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A piacgazdaságtól elválaszthatatlan fogalom a ver-
senyképesség. A különböző vállalkozások tevékeny-
sége versenykörnyezetben zajlik. Nap, mint nap meg 
kell küzdeniük egymással, hogy megtartsák régi 
piaci részesedésüket, vagy újabb piacokat szerezze-
nek.

„A sikeres vállalatok szokásait úgy lehet jellemez-
ni, hogy gyorsan megoldják a problémáikat, az ügy-
felekre koncentrálnak, támogatják az önállóságot, a 
kezdeményezéseket, igyekeznek hatni az embereikre 
és értékelik azok hozzájárulását, a vezetők kézben tart-
ják a dolgokat, azzal foglalkoznak, amihez a legjobban 
értenek, egyszerű és átlátható megoldásokat alkalmaz-
nak” (Angyal, 1997, p. 59-60). Tehát mind nagyobb je-
lentőségű a vállalkozások eredményében szerepet ját-
szó emberi tényező és ezáltal a tudás (Mihály, 2003). A 
magasabb szintű vezetés nemcsak az üzleti eredmény-
re koncentrál, hanem a vállalatnál dolgozó emberekre 
is. A menedzsment számára „az emberek – vevők és 
alkalmazottak – fejlődése ugyanolyan fontos, mint a 
teljesítmény” (Blanchard, 2010, p. 14.).

A sikeres vállalathoz tehát kell egy jó vezető, akinek 
teljesítményét csapatának eredményessége fogja jelle-
mezni. A cégnek azonban nemcsak meg kell szereznie 
a megfelelő embereket, hanem tovább kell őket képez-
ni és fejleszteni (Beardwell – Holden, 1994). Lényeges 
kérdés, hogy ezt a tudást, hol és kitől szerzi meg egy 
vállalkozás vezetője. 

Ebben a tanulmányban azt vizsgáljuk, hogy a vállal-
kozások vezetői számára milyen képzési és önképzési 
lehetőségek vannak, és melyeket választják az aktuális 
hazai kínálatból. Nem vizsgáljuk azt, hogy a választott 
képzés a vállalkozásoknak megérte-e az árát. 

Tudás, vezetői készségek, képességek

Vezetést tanulni annyit jelent, mint ismeretet bővíteni, 
készséget fejleszteni és attitűdöt változtatni. A gazdasági, 
üzleti életben bekövetkező turbulens változások egyre in-
kább igénylik az új környezethez rugalmasan alkalmaz-
kodó erőforrások alkalmazását: „Egyik szervezet sem 
képes munkatársainál jobban teljesíteni” (Drucker, 1992).

A vállalkozások közötti verseny egyre kiélezettebb. A versenyképesség egyik legfontosabb tényezője az em-
beri erőforrás, melynek tudása, kompetenciái jelentősen befolyásolják a vállalkozások sikerét. A szerzők vé-
leménye szerint hosszú távon azok a vállalkozások maradhatnak életben, amelyek nem költségtényezőként, 
hanem lehetőségként tekintenek a humán erőforrásra és a tudásukat igyekeznek naprakész állapotban 
tartani, amelyhez a képzés elengedhetetlen.

A cikkben kizárólag a vállalkozások vezetőinek önképzési szokásait vizsgálják, nem térnek ki az alkal-
mazottak képzési lehetőségeire.

Az általuk feltárt szakirodalmak többségében a szerzők elsősorban a közép- és nagyvállalatok vezetői-
re koncentrálnak. A menedzsmentkurzusok, az MBA-képzések és a felsőoktatási intézmények által kínált 
képzések legfőbb bázisát is ez a csoport adja.

Jelen tanulmányban a fentiektől eltérően elsősorban a mikro- és kisvállalkozások vezetőire fókuszálnak 
a szerzők. Arra keresik a választ, hogy ezek a vezetők a formális vagy az informális csatornák közül melyi-
ket használják a szervezeti kérdések megválaszolásához, illetve a formális csatornák esetén milyen képzése-
ket részesítenek előnyben, és ez mennyire hozható kapcsolatba a vállalkozások méretével. 

Kulcsszavak: coaching, képesség, készség, KKV, mentorálás, kkv-vezetők önképzése, tudás 

KÁRPÁTINÉ DARÓCZI Judit – VÁGÁNY Judit – FENYVESI Éva

FEJLŐDÜNK, HOGY FEJLŐDHESSÜNK?  
– AVAGY MILYEN ÖNKÉPZÉSI MÓDSZEREKET RÉSZESÍTENEK 
ELŐNYBEN A MIKRO- ÉS KISVÁLLALKOZÁSOK VEZETŐI 
NAPJAINKBAN MAGYARORSZÁGON?



Cikkek, Tanulmányok

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

73XLVII. ÉVF. 2016. 12. SZÁM/ ISSN 0133-0179  DOI: 10.14267/VEZTUD.2016.12.07

Az alkalmazottak és vezetők tudása azonban nem-
csak rugalmas, hanem egyben igen érzékeny input is. 
A tudás egy része nehezen megragadható, kinyerhető. 
Ez annak köszönhető, hogy többféle tudást is birtok-
lunk. Polányi (1958) egyike azon szerzőknek, akik 
nagyban hozzájárultak ahhoz, hogy meghatározzák, 
hogy mi a tudás. Amíg eljutott a tacit és explicit tu-
dás szétválasztásához, igen nagy utat járt be. A tacit 
vagy más néven hallgatólagos (rejtett) tudás Polányinál 
a személyes tudás fogalmából fejlődött ki. A személyes 
tudás azonban nem teljesen azonos a hallgatólagos tu-
dással, mert magában foglalja az explicit tudást is. Ha 
egy személy tudását akarjuk számba venni, elsősor-
ban a tacit tudásnál ütközünk korlátba, hiszen többet 
tudunk, mint amennyit el tudunk mondani (Polányi, 
1966). Ezért a vállalkozások sikerességét nemcsak az 
határozza meg, hogy mennyi tudást birtokolnak, ha-
nem az is, hogy mennyit tudnak hasznosítani belőle, 
azaz mennyiben járul hozzá a vállalat hozzáadott érté-
kének növeléséhez.

