyengeségeit, tisztában legyen a rendelkezésre álló tudás-
sal és képességekkel, hogy ezekre alapozva rugalmasan 
reagálni tudjon. A vállalat tehát egyfajta „burning plat-
form, amely a vezetőket arra kényszeríti, hogy reagálja-
nak a változásokra, újrastabilizálják a szervezetet és egy 
újabb, tartós konfigurációt hozzanak létre” (Schultz & 
Maguire, 2013, p. 7). Nem mindegy, hogy ezek a válto-
zások külső vagy belső hatás következményei és milyen 
információs aszimmetriák jellemzik a döntési helyzetet. 
A döntési folyamat első lépése a döntés szükségességének 
felismerése, így egy vállalat, vezető csak abban az esetben 
tud elkezdeni információt gyűjteni a döntési alternatívái-
hoz, ha már felismeri a döntési helyzetet. A trendek félre-
értése, nem időben történő érzékelése, a döntési hibák és 
a képességek hiányosságai akadályozzák a vállalat válasz-
reakcióját (Prahalad & Hammel, 1990; Grant et al., 2004). 
A rugalmasság, a megfelelő időben történő reagálás a vál-
tozásokra a versenyképesség egyik kulcsfaktora, így lé-
nyeges vizsgálni, milyen döntési sajátosságok jellemzik a 
versenyképesebb és a kevésbé sikeres vállalatokat.  

Innováció
Az innovációs készség szorosan együtt jár a szervezeti ké-
pességek menedzselésével. Pavitt szerint (1991) a felhal-
mozott kompetencia, a speciális szakértelem, a szervezeti 
mechanizmusok megtervezése és összehangolása a kü-
lönböző tevékenységekkel, a folyamatos tanulás stratégiai 
szintre emelése, az erőforrások elosztásának alárendelése 
az innovációnak mind feltétele az innovatív vállalatnak. 
Egy másik kutatási beszámoló pedig a menedzsment sze-
repét vizsgálta az innovatív vállalatok sikerében (Ónodi & 
Répáczki, 2022). Az eredményeket tekintve azt találták, 
hogy azon vállalatoknál, ahol a vezető innovációs attitűd-
je alacsony, kevés innovációs eredmény tudtak felmutatni. 
A vezetők innovációra való nyitottságát a személyiségjel-
lemzőktől tették függővé. 

Dobák és társai (2012) kutatásukban a sikert, mint a 
radikális innováció piaci bevezetését definiálták. Ered-
ményeikben arra jutottak, hogy önmagában az innovációs 
ötlet megléte szükséges, de közel sem elégséges feltétel. 
Innovatív KKV-k vezetőivel készült interjúk alapján, a si-
ker feltételét négy tényező alkotójaként határozták meg: 
felkészültség, azaz a szakmai tudás; a gyakorlás, azaz a 
folyamatok tökéletesítése; erőforrások, képességek, kap-
csolati tőke; tehetség vagy kreativitás. 

Hámori és Szabó (2012) hazai vállalatokat vizsgáló 
kutatásában az innovációt gátló és támogató tényezőket 
mérték fel. Külön kitértek a válaszadó saját percepciójára 
és a megkérdezettek véleményére a témával kapcsolatban. 
Szintén vizsgálták az innovációt kényszerítő okokat és a 
szervezeten belül felmerülő akadályozó tényezőket, majd 
ezeket összevetve alakították ki véleményüket. Ezek alap-
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ján arra jutottak, hogy a külső tényezők közül a verseny, 
a piac szerkezete és a versenytársak számossága, domi-
nanciája befolyásolja, mennyire érzékelnek innovációs 
nyomást a cégek döntéshozói. A külső nyomás azonban 
inkább a termékinnovációt ösztönzi, és a folyamatinnová-
ciót, szervezetfejlesztést inkább visszafogja, mert a kor-
látos erőforrást a vezető a termékinnováció szolgálatába 
állítja. A tudásmegosztást és fejlesztést, fejlődést generáló 
hálózatosodás, vagy ennek ellenzése mögött szintén gyak-
ran jelenik meg a vezetői attitűd és a szervezet kulturális 
elemei. A válaszadók belső gátló tényezők között leghang-
súlyosabbnak a napi teendőkkel való túlzott leterheltséget 
emelték ki, majd a meglévő rutinokhoz való ragaszkodás, 
a gyenge ösztönzőrendszer, a munkatársak tehetséghiá-
nya, IT-technológiával összefüggő tudáshiány, a kötött és 
innovációt nem támogató munkaköri rendszer jelent meg. 

