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A KKYV vezetok képzési szokasai

A gazdalkodo szervezetek jovobeni sikerességét alapvetden meghatdrozo tenyezo a tudas valamint a
vezetd személyisége, képessége. Vizsgalatunk kézéppontjaba a kis- és kézépvallalkozasok vezetését
allitottuk, hisz a KKV-szektor szerepldinek dontd tobbségeénél a vallalkozasok tulajdonosa és tény-
leges vezetdje ugyanaz a személy. Emiatt még meghatarozobb jelentdségii az, hogy az iranyitoi sze-
repet betoltok megfeleld képességekkel rendelkeznek-e. Az is kérdés, hogy a tulajdonosok felisme-
rik-e — amennyiben van — képességeik fejlesztésének korlatait, és ezekben az esetekben onmaguk
mas — képzett, professziondlis — vezetékkel valo helyettesitésének a lehetéséget. Munkank soran
vizsgdjuk a sikeres stratégia megvalositdsdt elésegité vezetdi intézkedéseket, a menedzsment képes-
segek erdsitését szolgalo onképzési szokdsok alakuldsat.

Knowledge and the leader’s personality and skills are the determining factors of a business organi-
zation’s future success. Our research focuses on the leadership of small and medium enterprises, as
in the case of most SME sector players, the owner and the actual leader of the enterprise are the
very same person. Therefore, it is of even greater importance for the leaders to have the right skills
and abilities. A further question arises, whether the owners of SMEs are able to come aware of the
limits — if there are any - of the development of their own skills, and if yes, of the option to be re-
placed by other, qualified and professional leaders. In our study we examine the measures taken by
leaders to encourage the realization of the successful strategy, and the state of the self-training
practice to reinforce managerial skills.

A KKV-k helyzetének bemutatasa

Egyre tobb gazdasagpolitikaval foglalkozo cikk kézéppontjaban jelenik meg a kis- és kézépvallal-
kozasok helyzete. Egyre tobbet beszélnek jelentdségiikrol, felzarkdztatasukrol és versenyképessé
tételiik fontossagarol. Ennek legfobb oka, hogy a kis- és kozépvallalkozasok (tovabbiakban KKV-k)
helyzete alapvetéen befolyasolja a gazdasag egészének helyzetét, hiszen mar a szamuk is a vallal-
kozasok 99,9%-at teszik ki (1. tablazat). A kis- és kozépvallalkozasok jelentOs szerepet toltenek be
a foglalkoztatasban (72,7 %), valamint a piaci verseny ¢lénkitésében, hiszen ha az erds versenyben
meg akarjak kiilonboztetni magukat a versenytarsaktol, akkor valamiben ijnak vagy tjszertinek kell
lenniiik. Ezek az ardanyok hasonldan alakulnak az EU atlagaban is, ez aldl azonban kivételt képez a
hozzaadott érték, amely 4,3%-kal magasabb az EU-ban, mint Magyarorszagon.
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1. tablazat. A vallalati nagysagstruktura részesedése a foglalkoztatasbol
és a hozzaadott értékbol Magyarorszagon és az EU-ban 2012-ben

Villalatok szama Foglalkoztatottak szama Hozzaadott érték
Villalatméret

Magyarorszag)| EU27 [Magyarorszag| EU27 [Magyarorszag EU27

Mikro 94,9 92,2 36,5 29,8 18,2 21,2
Kis 4,3 6,5 19,3 20,4 16,0 18,5
Kozép 0,7 1,1 16,9 16,7 19,6 18,4
KKV 99,9 99,8 72,7 66,9 53,8 58,1
Nagy 0,1 0,2 27,3 331 46,2 41,9

Forrads: SBA Fact Sheet Hungary, 2012.

A KKV-k SWOT-analizise

A magyar KKV-k pontos megismeréséhez elengedhetetlen, hogy felvazoljuk erdsségeiket €s gyen-
geségeiket valamint mikro- és makrokornyezetiikben rejlo lehetdségeiket és veszélyeiket. Ennek
feltarasara osszeallitottunk egy SWOT analizist, melyet korabbi kutatasainkra alapoztunk (Vagany-

Karpatiné, 2011).

