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Vezetdi 6sszefoglalo

A Budapesti Gazdasagi Egyetem Budapest Lab Vallalkozasfejlesztési Kozpont 2017.
Gszén kezdte meg a Csaladi vallalkozdsok kutatdsi programot.! Ennek egyik
almodulja a kis- és kozépvallalkozasok (tovabbiakban KKV-k), és ezen beliil a csaladi
véllalkozdsok emberi er6forras (tovabbiakban EE vagy HR) rendszereinek
sajatossagainak feltérképezését célozta meg. Az almodulban zajlé munka elsé
szakaszaban a kis és kozépvallalkozasok (koztiik a csaladi vallalkozasok) bevonasaval
egy kvalitativ kutatas keretében 12 kisvallalati esettanulmany készilt el. A kvalitativ
kutatds célja az volt, hogy feltarja a magyar kis- és kdzépvallalkozasok, ezen beliil a
csaladi kisvallalkozasok emberi er6forrds rendszereinek sajatossagait, kiemelten a
munkavallalok képzésével és fejlesztésével kapcsolatos gyakorlatok jellemzéit.
Kivancsiak voltunk arra is, hogy a jelenlegi, munkaerShiannyal kiizd6 magyar
kornyezetben milyen kritikus kompetencidkat hianyolnak a tulajdonosok, illetve arra,
hogy a miikddésiikhoz sziikséges tudast hogyan szerzik meg és fejlesztik.

A KKV-k jelenlegi mikodési kornyezetére jelentés hatassal van a magyar
munkaerépiac erdéforrashianyos allapota: a KSH adatai szerint 2018. tavaszan
Magyarorszagon kozel 80 ezer (res allashely volt, amelyeknek szdma 2019-re tovabb
nétt. Interjlalanyaink szamdra tovabbi problémat jelentett a bérversenyben vald
helytallas, a szakember utanpotlas hianya, és a fiatal munkaeré kilféldre dramlasa,
tovabba a kdzmunkaprogram elszivé hatasa.

Az er6forrashianyt kezelend6 harom specialis munkavallaléi csoport megszdlitasaval
élnek: a megvaltozott munkaképességl személyek csoportja, a GYES-r6l GYED-rél
visszatérd ndk, illetve tobbgyermekes édesanydk, és a nyugdijba vonult tébbnyire
régi munkatarsak.

A személyhez kotott tudas megszerzésében kulcsfontossagu szerepet toltenek be a
toborzasi-kivalasztasi gyakorlatok. Interjlinkban azt tapasztaltuk, hogy bar a KKV-k
haszndlnak formalis mddszereket is, az informalis csatorndk joval nagyobb sullyal

LA programot 2018. nyardtdl az Emberi Eréforrdsok Minisztériuma Felséoktatdsi
Intézményi Kivdlésdgi Programja és a Budapesti Gazdasdgi Egyetem kozétt
létrejott  egylittmiikodési megdllapodds  (20405-3/2018/FEKUTSTART) is
tdmogatja.



szerepelnek az eszkoztarukban, és tapasztalataik is pozitivabbak ezekkel a
modszerekkel kapcsolatban. A formalis toborzasi csatornak kozil a napi- és
hetilapokban valé hirdetés egyre inkdbb visszaszorul, ugyanakkor az online
allaskeres6 portalokon keresztil jelentkez6 nagy szamu palyazé szlrésére nem all
rendelkezésre elegendé er6forras a kisvallalatoknal. Ennek is kdszonhet6, hogy a
kapcsolati halo jelenti volt a domindns toborzasi csatornat, melybe az iparagi
szerepl6k (vev6k, beszallitdk, versenytarsak), illetve a régi vagy jelenlegi
munkatdrsak tartoznak.

A munkavallalék kivalasztasa tobbnyire a probaid6 soran valé ,tesztelés” alatt zajlik.
Innovativ mdédszernek szamit a sajat gyakornoki program inditdsa vagy a szakképzési
rendszerbe vald bekapcsolddas és tanuldk fogadasa.

Eredményeink alapjan a megkérdezett cégvezetbk a tudasokat és a kompetencidkat
nem a személyekhez, hanem inkdbb a kiilonb6z6 munkaszituacidkhoz kapcsoljak. A
kemény kompetencidk — azaz a jartassag és munkatapasztalat — hianyanak potlasara
a munkaltatéknak vannak megoldasaik, ezért inkabb a lagy kompetenciak — példaul a
hozzaallds, motivacié, érdekl6dés, oOnallésdg a munkavégzésben, szakmai
elkotelezettség, egyuttmikodés, stb. — relativ fontossagat hangsulyozzak. Ez
utdbbiak altaldban olyan generikus, tehat nem kizardlag egy adott
szervezeti/technoldgiai  kornyezetben haszndlhatd kompetencidk, amelyek
megszerzése hosszutavu tarsadalmi tanuldsi folyamat eredménye, és a
fejlesztésiikbe valé beruhdzasok tobb szerepls, a vallalkozasok, az egyén és az
tudaskozvetité (oktatdsi) intézmények egyittes erGfeszitései révén valdsulhatnak
meg.