Egy vállalkozás számára tehát az a fontos, hogy a 
vezetők tudása, milyen mértékben válik a vállalat szá-
mára hasznosíthatóvá. A vezetői funkciók hatékony el-
látása számos kompetencia meglététét feltételezi. Hell-
riegel és Slocum szerint (1. ábra) a vezetői készségeket 
alapvetően négy téma köré lehet csoportosítani (Hell-
riegel, 1992). Bár a szerzők több, mint 20 éve határoz-
ták meg ezt a négy csoportot, érvényesnek mondhatjuk 
azokat napjainkra is.

Konceptuális készségek csoportjába elsősorban az 
elvont, kreatív gondolkodást, a szervezet egészének 
az átlátását, valamint a mikro- és a makrokörnyezet 
szervezetre gyakorolt hatásának felismerését értjük. 
A vezetés fejlett kommunikációs készségek birtoklását 
igényli mind verbális, mind nonverbális szinten. Az 
interperszonális készségek közé tartozik például az 
együttműködés, a konszenzusra törekvés, a konflik-

tuskezelés és moderálás. Szakmai készségek ahhoz az 
adott szakterülethez kapcsolódó sajátos módszerek, 
eljárások, technikák, melyen a vezető dolgozik. Az 1. 
ábra azt mutatja, hogy ezek a készségek, képességek 
vezetői szintenként más-más arányban szükségesek. 
A közös eredő akkor megfelelő, ha a vezető hatéko-
nyan és eredményesen képes ellátni a teendőit (Nemes, 
2004.).

Igen fontos kérdés azonban, hogy hogyan jut a ve-
zető az előzőekben említett készségek birtokába: va-
laki jó vezetőnek születik, vagy azzá válhat? Ha igen, 
milyen módon, melyek a leghatékonyabb tanulási 
módszerek?

A vezetésfejlesztés

Maga a vezetés szó az 1800-as években terjedt el az 
angol nyelvben. A vezetést mint jelenséget azonban az 
1900-as évek közepétől kezdték el behatóbban vizs-
gálni. A vezetéssel kapcsolatos kutatások előtt az ál-
talános elv az volt, hogy „vezetők nem lesznek, hanem 
születnek” (Gordon, 1977). Az igényes vállalkozások-
nál azonban tudják, hogy a vezetőknek szükségük van 
információra, új dolgok elsajátítására, a különböző 
kihívások kezelésére stb., azaz számos már meglévő 
tudás, készség folyamatos (tovább)fejlesztésére, össze-
foglaló néven vezetésfejlesztésre.

A vezetésfejlesztés a vezetői képességek, készségek 
fejlesztésének nélkülözhetetlen, átfogó és rendszeres 
folyamata, mely a szervezet minden szintjére kiterjed, 
hogy javítsa annak teljesítőképességét (Nemes, 2007).

A vezetésfejlesztés a szervezet stratégiai céljainak 
megfelelő képzési/fejlesztési programok összefoglaló 
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1. ábra 
A vezetői készségek fontosságának megoszlása 

vezetési szintenként

2. ábra 
Vezetői képességfejlesztési modell

Forrás:  Hellriegel (1992)

Forrás:  Connors – Smith (2012)
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rendszere. Célja, hogy a képzések során a vezetők elsa-
játítsák, majd a napi munka során használják mindazo-
kat az ismereteket, modelleket, amelyekkel hatékonyan 
együttműködő csapatként tudják működtetni szerveze-
ti egységüket, menedzselik a szervezeti folyamatokat, 
alkalmazzák a felhatalmazás módszerét, illetve képe-
sek kialakítani a munkatársaikban az elkötelezettség 
érzését. „A vezetés nem olyasmi, amit az emberekkel 
szemben teszünk, hanem olyasmi, amit velük együtt 
teszünk” (Blanchard, 2010, p. 105.). Ebben a folya-
matban minden az emberről kell, hogy szóljon. Ezt a 
látszólagosan egyszerű kijelentést nem lehet eléggé 
hangsúlyozni.

A menedzserek és a vezetők fejlesztése nem éven-
kénti vagy negyedévenkénti dolog, ennek folyamato-
san kell történnie, állandó visszacsatolás mellett (Kra-
emer, 2011).

Egy szervezetben bármilyen változás előidézéséhez 
elengedhetetlen a vezető változása, fejlesztése. Ennek 
egyik lehetséges folyamatát mutatja be a 2. ábra (Con-
nors – Smith, 2012).

A vezetők a tanulás által nemcsak új ismeretekre 
tesznek szert, hanem saját szemléletmódjukat, látókö-
rüket is bővítik. Amikor a vezető önmagát fejleszti, az 
egész szervezetét fejleszti. 

 
A képzési módszerek

A vezetőknek a képzési módszerek széles skálája áll 
rendelkezésére. A 3. ábra összefoglalja a legelterjed-
tebb módszereket.

„On-the-job” jellegű módszerek
„On-the-job” jellegű módszernek nevezzük azokat a 
technikákat, melyeket az egyének a munkahelyükön, 

a gyakorlat során sajátítanak el. Az ilyen módszerek 
hasznosulása nagy, jól illeszthető az egyéni fejlesztési 
igényekhez. Elsősorban akkor célszerű ezt a képzési 
formát választani, ha szükséges az ismeretek éles hely-
zetben való kipróbálása, vagy nem célszerű a képzés 
idejére kivonni a vezetőt a munka alól. Marjoilein és 
társai (2006) szerint nagy előnye az „On-the-job” jel-
legű módszereknek, hogy elősegítik a tacit tudás ki-
nyerését.