2. tablazat. A magyar KKV-k SWOT-analizise

Erdsségek Gyengeségek
v" Rugalmassag és gyors alkalmazkodo- x  Munkaer6nek fizetett bérek.
képesség. x  Méretgazdasagossag.
v A foglalkoztatasban betoltott szerep. x Kapcsolat a feketegazdasaggal.
v" Munkalehet8ség specialis csoportok- x  Hitelhez jutas.
nak. x  Osszefogasi hajlandosag.
v Innovacio. x  Tevékenység nemzetkozive tétele.
v Versenyélénkités; % Piaci potencial.
v Diverzifikaltabb termékek és szolgal- x  Termelékenység.
tatasok. x Informacioellatottsag.
v Uj vallalkoz6i generacié. x  Vezetoi képesség, vallalkozasi alap-
ismeretek.
x  K+F kiadasok.
x  Munkaer6-leépités.
x  Kimutatott veszteség.
x  Nyereségérdekeltség vs. fenntarthatod
fejlodés.
x A marketing-kiadasok.
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Lehetéségek

Veszélyek

Vallalkozasinditas feltételei.
Az EB inf6kdzpontjai.
Inkubatorrendszer.
Tudomanyos kutat6i hattér.

Nemzetkozi versenyképesseég.

Az adminisztrativ terhek.
Integralodas.

A\ Makrogazdasagi folyamat.
A\ Multinacionalis cégek.

N\ Tamogatasi rendszer.

A\ Attelepiilé KKV-k.

A\ Kozosségi eléirasok.

A\ Adézasi koriilmények.

A\ Média.

Tanacsadoi rendszer.
Adozasi korilmények.
Export-¢lénkitd intézkedések.
Vallalkozoi képességek.

BB R B R B B B B e

Forras: Sajat kutatas

A napjainkban tapasztalt turbulens kornyezeti valtozasokra a vallalkozasok sokféle valaszt adhat-
nak:

e a munkaerd leépitése,
e a K+F kiadasok csokkentése,

e a marketingre forditott 6sszeg visszafogasa, stb.

A vallalkozasok ezeket a modszereket alkalmazzak leggyakrabban, pedig a fejlodés utja inkabb az
»eloremenekiilés”, proaktivitas lenne az innovacié segitségével. A munkaerd leépitése helyett in-
kabb annak fejlesztése, képzése lenne a célravezetd. A K+F kiadasok, valamint a marketing koltsé-
gek csokkentése sem nevezhetd a menedzsment altal hozhatd legjobb dontésnek, hiszen a tanulma-
nyok is azt mutatjak, hogy fejlesztés nélkiil 4t lehet ugyan vészelni a vallalkozas valsagos id6szaka-
it, de a versenyképesség kozép- €és hosszu tavlii megdrzéséhez semmiképpen sem elégséges.

Turbulens gazdasagi kornyezetben a vezetés — fliggetlentil attol, hogy egy nagyvallalat vezérigazga-
tojarol vagy egy ad hoc vallalati kezdeményezés élén allo menedzserrdl van sz6 — kiszamithatatlan
feladat. Ilyenkor a vezetés két jol elkiilonithetd szakaszra bonthatd: az els6 a vészhelyzet idejére
érvényes, amikor stabilizalni kell a kortilményeket, ¢€s idot kell nyerni. A masodik az adaptiv sza-
kasz, amikor a valsag okait kezeljiik és kialakitjuk azokat a képességeket, amelyek segitenek, hogy
az 0j valdsagban boldogulhassunk. *

A jelenlegi gazdasagi helyzet magaban hordozza azt a vesz¢lyt, hogy a hatalmon 1évék ragaszkod-
nak az eredeti elképzeléseikhez. Ahogy azt az el6zOekben bemutattuk, rovidtavra sz616 intézkedé-
sekkel probaljak megoldani a problémakat: szigorubb iranyitassal, mindenkit érintd megszoritasok-
kal és atalakitasi programokkal. Automatikusan arra hagyatkoznak, amirdl tudjak, hogyan kell ten-
ni, azért, hogy csokkentsék a frusztraciot €s elnyomjak sajat aggodalmaikat és masok félelmeit. Az
elsédleges cselekvési mod szamukra a mar ismert szakértelem alkalmazasa annak elésegitésére,
hogy a szervezet atvészelje a vihart.

Ez érthetd. A hatalmi pozicioban 1€vok szdmara természetes, hogy meg akarjak védeni alkalmazot-
taikat a kiilsé veszélyektdl, hogy mindenki gyorsan visszatérhessen a normal kerékvagasba. Napja-
inkban azonban még a legkompetensebb vezetés sem képes ilyen védelmet nyujtani. Kénnyen el-
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bukhat az a szervezet, mely kizarolag a felso szintli menedzsereitdl fligg a kihivasok megvalaszola-
sakor.