Az Aaltalunk vizsgdlt KKV-k nagyjabol felében jelenik meg formalis képzés
(iskolarendszer(i képzések, vezet6képzés, szakképzés), de az interjuk tapasztalata
alapjan a tanulds nagy része informalis médon, munkavégzés kézben (on-the-job)
zajlik. A cégek tulnyomo része tudatosan kezeli a tanulast és az informacidszerzést, a
cég jovlje szempontjabdl torekszik a tudas (és a tuddst birtoklé6 munkavallaldk)
megszerzésére és megtartasara. A bels6 tudas- és informacidatadas rendszere a
tudasintenziv, informatikai cégeknél kiilonodsen jol kiépitett (pl. rendszeres bels6
konferencia, vagy rendszeres meetingek informacidatadasi céllal). Nagyon nagy
szerepe van a betanitasnak és/vagy mentoralasnak.

Masik jelent6s formaja a tudasteremtésnek a tapasztalati tanulds, a prdbalgatas
hangsulyozasa. A kivilrél behozott tudas esetén megtaldlhatdk a formalis tanulasi
elemek: tobb cég életében megjelennek a kotelezd szakképzések (ezek leginkabb
szakmunkdsok vagy specialis szakért6k esetén jellemzG6k) és az a felismerés is, hogy
nem feltétlenll pontosan azt a tudast kapjak meg a munkavallaldk, amire leginkabb



szikséglik van — a legtobb esetben a cégben tovabb folyik a képzés. Nem
formalizalva, de tobb cégnél megjelent a beszallitéktdl, vevéktdl, konkurensektdl
szarmazo tudas.

Osszességében azt tapasztaltuk, hogy mar a KKV-k is jelentds eréfeszitéseket tesznek
az alkalmazottak képzése érdekében, ami ellentmondani latszik annak a
sztereotipianak, hogy csak a nagy cégeknél lehet versenyképes szakmai tudast
szerezni.

Executive Summary

Budapest Business School’s Budapest LAB — Entrepreneurship Centre started its
research programme ‘Family-owned Businesses’ in the autumn of 2017.2 A module
of this research programme targets small and medium-sized enterprises
(hereinafter: SMEs), and — within this module — the research is focalised on exploring
the characteristic features of small and medium-sized enterprises’ human resources
systems (hereinafter: HR). As for this module, in the first stage of the pertaining
research work 12 case studies were prepared about small enterprises: through the
involvement of SMEs (including family-owned businesses) a qualitative research
project was carried out. The aim of this qualitative research project was to discover
the specificities of Hungarian SMEs’ human resources systems including those of
family-owned businesses. In particular, the research focused on the characteristic
features of practices concerned with the training and development of employees. In
the context of today’s Hungarian economic environment, which is characterised by
labour shortage, the study also wished to explore what critical competences
company owners miss as far as available labour force is concerned. In addition, the
research hoped to discover the diverse ways through which these enterprises
acquire and develop knowledge for ensuring the successful running of their business.

The current scenario of labour shortage characterising the Hungarian economy
heavily impacts the operating environment of Hungarian SMEs: according to the
figures provided by the Hungarian Central Statistical Office, Hungary had 80
thousand vacancies in the spring of 2018, which figure has further increased by
2019. As far as their operation was concerned, the companies involved in the above-
described research claimed they had identified the following issues — in addition to
the above-mentioned labour shortage — as further problems negatively impacting

2 As of the summer of 2018, this programme is also supported in the scope of the
cooperation agreement (registered under 20405-3/2018/FEKUTSTART) concluded
between the Ministry of Human Capacities’ Excellence Programme for Higher
Education Institutions and Budapest Business School University of Applied Sciences.



their business: managing and counterbalancing the wage competition, the lack of
properly skilled labour force, the movement of young employees abroad to take up
jobs, and the effects of the public work scheme in attracting and engaging labour
force.

In order to manage the lack of labour, these businesses address and try to engage
three special groups of employees: persons with disabilities; women returning to
work after having taken out childcare benefits, mothers with three or more children;
and pensioners who used to work for the same business before they took out
retirement.

In terms of acquiring person-specific knowledge, recruitment practices play a crucial
role. The interviews conducted as part of this research have shown the following:
even if SMEs do use formal methods of recruitment, they quite heavily rely on
informal channels when recruiting, and they have more favourable experiences in
connection with this recruitment method. As far as formal channels of recruitment
are concerned, advertising in daily and weekly papers is becoming less and less
common; and, concurrently with this trend, it can be established that small
businesses do not have the necessary resources for screening the large number of
job applicants who submit their files through online job portals. It is also due to this
that informal connections and webs of relations, which extend to industrial players
(customers, suppliers, competitors) as well as to old and current colleagues, still
function as the dominant recruitment channel in this sector.