Akciótanulás (Action Learning)
„Az akciótanulás azon a feltevésen alapul, hogy az em-
berek hatékonyabban tanulnak, ha olyan valós prob-
lémákon dolgoznak, amelyek a saját környezetükben 
merülnek fel” (Farvaque – Voss, 2009, p. 40.).

A módszert Reg Revans professzor dolgozta ki és 
vezette be a 40-es években. Elsősorban az aktuális, 
gyorsan megoldandó problémák kezelésére szokták 
használni. A vezető, aki részt vesz egy ilyen típusú 
tanulási folyamatban, magasabb szinten válik képessé 
a feladatok delegálására: az utasítás mellett motiválni 
tudja munkatársait, képes lesz felelősséget vállalni sa-
ját munkájáért, és minél nagyobb hatékonysággal fogja 
ellátni azt. A tanulási folyamat során, a feladat meg-
oldása közben a készségeik is fejlődnek. A csoport a 
coach szerepét játssza, kérdésekkel segítve a probléma 
felvetőjét. 

Mentorálás
A vezetők fejlesztésének egyik gyakori formája a men-
torálás. Ilyenkor sokévi tapasztalattal bíró kiemelkedő 
múltú vezetőt kérnek fel a feladatra. Ez a módszer a 
mentor és mentorált között feltételezi azt a szintű bizal-
mi viszonyt, amely nélkül a tanulás nem jöhetne létre 
(Bakacsi et al., 2000). Fő jellemzői, hogy tudatosan 
hozzák létre a mentor és a mentorált közötti kapcsola-
tot, valamint az együttműködés nemcsak a mentorált 
személy, hanem mindkettőjük fejlődését eredményezi. 
Emellett elengedhetetlen a részt vevő személyek közöt-
ti kölcsönösség. 

Egy szervezet vezetője az idő múlásával maga is 
mentorrá válik, amikor saját sikereit átörökítheti valaki 
másra. Egy jó vezető nem hagyja, hogy sikerei tova-
tűnjenek (Maxwell, 2008).

Coaching
Zeus és Skiffington a coachingot a következőképpen 
definiálja: olyan eredményorientált kontextusban zajló 
dialógus, amelynek során a coach azokat a válaszokat 
segíti a felszínre, amelyeket az ügyfél valószínűleg 
tud, bár világosan soha nem fogalmazott meg (Zeus 
–Skiffington, 2001). A vezetői coaching a coaching-
nak egy speciális területe. A vezetői coaching lényege, 
hogy segítse a vezetőt a problémák megoldásában, va-

 

 
 

3. ábra 
A vezetésfejlesztés legelterjedtebb módszerei 

Forrás: saját szerkesztés
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lamint abban, hogy képes legyen a tanultakat a szer-
vezet számára eredményekké átalakítani (Beth, 2008).

A coaching az előrehaladás eszköze, segít a veze-
tőknek a teljesítményük növelésében. Az egyéni te-
jesítménynövekedés viszont a csoport és a szervezet 
teljesítményének növekedését is eredményezi (Neale et 
al., 2009). 

Az, hogy egy vezető alkalmazza a coaching mód-
szert, a szervezeti működés több területén nyújthat se-
gítséget (Blanchard, 2010):

– �teljesítmény coaching: teljesítmény fokozását se-
gíti elő,

– �fejlesztő coaching: a jól teljesítő személy maga-
sabb felelősségvállalásának az előkészítése,

– �karrier coaching: a pályafutás következő lépésé-
nek megtervezését segíti,

– �tanulást segítő coaching: támogatás egy aktuális 
képzés elvégzéséhez, gyakorlatba ültetéséhez,

– �belső coaching kultúra megteremtése: a vezető 
felismeri a coaching értékét, és mások fejleszté-
sére használja.

A 4. ábra azt mutatja, hogy milyen lényeges kü-
lönbségek vannak aközött, ha egy vezető „főnökként’ 
vagy „coachként” viselkedik. 

4. ábra 
A főnök és a coach viselkedése közötti különbség 

Vezető Coach
Sokat beszél Sokat figyel
Mond Kérdez
Megállapít Megelőz
Feltételez Felderít

Ellenőrzésre törekszik Elkötelezettségre törek-
szik

Utasít Érdeklődést ébreszt
Valamin dolgozik Valakivel dolgozik
A terméket helyezi az 
első helyre

Az embert helyezi az első 
helyre

Érveket követel Megoldást keres
Távolságot tart Kapcsolatot teremt

Forrás: Cook – Poole (2011)

Munkakör-rotáció
A munkakör-rotáció során a dolgozókat meghatározott 
időközönként az egyik munkakörből egy másik mun-
kakörbe helyezik át.

Egy vezető, aki rövidebb-hosszabb ideig megismert 
több munkakört mielőtt vezetővé vált volna, komoly 

tapasztalatokat gyűjthet a cégben végzett tevékenysé-
gekkel kapcsolatosan, illetve segítséget nyújt egy egy-
ségesebb kép kialakításában. 

„Off-the-job” jellegű módszerek
Az „off-the-job” tanulás munkahelyi környezettől tá-
voli tanulási forma, mely tanulmányutakat, konferen-
ciákat, tréningeket, önképzést stb. foglal magába. A 
„hagyományos” oktatási környezetben zajló „off-the-
job” tanulás eredményei tehát láthatóak (Hortoványi – 
Vastag, 2013).

Tanulmányutak, konferenciák
Tanulmányutakon, konferenciákon való részvétel lehe-
tővé teszi, hogy a vezetők megismerjék a más szerve-
zetekben felhalmozott tudást. 

