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A tanulmany a hazai KKV szektor sikerességét elemzi a versenyképesség és inno-
vacio, a tulajdonos-vezetd szerep, illetve a szervezeti tényezok titkkrében. A szerzd
sajat, illetve négy hazai empirikus kutatds eredményeinek értékelése alapjan arra
kovetkeztet, hogy a szervezeti innovaci6 jellemzéen hattérbe szorul a kis- és ko-
zepes vallalkozasok miikodésében, fejlesztési céljaiban és stratégidjaban, amiben
nagy szerepe van a tulajdonos-vezetének.

Mindekozben a véllalkozas versenyképességére szignifikansan hato tényezok ko-
z0tt gyakran meriil fel a novekedés gatjaként a szervezet rugalmatlansaga, a human
eréforras tudasszintje, kompetencidja, teljesitményre gyakorolt hatdsa, a munka-
vallalok lojalitasa, valamint a munkaerdpiac korldatai. A tanulmény ezért a vallalko-
zas sikeressége, illetve a vezet6hoz kothetd dontések és folyamatok titkkrében elemzi
a szervezeti innovaciot, és a szekunder kutatasok eredményeit e szempontok alap-
jan értékeli. A sajat primer kutatds Gjszerti mddszertannal a cégvezetd és a szer-
vezet kozotti GAP-eken keresztiil analizélja a KKV-k sikerességét és innovacios
attittidjét.
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1. Bevezetés

A hazai KKV szektor jellemzen nem jar élen az innovaciéban mind a statiszti-
kai jelentések (KSH, 2016, NKFIH, 2018), mind az empirikus kutatasok szerint
(Hamori-Szabd, 2010). A foglalkoztatasban bet6ltétt sulyuk, valamint a GDP-hez

Koszonet a tanulmdny megirdsdban és az empirikus kutatdsban nyijtott segitségért a Lektor értékelésének,
Csanddi Mdridnak, Hamori Baldzsnak, Szerb Ldszlonak, illetve a KJM Alapitvanynak.
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vald hozzajaruldsuk aranya miatt fontos vizsgalni, milyen hatékonysaggal mikod-
nek a kis- és kozepes vallalkozasok. Mivel a szervezeti innovacié szorul leginkabb
hattérbe ezeknél a cégeknél, jelen tanulmany erre a teriiletre fokuszal és azt vizs-
galja, milyen vezet6i és szervezeti sajatossagok jellemzik a szektort. A cikkben
idézett szekunder kutatdsok kozos jellemzdje, hogy a vallalkozast, mint egységes
identitast kezelik, és a legtobb esetben a kutatasi mddszertanbdl, a kérdéivek 6sz-
szetettségébol adodoan eleve vezetd beosztasban dolgozé menedzser, pénziigyi
vezetd vagy tulajdonos lehetett a valaszado. A szerzé véleménye szerint azonban
a vallalkozas sikerességét jelentésen befolyasoljak a tulajdonos-vezetd és a szer-
vezet kozotti GAP-ek, és a sikeres KKV-k kozott nagyobb aranyban talalhatok
szinergikus szervezeti identitassal rendelkezé cégek. Ezért a sajat primer kutatds
az adott szervezeten beliilli GAP-eket tdrja fel, és a teljes szervezetet analizalja.
Masik lényeges eltérés, hogy a tanulmadny a soft tényezokre is kiterjesztett észlelt
siker fogalommal dolgozik, amelyben nagy szerepet kap az egyének véleménye,
észlelése és varakozasaik a vallalkozas eredményességével kapcsolatban. A kutatas
célja olyan jellemz6 szervezeti identitasfokuszokat és -mintazatokat beazonosita-
ni, amelyek a sikeres KKV sajatjainak tekinthet6k. Mindezt a teljes vallalkozasra
kiterjesztett modszertannal és szélesebb kort sikerességértelmezéssel dolgozva te-
szi. A tanulmany ezek koziil a szervezeti innovaciora és a vezetd-szervezet kozotti
GAP-re koncentral.

2. Innovacio és siker a KKV szektorban

A szakirodalomban egy cég sikerességét legtobbszor olyan multbeli, tényszert,
féleg pénziigyi-gazdasagi adatokkal jellemzik, mint példaul a versenyképesség,
a teljesitmény, a hatékonysag, a versenyelény, az iizleti kapcsolatok sikeressége,
az er6forrasok optimalis felhasznalasa, a piaci részesedés mértéke, a vallalkozas
mérete, az arbevétel, a profit, a novekedés, a kibocsatas mértéke, az eredményes-
ség vagy a hozzaadott érték (Kay, 1993). Ezek az adatok azonban nem adnak
informaciot arrol, milyen belsé adottsagokat kihasznalva érte el eredményeit a
vallalat, hogyan reagalt a valtozasokra, és képes-e a jovébeli alkalmazkodasra, a
siker megtartasara, a novekedésre. A vallalkozas sikerét, versenyképességét elem-
z6 kutatasok is egyre inkdbb tdmaszkodnak a stratégia mellett a soft tényezdkre,
és ezeket tartjak a siker katalizatoranak (Kaplan-Norton, 1992). Természetesen a
vallalkozasok versenyképességére a kdrnyezet is hatdssal van, az explicit tényezék
kiilonboz6 sullyal szerepelnek az innovacio- és a versenyképesség-elméletekben,
azonban jelen tanulmany az implicit tényezékre, azon beliil is a szervezetre és a
vezetdre fokuszal, mivel , korlatozott a tudasunk a KKV belsé vilagarol, stratégia-
jardl, magatartasardl, problémairol” (Szerb, 2010, 2. old).
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Az elmult évtizedekben az innovacid elméletek egyre inkabb elszakadtak a ter-
mék/technoldgia/piaci innovacié tipusu megkozelitéstél (Hamori-Szabd, 2012),
és fokozott figyelmet kaptak a folyamatokkal, valtozasokkal, rugalmas reagalasi
készséggel foglalkozo elméletek (Mintzberg, 1983), illetve az innovacio és a ver-
senyképesség kozotti pozitiv kapcsolatot elétérbe helyezd vélemények (Chikan—
Czakd, 2009, Porter, 1990). Ezzel 6sszefiiggésben olyan innovacidmegkozelité-
sek emelkedtek ki, amelyek a hatékonysagra (Boda, 2012), kreativitasra (Csath,
2004), fogyasztdi orientaciora és magasabb mindségi szintli miikodésre (Chikan,
2008), az IT és controlling segitségével adatvezérelt stratégiara és szervezetre (B6-
gel-Krauth, 2012, Hagen et al, 2017), a szervezeti kompetencidkra (Teece, 2011),
a folyamatos tudasfejlesztésre (Hamori — Szabd, 2012) reflektdlnak. Az OECD
szervezeti innovacié definicidja jol lefedi a kozos motivumokat a kiilonboz6 meg-
kozelitésekben: ,olyan 1Uj szervezési-szervezeti modszerek bevezetése, amelyek
a vallalat tizleti gyakorlataiban, munkaszervezetében vagy kiils6 kapcsolataiban
eredményeznek valtozast” (2005, 47-52. old). A tobbnyire forrashianyos KKV
szektorban kézenfekvd lenne a koltséghatékonyan bevezethetd szervezeti innova-
cioval elérni az eredményesebb miikodést, azonban az ehhez sziikséges szervezeti
és vezet6i kompetencidk hidnyosak.