Döntési folyamat és vezetői sajátosságok
A döntések irodalmában megjelent a vezetői döntés mel-
lett a szervezeti dimenzió (March, 2005), ahol a vezetési 
stílus mellett a döntés, mint folyamat kétértelműsége is 
szerepet kap. Ebben a megközelítésben a szervezet válasz-
tási lehetőségek összessége, kérdések és érzelmek halma-
za, megoldási javaslatok és opciók bonyolult viszonyrend-
szere. March értelmezésében a szervezeti döntés lényeges 
aspektusa az idő és az időzítés, ezért felhívja a figyelmet 
a döntések stratégiai beágyazottságára és következménye-
ire. Az is lényeges szempont, hogy a vállalat/vezető saját 
döntése áll a változás mögött (például nemzetközi piacra 
lépés, új termék bevezetése), amikor proaktívan tud részt 
venni a változásban, vagy külső környezeti kihívásokra 
kell passzívan reagálnia (például COVID, jogszabályvál-
tozások stb.). A szervezeti döntésnél nemcsak a folyamat 
aktuális időigénye számít, hanem minden múltbeli tapasz-
talat, korábbi döntések tárháza, akár az elvetett lehetősé-
geket is beleértve. A döntések szemeteskosár modelljében 
(March, 2005) olyan exogén szervezeti folyamatok hatnak 
a döntésre, mint a problémák, megoldások, résztvevők és 
döntési lehetőségek, valamint ezek kapcsolata. A döntési 
folyamat struktúrájára hatással van a szervezeti felépítés, 
az információhoz való hozzáférés, ezek hierarchikus vagy 
speciális felépítése. Ezért lényegesnek tartottuk a dönté-
sek feltáró jellegű vizsgálatát és a döntési sajátosságok 
összevetését a vezető mellett olyan szervezeti folyamatok-
kal, mint például az információáramlás, vagy a döntések 
szereplőinek száma egy adott vállalatban. Ez alapján a sa-
ját kutatásban a döntési folyamat és vezető kapcsolatával 
foglalkoztunk elsősorban.

A kutatás háttere és célja

Jelen tanulmány a fenti tudományos eredményeket és az 
eddig megjelent hazai vállalatok versenyképességét vizs-
gáló kutatások körét kívánja bővíteni. Elemzéseinket a 
„Jövő szervezete” kutatócsoport tagjaiként a hazai vál-
lalati szektorra tekintve reprezentatív mintán végeztünk. 
A „Jövő szervezete” kutatás keretében azt vizsgáltuk, 
hogyan viszonyul a hazai vállalati szektor a jövőbeli el-
várásokhoz, milyen fejlődési irányokat érzékel, mit tesz 

annak érdekében, hogy “haladjon a korral” és megőrizze 
versenyképességét (Marciniak et al., 2022). Ehhez széles-
körűen, részletesen és számos területre koncentrálva 
kérdeztük meg a hazai vállalatok vezetőit. A 300 fölötti 
mintaszám jó elemzési lehetőséget biztosít kutatói szem-
pontból. Jelen cikk célja a rendelkezésre álló mintán a 
hazai vállalatok versenyképességének jobb megértése a 
versenyképességet gátló belső tényezőinek szempontjából. 

Ahogyan láthattuk a 2. táblázatban felsorolt gátló té-
nyezőket, a szervezet és vezetés témakörben olyan ver-
senyképességet gátló területekre kérdeztünk rá, mint pél-
dául a menedzsment tudásának és vezetői képességeinek 
hiányosságai, a változásokkal kapcsolatos szervezeti el-
lenállás, a munkamorál és a motiváció problémái.

Jelen kutatásban a versenyképesség néhány kulcs-
tényezőjére, mint nemzetköziesedés, innováció, admi-
nisztratív rutinok koncentráltunk és ezeket elemeztük a 
gátló tényezőkkel összevetve. Olyan mintázatot kerestük, 
amely segíthet kategorizálni, milyen ismérvei vannak a 
versenyképes és a lemaradó vállalkozásoknak. Kerestük 
azokat a jellemzően együttjáró hatásokat, amelyek gátol-
ják a cégeket a növekedésben, a tartós versenyelőny meg-
szerzésében.    

A „Jövő szervezete” kutatásban ezért tartottuk meg-
határozónak, hogy a vállalatok jelen helyzetét is vizsgálva 
egyben arról is képet kapjunk, milyen képet alkot a vállalat 
és a környezet jövőjéről, a vezető és a szervezet szerepéről 
a vezető. Mindez meghatározza az elkövetkező években a 
döntéseit, beruházásait, a vállalat stratégiai irányvonalát, 
vagyis a cég jövőbeli versenyképességét.  

  
A kutatás módszertana és kutatási minta 

Az elemzések alapját a Budapesti Corvinus Egyetem Ve-
zetéstudományi Intézetének kutatási projektje adta. A 
jövő szervezetét és vezetőjét vizsgáló kutatási projekt ke-
retében a hazai vállalatok vezetőit kerestük meg, és egy 
részletes jelenre és jövőre vonatkozó, külső és belső té-
nyezőkre irányuló kérdőíves adatfelvételt kezdeményez-
tünk. Jelen kutatás fókusza szempontjából különösen fon-
tos, hogy a megkérdezettek jelentős hányada első számú 
vezető (ügyvezető, vezérigazgató vagy elnök), a további 
válaszadók pedig az első számú vezető alá rendelt veze-
tők, valamint egyéb pozícióban lévő stratégiai döntésekért 
felelős vezetők.  

A felmérés célcsoportjából kizártuk a legkisebb vál-
lalatokat, azzal a feltevéssel, hogy nem kapnánk releváns 
válaszokat. Így a megcélzott minta az 50 főt vagy annál 
többet foglalkoztató regisztrált társas vállalkozások köre 
volt. Az adatbázist tekintve, összesen 1369 vállalat került 
megkeresésre, melyből 22,35%-os válaszadási aránnyal, 
összesen 305 vállalat került a mintába. 