The selection of future employees, as a rule, takes place by way of “testing” the new
labour force during the probation period. Innovative methods practised by the
companies examined include: launching their own traineeship programmes, or
establishing links with vocational training programmes and receiving students on
placements in the scope of such programmes.

In addition, the results of the present research have revealed that the interviewed
managers do not link knowledge or competencies to certain people working for the
company but rather to work situations. Employers have their own mechanisms for
compensating for the lack of hard competencies (i.e. expertise and work
experience), and for this reason they predominantly emphasise the relative
importance of soft competences including attitude to work, motivation, interest,
self-reliant work performance, professional dedication, cooperation, etc. In fact, the
latter, i.e. soft competences, constitute such generic competences (i.e. competences
that can be used in numerous institutional/technological environments and not only
exclusively in one) that build up as a result of long-term social learning processes;



furthermore, investing in the development of these competences can only be
realised through the joint efforts of several players including enterprises, individuals
and (educational) institutions of knowledge transfer.

Approximately half of the SMEs analysed in the scope of this study use and rely on
formal ways of training (including school-based training, managerial training,
vocational training); nevertheless, as attested by the interviews conducted as part of
the research, the majority of learning takes place through informal means in the
scope of on-the-job work experience. The majority of the businesses involved in the
study consciously manages learning processes and learning opportunities of
obtaining field-of-activity-relevant information and professional knowledge, and
these businesses strive to obtain and retain such knowledge (as well as those
employees who posses this knowledge) in order to secure the future of the
enterprise in question. The internal system of knowledge and information transfer is
especially well-constructed and well-functioning in the case of knowledge-intensive
IT firms (such internal systems rely on regular internal conferences, regular meetings
for the purpose of information transfer, etc.). Besides, on-the-job trainings and/or
mentoring assume outstanding importance with reference to knowledge
construction.

Another major form of knowledge construction is experiential learning or learning by
trying. In the case of knowledge imported from outside the business, elements of
formal learning are also present: many businesses require their employees to take
part in compulsory vocational or specific training programmes (this applies mostly in
the case of skilled workers or special experts). Additionally, and it has also been
revealed that the employees do not necessarily obtain the knowledge they most
indispensably need during such programmes and that, in the majority of cases,
businesses offer further in-house training opportunities to support their employees.
Even if not applied in a formalised manner, many businesses rely on knowledge
originating from their suppliers, customers and competitors.

In conclusion, it can be stated that the research has recognised that in today’s
Hungarian economic environment even SMEs are devoting considerable efforts to
the training of employees, which scenario seems to defy the stereotypical notion
that it is only by way of working for large companies that one can obtain competitive
knowledge.
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1. Kutatas el6zményei, kiindulopontja, céljai és kérdései

A Budapesti Gazdasagi Egyetem Budapest Lab Vallalkozasfejlesztési Kozpont 2017.
6szén kezdte meg a Csaladi vallalkozasok kutatasi programot. Ennek egyik almodulja
a kis- és kozépvallalkozasok (tovdbbiakban KKV-k), és ezen bellil a csaladi
véllalkozdsok emberi er6forras (tovabbiakban EE vagy HR) rendszereinek
sajatossagainak feltérképezését célozta meg.

A kutatas els6 (2017. Gszét6l — 2018. nyaraig zajld) szakaszaban a KKV-k (koztiik a
csaladi vallalkozasok) jellegzetességeit feltérképezd, reprezentativ kvantitativ
felmérés mellett (Kasa et al. 2017) egy kvalitativ kutatas keretében 12
kisvallalkozasrdl készilt kvalitativ kiseset. A kovetkez6kben ezen kvalitativ kutatasi
szakasz néhany eredményét mutatjuk be.

2. Kutatasi folyamat, mintavétel és elemzés

A feltaro kvalitativ kutatas célja az volt, hogy bemutassa a magyar KKV-k emberi
er6forras rendszereinek sajatossagait, kiemelten a fejlesztési gyakorlatok jellemzgit
és mintazatait. Kivancsiak voltunk arra is, hogy a jelenlegi, munkaeréhiannyal kiizd6
magyar kdrnyezetben milyen kritikus kompetencidkat neveznek meg a tulajdonosok,
illetve hogy ezt a tudast, ezeket a képességeket, skill-eket hogy szerzik meg és
fejlesztik a cégek.
A jelen tanulmanyban feldolgozott kérdések, témakorok a kovetkez6k voltak:

e Milyen toborzasi, kivalasztasi gyakorlatok jellemz6k a magyar KKV-k

gyakorlataban?

e Melyek a munkaer6megtartas eszkdzei a magyar KK-knal?

e Milyen munkaerdpiaci hatasok jellemz6k a magyar KKV-k foglalkoztatasaban?

e Milyen jellegzetes skill, komptencia sziikségletei vannak a KKV-knak?

e Milyen mintak jellemzik a vizsgalt KKV-k tanulasi folyamatait? Milyen formalis

HR gyakorlatok jellennek meg a KKV-knal?

