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Abstract

Significance: Several studies have proven that innovative company culture is no more a mere business
tool, but the cornerstone and sign of the success of the company. However, innovative company culture
can have multiple connections to the national culture.

Objective: In the first part, this article examines the discoveries of the last 2 decasdes in the topic. Next,
links between national culture and innovation performance is analysed using data from the latest
GLOBE survey and Global Innovation Index, comparing results for Hungary and the 5 most innovative
countries according to GII. The article examines those cultural dimensions that are relevant — blocking
or supporting — in relation to innovation.

Conclusion: The conclusion of the analysis is that in the whole Hungarian innovation ecosystem culture
has to be adjusted and improved, as in only two of the six cultural dimensions it shows the levels that
are proven to be supportive of innovation.

Financing: Project no. EKOP-24-KDP-6 has been implemented with the support provided by the
Ministry of Culture and Innovation of Hungary from the National Research, Development and
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Innovation Fund, financed under the 2024-2.21.2 University Research Scholarship Program -
Cooperative Doctoral Program funding scheme.

Keywords: company culture; cultural dimensions; innovative culture; innovation management
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Absztrakt

Jelentdség: Kutatdsok sora bizonyitja, hogy az innovativ vallalati kultira mara mar nem csupan egy
iizleti eszk6z, hanem alapvetd tényezd és jel a vallalat sikeressége szempontjabol. Az innovativ
cégkultura azonban sok szalon koétédik a nemzeti kultirahoz is.

Célkitiizés: A tanulmany elsé felében megvizsgalja a témaban az elmult 2 évtizedben sziiletett
fontosabb felismeréseket. A cikk masodik része ellendrzi a nemzeti kultura és az innovacios teljesitmény
kozti Osszefliggést a legutobbi GLOBE felmérés és Global Innovation Index adatok felhasznalasaval,
Osszehasonlitva Magyarorszag és a GII értékek szerinti 5 leginnovativabb orszag értékeit, vizsgalva az
innovacio6 szempontjabol relevans — akadalyozo6 vagy tamogat6 — kulturalis dimenzidkat.

Kovetkeztetés: Az elemzés végkovetkeztetése, hogy a teljes haza innovacids 6koszisztémaban alakitani
¢s fejleszteni kell a kultirat, mert a hat kulturalis dimenzi6 koziil csak kettében mutat az innovaciot
bizonyitottan erdsitd értékeket.

Finanszirozas: Az EKOP-24-KDP-6 szamu projekt a Kulturélis és Innovaciés Minisztérium Nemzeti
Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios alapbol nyujtott tamogatasaval, a 2024-2.1.2 Egyetemi Kutatoi
Oszténdij Program - Kooperativ Doktori Program finanszirozasaban valosult meg.

Kulcsszavak: vallalati kultara, kulturalis dimenziok, innovacios kultara, innovacié menedzsment.

JEL-kédok: 032, M14.

1. Bevezetés

Az tlizleti vilag gyors valtozasa és a globalis piaci kihivasok folyamatosan j megkdzelitéseket és
stratégiakat igényelnek a vallalatoktdl, hogy versenyképesek maradhassanak. Ebben a dinamikus
kornyezetben a cégkultira, kiilonosen az innovativ cégkultira, dontd szerepet jatszik (ahogy Lou
Gerstner hires mondasa szol: ,, Culture is everything.” — kontextusba helyezi Lagace, 2002). Az
innovativ vallalati kultira nem csupan egy iizleti eszk6z, hanem alapvet6 tényezo és kritérium a vallalat
sikeressége szempontjabol.

Az innovativ cégkultira azonban sok szalon kotédik a nemzeti kultirahoz. A nemzeti kultura és a
vallalati kultura kozotti kapcesolatot, amelynek révén a nemzeti kultura attételesen 1ényeges hatassal van
a vallalatok stratégiai (és innovacids) viselkedésére is, az ezredfordulon megerdsitette szamos
tanulmany (ld. Czaika & Valerdi, 2009; Kreiser et al., 2010). Az egyik legfrissebb makroszintii
felismerés, hogy a teljesitményorientalt kultiraji orszagokban altalaban magasabb az innovacios input
¢s output (Escandon-Barbosa et al., 2022).

A nemzeti innovacios felmérésekre altalanosan hasznalt Oslo Kézikonyv (Oslo Manual, 2018) 7.
fejezete a tarsadalmi és természeti kdrnyezet bemutatasakor még nem nevesitette a kultarat, mint a kiils6
iizleti kornyezet kulcstényezdjét. Ennek részben oka, hogy sziikitik a tartalmat a vallalati valaszadok
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altal értékelhetd tényezokre. A kiillonb6zo nemzetkdzi tizleti kdrnyezet kutatasok azonban egyértelmiien
fontosnak tartjak a nemzeti kultarat, és tartalmaznak ra vonatkozo adatokat (pl. B-READY 1d. World
Bank, 2024, vagy GIDES Id. Autio et al., 2024).

A tanulmany elején Osszefoglaljuk a vallalati kultiraval foglalkozd magyar nyelvii menedzsment
szakirodalom legfontosabb eredményeit. Az elemzésbol kivilaglik, hogy a magyar kutatok napjainkban
mar, a nemzetkdzi mérések megismétlésén tal, a kozgazdasagi kérdések beemelésével a
versenyképesség €s a stratégiai menedzsment szempontjabdl vizsgaljak a cégkultirat.