A „Jövő szervezete és vezetése” kutatás számos önálló 
tématerületet fedett le, mint például a digitalizáció, üzleti 
célú adatelemzés, döntéshozatal, munkavégzés módja, ve-
zetési stílus (Marciniak et al., 2022). A kutatásban a belső 
gátló tényezőkre, stratégiára és nemzetköziesedésre vonat-
kozó kérdéscsoport a saját munkánk, ezeket a tényezőket 
pedig összevetettük más tényezőkkel, hogy komplex képet 
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kapjunk a hazai vállalatok versenyképességéről. A ver-
senyképességet gátló tényezők összeállítása során korábbi 
szekunder és saját kutatási eredményeket vettünk alapul 
(Almási, 2019). Vizsgáltuk a munkamorál és motiváció, 
az innovációs képesség és a változásokkal szembeni el-
lenállás, a különböző szakértelem (például értékesítői, di-
gitalizációval összefüggő) és a menedzsment-tudáshiány  
percepcióját. További saját elemzésekben összefüggést 
találtunk a digitalizáció és a nemzetköziesedés között, a 
nemzetközi piacon is jelenlévő vállalatok erősebbnek ér-
zékelik a technológia, ezen belül a digitalizáció hatását, 
és nagyobb figyelmet fordítanak a digitális technológiák 
alkalmazására (Szanyi-Gyenes & Almási, 2023). Az ész-
lelésre alapozott értékelés nyilvánvalóan torzításokat tar-
talmaz, például a kevésbé versenyképes vállalatok vezetői 
túlértékelik saját képességeiket (Szerb & Vörös, 2019). A 
célmeghatározás hiányosságai megjelennek a vezetői pre-
ferenciákban, mely jelentősen korlátozza az innovációt és 
az új tudás adaptációját (Czeglédi, 2012). Ezeket a mód-
szertani megközelítéseket és szekunder kutatási eredmé-
nyeket beépítettük a saját kutatásunkba is. 

 
Kutatási eredmények

A versenyképesség gátló tényezői a hazai 
vállalatoknál
Az egyes tényezőket és kérdéscsoportokat kereszt-
tábla-, korreláció- és ANOVA elemzéssel analizáltuk 
(SPSS-program alkalmazásával). A gyakoriság és eloszlás 
mellett így sikerült szignifikáns kapcsolatot kimutatnunk 
az egyes területek között.  Az elemzés jelenlegi szakaszá-
ban a következő eredményeket emelnénk ki:

Stratégia 
A válaszadókat megkértük, hogy szabad szavas válasszal 
írják le, szerintük milyen lesz a jövő szervezete, milyen té-
nyezők mentén tudnák leírni jellemzőiket.  A válaszadók 
nagy része ugyan azt vallotta, hogy a jövő szervezete egy 
technológiában haladó, folyamatosan fejlődő, innovatív és 
digitálisan érett vállalat, a stratégiájukban azonban ez ke-
vésbé jelenik meg. A stratégia lebontását, ismertségét, a 
vállalatok innovációs nyitottságát és a további vizsgált té-
nyezőket ötfokú Likert-skálán mértük. A válaszadók úgy 
gondolják, hogy elegendő a cégvezetőnek tisztában lennie 
a vállalati célokkal, és többen maximum egy szűk körrel, 
tipikusan a középvezetőkkel osztják csak meg a vállalati 
stratégiát. Tőlük markánsan különböznek azok a vállala-
tok, ahol a munkatársak nagy része ismeri a vállalati cé-
lokat, vagy ahol létezik és a teljes szervezet számára is-
mert a stratégia, és akár egyénre lebontott számszerűsített 
üzleti tervvel is rendelkeznek. A stratégia ismertsége és 
adatalapú lebontása, a terv-tény adatok vállalati elemzése 
együtt jár a digitalizációt is aktívan alkalmazó szervezeti 
működéssel. Azoknál a vállalatoknál, ahol egyszemélyes 
döntés és vezetés jellemző, szignifikánsan alacsonyabb az 
esély, hogy kiemelkedően teljesít a vállalat a teljesen új 
lehetőségek feltárásában (Sig.: 0,001), a meglévő munka-
folyamatok hatékonyságának növelésében (Sig.: 0,000). 
Kevésbé jellemző rájuk, hogy új stratégiai kezdeményezé-

sekkel igyekeznek fenntartható versenyelőnyt elérni a ver-
senytársakkal szemben (Sig.: 0,000), erőforrást rendelnek 
a digitalizációhoz és az új technológiák alkalmazásához 
(Sig. 0,000), és rugalmas alkalmazkodással még a váratlan 
környezeti kihívásoknak (például COVID-19) is képesek 
eredményesen megfelelni (Sig. 0,003).   