2.1. A KKV szektor sajdtossdgai

Hosszutavon a versenyképesség megtartasahoz elengedhetetlen, hogy a véllalko-
zas tartésan megérizze az innovaciobdl adddo versenyelonyét. Kérdés, hogyan
tud egy KKV olyan egyedi szervezetet kialakitani, amely pozitiv hatassal van az
innovacidra és tamogatja is azt. A KKV definicié6 meghatarozasanal a mennyi-
ségi szempontokat (mint példaul a bevétel vagy az alkalmazottak szama) szokas
el6térbe helyezni, mivel azonban a KKV nem egy kisebb méretli nagyvallalat, a
szervezeti innovacié vizsgalatanal érdemes Mugler (1998, in Rideg, 2017) kiter-
jesztett szempontjait is figyelembe venni. Ezek koziil a tanulmany szempontjabol
a legfontosabbak, hogy a vallalkozas a tulajdonos tartos életcéljaul szolgal, aktiv
személyes részvétele jellemzo, a tulajdonos egyben a vallalat védjegye is, illetve a
tulajdonos és munkatarsai kozotti kapcsolat informalis és viszonylag szoros. Eze-
ket a KKV sajatossagokat sziikséges figyelembe venni a torzitasmentes vizsgala-
tukhoz.

2.2. A vezet6 hatdsa a vidllalkozds sikerességére

Az innovécidra hat6 tényezok koziil a szervezeti adottsagok és a stratégia alap-
vetéen meghatarozza a versenyképességre hatd tényezdéket. A bels6 eréforrasok
hangsulyozasaval elkeriilhetetlenné valt a vallalkozast iranyitd vezetd szerepé-

nek alaposabb megvizsgalasa. A KKV szektorban a vezeté hatdsa direktebb, és
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- figyelembe véve a mikrovillalkozasok aranyéat -, jellemzden kisebb létszamu
és informalis a szervezet, kevésbé jellemz6 a fragmentalt hierarchia, valamint a
szofisztikdlt szervezeti struktura. A vezet6 viselkedése, mint példaul tervezés és
szervezés, szerepek és célok tisztazasa, informalas, motivalds, fejlesztés és mento-
ralas (Yukl et al., 1990) kozvetetten vagy kozvetleniil hat a szervezet kreativitasara,
innovacios készségére, tanuldsi folyamataira, ezaltal a vallalat versenyképességé-
re és teljesitményére. Az innovativ vallalkozas feltétele, hogy a vezetének legyen
vizidja és képes legyen ezt kommunikalni a szervezet tagjaival, koordindlni tud-
ja a csoportmunkat és egyiittmtikodést. Lényeges, hogy a vezeté menedzselje a
szervezetet (HR funkcio), 0j osszefiiggéseket lasson meg és megossza a sikert. A
vallalati értékrend és célok legfontosabb kozvetitéje is a vezetd, kultdrakozvetitd
szerepe pedig gyakran hangsulyozott tény (Schein, 2010, March, 2000, Hovanyi,
2007, Malovics, 2004), illetve a teljesitményértékelés (Peterson et al, 2011), in-
formacio és eréforras elosztas, valamint a dolgozdi elkotelezettség tekintetében
is ez a szerep a legmeghatarozébb (Ancona-Caldwell 1992, Oldham-Cummings
1996). A széles korli kutatasok ellenére nem korvonalazhato a sikeres véllalkozo
karakterisztikdja. Abban azonban egyetértés mutatkozik, hogy a vezetdi viselke-
dés elvélaszthatatlan a vallalkozas versenyképességétol.

2.3. A szervezet hatdsa a sikeres innovdciéra

Fejes (2015) szerint 6t 1ényeges inputtényezd egyenstlya sziikséges a sikeres inno-
vaciohoz: kreativitds, motivacio, képesség (szakmai alkalmassag), pénz (az inno-
vacidtevékenység anyagi fedezete), valamint a tamogaté légkor, azaz a kedvezd al-
kotdi kornyezet (struktura, kultura, vezetési stilus). Masrészt az innovécid legfébb
ismertetdjegyeit a stratégia, kultdra, pénziigy, valamint a struktura és folyamatok
hatarozzak meg. A stratégia jelentdsége egyértelmt, mivel vallalkozas eredmé-
nyessége szempontjabol nem mellékes, hogy az innovacié milyen szerepet tolt be
a cég jovoképében, céljaiban. Nem lehet tartésan kiakndzni az innovacié eredmé-
nyét, amennyiben a versenyelény nem illeszkedik az iizleti stratégiahoz (Chikan,
2008, Hovanyi, 1995). A vezeté komplex tudasa sziikséges ahhoz, hogy a vizidjat
konkrét iizleti tervvé és folyamatokka operacionalizalja. A fizikai, emberi és pénz-
tigyi er6forrasok mellett megjelent a tudas és az adat, mint 4j tipusu er6forras.