A mar emlitett kvantitativ kutatasbdl célzott mintavételt (Silverman 2008)
alkalmazva 12 kis- és kozépvallalkozast valasztottunk a ko&zép-magyarorszagi
régiobdl, 10-250 f6s alkalmazotti Iétszammal.
Feltételeztik, hogy ilyen méretnagysag mellett kevésbé vannak jelen a formalis HR
folyamatok, ezért ezek a szervezetek alkalmasak arra, hogy a KKV jellegzetességeket
megfigyeljik. A kutatas feltard jellege miatt a mintat nem korlatoztuk tevékenységi
teriilet alapjan. igy alkalmunk nyilt arra, hogy az esetlegesen l|étez$ iparagi



jellegzetességeket feltérképezziik. A minta legfontosabb jellemz6it az 1. tablazatban
foglaltuk Ossze.

1. tablazat: A kutatasban részt vevo vallalkozasok és adataik

Kod Munkavallaléi létszam Tevékenység Alapitas éve
C1 110 Textilipar 2002
Cc2 15 Mérnoki tevékenység 1992
C3 11 Foldmunka 2007
ca 35 Human szolgaltatds, Mérndki | 2009
tevékenység
C5 13 Mérnoki tevékenység 1994
C6 18 Fuvarozas 2009
c7 22 IT 2005
Cc8 12 Vasuti jarmdipar 1990
C9 20 Elelmiszeripar 2006
C10 12 Vegyipar 1993
C11 40 Mez6gazdasagi vegyipar 2008
C12 40 IT 2000

Az adatgyd(jtés sordn 1-2,5 6rds félig strukturalt interjukat (Kvale 2007) készitettiink a
kivalasztott cégek tulajdonosaival a cégek telephelyein (amennyiben erre
lehet6ségink volt). A kisvallalatokat vizsgalé, emberi er6forras fejlesztés
(tovabbiakban HRD) teriileten végzett kutatasok esetén bevett gyakorlat, hogy a
tulajdonossal készitenek interjut (Beaver—Lashley 1998; Kerr—McDougall 1999;
Keogh—Mulvie—Cooper 2005; Coetzer—Perry 2008; Marzec et al. 2009; Perry et al.
2010; Panagiotakopoulos 2011). Ezért mi is ezt a gyakorlatot kovettiik, feltételezve,
hogy a tulajdonosnak kritikus szerepe van a HRD gyakorlatok alakitasaban, illetve
képes érvényes beszamoldét adni ezekrél a folyamatokrdl. A fébb interjutémak a
kovetkez6k voltak: iparagi kontextus, tevékenységi terilet, sziikséges tudas, a
tudasszerzés és tudasatadds moaddjai, formdlis és informdlis képzés, toborzds és
kivalasztas, teljesitményértékelés és szervezeti értékek. Az interjukrdl hangfelvételt,
majd sz6 szerinti atiratokat készitettink.
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Habar az interjukat tulajdonosokkal készitettik, az adatelemzés egységét a tudas, a
kompetenciak és a HRD gyakorlatok jelentették. Mindazonaltal figyelembe vettik azt
is, hogy a tulajdonos tanuldashoz vald viszonya, kapcsolédd el6feltevései relevansak
az adott cég HRD gyakorlatainak alakitasaban.

Az adatelemzés soran a hangsulyt a tudassal és a HRD gyakorlatokkal kapcsolatos
mintdzatokra, valamint a kontextudlis tényez8k befolyasara helyeztiik. Az elemzés
els6 fazisa a kddolas volt. Minden interjut a kutatocsoport legaldbb két tagja kddolt a
kovetkez6 kédok mentén: tuddstipusok, tudasszerzés illetve tuddsatadas madjai,
szektor-specifikus HRD gyakorlatok, a munkaeréhiany hatasai. A masodik fazisban az
egyes kodokhoz tartozo interjuszovegeket Ujra olvastuk és a kondenzacio (Kvale
2007) mddszerét haszndlva mar értelmezéseket is tartalmazd sdritett szovegeket
hoztunk létre, amelyekben a mintdzatok és dsszefliggések feltarasara torekedtiink.

A kutatas soran etikai szempontokat is figyelembe vettiink. Torekedtiink arra, hogy
az informalt konszenzust biztositsuk, azaz interjdalanyainkkal megismertessik a
kutatas céljat, az adatok felhasznalasanak madjat annak érdekében (Kvale 2007). A
kutatasban vald részvétel kockdzatainak csdkkentése érdekében torekedtiink az
adatok bizalmas kezelésére. Interjuidézeteinket anonim mddon hasznaltuk, és az
egyes cégekre C1, C2,..C12 mddon hivatkoztunk. Az idézetekb6l minden olyan
informaciot eltavolitottunk, ami a vallalkozas azonositasat lehet6vé tehetné. A
kutatas érvényességét az interjuidézetek hasznalata, valamint a kettés kddolas
tamogatta.