A tanulmányutakon a vezetők a tudásukat kombi-
nálják: az explicit tudásból másfajta explicit tudás vá-
lik, vagyis új kodifikált tudás létrehozása következik 
be a korábbi kodifikált tudások kombinálásával (No-
naka, 1994).

Tréning
A módszer a multinacionális cégeknek köszönhetően 
az 1980-as években kezdett elterjedni Magyarorszá-
gon. Tréningekből mára már igen széles a választék, 
akár a céljaikat, vagy módszereiket tekintjük. Legfon-
tosabb megkülönböztető jegye más képzési típusoktól 
az a módszer, ahogyan a résztvevők tanulnak benne: a 
tanulás cselekvés, élmény útján történik. 

A tréning olyan, alapvetően készségfejlesztésre irá-
nyuló, csoportos fejlesztőmódszer, „amelyen a résztve-
vők személyes tapasztalatokat szereznek, a tapasztalati 
tanulás révén új ismeretekhez jutnak önmagukról, má-
sokról, különböző helyzetekhez való viszonyulásaik-
ról. Ehhez eszközként különféle játékokat, szituációs 
és szerepgyakorlatokat alkalmaznak a tréningek veze-
tői, amelyeket feldolgoznak, a résztvevők egymásnak 
visszajelzéseket adnak, működnek a csoportdinamika 
törvényszerűségei, és ezáltal fejlődnek a résztvevők 
szociális és interperszonális készségei” (Légrádiné, 
2006, p. 61.).

A tréningeket két csoportra bonthatjuk: zárt és nyílt 
tréningek. Az előbbi esetben a tréningen csak egy adott 
szervezet munkatársai vesznek részt, míg az utóbbiba 
bárki bekapcsolódhat. 

A tanulást nagyban támogatja a csoporttársak vis�-
szajelzése és a videófeedback. Mivel a különböző ké-
pességek, készségek feltérképezésére szánt gyakorla-
tok lebonyolítása kockázat nélküli, védett helyzetben 
folyik, a tréning lehetőséget ad a különböző viselke-
désformák szabad megvalósítására. A játékos jelleg, 
valamint az a „szabály”, miszerint a tréning idején 
beszélhetünk érzéseinkről is, de emellett nem ítélke-
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zünk, nem minősítünk, lehetővé teszi, hogy a résztve-
vők spontán módon viselkedjenek és a mindennapok 
során rögződött magatartás-mintáikat kövessék. A ta-
nulságok megfogalmazása lehetőséget ad arra, hogy az 
életben a szimulálthoz hasonló helyzetekkel, szituáci-
ókkal találkozva a csoport tagjai elkerüljék a buktató-
kat, a korábbiaktól eltérő, hatékonyabb megoldásokat 
válasszanak.

A vezetésfejlesztésben alkalmazott tréningek né-
hány gyakori formája:

– �Az üzleti szimulációk, melynek során a részt-
vevők kockázatmentesen, játékos keretek között 
sajátíthatják el a koncepcionális stratégiai gon-
dolkodást, a pénzügyi tervezést, gyakorolhatják 
az üzleti döntések meghozatalát és a hatékony 
együttműködést a vállalat különböző területeivel. 
Ennek jelentőségét egyre több vállalat ismerni fel, 
mivel a szimulációk gyors és hatékony tanulást 
tesznek lehetővé. Segítségükkel lehetőség nyílik 
annak vizsgálatára, hogy az egyes vállalati dönté-
sek milyen hatást gyakorolhatnak az egész rend-
szerre nézve. 

– �Helyzetgyakorlatok: nehéz munkahelyi szituáci-
ók, valamint problémás helyzetek megoldásának 
keresésére használják. Általánosságban elmond-
ható, hogy biztonságos terep a kísérletezésre (Ba-
kacsi et al., 2000). Fontos szerepe van ennél az 
eljárásnál a visszacsatolásnak, a feladatmegoldás 
értékelésének, a munkakör ellátására való alkal-
masság megítélésének. A videós elemzések gyak-
ran segítik a visszacsatolás hatékonyságát. 

– �Egyéb tréningek. Ezek közül a leggyakrabban 
igénybe vett tréningek a kommunikációs, az irá-
nyított kommunikációs, a konfliktus- és stres�-
szkezelő, a hatékony időbeosztással, projektme-
nedzsmenttel és a csapatépítéssel kapcsolatos 
tréningek.

Önképzés
„Vezetőnek nem születünk, hanem azzá válunk” (Go-
leman et al., 2003). Ahhoz azonban, hogy vezetővé 
válhassunk folyamatos tanulásra, önképzésre van 
szükség. A Johnson & Johnson-nál végzett kutatás, 
egyik fő kérdése az volt, miként válik valaki veze-
tővé. A kutatók megállapították, hogy a valóban ki-
váló képességű vezetők fokozatosan, pályafutásuk 
során fedezik fel azokat a kompetenciafejlesztési 
módszereket, amelyek sikeressé teszik őket (Man- 
gino – Dreyfuss, 2001). Ehhez azonban szükség van 
belső motiváltságra, mert ha külső kényszer hatására 
kezdi el valaki fejleszteni magát, amint megszűnik a 
kényszerítő erő, a motiváltság is alábbhagy. „Éppen 
ezért is olyan fontos része a vezetőképzésnek a mo-

tiváció” (Goleman et al., 2003). Ha egy vezető pél-
dául az érzelmi intelligenciáját akarja növelni, igen 
hosszú tanulásra, gyakorlásra van szükség. Emellett 
igen fontos, hogy a vezető tudja, miben, miként kell 
változnia. Covey (2004) szerint ehhez céltudatos cse-
lekvésre van szükség, amelynek a lényege, hogy már 
induláskor pontos képünk legyen arról, hová akarunk 
eljutni. Ha tudjuk, merre tartunk, azt is jobban meg-
értjük, hogy éppen hol vagyunk most, és hogy min-
den lépés közelebb visz bennünket a célhoz.