A szervezet dltal birtokolt képességek, tudas és tapasztalat, valamint az erre
épiil6 tzleti folyamatok Osszessége egylittesen teszi lehetévé, hogy az erdforra-
sok felhasznaldsaval a vallalat elérje az elvart eredményeket, profitot (Barney,
2001). A vallalkozason beliili, illetve a cégek kozott zajloé folyamatok, struktu-
rak tamogathatjik vagy gdtolhatjdk az informdciédramldst, a tudds megszerzését és
dtaddsat (Vilmanyi, 2004, Vilmanyi-Hetesi, 2006). A kapcsolati halé dinamizalja
a dontési folyamatokat és a szervezeti kulturat, a vezetdnek pedig elsédleges hatasa
van mind a szervezetek kozotti, mind a sajat szervezeten beliili kapcsolatokra (Kil-
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duff-Krackhardt, 2008). A szervezeti kultara és attitid (elfogado vagy elutasitd
az innovacidval szemben) lényeges a sikeresség szempontjabol is. A vezetdk inter-
nalizaljak a vallalati értékeket (Mamatoglu, 2010), kozvetitik a kulturat (Malovics,
2004, Ravasi-Schultz, 2006), és az ¢ felel6sségiik az értékrend szervezettel valo el-
fogadtatdsa is (Schein, 2010). Empirikus kutatasok igazoljak (Amabile et al, 2004)
a vezetdi viselkedés hatasat a szervezeti kreativitasra, amely mas szerzék szerint
is az innovacio feltétele (Maslow, 2000). Az alkalmazottak motivacidja kiillonb6z6
szinteken érvényesiilhet (Meyer—Allen, 1990), és a vallalkozas céljaival azonosu-
16, teljesitménykényszer nélkiil is motivalt és lojalis munkavallalok tudasabol tar-
tésan épitkezhet a vallalat. A KKV szektorban azonban ,a tehetséggazdalkodas
egyik legfébb akadalya a tulajdonos személye” (Hamori-Szabd, 2012, 315. old.),
igy a vezetdi kompetencidk, a tudatos fejlesztés és a pénziigyi keretek korlatai mi-
att a kis- és kozepes vallalkozasok hatranyban vannak a nagyvallalatokhoz képest.

3. A szervezeti képességek szerepe a KKV szektor sikerességében
- az empirikus kutatasok tiikrében
A fejezetben a kovetkezd kutatasok eredményei keriilnek bemutatdsra:

1. tablazat: A tanulmanyban idézett empirikus kutatasok 6sszefoglalasa

1. KKV versenyképesség-kutatis (Glo-
bal Entrepreneurship Monitor, GEM)
(Folyamatos lekérdezés)

A kutatds fokusza a KKV versenyképesség
A villalat bels kompetenciajat add tiz teriilet, pillér azonositasa.

Modszertan, minta:

Kérdéiv (folyamatos lekérdezés) Konkltzio:

Magyarorszagi kis- és kozepes vallalko-
zésok (minimum 5 alkalmazott). A ta-
nulmdny irasakor az adatbazis nagysaga:
695 cég

A kompetenciatényezok kontrolljdt a stratégia fogja dssze. A szlik kereszt-
metszetet ado tényezok akadalyozzdk a teljesitményt, a versenyképességet a
leghatékonyabban ezek javitdsaval lehet novelni.

2. CRANET komparativ HRM kutatis
(2005, 2008, 2015),

A hazai kutatas célja magyarorszagi, nemzeti, illetve kozép-kelet-eurdpai HR
sajatossagok beazonositdsa.

Modszertan, minta:

Kérddiv, magyar résztvevok szdma:
2005: 97 cég

2008: 139 cég (2/3-a KKV)

2015: 268 cég (2/3-a KKV)

Konklizi:

A nemzetkozi 6sszehasonlitisban joval nagyobb aranyban dontenek a veze-
t6k HR kulcskérdésekben, mig Eurdpaban széles kortibb a HR részleg don-
tési jogkore. A KKV-k HR gyakorlata fejletlenebb, mint a nagyvallalatoké.

3. Innovacids verseny: esélyek és korla-
tok (2011)

A kutatds célja a hazai vallalatok, elsésorban a KKV-k alacsony innovicids
aktivitdsanak és okainak feltdrasa.
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Modszertan, minta:

Kiilonbozd cimlistdk alapjan kozép-ma-
gyarorszagi, magyar tulajdont KKV-k
Bévitett, 52 kérdéses kérd6iv:

97 valaszado

Roviditett, 45 kérdéses kérdoiv:

302 valaszado

Konklzié:

Az alacsony innovécids szint okai: hosszti és bizonytalan megtérilés, dllami
biirokracia, kockazatvallaldsi hajlanddsag, bels6 vallalati klima elégtelensége,
tarsadalmi tényezck, bizalom, rugalmassag hatdsa az innovéciora.

4. A sikeres novekedés és innovacio fel- (Al e chrathaiAl foltd s
A kutatds célja sikeres innovacios novekedési stratégiak feltarasa.

tételei (2012)

Konklzié:
Modszertan, minta: A novekedést a szervezet belsd eréforrasai, elsésorban a management-kom-
Kutatds: esettanulmany+cégvezetdi petencidk hatdrozzak meg. A rutinfolyamatok akadalyozzak az innovaciét,
mélyinterju, 41 innovativ KKV mig az innovaci6 kimeriti a szervezet tartalék eréforrasait. Vezetdi felel6sség

a kiilonbozd szakaszok optimalizalasa.

