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A Magyar Kereskedelmi és Iparkamara keretei kdzott mikédd Kutatdsi Halozat kerekasz-
tal-beszélgetésén a hazai vallalkozasok vezetéi felkészlltsége, a vallalkozdi tudds szerepe,
valamint a kis- és kozépvallalkozasok fejlédési lehetdségei kerliltek a kdzéppontba. A ren-
dezvény illeszkedett a Kutatdsi Halozat azon torekvéséhez, hogy a kamarai tevékenységet
szorosabban kapcsolja a tudomanyos élethez, és olyan szakmai parbeszédet hozzon létre,
amelyben a gazdasdagpolitikai dontéshozdk, az Uzleti vildg szerepli és az akadémiai szféra
képviseldi kozosen gondolkodhatnak a hazai gazdasag el6tt allo kihivasokrol.

Bevezetés

A beszélgetés kiinduldpontja a magyar vallalkozdéi tudas milyensége volt: vannak-e kilonbsé-
gek vallalkozd és vallalkozé kozott és amennyiben igen, megfigyelhet6k-e terileti, agazati vagy
generdcids mintazatok. A résztvevék egyetértettek abban, hogy a hazai vallalkozasok kozott je-
lentds eltérések vannak nemcsak teljesitményben, hanem vezetdi felkészlltségben, szervezeti
tuddasban, innovacios képességben és kapcsolati tékében is.

A kerekasztal egyik fontos Gzenete, hogy a vallalkozdi siker nem értelmezhet6 kizarolag
pénzlgyi mutatdk alapjan. A cégvezetd tuddsa, Onismerete, tanuldsi hajlanddsaga, deleg-
alasi képessége és stratégiai gondolkodasa legalabb annyira meghatarozza egy vallalkozas
fejl6dési palyajat, mint a finanszirozasi kdrnyezet vagy az adott piac allapota. A résztvevék
szerint a hazai KKV-k jelent8s részénél éppen ezek a ,lathatatlan” tényezék jelentik a legfon-
tosabb sz(ik keresztmetszetet.
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Kilonbségek a vallalkozdi tudasban

A beszélgetés elsd nagy témakore a vallalkozoi tudas egyenl6tlenségére mutatott ra. A részt-
vev@k szerint a magyar vallalkozdsok felkészlltsége erésen flgg attél, hogy milyen Gzleti, in-
tézményi és terileti kornyezetben mikodnek. Egy er8s gazdasagi térségben, fejlettebb (zleti
haldzatokhoz kapcsolddva a vallalkozasok kdonnyebben jutnak informaciéhoz, kapcsolatokhoz
és fejlesztési lehetéségekhez — jo példa erre Debrecen és térsége. Ezzel szemben a gyengébb
gazdasagi adottsagu térségekben m(ikodé vallalkozdsok gyakran elszigeteltebbek, kevesebb
kils6 impulzust kapnak, és nehezebben épitenek hosszabb tavu fejl6dési stratégiat. Emellett a
résztvevék hangsulyoztak, hogy nem mindegy, egy vallalkozas helyi piacra termel-e, vagy ex-
portpiacokon is jelen van.

A vallalkozdi tudasban generacids eltérés is jelen van: mas helyzetben van az elsé generacios
vallalkozo, aki gyakran szakmai tuddas mentén, kényszerbdl épitett céget, és mas az utdédgene-
racio, amely sok esetben mar egyetemi képzettséggel, nemzetkozi tapasztalattal, tudatosabb
Uzleti szemlélettel kapcsolddik be a csalddi vallalkozds mikodésébe. A résztvevdk szerint az elsé
generacios vallalkozok gyakran a tulélés logikdjaban szocializalédtak. Szdmukra a cégépités sok-
szor nem tudatos szervezetfejlesztési folyamatként, hanem folyamatos problémamegoldasként,
alkalmazkoddsként és tlzoltasként jelent meg. Ez a mkddésmaod a vallalkozas induldsakor akar
elény is lehetett, hiszen rugalmassagot és gyors reakcidoképességet biztositott. Késébb azonban,
amikor a cég ndvekedni kezdett, ugyanez a logika gatjava valhatott a szervezeti fejlédésnek.