11



3. Toborzasi-kivalasztasi gyakorlatok

Interjuinkban azt tapasztaltuk, hogy toborzasi-kivalasztasi gyakorlatuk soran a
magyar KKV-k hasznalnak mind formalis, mind informalis mddszereket, de az
informalis csatorndk joval nagyobb sullyal szerepelnek az eszkdztarukban, és
tapasztalataik is pozitivabbak ezekkel a modszerekkel kapcsolatban. Az alabbiakban
el6szor az informalis, majd a formalis toborzasi eszkdzoket tekintjlik at.

Informalis toborzasi gyakorlatok

A toborzadsi csatornak kozil a kapcsolati haléo hasznalata a dominans, tobb
interjaalany is kiemelte, hogy a vallalkozas sikerében nagyon jelentGs szerepe van a
kapcsolataiknak. A fontos kapcsolatok kozott az alabbi szereplGket emlitették: iparag
szerepl6k (vevok, beszallitok, versenytarsak), régi vagy jelenlegi
kollégak/beosztottak, felsGoktatasi intézmények.

Ha autdiparban van, akkor meg szdzszdzalék, hogy ismerem. Az olyan szinten
fajul, hogy a céges telefonszama mellett tudom a magdnszamukat is. Ez az
egész Otlet, ennek a cégnek a felépitése is abbdl fakad az akkori
tulajdonostdrsaimmal, hogy én ki-mindenkit ismerek. Egy telefon... csak igy
lehet lizletet fejleszteni. Tehdt hogy noname-be bemegyek, mert van egy jo
otletem, az felejtés. A cégeink azért vannak, maradnak talpon, az az iizleti
kapcsolati haléba van. (C4)

A fontos érték[e a vdllalkozdsnak]? Hdt a izé, a hosszu telefonkényv és
cimlista, meg a rendes embereim. Hat koriilbeliil. A harmadik meg a
szerencse, kész. (C2)

Toborzasi és kivalasztasi célra a legintenzivebben a munkavallaldi kapcsolati halét
hasznaljak. Egyrészt a munkavallaléi halézat kénnyen mozgdsithatd, masrészt a
munkavallalékon keresztll érkez6 jeloltek kozott a legnagyobb a bevdlds, hiszen
egyfeldl tisztdban vannak az elvardsokkal, masfeldl az ajanlas egyfajta informalis
felelGsséget is jelent: ha nem valik be a jelolt, az rossz fényt vet az ajanlé
munkatarsra.

A kapcsolati halét kevésbé tudatosan hasznaljak akkor, amikor szajhagyomany utjan
terjed a cég ismerdsi korében a vallalkozas hire, illetve a munkalehet6ség hire, és
spontan kopogtatnak be emberek a cég ajtajan. Az is el6fordul azonban, hogy
kifejezetten tudatosan hasznaljak a kapcsolati haldt, és kvazi hirdetést adnak fel, de
nem formalis csatorndakat hasznalnak hozzd, hanem megkérik a munkavallalokat
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(vagy mas ismerGst), hogy terjesszék a munkalehet6ség hirét az ismeretségi
koriikben.

A kapcsolati halé hasznalatanak elengedhetetlen feltétele, hogy a vallalkozas
odafigyeljen a munkaltatéi hirnevére, markajara, arculatara (employer branding).
Feltehetéen a munkaer6hiany pozitiv mellékhatasaként a KKV szektorban
elmozdulds torténik a felel6s és vonzd munkaltatdi kép kialakitdsahoz. Mivel
dontéen munkatdrsi hdalézatokra épllnek a toborzasi gyakorlatok, ezért a
munkaltatoi arculat hitelessége konnyen ellenérizhet6 még a munkaba allas elétt.
Ennyiben a KKV szektorra nagyobb nyomas nehezedik, mint nagyvallalati szektorra.

Otthon beszélgettek, bardati kérben tudtdk, hogy itt dolgozik ndlunk régota,
mondta, hogy mindig megkapja a fizetését és gyakorlatilag igy keriiltek
hozzdnk. Majdnem mindegyik szegrél végrél ismeri a mdsikat. (C6)

Erdekes esetet képvisel az egyik textilipari KKV, ahol a munkaeréallomany jelentds
része kisgyermekes anyukdakbdl all. Ez részben a horizontélis szegregacidbodl adadik,
hiszen a varrds ,nGies” szakmanak szamit, de hozzajarul ehhez az is, hogy a
vallalkozds néi vezetSje kifejezett odafigyel ennek a tarsadalmi csoportnak az
igényeire, és igyekszik olyan munkafeltételeket teremteni, ami az 6 élethelyzetiknek
megfelelS. igy sikeriilt egy olyan munkaltatéi markat kialakitania, amely vonzé a
kisgyermekes anyak szamara.