Az ,adaptiv vezetésnek” nevezett gyakorlatot folytatd vezet6k mashogy gondolkoznak: a jelenben
tapasztalhato felfordulast arra hasznaljak, hogy lezarjak a multat. A folyamat soran megvaltoztatjak
az alapvet6 jatékszabalyokat, atalakitjak a szervezet bizonyos részeit és Gjrafogalmazzak az alkal-
mazottak altal elvégzendé munkat.

Nem konnyi rabirni egy szervezetet, hogy alkalmazkodjon a kornyezetében végbement valtozasok-
hoz. A vezetdknek szembe kell szallniuk a vallalati hagyoméanyokat hiien kévet6 gyakorlatokkal és
tisztaban kell lenniiik azzal, hogy a megvaltoztatasukra iranyulod torekvések altalaban céltablava
tehetik Oket.

A vezetés legtobbszor improvizativ és kisérleti miifaj. Azok a képességek, melyek normal esetben a
legtobb igazgatd szamara lehetové teszik, hogy iranyitd pozicioba keriiljenek - analitikus problé-
mamegoldas, gyors és hatarozott dontéshozatal, egyértelmi irdnyvonalak kijeldlése — akadalyozhat-
jék a sikert.

Mivel bizonytalan kérnyezetben (valsagban) nem tudhaté pontosan, hogy milyen iranyban halad-
nak, amikor kialakitjak a szervezet adaptivitasat, célszeri elkeriilni a grandiézus részletekbe mend
stratégiai terveket. Ehelyett sok kisérletet célszerli végezni. Természetesen ezek koziil szamos siker-
telennek bizonyul majd €s a cél felé vezetd Ut allandé menet kdzbeni kiigazitasbol fog allni, de ép-
pen ez a kitérokkel tarkitott utvonal jatszik dontd szerepet abban a képességben, ami segiti a vallala-
tot a jobb termékek és eredményesebb folyamatok kialakitasaban. (Heifetz — Grashow, 2009)

Heifetz és munkatarsai eredményeivel 0sszecsengenek a Kotler és Caslione (2011) altal megfogal-
mazott feladatok is. A vezetéknek tervezniiik kell a ,,manak” és tervezniiik kell a ,,holnapnak”, azaz
kettds viziot” kell kialakitaniuk, mely a rovid és a hosszu tava vizid egylittesét foglalja magaban.
Eszerint a mara fokuszalva a jelenlegi tigyfelek igényeit figyelembe véve kell megfogalmazni a
vallalat fo céljat: a funkcionalis tevékenységeiben megjelend hatékonysag maximalizalasat a jelen-
legi lehet6ségek titkkrében. A holnapra fokuszalva pedig tigy kell kialakitani az tizleti vallalkozast,
hogy az a jovOben hatékonyabban allja a versenyt. (Kotler - Caslione 2011)

A Boston Consulting Group kutatasai szerint azok a vallalkozasok, melyek a gazdasagi visszaesésre
elészor habozva reagalnak, késobb altalaban tal sulyos intézkedéseket hoznak (pl. nagyobb
mértékben csokkentik a kiadasokat, mint amennyire végsé soron sziikség lenne), ennek pedig az
lesz az eredménye, hogy a vallalatnak sokba keriill majd a talpra allas, amikor Gjra beindul a
gazdasag.
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Anyag és modszer

Jelen tanulmanyunkban egy — a KPMG altal készitett (Cservenyak-Pusztai, 2010) — kutatas
eredményeit hasonlitottuk 6ssze egy altalunk végzett 2012-es primer kutatds eredményeivel. A
KPMG-s kutatas cime ,,A magyar vezetok 6nképzési szokasai” volt. A mintaba 317 kozép- és
fels6vezeto kertiilt bevonasra online kérdoiv segitségével.

A sajat primer kutatasunk (mely szintén kérdoives felmérés volt) 2012 marciusa €s szeptembere
kozott zajlott és KKV-kra terjedt ki. Az intézmények kivalasztasa holabda modszer segitségével
tortént. A kérdezdébiztosaink a kivalasztott vallalkozasok vezet6it/kdzépvezetdit keresték fel és kér-
ték meg a vizsgalatban vald részvételre. A kérdezobiztosok szamara elozetes felkészitést tartottunk,
valamint kit6ltési itmutatot mellékeltiink szamukra. A valaszadas 6nkéntes volt.