A ,,nemzeti szinezet” mérésére a vallalati kultaraban az elsd, azdta tobbszor tovabbfejlesztett modellt
Geert Hofstede alkotta (Hofstede, 1980). Bar a modellt szdmos kritika illette, mégis széles korben
hasznalt, relevans és idoallo eszkozként hasznalja a tudomanyos vildg (Jones, 2007). A legujabb
kutatasok szerint a modellben szerepld kulturalis dimenzidk relevansak — akadalyoz6 vagy tamogato
szerepiik révén — az innovacio szempontjabol, ezért a tanulmany korvetkezd részében ellendrizziik az
Osszefiiggést Magyarorszag kulturalis dimenzios értékei €s az innovacios teljesitmény kozott. Ezutan
Osszehasonlitjuk Magyarorszag és a 2023-as Global Innovation Index szerinti 6t leginnovativabb orszag
kulturalis dimenzios értékeit. Az elemzés célja, hogy kiemelje azokat a kulturalis dimenzidkat, amelyek
tekintetében Magyarorszag a leginkdbb elmaradott az innovativ orszdgokhoz képest, ezaltal pedig
fejlesztési iranyvonalakat fogalmazzon meg az innovacios készség fejlesztése érdekében.

A tanulmany végén felhivjuk a figyelmet egy 10j kutatdsi iranyra. A vallalati kultira alakitasa
értelmezhetd mint valtozdsmenedzsment, erre a lapozva a legfrissebb kutatasok nyoman érveliink
amellett, hogy a valtozasokkal szembeni ellenallas, igy az innovacidval szembeni ellenallas is értékes:
nem pusztan felszamolandé nehézség, hanem felhasznalhat6 informacio- és eréforras, és az ellenallas
helyes kezelése nem pusztan modszertani, hanem kulturalis kérdés is. Ezért a valtozasmenedzsment
kulturalis hatterének tovabbi kutatasat javasoljuk.

2. A vallalati kultira és az innovacio

2.1 A véllalati kultira fogalma a magyar nyelvii irodalomban

A vallalati kultira fogalménak értelmezésekor a magyar szakirodalomban tobb megkozelités is
megjelenik. Molnar (2020:14) definicidja szerint ,, 4 szervezeti kulturat olyan rendszerbe szervezddott
normak, ertékek, szabalyok, eljarasok, szimbolumok, hiedelmek alkotjak, amelyek mélyen beagyazodnak
a szervezet tagjainak kollektiv tudataba, és igy befolydsoljak azok kognitiv és affektiv viselkedését,
valamint indirekt modon a teljesitményiiket is”. A felsorolt tényezok az 6 értelmezésében egyiittesen
hatarozzak meg a szervezet identitasat és egyéniségét, és hozzajarulnak a tagok kozotti koherencidhoz
¢és a versenyképesség fenntartasahoz.

Bakacsi (2015:251) definicioja nagyon hasonld ehhez, 6 azonban beemeli azt a fontos elemet is, hogy a
vallalati kulturat ,, a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik s az uj tagoknak is atadjak, mint a
probléemdak megoldasanak kévetendo mintait”.

Balaton et al. (2016) vallalati kultira értelmezése valamivel sziikebb korii, mert szorosan dsszefonodik
a vallalati stratégiaval: a vallalati kultira nem mas, mint értékrend, normak és szokasrendszer, amely
. erdsitheti a stratégia kidolgozdasdban és megvalositasaban részt vevék elkotelezettségét. ” Igy tehat a
vallalati kultara és a stratégia 0sszhangjanak megteremtése nagy jelentéséggel bir a versenyképesség
érdekében, a vallalati kultira kdzponti tényez0 a szervezeti sikerben.
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A cégkultira jelentoségére a versenyképességgel kapcsolatban mar joval korabbi hazai munkak is
felhivtak a figyelmet. Antal-Mokos et al. (1997) meglepd modon a hazai piacgazdasag legujabb
korszakéanak elsé éveiben mutattak rd, hogy a vallalatok versenyképessége olyan mértékben fiiggdje a
szervezeti kultiranak, hogy a vallalatok egyre inkabb sajat kulturalis jellemzodikkel €s dontéshozatali
képességeikkel versenyeznek. Ennek a jelenlegi, ,stratégiai menedzsment” korszaknak nevezett
szervezeti fejlédési fazis jellemzdje, hogy a vallalati kultara és a stratégia kozott igen szoros kapcsolat
alakult ki, valamint, hogy a vallalati értékrendeket és végcélokat tiikroz6 vizidk és missziok eldtérbe
keriiltek (Antal-Mokos et al., 1996). Véleményiink szerint akkor még inkabb a fejlett vilag helyzetére
volt igaz ez a megallapitas, azonban azdta Magyarorszag is kdzelebb keriilt ezekhez az orszagokhoz.

2.2. A Hofstede-modell és az innovacid

A menedzsment szakirodalom klasszikusainak egyik gyakran vizsgalt teriilete a szervezeti kultara és a
vezetés Osszefiiggés-rendszere. Magyarorszagon a nyolcvanas évek elején keltette fel a figyelmét a
vezetéstudomannyal foglalkozo kutatoknak a kultara és szervezeti teljesitmény kapcsolata (Jarjabka,
2001). Tekintve, hogy Hofstede els6ként 1980-ban publikalta atfogd elméletét, amely egy egyfajta
keretet biztosit a nemzetek kozotti, szervezeti kulturalis kiillonbségek megértéséhez, kijelenthetjiik hogy
azt meglehetésen hamar adaptaltak a magyar kutatok, és szamos tanulmany sziiletését katalizalta a
témaban (Varga, 2006).