Valahogy elterjed ugy, hogy az most a GYES-esek kéz6tt Iatom, ott terjed ugy,
hogy viszik az oviba és akkor mondja, hogy hdt én itt dolgozom, és akkor itt
van ugye részidd is, vagy késébb johet be, tehdt rugalmasak vagyunk benne,
mert végiilis tudjuk ugy szervezni, hogy jo legyen a kismamdnak is, és akkor
most igy jott be egy asszonyka, de mdsik kettd is. (C1)

Formalis toborzasi gyakorlatok

A formalis csatornakon keresztiili hirdetés kevésbé hatékony és kedvelt formaja a
toborzasnak a hazai KKV-k korében. Altaldnos tendencia, hogy a napi- és
hetilapokban vald hirdetésrél egyre inkabb athelyezédik a toborzasi tevékenység az
online térbe. Az interjukban arrél szamolnak be, hogy egyre tobbet hasznaljak a
toborzasi portdlokat, vagy adnak fel hirdetést, de kiléndsen pozitiv tapasztalatokrél
senki nem szamolt be. Egyrészt az alacsony képzettségli munkavallalok kozott még
mindig nem elterjedt az internethaszndlat. Masrészt alacsony bevaélasra
panaszkodnak a cégvezetdk, illetve arrdl is beszamoltak, hogy egy internetes
hirdetésre adott esetben tobb szaz jelentkezd palyazik, mikézben a vallalkozasnak
nincs sem kapacitasa, sem eszkoztara, tuddsa a szliréshez.
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hdat azért nem igazabdl hirdetek, egyszer kaptam egy mdsik cégtél eqy — hogy
mondjam— egy kvantumnyi pdlyakezdét, és aztdn amikor elmondtam, hogy
mi kell, akkor volt amelyik becsiiletesen azonnal mondta, hogy nem, amikor
leiiltiink vele beszélgetni és mondtam, hogy akkor utdlag mondta, hogy nem,
aztdn volt olyan amelyiknél én nem tudtam egybdl dénteni és amig nem
déntéttem, addig 6 taldlt mast. (C8)

egy portdlon hirdettiink és elsésorban olyan valakit kerestiink, aki a
pénzbehajtdst fogja csindlni. Meg mellette egy-két adminisztrdcids feladatot,
meg minden. Es adtunk egy hirdetést, mert az ismeretségi koriinkben nem
volt senki. Es igyekeztiink nagyon lesziikiteni ezt a hirdetést, hogy ne izé...
hatszdz jelentkezd volt! Es a hatszdz jelentkezébdl volt fekete férfi is. Tehdt
mindenki. Es ott dlltunk, hogy akkor most hogyan. Es akkor azt taldltuk ki, —
és azota is koriilbeliil ez a gyakorlat megy ndlunk — hogy azt mondjuk, hogy
mindenkit félhivunk, tehdt elsé monddsra nem szerettem volt ez alapjan,
tehdt ha elkiildte — mindegy mi volt benne — ez alapjan nem... (C11)

A gyakrabban emlitett hirdetésen tul a kdvetkez6 formalis toborzasi modszereket
emlitették még: allasborze (C1, C4), munkaligyi kozponton keresztiili keresés (C1),
munkaerékolcsonzés (C11), nyugdij uténi visszafoglalkoztatas (C1).

Kivalasztasi gyakorlatok

A jeloltek kozotti valasztds modjardl keveset beszéltek a tulajdonosok. Az Uj
munkaer6tél elvart kivanatos kompetencidakat sokan részletezték, ezeket a
kovetkez6kben bemutatjuk majd. A legfontosabb szempont gyakran nem a
végzettségrél szolo papir, szakértelem, hanem a munkahoz valé megfelel6
hozzadllds, és a szakmai tudast inkabb hajlandéak megtanitani a jeloltnek. Ez
megdonti azt a sztereotipidt, hogy csak a nagy cégeknél lehet szakmai tudast,
szakmai képzést szerezni, most mar a kis cégek is hajlanddak befektetni az
alkalmazottak képzésébe (részben azért, mert a jelenlegi képzési rendszer
hidnyossagai illetve mert a munkaerghiany raszoritja Gket erre).

A kivdlasztdsi folyamatokndl voltak ebbdl problémdk, hogy kellett volna
valamilyen technoldgiai tuddssal rendelkez6 ember, akit aztdn taldltunk,
aztdn joétt az, hogy, arra fokuszaltunk leginkdabb, hogy technoldgiai tudds
meglegyen, de ugyanakkor emberileg nem éppen illett bele a csapatba. Ugy
hogy ez most mdr majdnem Gtven-6tven szdzalék, hogy én ismerem, hogy
milyen csapat van itt, vagy a kolléga, akivel ezt szoktuk intézni, vagy a
kollégdk. (C7)
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A leggyakrabban hasznalt kivalasztasi modszer az alkalmazott kiprobalasa, ami
idébefektetést igényel. Ennek a kerete legtobbszor a probamunka vagy prébaidé, de
van olyan KKV (C4), amelyik sajat gyakornoki programot dolgozott ki, és igy biztositja
az utdnpotlast. Egy masik cég a szakképzési rendszerbe bekapcsolédva fogad
tanuldkat, mert ugy latja, ez az egyetlen Ut az utanpotlas biztositasara. Mindkét cég
arrdl szamolt be, hogy ez jelentGs befektetést igényel, a bevalas alacsony, viszont a
nagy merités miatt biztosan marad naluk néhany jé ember.