Azokat a vállalatokat vizsgálva, amelyek jelenleg is je-
len vannak a nemzetközi piacon (a válaszadók 51%-a) azt 
mondhatjuk, hogy folyamatosan új stratégiai kezdemé-
nyezésekkel igyekeznek fenntartani a versenyelőnyüket. 
E vállalatok esetében jellemző az egyéni szintre lebontott 
üzleti terv, a döntéshozatali folyamataik jól meghatározot-
tak, és ismert az érintettek előtt. Ahogy az 1. ábrán is lát-
ható, a nemzetközi piacon jelenlévő vállalatok 53%-a tel-
jes mértékig egyetért azzal, hogy szervezete folyamatosan 
új stratégiai kezdeményezésekkel igyekszik fenntartható 
versenyelőnyt elérni, addig azok a vállalatok, amelyek 
nincsenek jelen a nemzetközi piacon 39%-ban válaszolták 
ugyanezt, ez pedig kihat egy sor jövőbeni lehetőségre, és 
szignifikáns kapcsolatot mutat más vizsgált tényezőkkel.

1. ábra
A stratégia megújítása a nemzetköziesedés 

függvényében

N= 156 
Értékek jelentése: 1: egyáltalán nem jellemző, hogy folyamatosan új stra-
tégiai kezdeményezésekkel igyekszik fenntartható versenyelőnyöket elérni 
a versenytársaival szemben; 5: teljes mértékben igaz, hogy folyamatosan 
új stratégiai kezdeményezésekkel igyekszik fenntartható versenyelőnyöket 
elérni a versenytársaival szemben. 
Forrás: saját szerkesztés

Nemzetköziesedés
A gátló tényezőket tovább vizsgálva, mintázatokat keres-
ve, azt véltük felfedezni, hogy jelentősen különböznek a 
nemzetközi piacon jelenlévő vállalatok jellemzői, a kizá-
rólag hazai piacon működő társaiknál. Amennyiben egy 
vállalat a nemzetközi piacon is jelenlévő vállalatok cso-
portjába tartozik, szignifikánsan kevésbé érzékel gátló té-
nyezőket és a versenyképességgel összefüggő mutatókban 
is rendre magasabb értékeket képvisel.  

A válaszadó vállalatokat tekintve, a 305 fős mintából, 
a vállalatok közel fele most is jelen van a nemzetközi pia-
con, ezért is releváns kérdés annak vizsgálata, hogy milyen 
mintázatok és mögöttes tényezők vannak a nemzetközi pi-
acon jelenlévő és csak hazai piacon működő vállalatok kö-
zött. Szintén bizonyított más kutatásokból (Szerb, 2011), 
hogy a nemzetközi jelenlét versenyképességben sikere-
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sebb vállalatokat jelent. Ezt tekintve érdekesség, hogy a 
válaszadók egynegyede nem is tervez megjelenni nemzet-
közi porondon, a nemzetközi piacra lépés sem középtávú, 
sem hosszú távú céljaik között nem szerepel. 

3. táblázat
Vállalatok nemzetközi jelenlétének aránya  

a mintában

Jelen van-e a vállalatok nemzetközi piacon? db % 
Most is jelen vannak nemzetközi piacon 157 51 
Hosszú távú célkitűzések között szerepel 45 15 
Középtávú célkitűzések között szerepel 22 7 
Nem tervezünk megjelenni nemzetközi piacon 81 27

Forrás: saját szerkesztés 

Ami kifejezetten erősségük lehet versenyképességi szem-
pontból, hogy a jelen sokszor rapid külső környezeti válto-
zásaira, így konkrétan a COVID idején is eredményeseb-
ben reagáltak a váratlan környezeti kihívásokra.  

Felmerül a kérdés, hogy a nemzetköziesedés látványos 
előnyei ellenére miért nem tervezi sok hazai vállalat, hogy 
külföldi piacokon is megméretteti magát. A válaszokat 
kategorizálva, a válaszadók 21%-a azt válaszolta, hogy 
nincs erőforrásuk a nemzetközi piacra lépéshez, 12%-uk-
nak nincs elegendő szaktudása és tapasztalata, és 7%-uk 
pedig nem rendelkezik elegendő tőkével. Amennyiben ki-
csit mélyebbre tekintünk, a nemzetköziesedést nem terve-
ző vállalatok 44 százaléka szabadszavas indoklást tett, és 
az alábbiakkal indokolták, hogy nem is terveznek a nem-
zetközi versenyben részt venni: „hazai piac a cél; helyi 
vállalkozás vagyunk; számunkra a hazai piac elegendő; 
a hazai piac lefedése a cél; tevékenységünkkel nem ösz-
szeegyeztethető”). A hazai piaccal való megelégedésüket 
bekategorizálva az eredmények alapján azt mondhatjuk, 
hogy a vállalatok nagy részének nincs is motivációja a 
nemzetközi növekedésre, de nem is fektetnek energiát a 
belső képzésekbe, hiszen válaszaik alapján nincs erőforrá-
suk, megfelelő szaktudásuk és tapasztalatuk.