A vizsgalt szakaszban a kérdezObiztosaink megkeresésére 6sszesen 354 kérdoéiv allt rendelkezé-
stinkre. A valaszadasi hajlandosag jo volt: a megkérdezett vallalkozasok 84%-a a kérdések tobb,
mint 90%-at megvalaszolta. Az cllenérzés soran helytelen, vagy hianyos, vagy nem megfeleld sze-
mély (vezetd) altal tortént kitoltés miatt S8 kérddivet értékelhetetlennek mindsitettiink, igy Osszesen
295 értékelhetod kérdodivet elemeztiink.

A kérddivek kodolasat Excel 2007 program felhasznalasaval végeztilk, az adatokat pedig SPSS 18
program segitségével elemeztiink. A statisztikai értékelés gyakorisagi vizsgalatok segitségével, ke-
reszttabla-elemzéssel valamint ANOVA (variancia-analizis) modszer alkalmazasaval tortént. Jelen
tanulmanyban a vizsgalt témakorok kérdéseire kapott valaszok elemzését foglaljuk dssze.

A mintankba kertlt vallalkozasok alkalmazotti Iétszam szerinti megoszlasa a kovetkezd: a
mikrovallalkozasok tobb mint 73,1%-0s ardnyban szerepelnek a mintaban, a kisvallalkozasok a
minta 17,1%-at, a kozépvallalkozasok a 9,8%-at teszik ki (1. abra). A KSH adataihoz viszonyitva a
mikrovallalkozasok alul-, a Kis- és kozépvallalatok pedig feliilreprezentaltak (Isd. 1. tablazat)

1. abra. A megkérdezettek megoszlasa 2. abra A megkérdezettek megoszlasa
a vallalkozas mérete szerint cégforma szerint
Nonprofit Jogi
9.8%% Egyéni 12,6% szem €lyi-

séggel
rendelkezo
60%

vallalkozé

15200

Kozépvallalat

e \ Jogi
B Kisvallalkozas szemeélyise,

nelkili
12,2%

B Mikrovallalkozas

Forras: sajat szerkesztés Forras: sajat szerkesztés
Cégformajat tekintve a megkérdezett vallalkozasok 60%-a jogi személyiséggel rendelkez6, mig

12,2%-a jogi személyiség nélkiili gazdasagi tarsasag (bt, kkt.). Az egyéni vallalkozok 15,2%-ban
szerepeltek a mintaban, a tobbiek pedig a nonprofit szférabol kertiltek ki. (2. bra)
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Eredmények

Kutatasaink alapjan elmondhat6, hogy az 6nmagukat sikeresnek tartd vallalkozasok vezetdinél kii-
1ondsen kiemelkedd a szakmai ismeret és a problémamegoldd képesség szerepe, de a kommunika-
cios képesség, az otletek képviselete, a szervezési készség, a szamitastechnikai ismeretek és az
elemz0 készség terén is jobbak a lemaradoknal. A felkésziiltebb vezetdk altal iranyitott cégek haté-
konyabban képesek reagalni a valtozasokra (proaktivabbak) és teljesitményiik is jobb az atlagosnal.
Ez az eredmény Osszecseng Wimmer - Zoltayné (2006) kutatasaval, melyben megallapitottak, hogy
a menedzsment képességek kozvetleniil befolyasoljak a vallalat teljesitményét.

A vezet6i kompetenciak fejlesztése, valamint az 6sszes dolgozoé megfelelo szakmai tudasanak gya-
rapitasa és a vallalat hatékonysaga kozott kapcsolat fedezhet6 fel. Ezért olyan fontos, hogy a dolgo-
70k, illetve az 6 munkajukat iranyité vezetdk is folyamatosan gyarapitsak tudasukat. (Karpatiné -
Vagany, 2011.)

A tanulasi tevékenység megvalosulhat mind formalis keretek kozott (iskolaban, tréningeken), mind
tapasztalatgyijtés formajaban a munkahelyen (learning-by-doing), mind pedig informalis médon. A
formalis keretek kozott folytatott tanulas mellett egyre n6 a szerepe az élethosszig tartd tanulasnak
(lifelong learning), az iskolarendszeren kiviili, allamilag elismert végzettséget nem ado, de a mun-
kaadok szamara nélkiilozhetetlen szakmai képzéseknek is. (KSH, 2011)

Az Eurdpa 2020 célkitlizéseiben a legfontosabb 6t cél kozé is bekertiilt az oktatas, ezen beliil is az,
hogy egyrészt 10 szazalék ala kell csokkenteni a lemorzsolodasi aranyt, masrészt el kell érni, hogy a
30-34 év kozotti unids lakosok legalabb 40 szazaléka fels6éfoku végzettséggel rendelkezzen (Ma-
gyarorszag vallalasa ez utoébbiban 30,3 szazalék) (Eurdpa 2020).