sajdt gyakornoki vagy betanuldsi programok vannak kollégdknak, akdr ingyen
is kiprobdlhatja magdt. Alkalmi munkavdllaloként bejelentjiik és kifizetjlik.
Tehat az az én kéltségem, vagy idézdjelben veszteségem, ha nem tudom
eladni. Na, most ezt senki nem csindlja. Tehdt ugye, ha most hdrom-négy
honapot dolgozik, én sem vagyok biztos benne, hogy a hetedik-nyolcadikban
akdr mdr hasznot is termelne nekem. De ha sok ilyen emberem van, akkor
biztos lehetek benne, hogy lesz. (C4)

Még megmondom Gszintén, hadakozok a ldnyommal, mert most mdsfél éve
ott van, és ldtja, hogy mit kiizdiink ezekkel a tanulokkal, azt mondja: ,,Anyuci,
nem kéne ezt csindlni.” Mondom, akkor honnan lesz utdnpdtlas? Mert
egyébként meg tényleg alig marad beléle. De ha kitartéan nem csindlom,
akkor esélyem sincs, hogy valamikor legyen! (C1)

Egyetlen olyan gyakorlattal talalkoztunk, ahol a kivdlasztds soran szituacios
gyakorlatot alkalmaztak, pénzbehajtasi munkakérben.

...azt mondtuk, hogy most mi azt szeretnénk, hogy abban miikédjén kézre,
hogy az lesz a feladat, hogy itt van ez a cég ez az izé, késziiljén f6l a honlapon
mibeléliink és itt van ez a tartozds, hajtsa be! Rajta! Na, most mindjdart a
hatszdz jelentkez6bdél régton lett harminc. (C11)

4. A munkaer6megtartas eszk6zei a magyar kis- és
kozépvallalkozasoknal

Az aktudlis munkaer6hiany és a toborzasi gyakorlatok nehézségei egyre inkabb arra
Osztonzik a KKV-kat, hogy odafigyeljenek a kisvallalkozds munkaer6 megtartd
képességére. A munkaerd elvesztésével egyltt jelentkez6 tuddsvesztés
megakaddlyozdsara nem emlitettek megolddasokat, altalaban egyértelm(inek veszik,
hogy az ember viszi magdval a tudast is. Ezért inkdbb azt emelték ki az interjukban,
hogy melyek azok a j6 vezetGi gyakorlatok, melyekrél ugy vélik, hogy fontosak
munkavallaléik szamara, és maraddsra Osztonzik Gket. Az aldbbiakban ezeket a
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szempontokat mutatjuk be. A sorrendet az hatdrozta meg, hogy az adott tényezst
hany cég emlitette, és azt mennyire tartottak fontosnak.

A fizetést, illetve a kapcsoldodd anyagi és nem anyagi juttatasokat a legfontosabb
motivacids tényezbnek tekintik a tulajdonosok, melyeket minden interjualanyunk
emlitett. A KKV-k igyekeznek versenyképes fizetést biztositani vagy fix bérrel, vagy
teljesitményalapu mozgdbérrel. Tobben kiemelték, hogy bejelentik a munkavallalét
és fizetik utana a jarulékokat, reflektdlva arra, hogy a hazai KKV-k korében elterjedt a
feketefoglalkoztatds. Ezért a munkaerdpiacon a bejelentett munka versenyel6nynek
szamit a tobbi KKV-val szemben. (Egyetlen véllalkozé emlitette, hogy a bér egy részét
feketén fizetik. Kényes téma lévén konnyen lehet azonban, hogy tobb ilyen eset is
van a mintdban.) Fontos szempontként emlitették még, hogy a fizetését idGben
megkapja a munkavallalo, valamint a torvény szerint jaré szabadsagot is kiadjak.
Mozgbbér esetén a tulajdonosok azt is fontos tényezéként emelték ki, hogy a
megtermelt haszonbdl a munkavallaldk is részesedjenek.

De azt kell mondani végiil, hogy leginkabb a pénzzel lehet motivdlni, lehet itt
igérni mdsokat is meg minden. Az lehet, hogy amit az ember megigér, azt
megkapjdk. (C3)

llletve szerintem az nagyon fontos, hogy pontosan fizetiink. Takkra pontosan
tudja, hogy ekkor és ekkor megkapja a pénzét. Ez nagyon fontos, ez egy alap.
Ez kell ahhoz, hogy megtarto ereje legyen. Amikor dsszevissza fizetget a cég,
akkor csak dolgozgatnak az alkalmazottak. (C6)

miutdn ez egy eredmény orientdlt fizetéses munkavdllalds — ezért itt az elején
ugye nincsen nagy fizetés, de aztdn a késébb meg utdna jot lehet
keresni. (C10)

A kovetkezd gyakran emlitett szempont a megfelel6 munkakérilmények biztositasa.
Ez egyrészt vonatkozik munkavégzés fizikai feltételeinek megteremtésére
(munkaruhazat, korszer(i munkaeszkdzok), masrészt pedig a munkaidé, munkarend
munkavallalé igényeihez valé igazitdsara a lehetfségekhez mérten. Két olyan
vallalkozas is van, ahol a munkavallalék munkaba, illetve haza szallitdsardl is
gondoskodnak (C1, C3).