„Az önálló tanulás – a jól teljesítő szervezet egyik 
meghatározó tulajdonsága – létfontosságú az önmene-
dzseléshez” (Blanchard, 2010, p. 109.). Boyatzis (2001) 
is úgy véli, hogy a vezetői képességek fejlődésének 
leghatékonyabb módszere az önirányított tanulás. Sze-
rinte az önirányított tanulásnak öt ismérve van: (1) 
én-ideálunk megismerése – milyen szeretnék lenni, (2) 
reális énkép – milyen vagyok valójában, (3) egy tanu-
lási terv részletes kidolgozása – erősségek felhasználá-
sával a hiányosságok pótlása, (4) az új ismeretek begy-
akorlása, (5) megbízható kapcsolatok. 

Ez utóbbi végig kell, hogy kísérje az összes fázist, 
hiszen ez segíti a begyakorlást, mivel a másoktól ka-
pott visszacsatolások megmutatják, hol tartunk a tanu-
lási folyamatban (Boyatzis, 2001).

A legfontosabb különbség az „on-the-job” és az 
„off-the-job” tanulási típusok között az, hogy míg az 
előbbinél (munkahelyi tanulás során) a fókusz a mun-
ka elvégzésén van, addig az utóbbinál (az oktatási kör-
nyezetben) a fókusz a tanuláson van (Marjoilein et al., 
2006).

A KKV-k szerepe Magyarországon és az Európai 
Unióban 

Grant (1991) szerint a versenyképesség legfőbb forrá-
sa a vállalati erőforrások olyan kombinációja, amely a 
lehető legnagyobb hatékonysággal járul hozzá az ér-
tékteremtéshez.

A kis- és középvállalkozások (továbbiakban 
KKV-k) helyzete számottevő hatással van az egész 
gazdaságra Magyarországon és az EU-ban egyaránt. 
Kis- és középvállalkozásként definiáljuk (a 2004. 
évi XXXIV. törvény alapján) azokat a vállalkozáso-
kat, melyek foglalkoztatottjainak létszáma 250 főnél 
kevesebb, éves nettó árbevétele maximum 50 millió 
euró vagy mérlegfőösszege legfeljebb 43 millió euró, 
valamint amelyben az állam vagy az önkormányzat 
közvetlen vagy közvetett tulajdonosi részesedése, 
tőke vagy szavazati joga alapján – külön-külön vagy 
együttesen nem haladja meg a 25 százalékot. (1. táb-
lázat) Hazánkban a KKV-k száma az uniós átlagnál 
magasabb, ám hozzáadott értékhez való hozzájárulá-
suk alacsonyabb annál.
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1. táblázat
A vállalkozások méretszerinti csoportosítása az 

Európai Unióban

Vállal-
kozási 

kategó-
riák

Létszám – 
éves munka-
erőegység-
ben (ÉME)

Éves forgalom Éves mérleg- 
főösszeg

Nagy >250 >50 millió € >43 millió €

Közép 50-249 max. 50 millió € max. 43 millió €

Kis 10-49 max. 10 millió € max. 10 millió €

Mikro 0-9 max. 2 millió € max. 2 millió €

Forrás: Európai Bizottság (2006)

Összességében (nagy számuk miatt) jelentős sze-
repet játszanak a foglakoztatásban. Emellett fontos 
szerepet töltenek be a piaci verseny élénkítésében is, 
hiszen, ha meg akarják különböztetni magukat az erős 
versenyben a versenytársaiktól, akkor valamiben új-
nak vagy újszerűnek kell lenniük (Vágány – Kárpáti-
né, 2011). A hatékonyság növelése azonban elengedhe-
tetlen számukra.

Számos szerző foglalkozik a KKV-k hazai helyze-
tével (pl. Szerb, 2016; Makó, 2015; Noszkay – Borsos, 
2014; Fenyvesi – Erdeiné, 2012; Kozma – Györpál, 
2014; Román, 2009).

Günter Verheugen szerint: „A mikro-, a kis- és 
a középméretű vállalkozások (a KKV-k) jelentik az 
európai gazdaság motorját. A munkahelyteremtés 
lényeges forrását képezik, vállalkozó szellemet és 
innovációt teremtenek az EU-ban, és így döntő fontos-
ságúak a versenyképesség erősítése és a foglalkoztatás 
szempontjából. A 2005. január 1-jén életbe lépett új 
KKV-meghatározás nagy lépést jelent a KKV-k jobb 
üzleti környezete felé, és a vállalkozás, a beruházások 
és a növekedés elősegítését célozza. Ezt a meghatáro-
zást az érdekelt felekkel folytatott széles körű konzul-
tációkat követően alakították ki, amelyek azt bizonyít-
ják, hogy a KKV-kra való odafigyelés kulcsfontosságú 
a lisszaboni célok sikeres megvalósításában” (Európai 
Bizottság, 2006).

A kutatás módszertana

Jelen tanulmányunkban egy átfogó, primer online kér-
dőíves kutatás részeredményeit mutatjuk be.

A teljes kutatásunk két nagy témakört foglalt ma-
gába. Egyrészt vizsgáltuk a vállalkozások vezetőinek 
önképzési szokásait, másrészt a minőségnek a vállal-
kozások működésében betöltött szerepét. Cikkünkben 
az első témakör eredményeit ismertetjük.

A kutatás 2015. március és 2016. február között zaj-
lott.

Az intézmények kiválasztása hólabdamódszer se-
gítségével történt. A kérdezőbiztosaink a kiválasztott 
vállalkozások vezetőit/tulajdonosait keresték fel és 
kérték meg a vizsgálatban való részvételre. A válasza-
dás önkéntes volt. A mintába 528 vállalkozásvezetőt 
vontunk be.