Forras: sajat szerkesztés
3.1. KKV versenyképesség-kutatds

A Global Entrepreneurship Monitor (GEM) nevii kutatas évek 6ta vizsgdlja a hazai
KKV szektor versenyképességében szerepet jatszo tényezdket (Szerb et al, 2014) a
képességek tiikrében. Modelljiikben tiz pillér adja a vallalat teljesitményét: hazai
piac és verseny, egyiittmtikodés, nemzetkoziesedés, human téke, kinalt termék/
szolgaltatas, termelés, értékesitési mod (marketing), online jelenlét, dontéshozatal
és stratégia. Az elmélettel (pl. Kaplan-Norton, 1996, Porter, 1998) dsszhangban a
kutatdsi eredmények is azt igazoltik, hogy a siker feltétele az egyensiily, és a tényezdk
szinergidja nélkiil alacsonyabb a cégek versenyképessége. Az egyes tényezok, teriiletek
kontrolljdt a vezetd jovikeépe és a stratégia fogja dssze. A kutatas 6nalld tényezéként
vizsgalta a technoldgiai, a marketing, illetve a termékinnovaciot, azonban a meg-
kérdezett KKV-k kevesebb mint 2%-a jelezte, hogy szervezeti innovaciot végzett
vagy tervezett végrehajtani. Bar a szervezeti innovacié nem szerepel 6nalld té-
nyezdéként a modellben, a szervezet és a vezetd hatdsa a versenyképességre egyér-
telmlien beazonosithaté a human téke (szervezeti eréforras, struktara, kultura),
egylittmtikodés (kapcsolati hald és tudasmegosztas), a stratégia (a vezetd jovokeé-
pe és ennek sikeres operacionalizaldsa) és a dontéshozatali rutinok (hataskorok,
folyamat és informaciéaramlas) tényezékben.

A kutatas az egzakt, szamszerusitett adatok mellett (mint pl. alkalmazottak
szama, szamviteli eredmény stb.) szubjektiv vélemény és észlelés, mint példaul a
varakozasok alapjan is értékeli a vallalkozas teljesitményét, folyamatait. A straté-
gia és a human tényezékben gyengébb cégtulajdonosok jellemzéen magasabbra
értékelik sajat vezetdi képességiiket és elégedettek a menedzsment kompetenci-
akkal, mikozben szerintiik alapvetGen a kiilsé kornyezet hatdrozza meg cégiik si-
kerességét. Tehat onbevallds szerint is kevés figyelem harul a bels6 képességekre,
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er6forrasokra, illetve a stratégiara és szervezetre fokuszald vezetdk objektivebbek
sajat kompetencidik megitélésében. A klaszter analizis alapjan a legalacsonyabb
versenyképességi csoportba tartozd cégek esetében rendkiviil alacsony a human
er6forras és az adminisztracids rutinok tényezéértéke (0,21 és 0,26), mig a leg-
versenyképesebb cégeknél a human erdforras az atlagtol lényegesen magasabb, de
Osszességében még igy is alacsonynak mondhaté (0,42), az adminisztrativ rutin
pedig 0,68 értéket kapott. A legjobb teljesitmény nyujté klaszter is elmarad a hu-
man erdforras tényezd kihasznaltsagaban, tehat ez a potencial még a legverseny-
képesebb magyar KKV-nal is nagysagrendekkel javithato lenne, annal is inkabb,
mert ezaltal a cégek még sikeresebbek lehetnének (Szerb, 2010, 2017). Mivel a
sziik keresztmetszetet jelentd tényezok visszavetik a tobbi pillér eredményességét
is, a versenyképesség és a siker javitasdhoz a leggyengébb tényezore kell koncent-
ralni. Az eredmények szerint a tényezok szinergiajat a vezetd stratégiai uton tudja
javitani, és a teljes szervezetet bevonva lehet modositani az aktualis vallalati gya-
korlaton.

3.2. CRANET kutatds - HRM a vezetdi dontések tiikrében

Farkas és szerzétarsai (2009) a CRANET kutatds hazai lekérdezésében 2005-
ben és 2008-ban vizsgaltak a szervezeti dontésekre fokuszalva a HR és a vezetd
kapcsolatat. A vizsgalt teriiletek (fizetések és juttatasok, toborzas és kivalasztas,
képzés és fejlesztés, munkaiigyi kapcsolatok, 1étszamgazdalkodas) koziil minden
tényezonél a vezetSi dontéskor volt uralkodo, és csak a munkaiigyi kapcsolatoknal
jelentkezett a HR-részleg, mint az adott teriilet feleldse. A kutatas eredményei
szerint a kizarélagos vezet6i dominancia HR dontésekben a kozép-kelet eurdpai
mintaban 41% volt. A ,fizetések és juttatasok” funkciéban mutatkozott meg leg-
inkabb a vezet6i hataskor: itt a cégek 58%-aban nem a HR hataskore volt a dontés,
hanem a cégvezetSk hatdroztak. Uzleti és fejlesztési stratégiai kérdésekbe is csak a
megkérdezett cégvezetdk 71%-a vonja be a HRM-ért felel6s munkatarsat, vezetot.
Kovacs és tarsai eredménykiértékelése alapjan (2018) 2008-2009-ben a valasz-
adok 15%, majd 2015-2016-ban a 10%-uknal egyaltalan nem alkalmaztak HR
funkciora munkatarsat. A 10 {6 feletti szervezetek esetében azonban mar a negye-
ditk 6nallé HR részleggel miikodott. Ennek ellenére a megkérdezett vallalkozasok
40%-dban minden HR-kulcsfunkci6 teriiletén a cégtulajdonos/iigyvezeto a felels
dontéshozd. A vezeték hangsulyos kontrollszerepe a dontési folyamatokban tehat
még azoknal a vallalatoknal is fennall, ahol van 6nallé HR részleg, vezetd.