A modellt széles kdrben alkalmazzak kiilonboz6 teriileteken, példaul a nemzetkdzi iizleti életben, a
szocialpszichologidban és a szervezeti kultirdk vizsgalatanal (Zhou & Kwon, 2020; Blodgett et al.,
2008). Meg kell jegyezziik, az interkulturalis menedzsment terén a Hofstede-hez kotott, nemzetek
osszehasonlitasat végzo modell messze nem egyeduralkodo: a gyarmatositas utdhatasait is figyelembe
vevl, kolcsonhatasokat vizsgald interkulturalis interakcié modellek, illetve a tobb kulturat vizsgald,
komplex identitast feltételez6 modellek szintén eredményesen alkalmazhatok (Primecz, 2018). A jelen
cikk témaja szempontjabol azonban praktikusabb a nemzetek Gsszehasonlitasat végz6 modell, ugyanis
az innovacids indexeket is az orszagok szintjén alkottak meg.

A Hofstede-modell egy olyan keretrendszer, amely azonositja és leirja a kulturalis dimenziokat, és
mérhet6vé teszi, hogy hogyan befolyasolja a kultara a tarsadalmak viselkedését és értékeit (Bukowski
& Rudnicki, 2018). Kezdeti pontatlansagai ellenére vitathatatlan értéke volt, hogy elsdként igazolta,
hogy a kultara tobb szinten is mérhetd, valamint kivaléan kommunikalhaté gyakorld6 menedzserek
szamara (Varga, 2006). Kezdetben a modell négy dimenziobdl allt: individualizmus/kollektivizmus,
hatalmi tavolsag, bizonytalansagkeriilés és férfiassag/ndiesség. Késobb tovabbi 2 dimenzidval boviilt: a
hosszu tavu orientacio, illetve az élvezetszemlélet/visszafogottsag (Wageeh & Ahmed, 2022).

A szakirodalom egyetért abban, hogy a Hofstede-modell relevansnak tekinthet6 a vallalati innovacio
szempontjabdl is, mivel betekintést nyjthat abba, hogy a kulturalis dimenziok hogyan befolyasoljak az
innovacios stratégiakat és eredményeket a szervezeteken beliil (Murswieck et al., 2019). Moonen (2017)
eredményei azt mutatjak, hogy a hatalmi tavolsag dimenzidja (PDI) extrém modon negativ kapcsolatban
all az innovacidval, az individualizmus (IDV) bizonyos mértékig pozitiv kapcsolatban all vele, azonban
az extrémen magas értékek negativ hatassal vannak az innovaciora az egyiittmiikodés hidnya miatt. A
maszkulinitas (MAS) és a bizonytalansagkeriilés (UAI) egyarant negativan hatnak az innovacio
kezdeményezésére, azonban implementalasara pozitivan hatnak. A hosszii tdva orientacié (LTO)
pozitivan hat az innovaciora, illetve pozitiv kapcsolat van az innovacio és az élvezetszemlélet (IVR)
kozott is.
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A jovoben érdekes volna vizsgalni, hogy ezek a hatasok eltéréen érvényesiilnek-e az innovacio
kiilénb6z6 tipusainal (a kiilonbozo tipusokat, ideértve a haldzatosodas és az online kapcsolatteremtési
lehetdségek altal lehetdvé tett innovacids formakat, lasd Hamori & Szabo, 2015). Ebbe az iranyba tett
1épést a vallalati kultara és az innovacids teljesitmény kozti kapcsolatot vizsgald eurdpai tanulmany is
(Végh et al, 2025), mely az individualizmus ¢és az élvezetszemlélet dimenzidjara fokuszalt.
Konkluzioja, hogy a kulturdlis jellegzetességek relevans strukturalis tényezOk a nemzeti innovacios
output szempontjabol, ugyanakkor erfsen Osszefliggenek mas gazdasagi-intézményi tényezokkel:
elényt jelenthet az innovaciobaratabb kultura, de az innovaciods teljesitmény noveléséhez szamos mas
feltétel sziikséges.

3. Magyarorszag vallalati kultaraja és az orszag innovacios
képességei

3.1. A magyar vallalati kultura altalanos jellegzetességei

A magyar vallalati kultira megitélése nem egyszerii feladat, mégis szamos tanulmany sziiletett, amely
a magyar szervezeti kultura vizsgalatara vallalkozott. A magyar vallalati kultirara eredendden jellemz6
a hierarchikus és paternalista vezetési stilus, amely a posztkommunista atmeneti id6szakbol szarmazik
(Varga, 2006). Heidrich (1997) szerint a magyar vallalati kultira gyakran konfliktusos €s bizalmatlan,
ami megneheziti a belsé kommunikaciot és az egylittmtikddést, ugyanakkor a magyar munkavallalok
igénylik és értékelik az egyértelmii iranyelveket és vezetdi utmutatast, igy a vallalati kultura erds
normarendszerre ¢és vilagos értékekre épithet. Karoliny & Poor (2019) alapjan a magyar vallalatok
tobbsége hierarchikus és formalizalt szervezeti kultaraval rendelkezik, ahol az eredményorientaltsag, a
verseny és a hatékonysag kiemelkedo értékek.