A tudas sokszor nem kerdl a siker tényezG6i kozé

A kerekasztal egyik visszatéré megallapitdsa az volt, hogy a tudas a vallalkozdi gondolko-
dasban nem képvisel akkora jelentGséget a versenyképesség szempontjabdl, mint amekkora
indokolt lenne. A vallalkozok tulnyomo része a siker forrasai kozott elérébb sorolja a kapcsolati
tékét, az olcso finanszirozasi lehetdségeket vagy az adminisztrativ megfelelést, mint a szakmai
és szervezeti tudast. Ez kilonosen fontos probléma, mert a termelékenység, az innovacié és
a hosszu tavu versenyképesség szempontjabdl a tudds nem kiegészitd tényez8, hanem alapfel-
tétel. Az elmult évtizedekben kevés olyan hazai tulajdonu vallalkozas volt, amely valdban inno-
vativ modon, folyamatos megujuldsra épitve tudott fejlédni. Bar vannak kivételek, kilonosen az
informatikai és startup szektorban, a tudds és az innovacio sok vallalkozas esetében nem valt a
mindennapi mdkddés szerves részéve.

A résztvevék szerint ebben szerepet jatszik az is, hogy a vallalkozoi fejlesztések, képzések és
tandcsadasi szolgaltatasok sokszor széttoredezetten mikddnek. Bar ma mar szamos helyen el-
érhetdk képzések, kamarai workshopok, coaching programok, tanacsadasi szolgdltatasok vagy
egyetemi egylttmUikodések, ezek nem mindig kapcsolddnak 6ssze egységes, egymasra épilé
fejlesztési 6koszisztémava. Emiatt a megszerzett tudas gyakran nem épul be tartésan a vallal-
kozds mUkodésébe. A beszélgetés egyik fontos kovetkeztetése ebbdl kifolydlag, hogy a tudas
hasznosuldasahoz olyan intézményi és szakmai kdrnyezetre van sziikség, amely segiti a vallalko-
z6kat abban, hogy felismerjék sajat hianyossagaikat, megfelel§ fejlesztési utat valasszanak, és a
megszerzett tudast beépitsék a vallalati folyamatokba.
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A pontszer( fejlesztések helyett folyamatokra van szikség

Az okoszisztéma épitésének fontos része annak észben tartdsa, hogy a vallalkozasfejlesztés
nem lehet egyszeri beavatkozas. Egy workshop, egy tréning vagy egy tanacsadasi alkalom hasz-
nos lehet, de dGnmagdaban ritkan képes tartds valtozast elinditani. A KKV-k fejl6déséhez rend-
szerességre, utankovetésre, visszamérésre van szikség. Sok vallalkozas esetében a fejlesztési
tevékenységek fellangolas-szer(ien jelennek meg: év elején vagy év végén, amikor van ra forras,
elindul egy projekt vagy tréning, majd hénapokig nem torténik folytatds. Ez a mdkodésmaod
nem kedvez annak, hogy a véllalkozas szervezetileg is tanuljon, vagy hogy a vezet6i kompeten-
cidk ténylegesen fejlédjenek.

Kulénosen a kisebb vallalkozasok esetében hidnyoznak az alapvetd szervezeti folyamatok.
Nincs egyértelm( projektvezetés, nem dokumentdltak a munkafolyamatok, nincsenek vilago-
san elkllonitve a felelGsségi korok, és sokszor a vezets fejében koncentralddik minden tudas.
Ez rovid tdvon gyors dontéshozatalt tesz lehetévé, hosszabb tavon viszont sérilékennyé teszi a
céget. A résztvevlk szerint a szervezetfejlesztésnek ezért nem a divatos vezet6i fogalmak fel-
szines atadasardl kell szdlnia, hanem arrdl, hogy a vallalkozdsban ténylegesen kiéplljenek azok
a mkodési mechanizmusok, amelyek lehetévé teszik a ndvekedést, a delegdlast és a felelGssé-
gek megosztasat.

A vezetGi Onismeret és az adatvezérelt diagnosztika szerepe

A vezetbi Onismeret tekintetében sok vallalkozd nincs tisztdban sajat vezetdi készségeivel és
gyakran tulértékeli sajat teljesitményét. Az dnértékelés dnmagdban félrevezetd lehet, kilons-
sen akkor, ha nem kapcsolédik hozza mérés, kiilsé visszajelzés vagy objektiv teljesitménykdve-
tés. Epp ezért tdbben is az adatvezérelt diagnosztika fontossagat emelték ki: a vezetdi és szer-
vezeti fejlesztés akkor lehet hatékony, ha el8szor pontos képet kapunk arrdl, hogy hol vannak a
vallalkozas gyenge pontjai. A diagnozis segithet abban, hogy a véllalkozd ne altaldnos, nehezen
megfoghatd problémakkal szembesiljon, hanem konkrét, mérhet§ visszajelzést kapjon sajat
mUkodésérdl. Ez kilondsen azért fontos, mert a ,,soft” témak — példaul az érzelmi intelligen-
cia, a delegdlas vagy a visszajelzés — sok vallalkozd szdmara idegennek, elvontnak tlnnek. Ha
a kilsé tanacsadod vagy oktatd mérheté adatokon keresztil mutat rd a problémadk forrasara,
a vezetdk konnyebben elfogadjdk a javaslatokat. Ez a mdédszer segithet megszdlitani azokat a
vallalkozdkat is, akik még nem érzik, hogy valtoztatniuk kellene, de egy szamszer(i visszajelzés
alapjan konnyebben belatjdk a probléma jelentfségét.