A teljesitményértékelés, mint szervezeti innovacio jelenthetne visszacsatolast
a vezeték szamara, am Magyarorszagon 2008-ban a megkérdezett cégek 59% (a
menedzsment korében) és 60% -aban (a szakalkalmazottak korében) alkalmaztak
teljesitményértékelést. A kutatds 2015-2016-os hazai lekérdezése soran ez az érték
jelentésen nétt, 71%, illetve 76%-ra. Ezen kiviil erds kapcsolat (R=0,953) volt ki-
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mutathatd a teljesitményértékelés eredményeinek felhasznalasa és a képzési don-
tések valtozasa kozott, ami jelzi, milyen folyamataikba épitik be a vallalkozasok
az informaciot. Azok a cégek, akik alkalmaztak a teljesitményértékelést, nagyobb
aranyban hasznaltak fel az adatokat a K+F folyamataik fejlesztéséhez, mint a tel-
jesitményardanyos javadalmazashoz. A gazdasagi valsag utan ujra jellemz6 a HR
visszaszoruldsa a szervezeti és stratégiai dontésekbol:

2. tablazat: A HR jelent6sége a 2004-2005-0s, 2008-2009-0s es 2015-2016-0s
Cranet-mintak alapjan (%)

2004-2005 2008-2009 2015-2016
HR-vezet6 a HI,{ vezeto bero— HR-vezet6 a HI,{ vezeto b?YO- HR-vezetd a Hl,{ vezeto b'ev.o—
P , ndsa a stratégia . \ ndsa a stratégia p , ndsa a stratégia
felsévezetésben o felsGvezetésben s felsGvezetésben o
készitésbe készitésbe készitésbe
47 % 49 % 87 % 93% 57 % 71 %

Forras: Kovacs et al, 2018 alapjan sajat szerkesztés

A Cranet-kutatds adataira épiilé elemzések alapjan elmondhatd, hogy a verseny-
képességgel erés kapcsolatban all a HR szerepe, pozicidja a szervezetben és a stra-
tégiai dontésekben, mivel a véllalati novekedéssel egyiitt jart az 6nallé HR funk-
ciok/részleg 6nallé megjelenése, illetve a stratégiai dontési pozicidjuk is erésebb.
A konkluzié alapjan nem a strukturalis valtoztatasok jelentik a vallalkozas sike-
rességének kulcsat, hanem a munkavallalok képességeinek és kompetenciainak
fejlesztése hat leginkdbb a cég névekedésére (Fejes et al, 2009, Podr, 2017, Kovacs
et al, 2018, Ulrich, 2015).

3.3. Innovdcié a KKV szektorban

A szervezeti innovaci6 stilya Hamori és Szab6 (2012) KKV kutatdsa alapjan is
hattérbe szorul: az altaluk megkérdezett 302 hazai kis- és kozepes vallalkozas
84%-anal egyszer sem keriilt sor elsédleges céllal szervezeti innovacié beveze-
tésére. Részletes szervezeti innovaciora vonatkozé kérdéiviiket a nagyobb lét-
szamu szervezetek kaptak meg. Az erre kapott 97 valasz eredményei alapjan az
egyébként magas innovacids aktivitasu cégek esetében sokkal gyakoribb a szer-
vezeti innovacio is. A nem innovald cégek esetében 0,64%, mig az aktiv innova-
16k koziil 2,66% jelzett jelentGs szervezeti innovacids tevékenységet, utobbi még
mindig rendkiviil alacsony aranyt jelent. Jelen attekintés szempontjabol lényeges
eredménye a kutatasnak a vezetési stilus értékelése. A valaszadok 55%-a szerint a
cégvezetd az egész folyamatot erdsen kézben tartja, 6 dont és jeldli ki a feladatokat,
illetve gyakran ellenérzi a munkavégzést. A demokratikus vezetési stilust 27%, a
laissez faire stilust 19% tartotta jellemzdének a véllalatnal. Azonban a megkérde-
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zettek 63%-a érezte ugy, hogy a meglévotol eltérd vezetési stilus kedvezébb lenne
a szamara, ami GAP-ként jelzi, hogy a munkavallalok elégedetlenek a meglévo
strukturaval, kulturaval. A vallalkozasok létszamadatait elemezve kideriilt, hogy
az autokratikus vezetdi stilus a 10 fonél kisebb létszamu cégekre jellemz6 els6-
sorban: 70%-nal azonositottak a valaszadok autokrata vezetdt, mig a nagy létsza-
mu viéllalatokndl ez az arany 42% volt. A szervezeten beliili egyiittmiikodést tobb
aspektusbdl is vizsgalta a kutatds, igy kitért a munkatarsak kozotti tuddsmegosz-
tasra, ahol a bizalom és a kozos alapelvek bizonyultak a legfontosabb tényezéknek.
Mivel minden sikeres innovaciora jut szamos sikertelen is, nem mindegy, mi a
sorsa az eleve visszautasitott és nem életképesnek itélt Gtleteknek, illetve milyen a
kudarc megitélése vagy a hibak kezelése a szervezetben megvalésitott, de az elvart
eredményt nem hozo projektek esetében. A valaszadok minddssze 8%-a gondol-
ta ugy, hogy egy elvetett otlet vagy sikertelen javaslat 4j otleteket eredményezne,
és jelentds tobbségben voltak az 6tletek drasztikus visszaesésével (39%), a feleld-
sok kirugasaval (29%) vagy szervezeten beliili elszigetelddésével szamold (22%)
vélemények. Az Otleteket tamogatd vagy elfojtdo kornyezet ezért nagy aranyban
hozzajarul a vallalkozas versenyképességéhez, sikerességéhez. A tudasaramlassal
kapcsolatos bezarkdzo vagy nyitott attitlid, a sztereotip viselkedést tdmogato6 ve-
zet6i viselkedés szintén befolydsolja az innovacid utjat a szervezeten beliil és a
szervezetek kozotti halézatokban egyarant (Hamori — Szabo, 2018).

A kutatas eredményei alapjan a szerzok azt a kovetkeztetést vonjak le, hogy
a hazai KKV alacsony innovacids teljesitményének hatterében jol beazonositha-
t6 intézményei (pl. biirokracia) és magatartasi tényezok allnak. Utobbiak kozott
emlitik elsésorban a vezetés hataskorét érinté kockdzatvallalasi hajlandésagot,
rugalmatlansagot, nyitottsagot vagy a véllalati kultira elemeiként is azonositha-
t6 dontési folyamatokat (szabad vagy biirokratikus), szabaly és normakialakitast,
ezek kovetését.