A magyar vallalati kultara erds korrelaciot mutat a német nyelvteriileti orszagok vallalati kulturajaval
(Nagy et al., 2015), amely a szerzOk szerint az ipari szektor szigorodd €s egységesilé unids
szabalyozasainak is betudhatd, ezek a szabalyozasok ugyanis ugyanabba az iranyba terelik az osztrak és
magyar vallalatok vallalati kulturajat. Jelen tanulmanyban ezzel az allitassal szemben amellett érveliink,
hogy a szabalyozas szigorat és orszagok kozotti egységesiilését a kulturalis alapallas hasonlosaga teszi
lehetové.

3.2. Magyarorszag kulturalis dimenziéi a Hofstede-modellben

A Hofstede-modell alkalmazisa segithet jobban megérteni, hogy hogyan befolyasoljak a nemzeti
kulturalis tényezOk a magyar véllalatok miikddését, innovacids képességét, és feltarni bizonyos
kulturalis aspektusokat, amelyek gatoljak a magyar vallalatokat az innovacio facilitdlasaban. A
kovetkezOkben a Magyarorszagrol szold kutatdsok adataira tdmaszkodva megvizsgaljuk, hogy a
Hofstede-modell alapjan milyen kategoriaba sorolhato be az orszag, majd dsszevetjiik ezeket az adatokat
a leginnovativabb orszagok adataival, végiil pedig kovetkeztetéseket vonunk le az eredmények alapjan.

Perak (2020) és Jarjabka (2014) szakirodalomszemléi alapjan lathatd, hogy a vizsgalatok eredményei,
amelyek arra voltak hivatottak, hogy betekintést nyujtsanak a magyar kultaraba a Hofstede-modellt
alapul véve, nagy mértékben ellentmondasosak. A kovetkezokben két vizsgalatot vesziink gorcso ala:
egy hazai szerzd, Varga Karoly (2006) eredményeit vetjiik 6ssze Geert Hofstede Magyarorszagra
vonatkozé eredményeivel. Ezédltal a magyar vallalati kultara allapotanak egy nemzetkozi és hazai
kutatasi eredményének Osszevethetdségét vizsgaljuk (1. abra).
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Hofstede et al. (2010) elsdsorban IBM dolgozok kérdoives vizsgalatat végezték, azonban mivel az IBM-
nek akkoriban nem volt szdmottevd jelenléte Magyarorszdgon, a magyar eredmények 5 magyar egyetem
hallgatoinak kdrében végzett felmérésen alapulnak. E szerint a magyarokra individualista (80-as érték),
férfias (88-as érték), bizonytalansag keriild kultara (82-es érték) a jellemz0, valamint inkdbb kdzepesen
hosszi tdvu orientacid (58-as érték) és ,,visszafogott viselkedés” (31-es érték az 1-tél 100-ig terjedd
skalan). A 46-os PDI (hatalmi tavolsag) nem jelent kifejezett iranyultsagot.

Varga Karoly 2000-es évek elején dolgozo lakossag korében felvett eredményei azonban ezzel tobb
helyen ellentétesek. Az 6 mérésében alacsony hatalmi index (19-es érték), kollektivizmus (11-es érték)
¢és ndies kultura (17-es érték) jellemzi Magyarorszagot, tehat az el6z6 eredmények ellentéte sziirheto le
ezekben a dimenzidkban. A két kutatas eredményei kozotti kiilonbségek értelmezése rendkiviil fontos
menedzsment és vezetOképzés szempontbol egyarant: nem mindegy, milyen vallalati kultarat
feltételeziink a piacon, és vezetoként hogyan illeszkediink be vagy hogyan kezdjiik atalakitani.

Hofstede & Minkov Varga

PDI
100

80

88
MAS

1. abra: A Hofstede et al. (2010) és a Varga (2006) altal rogzitett
magyarorszagi vallalati kultura dimenzio értékek dsszehasonlitdsa.

Megjegyzés: sajat szerkesztés Perak (2010) felhasznalasaval

Perak Krisztina (2020) szerint elsdsorban a mintavétel kiilonbségeiben keresenddek: Varga idésebb
alanyoktol vett mintat, akik Hofstede (2010) szerint alapvetden hajlamosabbak a kollektivista
gondolkodasmddra vagy a maszkulin értékrend (pl. teljesitményorientaciod) elsajatitdsara. Varga (2006)
azonban a kiilonbségeket Magyarorszag kulturalis és torténelmi hatterére vezeti vissza irasaban, melyek
a szocialista idészakban gyokereznek, szerinte ezek hozzéjarulhattak egy kozpontositottabb hatalmi
struktara kialakitasanak ,internalizalt” favorizalasahoz, egy bizonytalansag-keriilobb hozzaallas
kialakulasahoz és ezaltal kdvetkezésképpen egy erdsebb hierarchia kialakitasdhoz a vallalati kultaraban,
amely nem kedvez6 az innovacio szempontjabol.