A válaszadási hajlandóság jó volt: a megkérdezettek 
87,12%-a a kérdések több, mint 90%-át megválaszol-
ta. Az ellenőrzés során helytelen, hiányos, vagy nem 
megfelelő személy (vezető) által történt kitöltés miatt 
68 kérdőívet értékelhetetlennek minősítettünk, így ös�-
szesen 460 kérdőívet elemeztünk.

A kérdőívek kódolását MS Excel 2010 program fel-
használásával végeztük, az adatokat pedig SPSS 18 prog-
ram segítségével elemeztünk. A statisztikai értékelés egy- 
és kétváltozós módszerek alkalmazásával történt.

Jelen tanulmányunkban a mikro- és kisvállalkozá-
sok vezetőinek önképzési szokásaira vonatkozó, a cikk 
témája szempontjából releváns kérdések eredményeit 
mutatjuk be, összevetve a közép- és nagyvállalatok 
vezetőinek válaszaival. Előzetes kutatásaink során 
megfogalmazódott bennünk számos olyan felvetés, 
mely alapjaiban határozta meg a témához való viszo-
nyulásunkat. Kutatásunk során arra voltunk kíváncsi-
ak, hogy a kérdéseinkre kapott válaszok igazolják-e az 
alábbi hipotéziseinket:

H1: Összefüggés mutatható ki a vállalkozás mé-
rete és a vezetők önképzési szokásai között.
H2: A mikro- és kisvállalkozások vezetői előny-
ben részesítik a formális csatornákat a vállalko-
zásukkal kapcsolatos problémák megoldásában. 

A mintánkba bekerült vállalkozások méretszerinti 
megoszlása a következő: a mikrovállalkozások 80%-os 
arányban, a kisvállalkozások 15%-ban, a középvállal-
kozások 3%-ban, míg a nagyvállalatok 2%-ban szere-
pelnek (5. ábra).

Forrás: saját szerkesztés

5. ábra 
A megkérdezettek megoszlása  
a vállalkozás mérete szerint
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A mikrovállalkozások többsége (76 %) helyi igények 
kielégítésére létrehozott vállalkozás volt (fodrász, he-
lyi kisbolt, orvos, étterem, szerelő, informatikus, ács, 
kőműves, kozmetikus, tervező stb.). A kisvállalkozások 
között is jelentős arányban (49 %) szerepelt olyan vál-
lalkozás, mely családi vállalkozásból nőtte ki magát, 
tehát a megkérdezettek jelentős része (közel 70%-a) a 
Gerber (2001) által meghatározott „szakember-vállal-
kozók” köréből került ki. Ez magyarázhatja a kutatási 
eredményeinket.

A minta elemzéséhez szükségesnek tartjuk a ma-
gyar vállalkozásokkal kapcsolatos néhány statisztikai 
adat bemutatását.

Magyarországon a vállalkozások méretszerinti cso-
portosítását az uniós szabályoknak megfelelően alakí-
tották ki. Ennek kritériumait mutatta a 1. táblázat.

2. táblázat
A vállalkozások számának alakulása  

Magyarországon méretszerinti csoportosításban 

Vállalkozási  
kategória Nagy Közép Kis Mikro

Vállalkozások aránya 0,2% 0,8% 4,9% 94,2%
Forrás: SBA Fact Sheet Hungary (2015)

Mintánkat az a reprezentativitás vizsgálatához az 
SBA Fact Sheet adataival vetettük össze. Az SBA ada-
tai az „üzletgazdaságra vonatkoznak, amelybe beletar-
tozik az ipar, az építőipar, a kereskedelem és a szol-
gáltatások, de nem tartoznak bel a mezőgazdaságban, 
az erdőgazdálkodásban és a halászatban, valamint az 
elsősorban nem piaci szolgáltatási ágazatokban, mint 
például az oktatás és az egészségügy területén műkö-
dő vállalkozások. Az Eurostat használatának előnye 
az, hogy a statisztikák harmonizáltak és országonként 
összehasonlíthatók. A hátránya az, hogy bizonyos or-
szágok esetében az adatok eltérhetnek a nemzeti ható-
ságok által közzétett adatoktól (SBA,2015).

A SBA adataihoz viszonyítva (2. táblázat) a kutatá-
sunkban a mikrovállalkozások alul-, a kis-, a közép- és 
a nagyvállalatok pedig felülreprezentáltak (5. ábra).

Cégformáját tekintve a megkérdezettek 58,9 %-a 
Kft, 13,48 %-a Bt., 0,1 %-a Nyrt., míg 1,96%-a Zrt. 
volt. Az egyéni vállalkozók 21,09%-ban szerepeltek a 
mintában, a többiek pedig a nonprofit és egyéb szférá-
ból kerültek ki.

A vállalkozások területi elhelyezkedését mutatja a 
3. táblázat.

Mintánkba – döntő többségében (73,5%) – a Kö-
zép-magyarországi régióból kerültek vállalkozások. 

A felmérés nem reprezentatív (Majoros, 2004, p. 
102-104.), így a cikkünkben leírt megfogalmazások 

nem általánosíthatók és kizárólag a mintára érvénye-
sek. Ugyanakkor a minta nagy elemszáma miatt az 
eredmények rávilágítanak a mikro- és kisvállalatok 
vezetőinek önképzéssel kapcsolatos legfontosabb pre-
ferenciáira és így további kutatások megalapozását te-
szik lehetővé.

3. táblázat
A vállalkozások területszerinti megoszlása

KSH Saját minta
Nyugat-Dunántúl 9,9 % 4,3 %
Közép-Dunántúl 10 % 10,2 %
Dél-Dunántúl 8,4 % 4,3 %
Közép-Magyarország 40,6 % 73,5 %
Észak-Magyarország 8,4 % 3,3 %
Észak-Alföld 11,4 % 2,7 %
Dél-Alföld 11,3 % 1,7 %

Forrás: KSH (2013), saját kutatás

A kutatási eredmények

A vezetői kompetenciák fejlesztése, valamint az ös�-
szes dolgozó megfelelő tárgyi tudásának gyarapítása 
és a vállalat hatékonysága között kapcsolat fedezhető 
fel. Ezért olyan fontos, hogy a vezetők is folyamatosan 
gyarapítsák tudásukat (Kárpátiné – Vágány, 2011).