3.4. Innovativ villalkozdsok sajdtossdgai

Ha a deklaraltan innovativ vallalkozasokat vizsgaljuk meg, még kiugrobban meg-
nyilvanul a stratégia mellett a szervezeti tényezok jelentdsége és a vezetd felel6s-
sége. Dobak és kutatdtarsai (2012) 41 innovativ kis- és kozepes vallalkozas ve-
zetGjével készitettek mélyinterjut, illetve esettanulmany keretében vizsgaltdk az
innovativ mikodés feltételeit, keretét. Eredményeik alapjan kijelenthetd, hogy
»csakis abban az esetben lehet egy technikai, technoldgiai ujitast, innovaciot si-
keresen kiaknazni és a segitségével értéket teremteni, ha az szaktudason, alapvetd
kompetencian alapul (know-what), valamint kiakndzasat tamogatja az iizleti fo-
lyamatok iranyitasanak tuddsa (know-how) és egy eréforrast biztositd, gyorsan
mozgosithato kapcsolatrendszer (know-who).” (2012, 44. old). A szerz6k vélemé-
nye alapjdn a sikeres, innovativ szervezeteknek is sziikségiik van nyugalmi peri-
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6dusokra, mivel az innovécid bevezetésével, kiaknazasaval jar6 plusz leterheltség
kimeriti a szervezet tartalék eréforrasait. A vezetdk feleldssége ebben is kulcsfon-
tossagu: ,,a vezetd feladata annak felismerése, hogy mikor sziikséges lassitania a
szervezetre nehezedé novekedési nyomason. Kovetkezetesen fel kell ismernie,
hogy mikor lesz nagyobb a szétaprdzott eréforrasok és a megosztott figyelem kolt-
sége, mint a potencialis hozadéka” (2012, 47. old).

4. Primer kutatas - szervezet, vezeto, siker
4.1. A kutatds célja

A szerz0 sajat empirikus kutatdsanak (Almasi-Hetesi, 2017) célja volt feltarni a
vallalkozas sikerességének szervezeti hatterét, a vezetd szerepét, valamint a szer-
vezet és a vezetd kozotti GAP-eket a vallalati identitas tényezGinek (stratégia, kul-
tura, filozofia) vizsgalataval.

4.2. Médszertan, minta

A KKV szektor kutatasa heterogenitasuk, szamuk, eltérd sajatossagaik és az elérési
korlatok miatt nehézkes. Jelen kutatasnak nem volt célja a teljes szektorra altala-
nosithat6 eredmények elérése, regionalis, agazati vagy szervezeti méretre jellemz6
sajatossagok kimutatdsa. A minta ezért nem reprezentativ, a résztvevok szamabdl
adodoan az eredmények nem alkalmasak az altalanositasra. A kutatas itt bemu-
tatott kvalitativ fazisanak célja a vezetdi-szervezeti GAP-ek feltarasa és beazono-
sitasa volt. Az eredmények nagy mintas teszteléséhez ezt egy kvantitativ kutatasi
fazis kovette a ,mixed method” modszertani elvei alapjan (Neulinger, 2016). A
véletlenszertien kivalasztott, székhelyet, iparagat és méretet tekintve heterogén 13
kis- és kozepes vallalkozasnal 17 vezet6i és 37 munkavallaléi interji készilt. A
vallalkozds eredményességére vonatkozo egzakt szamviteli adatok helyett szubjek-
tiv sikertényezdkre koncentralt a kutatds (jovobeli kilatasok, informaciddramlas,
folyamatok menedzselése, valtozasok sikeressége stb.). Ezek cégvezet6i megitélése
gyakran eltér a folyamatban szintén érintett szervezeti tagok véleményétdl, igy a
tisztan tulajdonosi-vezetdi interju torzitana az eredményeket (Ujhelyi, 2017). A
vizsgalat sordan ezért kiilon lett felmérve a vezetd és a szervezet véleménye az adott
tényezokkel kapcsolatban, hogy kimutathaté legyen az esetleges GAP a tulajdono-
sok és a munkavallalok kozott. A torzitas elkeriilése érdekében fontos kivalasztasi
kritérium volt, hogy ne egy azonos szervezeti csoportban dolgozé munkavallalok
keriiljenek a kutatasba, hogy valoban a szervezet, és ne egy adott csoport véle-
ménye, normarendszere jelenjen meg az eredményekben. A kutatasban sikeres
vallalkozas az a cég volt, ahol a vizsgalt tényezdket sajat észlelésiik alapjan inkabb
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pozitivan itélték meg a valaszadok (tobbnyire sikeres valtozasok, folyamatok, j6-
vobeli kilatasok stb.). Szinergia alatt azt értettiik, ahol a vezetd és a szervezet véle-

ménye az egyes tényezok esetében tobbnyire azonos volt.

3. tablazat: A Szervezeti identitas kutatas 6sszefoglalasa

A kutatds célja az észlelt siker és a vezetd-szer-
vezet kapcsolatanak vizsgalata a KKV szektor-
ban

KKV Szervezeti identitas kutatas
Kvalitativ szakasz 2016

Konkluzio:

A vallalati siker egyiitt jar a szinergikus szerve-
zeti identitdssal.

A vezetd(k) és a szervezet kozotti GAP-ek hat-
nak a sikerre.

A jovokeép és stratégia hat a sikerességre.