Jelen tanulmany szerzbéinek véleménye Perak véleményéhez all kozel, azzal a kiegészitéssel, hogy a
kiilonbség talan nem annyira pusztan az életkorbol, mint inkabb a vallalatoknal elt6ltott 1d6
szocializacios erejébol fakadhat (mely az egyetemi hallgatok esetében még szinte teljesen hianyzik).
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3.3. Innovécio és vallalati kultura Magyarorszagon

Mint a bevezetdében emlitettiik, a szervezeti kultura bizonyitottan nagy hatassal van az innovacios
outputra, emiatt is érdemes a kultiraval foglalkozni és aktivan alakitani a szervezet kultarajat.
Véleményiink szerint sziikség van bizonyos szervezeti paradigmak megujitasara hazankban, hiszen a
nyitottsag az uj otletekre, a kritikai gondolkodas és a valtozo piaci koriilményekhez val6 alkalmazkodés
képessége kulcsfontossagu lehet a sikeres innovacié szempontjabol. A rendszervaltas elotti id6szak
komoly nyomot hagyott a magyar szervezeti kultardban, amelyet viszont frissebb eredmények alapjan
a fiatalabb generacié koncepcidi nem feltétleniil tiikréznek (vo. Perak, 2020), és amelyek valtozast
indikalhatnak a magyar vallalatok innovacios készsége szempontjabol.

A vallalati kultira és az innovaci6 kozotti kapcsolat Magyarorszagon is kezd figyelmet kapni. Borgulya
& Kovacs (2021) a vallalati kultira kommunikacids, ezen beliil is innovacido-kommunikacios aspektusat
vizsgalta. Eredményeik szerint a tudas- és innovacido-kommunikacié nagyban hozzajarul egy sajatos
szervezeti kultiratipus (tudaskultira, illetve innovaciot tamogatd szervezeti kultira) 1étrehozasahoz
azaltal, hogy 0sztonzi az Otletek megosztasat, elésegiti a kreativitast és egyiittmiikdodést, valamint
tamogatja a kockéazatvallalast és a tanulast.

Péter (2018:53) megallapitdsa hasonld: kdrnyezetiink folyamatosan valtozik, konstans sziikség van
innovdciora, a koriilmények valtozasahoz, a kihivasokhoz pedig csak a szervezet egészének alakitasaval
lehet alkalmazkodni. Zalai munkavallalok korében végzett kutatdsaban a rendszeres innovaciot mint a
lean menedzsment elemét értelmezve ez utobbi sikerének kulturalis feltételeivel foglalkozott. Egy még
frissebb hazai kvalitativ kutatasban pedig (Varga, 2023) az interjualanyok kiemelték a forditott irdnyt
Osszefiliggést: az innovacios tevékenység pozitiv hatasat a vallalati kultarara.

3.4. Magyarorszag ¢s a GII szerinti 6t leginnovativabb orszag értékeinek

Osszehasonlitasa a Hofstede-modellt alapul véve

Annak érdekében, hogy a nemzetk6zi szakirodalomban emlitett 0sszefiiggéseket a hazai helyzetre is
megvizsgaljuk, lathato kiilonbségeket keresiink a kulturdlis dimenziokban Magyarorszag ¢és a
leginnovativabb orszagok kozott. Moonen (2017) fentebb taglalt eredményeibdl kiindulva
hipotéziseink:

HI: a hatalmi tavolsag (PDI) Magyarorszagon nagyobb;
H2: az individualizmus (IDV) vagy kisebb Magyarorszagon, vagy joval nagyobb;
H3: a hossza tavu orientacio (LTO) az élvezetszemlélet (IVR) Magyarorszagon kisebb;

H4: a maszkulinitas (MAS) és a bizonytalansagkeriilés (UAI) esetében nem varunk kiilonbséget
(hiszen ezek az innovaci6 kezdeményezésére negativan, azonban implementalasara pozitivan hatnak).

Figyelembe véve az eltelt két évtizedet, a fentebb taglalt magyar eredményeknél ijabb adatokat
kivanunk hasznalni, ezért a Hofstede adatait k6z16 honlap legfrissebb, 2023-es aggregalt értékeit (The
Culture Factor Group, 2023) vessziik alapul, amely Minkov & Kaasa (2022) részben frissitett —a World
Value Survey adataibol tjraalkotott — dimenzid értékeit kozli. A magyar IDV érték (71) és LTO érték
(45) is alacsonyabb, mint a korabbi. A kdvetkezOkben ezeket az adatokat vetjiik 6ssze a leginnovativabb
orszagok adataival.
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Jelen elemzésiinkben leginnovativabb orszagoknak tekintjiikk azokat az orszagokat, amelyek az o6t
legmagasabb helyezést képviselik a Global Innovation Index (GII) 2023-as kiaddsa (WIPO, 2023)
szerint. A GII egy atfogo eszk6z az innovacid mérésére az orszagok kdzott, amely az innovacid kiilonféle
dimenziodit veszi figyelembe egy holisztikus értékelés érdekében. Mddszertana magédban foglalja a
kiilonboz0 pillérek értekelését egy 0-to6l 100-ig terjedd skalan, ahol a magasabb pontszamok az egyes
pillérek jobb teljesitményét jelzik (Safarov et al., 2022).

Jelen cikk terjedelmi korlatai nem teszik lehetévé az elemzést tobb nemzetkdzi index szerint, igy a GII-
t mutatjuk be, mint a legtdbb mutatdt a legtobb orszagban vizsgalo forrast. Ugyanakkor megemlitjiik,
hogy hasonlo elemzés elvégezhetd mas indexekkel is, elsdsorban a kdvetkezokkel: EIS = European
Innovation Scoreboard (European Commission, 2024), GIDES = Global Index of Digital
Entrepreneurship Systems (Autio et al., 2024), IIS = International Innovation Scorecard (Consumer
Technology Association, 2025).