Delegalas, felel6sségatadas és kozépvezetdi szint

Delegdlds tekintetében a résztvevék egybehangzd véleménye az volt, hogy sok KKV-ban a
vezet§ nem tud vagy akar felel6sséget atadni. Ennek oka lehet a kontrolligény, a bizalomhiany,
a megfeleld vezet6i eszkdztar hidnya, vagy az, hogy a vallalkozds pénzigyi helyzete nem teszi le-
het&évé egy erésebb kdzépvezetdi struktira kiépitését. A delegalas problémaja ugyanakkor nem
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egyszerlen technikai kérdés: sok vallalkozo a delegalast feladatatadasként értelmezi, mikézben
valdjaban felel6sségek atadasardl lenne szd. Ha egy munkatars csak feladatokat kap, de nincs
valodi dontési tere, nem alakit ki vezetdi képességeket. A kozépvezetdi szint kiépitése ezért nem
merUlhet ki abban, hogy a legjobb szakembert kinevezik vezetének; ehhez eszkoztarra, felelds-
ségi korokre és bizalomra is szikség van.

A résztvevlk szerint a kdzépvezetdi szint hianya az egyik legnagyobb ndvekedési korlat a
hazai KKV-k kdrében. Ha minden dontés a tulajdonosnal, vezeténél marad, a vezetd tulterhel§-
dik, a munkatdrsak nem kapnak fejl6dési lehet&séget, a szervezet pedig sérilékennyé valik.
A delegalas hidanya 6sszefligg a vezetdi izolacidval és a kiégés kockdzatdval is. Ha a vezetd ugy
érzi, hogy minden dontés és felel8sség rajta mulik, egyre nehezebben tud stratégiai kérdések-
kel foglalkozni. A mindennapi operativ problémak elviszik az energiat attol, hogy hosszabb tavu
szervezetépités, innovacio vagy piacfejlesztés torténjen.

A tulélési logika csapdadja

A ,tlizoltds” kifejezés sokszor merdilt fel, mint pontos leirdsa sok hazai KKV mindennapi m-
kodésének. A résztvevék szerint a vallalkozas nem feltétlen azért nem fejleszt, mert nem latnd a
problémakat, hanem azért, mert a mindennapi tulélés, a munkaerd megtartdsa, a finanszirozasi
gondok vagy a kiszamithatatlan gazdasagi kdrnyezet lekoti a vezet6i energiak jelent8s részét.
Ez a tulélési logika kiilondsen a kisebb és vidéki vallalkozasoknal erds. A tulajdonos-vezetd egy-
szerre szakember, Ugyvezetd, HR-felel@s, pénzlgyi dontéshozd és sokszor értékesitd is. llyen
helyzetben nehéz hosszu tavu stratégiat épiteni, még akkor is, ha a vallalkozasban egyébként
lenne innovacios potencial. A vallalkozasfejlesztési programoknak ezt a realitast figyelembe kell
vennilk. Olyan fejlesztési utakra van szikség, amelyek a vallalkozd konkrét helyzetébél indulnak
ki, és lépésrdl |épésre segitik a szervezeti mikddés atalakitasat.

Generaciovaltas, utddlas: lehetbség, de nem egyértelmd megoldas

A kerekasztal fontos témaja volt az utddlas is. A résztvevdk szerint a generacidvaltds sok
vallalkozas esetében lehet8séget teremthet a tudas, az innovacid és a szervezeti szemlélet meg-
Ujitasara. Az utdédok gyakran mar mas tipusu tudassal érkeznek: egyetemi képzést végeztek,
idegen nyelveket beszélnek, nyitottabbak a digitalizaciéra, és nagyobb eséllyel gondolkodnak
rendszerben. Az utédlas lehet6séget ad arra, hogy a vallalkozas reflektaljon sajat értékrendjé-
re: az alapitd generacio sokszor a tulélésbdl indult ki, mig az utdédgeneracional mar erésebben
megjelenhet a csaladi 6rokség, a tarsadalmi felel@sségvallalas és a hosszabb tavu stratégiai
gondolkodas kérdése.