Modszertan, minta:

Szakértdi interji a cégvezetdvel és a munkaval-
lalékkal

Magyarorszagi kis- és kozepes vallalkozasok.
13 cég / 17 vezetdi / 37 munkavallaléi interja

Forras: sajat szerkesztés
4.3. A vizsgdlt tényezdk

A kutatas a kovetkezé f6 tényezdket vizsgalta: a vallalat alapértékei és fontosabb
mérfoldkovei; stratégia és vizio; vallalati identitds, image és kulttra; csoport, ve-
zetés és egylittmiikodés; folyamatok; valtozasok menedzselése; valamint fejlédés,
fejlesztés. A szervezeti innovacio, vezetd és szervezet kapcsolata, valamint a val-
lalkozas sikeressége szempontjabdl a kovetkezd kovetkeztetések vonhatok le a ku-
tatds eredményeibdl:

4.3.1. Mérfoldkovek, alapértékek

Ez a kérdéskor azzal foglalkozott, hogy mi jelenti a vallalkozas legfontosabb érté-
két a vezetd, illetve az alkalmazottak szerint a vevok, tizleti partnerek, a sajat szer-
vezet és a kornyezet szamara, illetve milyen eseményeket emelnek ki a vallalkozas
multjabdl, amelyek szerintiik lényegesen alakitottak a cég életutjat. Az eredmé-
nyek alapjan a vezet6k nagyobb idétavban gondolkodnak az érintettségiik, tulaj-
donosi motivaciojuk miatt. A munkavallal6i oldal szamara az alapérték inkabb a
szervezetet jellemzi: ez egy stabil cég, jo itt dolgozni, jo a csapat vagy a hangulat.
A sikeres cégek legjellemzGbb értéke a vezetd és a szervezet kozotti bizalom volt.

4.3.2. Stratégia, vizid
A stratégia, vizi6 témakorrel a tulajdonosi célokat, altalanos jovoképet és stratégi-
at, valamint ezek szervezeten beliili ismertségét vizsgaltuk. A legtobb vezet6 ugy

gondolta, hogy konkrét célokat fogalmaznak meg konzisztens médon, amiket a
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munkatdrsaknak is ismerniiik kellene. Ezzel szemben a dolgozok atlagosan ke-
veset tudtak a vallalkozas céljairol, jovoképérol, az informaltsaguk fiiggott a po-
ziciotol, a vezetési stilustol, csaladi vallalkozasok esetén a rokonsagtdl (poziciotdl
fiiggetlen belsé informalis haldzat). A sikeres vallalkozasnal dolgozdk tobbsége
(6 £6) azt nyilatkozta, hogy mindenki szamara vilagosak a célok és akar egyénre
lebontva is birtokaban vannak ezeknek az informacioknak. A bizalom itt is meg-
jelent. Ahogy egy munkavallalé megfogalmazta: 6 ugyan nem ismeri pontosan a
célokat, de biztos benne, hogy a vezeto fejében ott van, és ez szamara elegendd.

4.3.3. Vallalati identitds, image és kultiira

Az identitas, image és kultura témakorok értékelése soran latszott, hogy azok a
munkavallalok, akik a céggel azonositottak inkabb magukat, rendszeresen ki-
emelték az egységes célrendszert, amit mindenki ismer és elfogad. Az erds vallala-
ti image, identitas, az output pozitiv kornyezeti megitélése jelentésen hozzajarult
a dolgozdk lojalitasahoz. A szakirodalommal 6sszhangban a szinergikus vallalati
identitast cégek sikeresnek bizonyultak a kutatas soran, és ez kompenzalta egyéb
hidnyossagaikat.

4.3.4. Csoport, vezetés, egyiittmiikodés

A kérdéskor a szervezet és a vezetd kozotti kapcsolat megitélésére, szubjektiv ész-
lelésére iranyult. A cégvezetdk az egyént tartottdk fontosabbnak, a dolgozok tobb-
sége szerint azonban inkabb a pozicidk, feladatok hatdrozzdk meg Sket a vezetd
szamara. A munkavallalok tobbsége szerint a vezetési stilus adottsag a szervezet-
ben, nem tudjék azt alakitani, nincs realitasa a visszacsatolasnak, és ez fiiggetlen
attdl, hogy egyébként a vezetdt jonak vagy rossznak itélik meg. A percepcid itt tjra
felmeriilt: az alkalmazottaknak a disszonancidval van problémajuk. Az egyértel-
mi, hiteles, kovetkezetes, §szinte vezetdi viselkedés sokkal tobbet szamit az alkal-
mazottak szamara, mint a vezetdi stilus alakithatosaga.

4.3.5. Folyamatok

Ez a kérdéskor a folyamatok dokumentaltsagara, megismételhetdségére fokuszalt,
valamint a folyamatok szervezeten beliili ismertségét, a feladatkiosztds modjat,
a hibdk kivizsgalasat és az egyébként jol miikodo rutinok fejlesztésének modjat
vizsgalta. A legtobb vezet6 (14 {6) szerint a folyamatok, a ,hogyan” a fontosabb,
mig a dolgozok tobbsége tigy latja, hogy a vezetdk elsésorban az eredmények alap-
jan itélik meg akar a cég miikodését is. A dolgozok részérdl az ,,attdl fiigg, kirdl
van sz8” gyakori megjegyzés volt az interjik soran. A human tényezdkre odafi-
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gyeld, tamogato vezetdi viselkedést feliilértékeli a szervezet, a bizalomma konver-
talt vezetdi odafigyelés és tamogatas ellensulyozta a vezetd egyéb gyengeségeit.

4.3.6. A viltozdsok menedzselése

A valtozasoknal a terv/tény vizsgalatokat, az er6forrasok hozzarendelését, a fel-
meriilé problémak kezelését, a célok egzakt meghatarozasat, az eredményességet
vizsgaltuk. A cégvezetdk altalaban optimistabban itélték meg a valtozasokat, mig
az alkalmazottak szerint ez jelentds tobbletraforditast (jellemzdéen taldra, stressz)
jelentett szamukra. A tulajdonosok szdmara inkabb az id6beli elhuzodas jelentett
problémat, ha a valtozas nem hozta az elvart eredményeket, illetve anyagi tobb-
letraforditast igényelt. A dolgozok a tervezés pontatlansagit, illetve a felkésziilés,
tudas és az egyeztetés hianyossagait hoztak fel a vezetdség és a dontéshozdk rova-
sara, mig a tulajdonosok szerint a szervezet tagjai nem tartjak fontosnak a célokat,
gyakori az ellendllds a valtozasokkal szemben. A valtozasok menedzselésénél erd-
teljesen megmutatkozott a vezetd és a szervezet kozotti bizalom, az észlelt vezet6i
viselkedés értékelése, és ez hatassal volt a véltozas sikerességére is.