——Magyarorszag ~ —#—Svajc Egyesiilt Allamok Egyesiilt Kiralysag Svedorszag Szingapir
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2. abra: Magyarorszag GLOBE értékeinek 6sszehasonlitdasa
a Gl szerinti 6t leginnovativabb orszdg értékeivel.

Megjegyzés: sajat szerkesztés Hofstede et al. (2010) és Moonen (2017) felhasznalasaval.

A GII szerint 2023-ban Svajc — immar tizenharmadik éve — az els6 helyen all innovécios szempontbol.
Svédorszag a masodik, az Egyesiilt Allamok a harmadik, majd az Egyesiilt Kirdlysag (negyedik) és
Szingapur (6todik) kovetkezik az 5 leginnovativabb orszag listdjan. Magyarorszag ezen a listan a 35.
helyet foglalja el (WIPO, 2023). (Hofstede Svajcot régio szerint tobb helyen kétfelé bontja: ,,Német-
Svajcra” és ,,Francia-Svdjcra, jelen tanulmanyban ezzel ellentétben a két Svéjcot egyként fogjuk kezelni,
mivel célunk nem a regiondlis kiillonbségek vizsgalata, hanem inkdbb a svajci kultira altalanos
jellemzodinek és gyakorlatainak felhasznalasa.)

Az 1. abra Gsszefoglalja a felsorolt innovativ orszagok Magyarorszaghoz viszonyitott értékeit:
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a) A PDI (hatalmi tavolsag) esetében minden orszag alacsony vagy kdzepesen alacsony értékekkel
rendelkezik (Szingaptir kivételével), el6térbe helyezve az egyenlOséget és fliggetlenséget.
Magyarorszag magasabb értéke erésebb hierarchiat jelez, ami nem kedvez az innovacionak.

b) Az IDV (individualizmus) dimenzidéban az 6t leginnovativabb orszag koziil harom (Svédorszag,
Svéjc, Egyesiilt Kiralysag) magas értékkel rendelkezik. Magyarorszag szintén magas IDV értéket
mutat, ami pozitiv kapcsolatban all az innovacioval.

C) Magyarorszag kiemelked6en bizonytalansagkeriilé tarsadalomnak mutatkozik (UAI = 82),
valamint er6sen maszkulinnak szdmit (MAS = 88). Mindkét érték korldtozza az vyj, innovativ otletek
kezdeményezését, de pozitivan befolyasolja azok megvalositasat.

d) AzIVR (élvezet) dimenzidban a nyugati orszagok magas értékekkel birnak, mig Magyarorszag itt
is alacsony értéket mutat, amely szintén negativan hat az innovdciora.

e) AzLTO (hosszl tavu orientacid) mutato alapjan Magyarorszag hossza tavra orientalt, ami pozitivan
hat az innovdaciora.

4. Az 1nnovacidomenedzsment mint valtozasmenedzsment
kulturalis kérdés is

4.1. Az innovéacids kultira megvaltoztatasa

Az innovacios képesség tehat részben kulturalisan meghatarozott, most egy tovabbi meghatarozottsagot
szeretnénk bemutatni. Minden innovaci6 valtozas, illetve valtozasok hozzak létre, valamint valtozasokat
indukal. A szervezeti kultira jellemzdje, hogy utasitdssal nem lehet megvaltoztatni (Péter, 2018),
azonban bizonyos vezetdi és magasabb szinteken kialakitott stratégiak bevezetésével idével alakithato.
Ezt alatdmasztjak az Organizational Culture Inventory modszertan kutatdinak eredményei is (Sanders
& Cooke, 2005). Az oktatasi rendszer modifikacidja egy értékes eszkdz lehet arra, hogy a kdvetkezo
generacio koncepcioi ne tiikrzzék a Hofstede-modellben kialakult Magyarorszag-képet, és hosszitavon
noveljiik Magyarorszag innovacios kapacitasait (vo. Moonen, 2017).

Indokolt tehat az innovacié-menedzsmentet mint a valtozasmenedzsmenttel erds atfedésben 1évo
tevékenységet vizsgalni, és utobbi kiterjedt szakirodalmat és évszazados tapasztalatat elébbire
alkalmazni. A valtozasmenedzsment egyik legnagyobb szaktekintélye, John Kotter is figyelmet
forditott erre: klasszikussa valt 8 1épéses modelljét aktualizalo 0j konyvét kiadta, abban Restructuring
Without Killing Innovation and your Future cimmel kiilon fejezetet szentelt az innovacionak (Kotter
et al., 2021).

A modern, globdlis vilagban a valtozas minden kdrnyezetben jelen van, igy sziikségszertien minden
szervezetben is. A szervezeten beliili valtozasok az iizleti vilagban elengedhetetlenek ahhoz, hogy a
vallalat dinamikus tudjon maradni, hogy biztositani tudja sajat elorehaladasat, és hogy alkalmazkodni
tudjon a kornyezetéhez és kornyezete valtozasaihoz. Ezek nélkiil a vallalat elbukik: kizarolag a
valtozasokat végrehajtd szervezetek azok, akik az iizleti vilagban tulélésre képesek (Damawan &
Azizah, 2020). A ,,valtoztatasi kapacitds” egy vallalaton beliil egy olyan kritikus sikerfaktor, amely a
XXI. szazadra kiilonosen fontossa valt a talélés szempontjabol (Adams et al., 2006). Holten et al.
(2019) kimutattak, hogy a megfelelé valtozasmenedzsment a pozitiv eredmények elengedhetetlen
mozgatdrugdja. Kulcsfontossagl a szervezetek szamara, hiszen elésegiti a kezdeményezések sikeres
végrehajtasat, lehetévé téve a kitlizott célok elérését, a tulélést és a versenyelony fenntartasat (Dhingra
& Punia, 2016).
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Mielétt ratérnénk az ellenallas kérdésére, érdemes rogziteniink két fogalmat. A valtozasok altal
érintetteket valtozast (be)fogadoknak (recipients) hivjuk, a szakirodalom azonban operacionalis
szempontbdl gyakran sziikiti a kort a beosztott dolgozokra, munkatarsakra (employees). A
kezdeményezokre itthon a ,,valtozas aktora” kifejezés honosodott meg (pl. Czakd & Chikan 2007), az
angol irodalomban pedig a change agent kifejezést alkalmazzuk (Warrick, 2023:433), azonban ezt is
gyakran a menedzser vagy menedzsment szinonimaval helyettesitik.