Tudásmenedzsment
A szervezeti tanulás, az új tudás hatékony becsatornázása 
a vállalati folyamatokba szintén lényeges tényező a ver-
senyképesség folyamatos megtartása szempontjából. Az 
eredményeket tekintve, azoknál a vállalatoknál vesznek 
részt kevésbé a más szervezetekkel történő tudásmegosz-
tásban, ahol a vezetők erős gátló tényezőnek érzik a mun-
katársak motivációs és szakértelem/tudás hiányosságait, 
IT-eszközök ismeretét és használatát, innovációs képessé-
geit (Sig.: 0,003). Ezen felül a vezetők úgy ítélik meg, hogy 
a munkatársak nagy része ellenáll a változásoknak és nem 
képes az új tudás befogadására (Sig.: 0,001). Az eredmé-
nyeket értelmezve azt mondhatjuk, hogy a lemaradó vál-
lalatok vezetői úgy érzik, az általuk vezetett szervezet sok 
szempontból nem alkalmas a fejlődésre, fejlesztésre, ez 
pedig a versenyben hátráltató tényező lehet. Még negatí-
vabb képet kaptunk, amikor a nyílt innovációra vonatkozó 
állításokat vetettük össze a gátló tényezőkkel. Itt a fentie-

ken túl megjelent még az alacsony munkamorál, a speciá-
lis szakértelem hiánya és az elégtelen menedzsmenttudás 
és vezetői képesség. 

Innováció
A versenyképesség egyik lényeges tényezője a vállalatok 
innovációs képessége, amely területen ráadásul a hivata-
los statisztikákat tekintve a hazai vállalatok jelentős lema-
radásban vannak a többi EU-tagállamhoz képest. A válla-
latok innovációs tevékenységét a technológiai újításokkal 
kapcsolatban vizsgáltuk és kockázatkerülő stratégiájuk 
alapján csoportosítottuk őket. Ezáltal elkülönítettük azo-
kat a vállalatokat, amelyek csak a már elterjedt, máshol 
bevált és bizonyított technológiákat alkalmazzák, és azo-
kat a cégeket, akik kísérleteznek ugyan, de csak akkor ve-
zetnek be új eljárást, technológiát, amikor már bizonyított 
a hasznossága. A harmadik csoportot azok a vállalatok 
alkották, akik rendszeres belső fejlesztésekkel törekednek 
az élenjáró technológiákat alkalmazni. Ezt a kockázatvál-
lalási hajlandóságot és újítási készséget vetettük össze az 
egyes gátló tényezőkkel. Szignifikáns kapcsolatot tudtunk 
igazolni a kockázatkerülő és innovációban inkább követő 
magatartás és a gátló tényezők között. A legerősebb gátló 
tényezőnek a munkatársak motivációs hiányosságait emlí-
tették a vezetők (Sig: 0,007), és a szervezetben a jellemző, 
alacsonynak ítélt IT-tudás hatása is kiemelkedő volt (Sig.: 
0,007). A kísérletező, innovatív vállalatok kisebb arány-
ban érezték jellemzőnek a gátló tényezők jelenlétét a szer-
vezetben, és ezek közül lényegesen kevesebb is jelent meg.  

A nemzetközi piacra lépés gyakran együtt jár egy erő-
sebb innovációs hajlandósággal, kockázatvállalással. Az 
eredményeink jelentős különbséget mutatnak a hazai és a 
nemzetközi piacon tevékenykedő hazai vállalatok között. 
A 2. ábráról leolvashatjuk, hogy a nemzetközi piacon lévő 
vállalatok nagyobb arányban törekednek az elérhető, élen-
járó technológiákat alkalmazni, még a csak hazai piacon 
működő vállalatok jellemzően inkább bevált, már bizonyí-
tott technológiákat használnak.

2. ábra
Az innováció típusa, mértéke a nemzetköziesedés 

függvényében

Forrás: saját szerkesztés 
Magyarázat: Nemzetközi piacon már jelen lévő vállalatok, Hosszú távon 
vagy Rövid távon a nemzetközi piacra lépést tervező vállalatok, illetve Csak 
hazai piacon tevékenykedő vállalatokat tekintve hány százalékuk választot-
ta az egyes válaszopciókat. 
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A hálózatosodó, nyílt innovációban és szervezetek közötti 
tudásmegosztásban élen járó cégeknél szintén kevesebb 
szervezeti akadályról számoltak be a vezetők. Az új tudás 
becsatornázása, az innovatív technológiák kísérletezése 
vagy alkalmazása terén további sajátosságok is mutatkoz-
tak. Úgy tűnik, a vállalat mérete meghatározó: minél na-
gyobb egy szervezet, annál valószínűbb, hogy részt vesz 
más szervezetekkel történő tudásmegosztásban. Az inno-
vációban azonban a kisebbnek számító vállalatok a kísér-
letezőbbek, a nagyvállalatok inkább a gyors bevezetésben 
járnak élen.  