A versenyelény megalapozasat célzd6 munkaerd-fejlesztési modszerek terén azonban még mindig
egy sor hianyossag tapasztalhaté mind a magyar, mind az europai vallalatoknal. A Forrester Con-
sulting altal készitett tanulmany szerint (Consultation Magazin, 2009) ugyan a vallalatok tobbsége
(90%) tigy latja, hogy a képzés életbevagoan fontos a versenyeldny megtartasa szempontjabol, egy-
harmaduknak mégsincs ilyen iranya programja. A KPMG-BME Akadémia 2010-es felmérése a
vezetok 6nképzési szokasait vizsgalta. Az eredmények szerint a vallalatvezetokre leginkabb az jel-
lemz0, hogy inkabb rovid tartalmakat olvasnak és kedvelik a tréningeket. (3. abra)

A kisvallalatok vezetdi aranyaiban tobbet olvasnak vezetési témaban: konyvet, folyoiratot, interne-
tes portalok cikkeit, blogot és forumot, valamint online csevegésben is aktivabbak a kozépvallalatok
vezetdinél, illetve kiils6s vezetd ismerdsokkel és szakértokkel is gyakrabban konzultalnak.

A mintankban szereplé KKV vezetok is elényben részesitik az internetes sajtot, am tovabbi sor-
rendben jelentds eltérések tapasztalhatok: a nyomtatott informécidéforrasok helyett (javarészt forras-
hiany miatt) a szabadon elérhet6 tartalmakat részesitik elonyben. (4. abra)
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3. abra. A vezetési témakkal kapcsolatos informacioforrasok
gyakorisaganak megoszlasa a valaszado vezetok sziazalékiaban

Online videé - 21%
Online férum - 32%
Kényvek - 33%
Nyomtatott sajté | 76%
Internetes sajté 85%
0% ZCI)% 4(:)% 6(I)% 8(:)% IOIO%

Forras: Cservenydk-Pusztai (2010) alapjan sajat szerkesztés

4. abra. A vezetési témakkal kapcsolatos informaciéforrasok
gyakorisaganak megoszlasa a valaszadé vezetok szazalékaban

Online vided 27,00%
Kényvek 31,00%
32,00%

Nyomtatott sajté

Online férum 63,00%

Internetes sajté 88,00%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Forras: sajat kutatds

5. dbra. Vezetési problémak megoldasaban segité személyek
gyakorisaganak megoszlasa a vilaszadé vezetok szazalékaban

Fénék/tulajdonos - 58%
Barat 67%
Nem felettes vezeté kolléga 72%
Beosztott 72%
Csaladtag 76%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Forras: Cservenyak-Pusztai (2010) alapjan sajat szerkesztés
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Vezetési problémaikat személyesen vitatjak meg kozvetlen - szintén vezeto - kollégaikkal, beosztot-
taikkal, csaladtagjaikkal, és ritkabb esetben a fonokiikkel. A vezetok egy része igénybe veszi coach
segitségét is, de ez a KKV-k vezetdi szamara tulzott koltséget jelentene, ezért 6k ezt kevésbé prefe-
raljak. (5. abra)

A primer kutatasunkban vizsgalt KKV vezetOk esetében eltérés tapasztalhatd a sorrendben. Naluk
ugyanis specialis a helyzet. Mivel esetiikben a tulajdonos és a menedzser szerepek 6sszeolvadnak,
ezért a vezetési problémak megoldasaban ez a kategoria nagyon alacsony (8 %) értéket kapott. (6.
abra) Az els6 helyen a mi kutatasunkban is a csaladtag szerepelt, masodik leggyakoribb valaszként

a beosztottat jeldlték meg, mig a baratokat csupan a harmaduk jeldlte meg . tanacsadoként?”.