Ugyanakkor az utodlas nmagdban nem oldja meg a vallalkozasok problémait. A cégatadas
nem lehet gyors, technikai folyamat. A sikeres generaciovaltas tobbéves egylttmiikodeést, kozds
tanuldst és fokozatos felel6sségdatadast igényel. Az alapitd tudasat, kapcsolatait és értékrendjét
nem lehet néhany hdénap alatt dtadni, kiilonosen akkor, ha a cég mikodése nincs dokumental-
va, és a tudas jelentds része informalisan, az alapito fejében létezik.
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A munka vildaga megvaltozott

A beszélgetés egyik szélesebb kontextusa a munka vilaganak atalakuldsa volt. A kiszamit-
hatatlansag és a bizonytalansag ma erésen terheli a vallalkozok mellett a munkavallalokat is.
A mesterséges intelligencia, a technoldgiai valtozasok, a munkaerdpiaci atalakulds és a gazdasa-
gi kornyezet ingadozasa olyan helyzetet teremtett, amelyben a kordbbi vezetési és HR-eszkdz-
tarak egy része mar nem mikodik megfelelGen.

Ez kilonodsen nehéz helyzetbe hozza azokat a KKV-kat, amelyek kordbban is lemaradasban
voltak szervezeti mikddés, vezetéfejlesztés vagy HR-rendszerek tekintetében. Mikdzben a nagy-
vallalatoknal sokszor mar kiforrott folyamatok, vezet6tamogatod rendszerek és HR-eszk6zok md-
kodnek, a kisebb vallalkozdasokban ezek a feladatok gyakran tovabbra is a tulajdonos-vezet6re
harulnak. Epp ezért a vezetd jdlléte erésen dsszefligg a szervezet miikddésének milyenségé-
vel. Ha a tulajdonos-vezetd tartdsan tulterhelt, bizonytalan vagy izolalt, az a munkatarsakra és
a szervezet egészére is hatassal van. A vezetdi fejlesztés ezért nemcsak a vezetérél szol, hanem
a teljes szervezet miikodéképességérdl.

A képzés helyett (j tanulasi logikara van sziikség

A kerekasztal egyik fontos kovetkeztetése az volt, hogy a hagyomanyos képzési logika on-
magaban nem elegendd a KKV-k fejlesztéséhez. A frontdlis oktatds idejétmult, az altalanos tré-
ningek és az egyszeri képzési alkalmak helyett olyan interaktiv tanuldsi formakra van szikség,
amelyek a vallalkozok sajat problémaibdl indulnak ki. A vallalkozok jellemz8en nem altalanos, el-
vont tudast keresnek, hanem konkrét, azonnal alkalmazhaté megoldasokat. A ,pont azt tanitsd
meg, amire sziikségem van” tipusu igény erdsen jelen van a KKV-k korében. A résztvevdk szerint
ezért a sikeres fejlesztési programoknak projektalapunak, gyakorlatorientaltnak és kozosségi
tanuldsra épulének kell lennilk.

A fejlesztési programoknak tartalmazniuk kellene egy standard mdédszertani keretet, de koz-
ben elég rugalmasnak is kell lennitik ahhoz, hogy alkalmazkodjanak az egyes vallalkozasok eltérd
helyzetéhez. Fontos elemként jelent meg a finanszirozas kérdése is: a vallalkozasok sokszor nem
lépnek be dnfinanszirozassal egy ilyen programba, ezért megfelel§ tamogatasi aranyra lehet
szikség. Ugyanakkor a tdmogatdsnak visszaméréssel, vallalasokkal és eredményorientalt md-
kodéssel kellene parosulnia.

A beszélgetésben megjelent az a gondolat is, hogy a képz6 szerepe atalakul: nem elsGsorban
el6adoként, hanem facilitatorként kell mikodnie. A vallalkozéknak sajat maguknak kell kimon-
daniuk, hol vannak a hataraik, mik a céljaik és milyen valtoztatdsokra van szlkségiik. A csopor-
tos tanulds, a tapasztalatmegosztds és a sajat projekten valé munka ezért hatékonyabb lehet,
mint a hagyomanyos oktatasi forma.
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A Kamara szerepe: koordinacié, minGségbiztositas és tudatositas

A Kamaranak kulcsszerepe kell, hogy legyen a vallalkozoi tudds és a vezetdi kompetencidk
fejlesztésének rendszerszintlvé tételében. A Kamara képes lehet arra, hogy dsszekapcsolja a
vallalkozasokat a megfelel§ képzési, tanacsadasi és fejlesztési lehetdségekkel, valamint segitse
a kindlat minGségének javitasat. A kamara tudatositasi szerepe abban is megjelenhet, hogy
segit Ujra kdzponti helyre emelni a tudas értékét. Sziikség van egy ,meritokratikus fordulatra”:
a vallalkozoi gondolkodasban nagyobb sulyt kellene kapnia a teljesitménynek, a szakértelemnek
és a tanuldsnak. A résztvevdk szerint ennek nem dres szlogenként, hanem hiteles szakmai lze-
netként kell megjelennie.