Döntési folyamat és vezetői sajátosságok
A döntéshozatali rutinokat azért vizsgáltuk kiemelten, 
mert korábbi kutatási eredményeink azt bizonyították, 
hogy az egyedül döntő vezetők percepciói torzítottabbak, 
és az információáramlás, döntéshozatali folyamatok, bel-
ső tudásmegosztás zártabb és alacsonyabb színvonalú. 
Azok a vállalatok, ahol kettő vagy több döntéshozó volt, 
kénytelenek voltak aktívabban kommunikálni, érvelni, 
ehhez adatokra volt szükségük, ami alaposabb tervezési 
rutinokat és aktívabb kommunikációt, információáram-
lás, szervezeti bevonódást jelentett. Ezt az együtt járást és 
kölcsönös hatást ezen az adatbázison is sikerült kimutatni. 
Azoknál a mintában szereplő vállalatoknál, ahol egy veze-
tő a döntéshozó, szignifikánsan erősebbnek érezték a gát-
ló tényezők hatását az alacsony munkamorál (Sig.: 0,000), 
hiányzó szakértelem és menedzsmenttudás (Sig.: 0,042), 
munkavállalók motiválatlansága (Sig. 0,000) kérdések-
ben, és úgy ítélték meg, hogy a munkatársak ellenállnak a 
változásoknak (Sig.: 0,001), valamint nem nyitottak az új 
tudás befogadására (Sig.: 0,001). Ezzel szemben, azoknál 
a vállalatoknál, ahol több vezető vesz részt a döntéshoza-
talban, a gátló tényezők kevésbé hátráltatják a vállalat mű-
ködését a vezetők percepciói alapján.  

Eredmények összegzése

Jelen kutatásban a hazai vállalatok jövőbeni versenyké-
pességének mélyebb megértésére koncentrálva, a verseny-
képességet gátló belső tényezők elemzésére fókuszáltunk, 
arra kerestük a választ, hogy milyen tényezők gátolják a 
vállalatokat a jövőbeni sikeres növekedésben. A vállalati 
sikert gátló belső tényezőket, melyek szerepét külön vizs-
gáltuk a „Jövő szervezete és vezetése” kutatás során. Eb-
ben a tanulmányban elemeztük a nemzetköziesedés, mint 
legszignifikánsabbnak bizonyult tényező hatását, vala-
mint az egyéni és vállalati magatartási hatások fontossága 
miatt a stratégia, tudásfejlesztés, innováció, információá-
ramlás és döntési folyamatok dimenziói mentén. Azokra 
a területekre szűkítettük az elemzést, amire a vezetőnek 
direkt hatása van, és a vezető percepcióján keresztül mér-
tük a vállalati sikert gátló tényezőket. A statisztikai ered-
mények reprezentatív mintán igazolódtak, ezáltal releváns 
üzenetekkel bírnak a hazai vállalati működés és verseny-
képesség megértése szempontjából. Az elemzéseknél a 
belső működési tényezőkre fókuszáltunk és több aspektus 
felől közelítettünk, úgy mint stratégia, nemzetköziesedés, 
innováció, tudásmenedzsment és döntési folyamatok.

A hazai vállalatvezetők fejében a jövő szervezete erő-
sen emberközpontú jellemzőkkel bír, ahol meghatározó 
szerepük van a szervezeti-kulturális tényezőknek, vala-
mint szervezet lévén kiemelt szerepe van ebben a vezetői 
aspektusnak is (Marciniak et al., 2022). A kutatók már 
régóta meghatározó jelentőséget tulajdonítanak a vezető 
szerepének a vállalat sikerében (Handy, 1986; Peters & 
Waterman, 1986; Bácsi, Szőcsné Kováts, Takács & To-
arniczky, 2006), a vállalat innovációs tevékenységében 
(Ónodi & Répáczki, 2022), az innovatív vállalkozói ka-
rakterrel, mivel a vezető feladata, hogy “lehetőségeket 
tárjon fel, értsen meg és hozzon létre” (Farkas, Málovics 
& Kincsesné, 2017, p. 65). Ezzel egybehangzóan azt lát-
hatjuk, hogy maguk a vállalat érintettjei is úgy véleked-
nek, hogy a jövő sikerében kiemelt szerepe van a vállalat 
vezetőinek.

A vállalatvezetők 51%-ban inkább kemény és 49%-
ban inkább puha szervezeti jellemzőkkel írták körül a jövő 
szervezetét (Marciniak et al., 2022), amiből kiolvashatjuk 
a belső tényezők kiemelt fontosságát versenyképességi 
szempontból. Ez egybecseng a szakirodalmi áttekintésnél 
is taglalt elvárással, hogy a soft és hard tényezők közötti 
egyensúlyra kell törekedni (Kaplan & Norton, 2000). A 
korábbi hazai versenyképesség-kutatásokban már megje-
lent, hogy a vezetők a vállalat sikerével a hard tényezőket 
és egzakt, jellemzően pénzügyi-eredményességi mutató-
kat emelnek ki (Chikán & Czakó, 2009). Ezzel szemben, 
amikor a versenyképességet hátráltató tényezőket kellett 
felsorolniuk, leginkább a soft faktorokat, például a dön-
tési folyamatok elégtelenségét, a menedzsmenttudás hi-
ányosságait, a limitált szervezeti tanulási képeségeket és 
hatékonysági problémákat emelték ki. A saját adatbázis 
elemzésével is meg tudjuk erősíteni, hogy a vállalatok ve-
zetői hasonlóan vélekednek: ugyan a direkt kérdéseknél 
kiemelik a soft tényezők fontosságát, a tevékenységgel 
kapcsolatos kérdéseknél jellemzően a racionális, mérhető, 
kompetitív tényezők (eredményesség, nyereségesség stb.) 
domináltak.