4.2. Az ellenallas kezelésének kulturalis kérdései

Annak ellenére, hogy a valtoztatas sziikségessége elméletben régen bizonyitast nyert (Kotter et al.
2021), nem minden tervezett valtoztatas lesz sikeres a vallalaton beliil. Igen gyakran el6fordul, hogy
a szervezet ellenallassal reagal a menedzsment altali valtoztatasokra, az ellenallas lekiizdése pedig a
menedzsment egyik legfontosabb feladata a valtozas sikeres végrehajtasanak érdekében (Rothwell,
1994). Az ellenallasra azonban ma mar sokkal Gsszetettebben tekint a szakirodalom; err6l bovebben
az okokat és reakciokat taglalo részben irunk.

A valtozassal szembeni ellenallast tobb nézdpont szerint kategorizalhatjuk. Newstrom (2014) két
tipusra osztja a vallalaton beliili valtozassal szembeni ellenallast. Egyrészt a logikai elemzés alapt
ellenallast, melyben az alkalmazottak szdmara a valtozasi program koltségei nagyobbak, mint a
valtozés elonyei; masrészt az ,,6nz6” indokokon alapulé ellenallast, melyek mogott szociologiai €s
pszichologiai tényez6k allnak. Piderit (2000) harom részre bontja a valtozassal szembeni ellenallast,
ezek kozil az els6 az érzelmi (frusztracid €s agresszid, amely befolyasolhatja az attitlidoket), a
masodik a viselkedésbeli (elkotelezettség hianya, tétlenség, akar akadalyozas) és a harmadik a kognitiv
(nem hajlandésag és negativ prekoncepciok a valtozassal szemben).

A valtozassal szembeni ellenallashoz az imént emlitettek mellett hozzakapcsolhatunk egy masik f6
fogalmat is, amely a bizalom. Gyorgy & Benedek (2016) lefektették, hogy nem csupan a partnerek és
vallalatok kozotti bizalom kulcstényezdje a hatékony iizleti miikodésnek: a bizalom a vallalaton beliil
is kulcstényezonek szamit, legfoképp az alkalmazottak és a menedzsment kozott. Ez sziikséges
feltétele annak, hogy a szervezet feliil tudjon kerekedni a valtozasokkal szembeni ellenallason (Doeze
Jager-van Vliet et al., 2022). A menedzsmentnek emiatt is kritikus feladata, hogy megteremtse azt a
vallalati kultarat és azt a bizalmat a vallalaton beliil, amely elengedhetetlenek a valtozas és innovacio
kivitelezéséhez, a kornyezethez valo reaktiv és proaktiv alkalmazkodashoz (Varga et al., 2023), és igy
a vallalat tuléléséhez és prosperdlasahoz, valamint lekiizdje azokat az akadalyokat, amelyek
meggatolhatjak ezt a folyamatot (Al-Ali et al., 2018).

A menedzsment szakirodalom évtizedekig gy tartotta, hogy az ellenallas egy olyan ,rossz
tulajdonsaga” a szervezeteknek, amit minimalizalni kellene. D.D. Warrick legujabb cikke kivalo
kimutatast ad err6l a kezdeti feltételezésrél és a kés6bbi ujakrdl (Warrick, 2023). Innen nézve nem
meglepd, hogy az els6 valtozasmenedzsment kutatasok ota keresték a modjat, hogyan lehetne elkeriilni
vagy megelézni az ellenallas kialakulasat (Waddell & Sohal, 1998:546). Mar az 50-es évektol
meghatarozé6 megkozelitéssé valt a bevonds: amennyiben a dolgozok részt vesznek a valtozasi
folyamat elemz0, tervezd és megvaldsitd fazisaiban egyarant, konnyebben elfogadjak a valtozast és
elkotelezddnek mellette — amely magatartas pontosan az ellentéte az ellenallasnak. Ezt a megkdzelitést
atvették a szervezetfejlesztési modellek, sot az emberi eréforras menedzsment is (Milton et al., 1984).
A legfrissebb kutatasok szerint pedig a bevonas révén az innovacios és valtozasmenedzsment-
tevékenység fejleszti is a munkatarsak képességét €s igy erositi a vallalatot az emberi er6forrasok input
oldalan (6sszefoglalja Személyi & Deak, 2024).
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Egy tovabbi kovetkezménye e szemléletnek, mely az ellenallasra csak mint lekiizdendd rosszra tekint,
hogy amennyiben a bevonas nem jarna sikerrel, a kovetkezd vezetdi 1épésnek az erd alkalmazasanak
kell lennie (v6. Maurer, 1996 kutatasa valtozdsmenedzserek korében). Természetesen nem fizikai,
hanem szellemi er6rdl van szo: elsésorban azon érvekrdl, melyek azt hivatottak alatdmasztani, hogy a
szoban forgd valtozast jol atgondoltak korabban, tovabba a menedzsment ,,tudja mit csinal”.