A mintánkban szereplő vállalkozások vezetői fon-
tosnak tartják a szakmai ismeretek mellett:

– a problémamegoldó képesség szerepét, 
– az ötletek képviseletét, 
– a kommunikációs képességet, 
– a szervezési készséget, 
– a számítástechnikai ismereteket és 
– az elemző készséget.

A vezetői készségek fejlesztésére viszont kevesen 
(jellemzően a közép- és nagyvállalkozások vezetői) 
fordítanak pénzt és időt. A többiek a „megérzésen ala-
puló”-vezetés elvét vallják magukénak.

A felsőoktatási intézmények által kínált képzések-
nél elmondható, hogy a mintánkban szereplő meg-
kérdezettek közül inkább a közép- és nagyvállalatok 
vezetőinek körében kedvelt az MBA-programokon és 
a szakirányú továbbképzéseken való részvétel. Ennek 
oka igen összetett. A képzésen való részvétel feltétele 
többek között például az idegennyelv-tudás, a felsőfo-
kú végzettség és minimum 5 éves vezetői tapasztalat. 
Emellett e képzések költsége is jelentős (500 ezer-1 
millió Ft/félév). A válaszadók többsége – ahogyan 
azt a minta bemutatásánál ismertettük – a helyi igé-
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nyek kielégítésére létrejött vállalkozás volt, melyek 
élén „szakember-vállalkozók” állnak. Az ő esetükben 
ezért szóba sem jöhet a felsőoktatási intézmények által 
a vezetők számára kínált – előbb említett – képzések 
többsége. Kivételt képez ez alól például a felsőoktatási 
szakképzés, amely egyre népszerűbb a megkérdezett 
kisvállalkozók körében is.

A mintánkban szereplő KKV-vezetők önképzési 
tevékenységük során egyaránt alkalmazzák a cikkünk 
első részében ismertetett formális keretek között („off-
the-job”), a tapasztalatgyűjtés formájában a munkahe-
lyen („on-the-job” – learning-by-doing), valamint az 
informális módon történő tanulási formákat. 

A formális keretek között folytatott tanulás mellett 
a megkérdezett vállalkozások vezetői körében egyre 
nő a szerepe az élethosszig tartó tanulásnak (lifelong 
learning). A mikro- és kisvállalkozások vezetőinek 
fontosak az iskolarendszeren kívüli, államilag elismert 
végzettséget nem adó, de a munkaadók számára nélkü-
lözhetetlen szakmai képzések is. 

A mintánkban szereplő vállalkozások esetében a 
versenyelőny megalapozását célzó munkaerő-fejlesz-
tési módszerek terén még mindig egy sor hiányosság 
tapasztalható.

Ugyan a vállalkozások vezetőinek többsége (83%) 
úgy látja, hogy a képzés életbevágóan fontos a verseny- 
előny megtartása szempontjából, egyharmaduknak 
még sincs ilyen irányú képzési programja. 

A vállalkozásvezetők az önképzési szokásaikat 
vizsgáló kérdéseknél több választ is bejelöltek. 

Az eredmények szerint a megkérdezettekre legin-
kább az jellemző, hogy rövid tartalmakat olvasnak és a 
tréningeket kedvelik. (6. ábra)

Szignifikáns kapcsolat mutatható ki a vállalkozás 
mérete és a vezetők önképzési szokásai között (90 %-os 
megbízhatósággal). Míg a mentorálást a mintánkban 
szereplő vállalkozások közül a mikrovállalkozások ve-

zetői veszik igénybe, addig a coaching a nagyvállalko-
zások menedzsmentjének jellemzője.

Itt jegyezzük meg, hogy a mentorálás a mintában 
ugyan még kevesebb, mint egy százalékban szerepel a 
vezetők által igénybe vett önképzési módszerek között, 
ám szerepe fokozatosan erősödik a magyar vállalko-
zók körében, ami a különböző szervezetek (pl. Nem-
zeti Kutatási, Fejlesztési és Innovációs Hivatal, Fiatal 
Vállalkozások Országos Szövetsége stb.) által kezde-
ményezett mentorprogramoknak köszönhető. Ezek a 
programok leginkább a fiatal vállalkozókat célozzák 
meg.

A tanulmányút, a konferencia és a tréning szintén 
a nagyobb vállalkozások közép- és felső vezetőire jel-
lemzőbb, ugyanakkor a mikro- és kisvállalkozások 
vezetői az online sajtót, videót és fórumot részesítik 
előnyben, valamint a könyvekből és szakfolyóiratokból 
nyernek új információkat (6. ábra). Ennek oka (állítá-
suk szerint) a pénzhiány.

A vállalkozás mérete és a vezetési problémák meg-
oldása között is 95 %-os megbízhatósággal állítható 
szignifikáns kapcsolat: A mikro- és kisvállalkozások 
vezetői a problémáikat inkább „hazaviszik”, míg a na-
gyobb vállalkozások vezetőire ez kevésbé jellemző (7. 
ábra).

A beosztottak bevonása a döntéshozatalba is inkább 
a kisméretű vállalkozások vezetőinek sajátossága (7. 
ábra), míg tanácsadó cég segítségét kimagasló arány-
ban a nagyobb vállalkozások vezetői veszik igénybe 
(90%-os megbízhatósággal). 