A stratégia ismertsége és adatalapú lebontása, a terv-
tény adatok vállalati elemzése együtt jár a digitalizációt is 
aktívan alkalmazó szervezeti működéssel. Azoknál a vál-
lalatoknál, ahol egyszemélyes döntés és vezetés jellemző, 
szignifikánsan alacsonyabb az esély, hogy kiemelkedően 
teljesít a vállalat az új lehetőségek feltárásában, kevésbé 
jellemző rájuk, hogy új stratégiai kezdeményezésekkel 
igyekeznek fenntartható versenyelőnyt elérni a verseny-
társakkal szemben, valamint, hogy erőforrást rendelnek 
a digitalizációhoz és az új technológiák alkalmazásához. 
Ezáltal a rugalmas alkalmazkodási képességük csökken, a 
váratlan kihívásokra nehezebben reagálnak, így jövőbeni 
versenyképességi lehetőségeik korlátozottabbak. 

Amennyiben egy vállalat a nemzetközi piacon is je-
lenlévő vállalatok csoportjába tartozik, szignifikánsan 
kevésbé érzékel gátló tényezőket és a versenyképességgel 
összefüggő mutatókban is rendre magasabb értékeket kép-
visel, jellemzőbb az újszerű technológiák alkalmazása, a 
kockázatvállaló stratégia, rugalmasabb alkalmazkodás, a 
folyamatos lehetőségek keresése, az egyéni szintre lebon-
tott stratégia, nyitottabbak az újítások irányába, kevésbé 
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jellemző a gátló tényezők hatása, így a jövő versenyké-
pességében is eredményesebbnek bizonyulhatnak a csak 
hazai piacra fókuszáló vállalatoknál.

Az eredményeket tekintve, azoknál a vállalatoknál 
vesznek részt kevésbé a más szervezetekkel történő tudás-
megosztásban, ahol a vezetők erős gátló tényezőnek érzik 
a munkatársak motivációs és szakértelem/tudás hiányos-
ságait, IT-eszközök ismeretét és használatát, innovációs 
képességeit. A vezetők úgy ítélik meg, hogy a munkatár-
sak nagy része ellenáll a változásoknak és nem képes az 
új tudás befogadására, ezalapján azt mondhatjuk, hogy a 
lemaradó vállalatok vezetői úgy érzik, az általuk vezetett 
szervezet sok szempontból nem alkalmas a fejlődésre, fej-
lesztésre, ez pedig a versenyben hátráltató tényező lehet a 
jövőben.

A kísérletező, innovatív vállalatok kisebb arányban 
érezték jellemzőnek a gátló tényezők jelenlétét a szerve-
zetben, és ezek közül lényegesen kevesebb is jelent meg. 
Az innovációban a kisebbnek számító vállalatok a kísér-
letezőbbek, a nagyvállalatok inkább a gyors bevezetésben 
járnak az élen. A nemzetközi piacra lépés gyakran együtt 
jár egy erősebb innovációs hajlandósággal, kockázatválla-
lással. Azt mondhatjuk, hogy az újítások iránti nyitottság, 
a kísérletezés csökkentheti a gátló tényezőket, növelheti a 
nemzetközi piacra lépési hajlandóságot, ezáltal verseny-
képesebb szerepet érhet el a vállalat a jövőben.

A döntési folyamatokat vizsgálva, azok a vállalatok, 
ahol kettő vagy több döntéshozó volt, kénytelenek voltak 
aktívabban kommunikálni, ami alaposabb tervezési ruti-
nokat és aktívabb kommunikációt, információáramlást, 
szervezeti bevonódást jelentett. Az egyvezetős válla-
latoknál erősebbnek érezték a gátló tényezők hatását az 
alacsony munkamorál, hiányzó szakértelem és menedzs-
menttudás, munkavállalók motiválatlansága területein, és 
úgy ítélték meg, hogy a munkatársak ellenállnak a változá-
soknak, valamint nem nyitottak az új tudás befogadására. 
Ezzel szemben, azoknál a vállalatoknál, ahol több vezető 
vesz részt a döntéshozatalban, a gátló tényezők kevésbé 
hátráltatják a vállalat működését a vezetők percepciói 
alapján. Ezek alapján arra az eredményre jutottunk, hogy 
a jövő versenyképessége szempontjából meghatározó je-
lentőséggel bírhat a döntéshozatali folyamat minősége és 
versenyképesebbnek, eredményesebbnek bizonyulhatnak 
azok a vállalatok, ahol több személy érintett a döntések 
meghozatalában.

Természetesen az eredmények érvényességét árnyalja, 
hogy a kutatás korlátaiból adódóan a mintában a termelő 
vállalatok dominálnak. Ezenkívül percepcióalapú értéke-
lést kértünk a válaszadóktól, akik a vállalatok vezető be-
osztású személyei.