Ugyanakkor, mint az el6z6 pontban lattuk, az ellenallas természetes emberi jelenség. Vezetoként
fontos tudatositani, hogy az ellenallas nem dsellenség és — egészséges formajaban —nem a vezeto ellen
iranyul. Ezért nem is célszerii ugy reagalni ra, mintha személyes tamadas ért volna benniinket mint
vezet6t (vagy mint személyt). Az ellenallasnak is funkcidja van a szervezetben, és ezt a vezetés fel
tudja hasznalni pontosan a hatékonyabb valtozasmenedzsment érdekében (Waddell & Sohal, 1998):
., El6szor is, az ellendllas ramutat, hogy tévedés volna a valtozast eredendéen jo dolognak tartani.”
Amit ellenallasnak hivunk, az teszi lehetové a stabilitast: tobbek kozt teret ad a folyamatok
kialakitasanak, a specializacionak és a tervezésnek. ,, A kihivas tehdt abban dll, hogy megtalaljuk a
megfelelé egyensulyt valtozas és stabilitas kozott.” Egy friss cikk még hatarozottabban fogalmaz az
ellendllas értékérdl: ,,nagy része annak, amit a valtozasmenedzsmentrél tudunk, a valtozasokkal
szembeni ellendallasrol szolo kézlemeényekbdl szarmazik.” (Warrick, 2023:437)

Eppen ezért hasznos volna a nemzeti és a vallalati kultira viszonyat Osszefiiggésbe hozni az
ellenéllasok tipusaival és a lekiizdésiikre alkalmazott valtozdsmenedzsment stratégidkkal. Ez az
igéretes kutatdsi irdny a menedzsment tervezési lehetdségeinek bovitését célozhatja meg: az
eredmények felhasznalhatok lehetnek a valtozasmenedzsment kulturalisan adekvat és konfliktust
felold6 — nem pedig felerdsitd — eszkozeinek kivalasztasara.

5. Osszefoglalas

A nemzeti kultura bizonyitott hatassal van a cégkultirara, amely pedig szintén hatassal van az
innovacios teljesitményre. A kulturdlis tényezdk figyelembevételével a vallalatok jobban fel tudjak
mérni innovacios készségliket és a valtozasokhoz valé alkalmazkodoképességiiket, amely
megalapozhatja a vezet6i dontéseket és a szervezeti stratégidkat az innovacids kezdeményezéseket
hatékonyan tamogato6 kultura eldémozditasa érdekében.

A szakirodalom inkabb negativ képet fest Magyarorszag vallalati kulturajarol, ezaltal pedig innovacios
készségérol. Magyarorszag, Osszehasonlitva az Gt leginnovativabb orszaggal, a Hofstede alapjan
vizsgalt 6 dimenzid kozil haromban az innovacidt nem tamogato értéket mutat, és még egy dimenzidoban
kevésbé all jol. Természetesen az innovacio és a kultira sokkal Osszetettebb, mint ezek a mérések, a
nemzeti kultarat és a vallalati kulturat redukalni ezekre a mér6szamokra nem célravezetl, azonban
figyelmeztetésként szolgalthatnak Magyarorszag és a magyar vallalatok kulturalis identitasardl az
innovaciomenedzserek szamara.

Mivel a nemzeti kultira az adatok alapjan Magyarorszagon harom kulturalis dimenzidban
(bizonytalansag-keriilés, maszkulinitds, élvezet-orientacid) kiillondsen nem ,,innovacidbarat”, az
innovacio elémozditasa érdekében a vallalati kultiraban ezen kiils6 hatasok (,,ellenszél”) ledolgozasaba
extra menedzsment energiat sziikséges tenni. Célszeri a kollégakban (a vezetd beosztdsuakat is
beleértve) tudatositani, hogyan akadalyozzak ezek a kultira vonasok az innovaciot. Emellett érdemes
szituacids gyakorlatokkal kisérletezve felfedezni, hogyan lehet
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a) ésszerlien szembenézni a bizonytalansaggal,
b) a férfias onbizalmat és az anyagias novekedést egyensulyba hozni a kapcsolatok fontossagaval és
a szolidaritassal,
c) ridegkotelességtudattal végzett kemény munkahoz sziikséges energiat és frissességet a személyes
igényekre forditott idével és kozos kikapcsolddassal megteremteni.
A kultara tehat nem ,,.kemény” kornyezeti tényez6: id6vel alakithato. A véllalati kultara alakitdsa mint
valtozdsmenedzsment kiilondsen a valtozassal szembeni ellenallas megnyilvanulasi formait és a
lekiizdésiikre alkalmazott menedzsment gyakorlatokat tekintve all 6sszefliggésben a nemzeti kultaréval.
Ebbdl egy igéretes kutatdsi irany korvonalazodik, amely a menedzsment tervezési lehetdségeinek
bovitését célozhatja meg, és eredményei felhasznalhatok lehetnek a valtozadsmenedzsment kulturalisan
adekvat és konfliktust feloldé — nem pedig felerdsitd — eszkozeinek kivalasztasara.
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