4.3.7. Fejlodeés, fejlesztés

A fejlodés, fejlesztés vallalkozason beliili lehet6ségeit ellentmonddsosan itélték
meg a dolgozok és a vezetdk. 11 vallalkozasnal egyaltalan nem volt kidolgozott
fejlesztési program. A megkérdezett alkalmazottak tobbsége (31 £6) tigy Osszegez-
te a munkahelye fejlesztési lehet6ségeit, hogy sajat kérésiik esetén a cég profiljaba
vagd kompetenciak fejlesztését tamogatjak a vezetok, de az alkalmazotton mulik,
hogy képzést talaljon és meggydzze ennek sziikségességérol, elényeirdl a fonokét.
9 cég esetében a vezetdk szerint az alkalmazottak motivacidja rendkiviil alacsony
a tovabbképzésre, illetve tartanak attol is, hogy a naluk megszerzett tudast mashol
kamatoztatja a dolgozdjuk. A bizalom és a lojalitas gyakran felmeriilt, mint a fej-
lesztés motivatora.

5. Osszegzés

Az idézett szekunder kutatasok eredményeinek Osszegzése alapjan elmondha-
to, hogy a szinergia a sikeresség egyik kulcsa. A KKV versenyképesség kutatas
(3.1.) esetében a 10 pillér egyensulya garantalta a vallalkozasok sikerességét. Az
innovativ vallalkozaskutatas (3.4.) soran azok a szervezetek bizonyultak tartésan
sikeresnek, ahol a kompetencia, a tudas és a kapcsolati halé egyensulyban volt.
A versenyképesség magasabb szintjét tehat nem néhany tényezében elért kiugro
teljesitmény biztositja, hanem az egyes tényezdk kozotti szinergia a siker kulcsa.
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A sajat empirikus kutatds (4.) soran vizsgalt vallalkozasok esetében elmond-
hato, hogy a siker kulcsa a stabil véllalati kultura, a vezetd viselkedésének és elva-
rasainak szinergiaja, valamint a vezeté konzisztensen megfogalmazott jovéképe
és stratégiaja volt. Ezen tényez6k megléte kompenzalta az egyéb teriileteken mu-
tatkozé hianyossagokat, ami 0sszhangban van a nagy mintan végzett, a cikkben
idézett empirikus kutatasokkal. A vizsgalatba bevont 13 cégnél kimutathaté volt,
hogy a szinergia mellett a vezetd és a szervezet kozotti illeszkedés és bizalom is
fontos tényezd. A magukat vezetdi és szervezeti szinten egyarant sikertelenebb-
nek itél6 cégeknél a vezetdi célok vagy hianyosak voltak, vagy nem jutottak el
a szervezet tagjaihoz, illetve a vallalati identitas és kultira hianyossagai (kozos
normarendszer), az informdcids aszimmetria hatraltattak a vallalkozas hatékony
mikodését. A tényezok egyenstlya sikeresebb vallalkozast eredményez, mint a
néhdny tényezore fokuszalo, azokban kiugrd teljesitményt nyujtd, de nem sziner-
gikus szervezetek.

A vezetés és a szervezet kozotti GAP-ek vizsgalata azért volt fontos, mert a
vallalkozasok versenyképességét befolydsold tényezék kontrollja a KKV-k eseté-
ben vezetdi hataskorben vannak, és a kisebb 1étszamu, ,,lapos” struktaraju szer-
vezet miatt a vezetdi viselkedés, dontés direktebben érvényesiil, mint a nagyvalla-
latoknal. A Cranet-kutatas (3.2.) alapjan latszik, hogy a hazai KKV szektorban a
vezetdi-tulajdonosi dontéshozas feliilreprezentalt még akkor is, ha van 6nallé HR
részleg az adott vallalkozasnal. Sikertelen periddus (példaul egy gazdasagi valsag)
esetén ugyan hajlandéak a vezeték bevonni a szervezet HR felel6seit, vezetdit a
dontésekbe, de az eredmények konszolidalasaval a folyamat visszafordul. A de-
legalas hidnya, a dontéshozos szervezeti struktura megneheziti a halézatosodast,
az informdciédramldst, tudasmegosztast, amelyek mind az innovacié feltételei.
A KKV szektor innovaciokutatasaban (3.3.) mar megjelentek az eltéré vezetdi és
munkavallal6i vélemények a vezetési stilus megitélésében, és ezaltal a vezetd és a
szervezet kozotti GAP-ek is. Szlik keresztmetszetnek itt is a vezetd kompetenciai
bizonyultak. A sajat empirikus kutatds (4.) eredményei is azt mutattak, hogy a
KKV vezetd részérdl a korlatos tudas, stratégiai hidnyossagok, a stabilitds el6térbe
helyezése jelentették leginkabb a véllalkozas sikerességének hatarait. A szervezet,
a dolgozok oldalarol az észlelt vezetdi viselkedés, az informdcids aszimmetria, a
bevonasuk (és ezaltal tapasztalatuk, tuddsuk) nélkiil meghozott dontések okoztak
a legtobb problémat. A vizsgélt vallalkozasoknal azonban egyértelmten latszott,
hogy a szervezet és a vezetd kozotti bizalom képes kompenzalni GAP-eket, és a
szinergia a vezetdi viselkedés észlelésében és értékelésében, valamint a lojalitds-
ban is megmutatkozik.

A feltard kutatas alapjan ezért érdemes kés6bbi kutatasban tényezénként vizs-
galni a vezetd és a szervezet kozotti réseket, mert igy beazonosithatokka valnak a
szervezet bels6 korlatai, amelyek akadélyozzak a versenyképesség szempontjabdl
nélkiilozhetetlen egyensuly kialakitdsat. A szervezeti képességek és innovacio el-
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hanyagoldsa a kis- és kozepes véllalkozasok esetében egyértelmiien jelzi, hol ér-
demes fejleszteni a KKV szektort, hogy a mostani alacsony innovacids szintrdl el-
mozduljon, és sikeresebb, versenyképesebb, valtozasokra rugalmasabban reagalo
szervezetekké valjanak.
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