 
Konklúzió

A „Jövő szervezete és vezetés” kutatócsoport arra kereste 
a választ, hogy milyen lehet majd a jövő szervezete és ve-
zetője, vajon milyen kihívásokra kell majd választ találnia 
a vállalatok vezetőinek, és milyen tényezők határozzák 
majd meg egy vállalat sikerét. Jelen tanulmányban a szer-
zők a vállalatok versenyképességére ható gátló tényezők 

szerepét elemezték, és igyekeztek szignifikáns hatásokat, 
jól meghatározható mintákat és együttjárásokat beazono-
sítani. 

Bizonyítani tudtuk a más kutatásokban is felmerülő 
tudáspercepció torzításait is: a mintán szintén az az ered-
mény született, hogy a versenyképességi tényezőkben 
gyengébb teljesítményt mutató vállalatok vezetői saját 
képességeiket felülértékelik a sikeresebb cégvezetőkhöz 
képest. Azok a vezetők gondolják úgy, hogy a cégükre 
kevésbé jellemzők a gátló tényezők, akiknek vállalatainál 
a döntéshozatal központosított, egyszereplős, az informá-
cióáramlás és tudásmegosztás zárt és hiányos, a stratégia 
ismertsége a szervezetben alacsony.

Érdemes a vezetők száma alapján is tovább vizsgálód-
ni: saját korábbi kutatás (Almási, 2019) és a Jövő szerve-
zete és vezetése kutatás eredményei is azt igazolták, hogy 
van összefüggés a vezetők száma és a vállalati siker között, 
azonban a KVI versenyképesség-kutatás nagyobb adatbá-
zisán nem teljesült ez a hipotézis (Szerb et al., 2014). Az 
eltérés adódhat a mintaválasztási kritériumok eltéréseiből 
is, de feltevésünk szerint ebben a témában nem csak a ve-
zetők száma a döntő. Adataink alapján hasonlóan fontos 
a döntéshozatali folyamat bevonás része (például közép-
vezetők hatáskörei), a szervezetre jellemző információá-
ramlás és tudásmegosztás, a vezető és a szervezet közötti 
aktívabb interakció (például lefelé a stratégia megosztása 
a szervezeti tagokkal, vagy felfelé az innovatív ötletek be-
csatornázása a vezetőkhöz). Ezt a bevonást az eredmények 
alapján nagyban segíti a vállalati digitalizáció. A verseny-
képesség-kutatásokban jellemzően a vállalatok IT-fejlett-
ségét, rendszer- és eszközellátottságát és automatizációját, 
az innovációk számát, típusát, költségarányát vizsgáltak. 
Több nemzetközi kutatás (Galy & Sauceda, 2014; Schlich-
ter, Klyver & Haug, 2018) azzal foglalkozik, milyen szin-
tű a szervezeti illeszkedése a bevezetett IT-rendszerek-
nek, milyen összetettségű célelvárásokat támasztottak a 
beruházással kapcsolatban, milyen a vezetői-szervezeti 
elkötelezettség. Az empirikus kutatások alapján látszik, 
hogy a digitalizáció akkor növeli jelentősen a vállalatok 
sikerességét, ha az integráció minél magasabb szintű, és 
nem elszigetelt funkcionális területek hatékonyságjavítása 
vagy költségcsökkentés a vezető által kitűzött cél (például 
egy CRM- vagy raktárkészletmodul bevezetéssel). 

A nemzetköziesedés hasonlóan vezetői központú te-
rület: jellemzően nem ad hoc döntés következménye a 
külföldi piaci terjeszkedés, ezért a stratégia fejlettsége, 
részletessége és szervezeti kommunikációja előfeltétele a 
nemzetközivé válásnak. 

Az eredmények az alábbi tanulságokkal szolgálhatnak 
a vállalatok számára, hogy a jövőben versenyképesebbek 
legyenek, hatékonyabban működjenek és sikeresebbek le-
gyenek, és csökkenjenek a szervezeten belül a gátló té-
nyezők:

1.  Javasolt, hogy a döntéshozatali folyamatokban, a 
stratégiailag fontos kérdésekben több vezető, szer-
vezeti szereplő is részese legyen a döntéshozatalnak, 
ezáltal az adatelemzés, döntés-előkészítés, napi ruti-
nok is hatékonyabban valósulnak meg. Ennek ered-
ményeképpen hatékonyabb döntések születhetnek, 
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a szervezetek nyitottabbak lesznek, jellemzőbb lesz 
a stratégia lebontása, a munkatársak bevonódása 
megteremtődik és csökkennek a gátló tényezők.

2.  A versenyképesebb működés érdekében javasolt 
keresni azon stratégiai lehetőségeket, ahol a vállala-
tok bekapcsolódhatnak a nemzetközi folyamatokba, 
ezáltal a szervezet nyitottabb lesz az újítások, inno-
váció irányában, az új lehetőségek eredményesebb 
működést hozhatnak, a munkatársak motiváltabbak 
lesznek, ezáltal a gátló tényezők hatása is csökken.

3.  Az innováció és digitalizáció specifikációja, beveze-
tése minél széleskörűbben, a teljes szervezet bevo-
násával, folyamatos információ- és tudásmegosztás-
ra épülve történjen meg. Ez elősegíti a kapcsolódó 
területek, folyamatok fejlesztését is, ami pozitív 
hatással van a vállalatok sikerességére, versenyké-
pességére.
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