A vezetők mindennapjaihoz hozzátartozik a kocká-
zatvállalás. A felmérésünk szerint azonban a kisvállal-
kozások vezetői nyitottabbak az újdonságokra, mint a 
közép- és nagyvállalatok vezetői. A megkérdezett ve-
zetők 78 százaléka elébe megy a dolgoknak (proaktív) 

 
 

6. ábra 
A vezetők önképzési szokásainak megoszlása  

a vállalkozások mérete szerinti bontásban

7. ábra 
Vezetési problémák megoldásában segítő 

személyek megoszlása a vállalkozások méretének 
függvényében

Forrás: saját kutatás

Forrás: saját kutatás
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és 59 százalékuk nem elégszik meg az éppen rendel-
kezésre álló információkkal. (Itt nem volt kimutatható 
szignifikáns összefüggés a vállalat mérete és a proak-
tivitás között).

A vezetők több, mint fele (52%) szokott kitűzni 
maga számára fejlődési célokat. A nagyvállalatok ese-
tében sokkal kedvezőbb a helyzet: 89 százalékuk tu-
datosan tervezi a fejlődésével kapcsolatos célokat, ám 
már csak egyharmaduk gondolkodik el azon, hogy va-
jon jó vezető-e. 

A karrierrel kapcsolatos felelősség a vezetők több-
sége szerint (72%) saját magukon múlik. Ezért felté-
telezhető lett volna az önképzés motivációja, ám az 
általunk megkérdezett vezetők a vezetői fejlődést nem 
tartják szükségesnek a karrierbeli előrelépéshez.

Az önképzési tevékenységben a vezetők csaknem 
kétharmadánál (65%) a legfontosabb szempont, hogy 
az információ rövid és könnyen hozzáférhető legyen, 
de ne igényeljen elmélyülést és aktivitást az olvasó ré-
széről.

Következtetések

Kutatásunk alapján megállapíthatjuk, hogy mind a 
KKV-k, mind pedig a nagyvállalatok vezetői egyet-
értenek abban, hogy a gyors információhoz jutás ver-
senyelőnyt jelent. Ez a gondolkodásmód az önképzési 
szokásaik területén is tetten érhető.

Éppen ezért fontos lenne könnyen hozzáférhető, 
apróbb egységekben fogyasztható minőségi, szakmai 
tartalmak fejlesztése is. Ez lehetővé tenné a tudás- és 
problémamegosztás előnyeinek kihasználását. A veze-
tők ugyanis különböző tapasztalatokkal, információk-
kal, tudással stb. rendelkeznek, melynek segítségével 
egy adott cég számára megoldhatatlannak tűnő prob-
léma is megoldhatóvá válhat (nyílt innováció), relatíve 
alacsony költségek mellett, mely különösen a KKV-k 
számára fontos tényező.

Az induló vállalkozások számára komoly verse-
nyelőnyt jelent egy tapasztalt szakember (mentor) 
támogatása, aki stratégiai tanácsokkal és kapcsola-
tokkal segíti az indulást. A mentorált vállalkozó egy 
mentor szakmai segítségével könnyebben eljuthat az 
ötlettől a piaci sikerig, valamint bővítheti eddigi is-
mereteit és tapasztalatait a vállalatvezetés, vállalatfej-
lesztés területén.

A fent leírtak megvalósításához azonban elenged-
hetetlen az egymás iránti bizalom és az összefogási 
hajlandóság erősítése, valamint a vezetők tanulásban 
és tudásmegosztásban való aktív részvételre történő 
motiválása.

Az első hipotézisünk, amely szerint összefüggés 
mutatható ki a vállalkozás mérete és a vezetők önkép-
zési szokásai között, igazolást nyert.

A mintánkban szereplő vállalkozásokról megálla-
pítható, hogy a kisebb méretű vállalkozások vezetői 
inkább az online tartalmakat (videó, fórum, cikkek 
stb.) részesítik előnyben, és egyre jellemzőbb rájuk 
a felsőoktatási szakképzéseken való részvétel, míg a 
nagyobb vállalkozások vezetői egyre nagyobb arány-
ban vesznek igénybe coach-ot és tanácsadót, valamint 
vesznek részt a felsőoktatási intézmények által kínált 
MBA- és szakirányú továbbképzésekben.

A második hipotézisünk részben igazolódott be. A 
nagyvállalati vezetők előnyben részesítik a formális 
csatornákat (tanácsadó, coach, tréning, tanulmányút 
stb.) a vállalkozásukkal kapcsolatos problémák meg-
oldásában, ám a KKV-vezetők esetében az informális 
csatornák (család, beosztottak és a barátok véleménye) 
volt domináns.

A vállalkozás sikerének egyik feltétele a vezető tu-
dásának fejlesztése. Cikkünkben erre a tényre hívtuk 
fel a figyelmet, ám nem szabad megfeledkezni az alkal-
mazottak képzéséről sem. Igaz ugyan, hogy ez jelentős 
költséggel jár a vállalkozások számára és magában rejti 
azt a kockázatot, hogy a vállalkozás által kiképzett dol-
gozó elhagyja a vállalkozást, ám ennél sokkal nagyobb 
problémát jelenthet, ha a turbulens környezeti változá-
sokra – mely a meglévő tudás gyors elavulásával is jár 
– nem tud megfelelően reagálni.

Meglátásunk szerint tehát a kis- és középvállalkozá-
sok vonatkozásában éppúgy, mint a nagyvállalatoknál, 
a sikeres működés érdekében mindenkor szem előtt kell 
tartani a munkavállalókkal kapcsolatos „hármas teen-
dőt”: megnyerni, megtartani és fejleszteni. A vezetők-
nek azonban elől kell járniuk az önképzésben, példát 
kell mutatniuk a beosztottjaiknak ahhoz, hogy tőlük is 
elvárhassák az önképzést. Ahogyan Gandhi mondta: 
„Magad legyél a változás, amit a világban látni akarsz.”
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