Ennek 6sszeflggésében felmerdilt a felndttképzési rendszer kérdése. A felnttképzési piac
széttagolt, sokszerepl@s és nehezen attekinthetd. Ezért fontos lenne, hogy a képzések jobban
igazodjanak a gazdasagi igényekhez, és ne onmagukért létez6 programokként mikddjenek.
A képzbhelyek, oktatdk és képzések mindsitése, valamint a mérheté képességek azonositdsa
segithet abban, hogy a vallalkozdsok valdban hasznos tudashoz jussanak.

A vallalkozoi szerep Ujragondolasa

A kerekasztal-beszélgetés zard szakaszaban a résztvevék nemcsak a vallalkozok hogylété-
nek kérdését emelték ki, hanem a vallalkozoi szerep tagabb értelmezésének szlkségességét is.
Ez a megkozelités a vallalkozéi miikodést nem pusztan gazdasagi tevékenységként, hanem tar-
sadalmi, szervezeti és kdzOsségi bedgyazottsagaban vizsgalja. Ehhez szorosan kapcsolddott a
,learn, earn and return” gondolata, amely szerint a vallalkozdi palya nem ér véget a tudas meg-
szerzésével és a jovedelemtermeld képesség kialakitasaval. A vallalkozdi 1ét harmadik, érettebb
dimenzidja annak felismerése, hogy a felhalmozott tudds, tapasztalat, kapcsolati téke és anyagi
eréforrasok miként forgathatok vissza a gazdasagi és tarsadalmi kdrnyezetbe.

Ebben az értelmezésben a vallalkozd szerepe tulmutat a vallalkozas operativ irdnyitasan és a
piaci siker elérésén. A ,return” dimenzidja egyarant jelentheti a tudasmegosztast, a kdzosségi
vagy tarsadalmi szerepvallalast, a helyi gazdasagi okoszisztéma erdsitését, illetve annak biztosi-
tasat, hogy a vallalkozas altal létrehozott érték ne kizardlag rovid tavu profitként, hanem tartds
gazdasagi és tarsadalmi hozzajarulasként hasznosuljon.

A vezetGi kompetencia gazdasagpolitikai kérdés

A beszélgetés zard gondolata szerint a vallalkozéi tudas és a vezetdi kompetencia fejlesztése
nem csupan vallalati szintl probléma: a hazai vallalkozasok versenyképessége, termelékeny-
sége és beszallitoi lancokban elfoglalt pozicidja jelentds részben attdl fligg, hogy képesek-e
magasabb hozzaadott értékd tevékenységek felé mozdulni, tudatosabban szervezni mikodési-
ket, és jobb munkahelyeket |étrehozni. A résztvevék szerint Magyarorszagon sok jo vallalkozas
mukodik, de ezek egy része kevéssé lathatd, vagy nem kapcsolddik kell6en a hazai fejlesztési
okoszisztémahoz. A cél az lenne, hogy a vallalkozasok ne a beszallitéi lancok alsd szintjén ra-
gadjanak, hanem tuddsra, innovacidra és szervezeti képességekre épitve erdsitsék poziciodjukat.
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A kerekasztal-beszélgetés Osszességében arra vilagitott ra, hogy a hazai KKV-k fejlédési po-
tencidlja jelents, de ennek kibontakozasahoz a tudast, a vezet8i készségeket és a szervezeti
mUkodést a versenyképesség kdzponti tényezéiként kell kezelni. A fejlesztés nem merdilhet ki
képzési programok kinalatdban: szikség van diagndzisra, hosszabb tavu kisérésre, mérhet6-
ségre, mindségbiztositdsra és olyan intézményi koordinaciéra, amely segit a vallalkozasoknak
valodi fejlédési palyara allni.

A beszélgetés egyik legfontosabb tanulsaga, hogy a vallalkozdi tudas nem maganiigy, hanem
a gazdasagi fejl6dés egyik alapfeltétele. Ha a tudas, a szervezeti képességek és a vezetdi fel-
készlltség magasabb presztizst kap a vallalkozéi gondolkodasban, az nemcsak az egyes cégek
teljesitményét javithatja, hanem hozzajarulhat a hazai gazdasag egészének megujulasahoz is.

Horvath Anna
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