6. abra. Vezetési problémak megoldasaban segité személyek
gyakorisaganak megoszlasa a valaszadé vezetok szazalékaban

8,00%
Fonsk/tulajdonos

Bardt 34,00%

68,00%
Beosztott

92,00%
Csaladtag

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Forras: sajat kutatds

A vezetdk mindennapjaihoz hozzatartozik a kockazatvallalas. A felmérések szerint azonban a kis-
vallalkozasok vezetdi nyitottabbak az ijdonsagokra, mint a kézépvallalatok vezetdi. A KPMG altal
megkérdezettek 76%-a elébe megy a dolgoknak (proaktiv) és 58%-uk nem elégszik meg az éppen
rendelkezésre allo informaciokkal. (Esetiinkben ez az arany 80 % és 62 %.)

A vezet6k nagy része (89%) szokott kitlizni maga szamara fejlédési célokat, am mar csak kevesebb
mint a fele gondolkodik el azon, hogy vajon jo vezet6-e.

A KKV vezetdk esetében azonban korantsem ilyen kedvezé a helyzet: csupan 47 % tiiz ki sajat fej-
16dési célokat de mar csak 19,8 %-uk foglalkozik azzal a gondolattal, hogy jo vezeté-e. Viszont itt
meg kell jegyezniink, hogy a kutatasunkban arra is rakérdeztiink, hogy mennyire tartjak jo vezetok-
nek magukat. Egy 7 fokozatu Likert-skalan (0-6-ig) értékeltettiik ezen képességiiket. A valaszok
meglepd eredményeket mutattak: a leggyakrabban eléfordul6 érték az 5-6s volt, az atlag pedig 5,25.

A Karrierrel kapcsolatos feleldsség a vezetok tobbsége szerint sajat magan mulik, ezért feltételezhe-
t6 lett volna az onképzés motivacidja, am a vezetdk a vezetdi fejlédést egyik kutatas szerint sem
tartjak sziikségesnek a karrierbeli elorelépéshez.

Az Onképzési tevékenységben a vezetok nagy részénél a legfontosabb szempont, hogy az informa-
ci6 rovid legyen, konnyen hozzaférhetd és ne igényeljen elmélyiilést és aktivitast az olvaso részérdl.
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Kovetkeztetések és javaslatok

Kutatasaink alapjan megallapithatjuk, hogy mind a KKV-k, mind pedig a nagyvallalatok vezet6i
egyetértenck abban, hogy a gyors informacidéhoz jutas versenyeldnyt jelent. Ez a gondolkodasmod
az 6nképzési szokasaik teriiletén is tetten érhet. Eppen ezért fontos lenne kénnyen hozzaférhetd,
aprobb egységekben fogyaszthatdo mindségi, szakmai tartalmak fejlesztése.

Ezek a forumok lehetdvé tehetnék a tudas- és problémamegosztas elonyeinek kihasznalasat. A
vezetdk ugyanis kiillonbozd tapasztalatokkal, informaciokkal, tudassal stb. rendelkeznek, melynek
segitségével egy adott cég szdmara megoldhatatlannak tiind probléma is megoldhatova valhat (nyilt
innovacio), relative alacsony koltségek mellett, mely a KKV-k szdmara rendkiviil fontos tényezo.

A fent leirtak megvaldsitasahoz azonban elengedhetetlen az egymas iranti bizalom és az sszefogasi
hajlanddsag erdsitése, valamint a vezetdk tanulasban és tudasmegosztasban valé aktiv részvételre
torténd motivalasa.

A tudéds nem lesz kevesebb a megosztas altal, hiszen ahogy George Bernard Shaw mondta: ,,Ha
neked van egy almad és nekem is van egy almam, és elcseréljiik 6ket, mindkettoknek egy-egy alma-
ja marad. De ha neked van egy otleted és nekem is van egy otletem, és elcseréljiik 6ket, mindket-
tonknek két otlete lesz.”
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Hivatkozasok és jegyzetek

' Ezt er6siti Tarody (2013) tanulménya is. Véleménye szerint a szervezeti kettés képesség (organizational
ambidexterity) kialakitasa, azaz az egymassal ellentétes viszonyban allo, hossza tavi, kutatd, felfedez6 magatartas
(exploration) és a rovidtavra fokuszald, a hatékonysagra osszpontositd, kiaknazo viselkedés (exploitation) egyiittes
kezelése komoly szervezeti és vezet6i kihivas, mely rendkiviil relevans a hazai KKV -szektor szamara is.

2 Kutatasunk soran atvettiik a KPMG altal alkalmazott kategoriakat, vallalva ezzel azt a kockazatot, hogy — a KKV-k
esetében az alkalmazottak 1étszamanak csokkenésével parhuzamosan — az egyes kategoriak kozotti hatar elmosodhat.
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