Meg arra is figyeliink, hogy azért mindig fejlessziink, meg az hogy normadlis
kériilmények kézott tudjanak dolgozni. Tehdt, fiitétt helységben dolgoznak,
normdlis wc-jiik van, normdlis 6ltézGjiik van, munkaruhdjuk van, ha valamit
kérnek, hogy ezt szeretnének, merthogy azzal jobban tudna menni a munka
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vagy kényelmesebb lenne, akkor azt megvessziik nekik, tehdt hogy, hogy azért
probdljuk azt, hogy nekik ez minél kényelmesebb és minél jobb legyen. (C10)

a munkdt is ugy szervezziik, hogy probdlunk alkalmazottbardt lenni. Ez azt
jelenti, hogy ha azt mondja, hogy neki dolga van, akkor megprobdljuk
dtszervezni ugy, hogy a dolgat el tudja intézni. Nem az van, hogy azt
mondom, hogy most dolgozni kell és kész. Hanem probdljuk ugy intézni a
dolgokat, hogy jo legyen a munkavdllalonak is és megprobdlunk még ebbél
meg is élni. (C6)

A tulajdonosok az interjuk kb. felében emlitették a kdzosséget, mint megtartd erét,
ami Osszefonddott a sajat vezetési stilusuknak a jellemzésével. A munkahelyi
hangulat milyenségét, a csapat 6sszetételét végsd soron a sajat vezetési dontéseikre,
stilusukra vezették vissza.

Valamiért a megtartdsi ardnyunk az azt érzem, hogy viszonylag jo. Tehdt
nagyon sokan vannak 5+ éve ndlunk, nagyon sokan vannak, akikkel
gyerekkorom ota ismerjiik egymdst. Volt egy idG6szak, amikor csak kézel két
méter magas, egyébként kosdrlabda bajnoksdgban jdatszo, miskolci
alkalmazottam volt csak. Tehdt konkrétan volt kosdrcsapatunk, nyertiink
Budapest Bajnoksdgot igy egyiitt. Ez azért olyan kohézids erd, ami ugye ez
nem kételezettség volt senkinél és egy rosszabb alkalmazott — a rosszabb az
idézdjelben erdsen — hogy kevesebbet termelé alkalmazott, lehet, hogy a
kosdrban egyébként meg brutdlisan sok pontot dobott. (C12)

Tudasintenziv cégeknél (C7, C12, C8) kerilt emlitésre a fejlédési lehetGségek
biztositasanak szerepe a megtartasban.

Meg szeretnék tanulni, Android fejleszté vagyok, de az 10S-hez is szeretnék
érteni, akkor arra ligyeliink, hogy a kévetkezé féléves cikluson beliil erre
legyen valami reflektdlds, taldljunk valami tanfolyamot, vagy, hogy érezze
azt, hogy mi ezzel a problémdval foglalkozunk, mert, hogy fontos. Es mivel
fontos és mi erre reagdlunk, ugy érzem, hogy nekik elég jo visszajelzés, hogy
igy meghallgattatott az, amit 6 mondott és ez igy fontos neki, nekiink is és
tényleg fontos. (C7)

Most ugy néz ki a torténet, hogy képzéseket tamogatunk viszonylag jol. Tehat

ez igy része, hogy mondjuk nyelvtanulds, volt, aki grafikus tanfolyamra ment
el, kinek hogy. (C12)
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5. Munkaerdpiaci hatasok a magyar kis- és kozépvallalkozasok
foglalkoztatasaban

A KSH adatai szerint 2018. tavaszan Magyarorszagon az EU orszagaihoz hasonld
tendenciat kovetve kozel 80 ezer Ures allashely van. A legtobb betoltetlen allas az
adminisztrativ és szolgdltatd szférabol szarmazik, de jelentés a hidny a
feldolgozdiparban is (KSH, 2018). Ez 2019-re tovabb emelkedett.

A magyar munkaer@piacra jellemz8 er6forrashianyos dllapot a hazai kis- és
kdzépvallalkozasokat is jellemzi, ahol kiilénosen a jol képzett szakemberekbdl (kozép
és fels6foku végezettséggel rendelkez6kbdl egyarant) van hiany. Ez az egyes
munkafolyamatok ellatasanak nehézségét okozza, és a hiany bizonyos terileteken
akkora, hogy komolyan veszélyezteti a vadllalkozds Uzleti sikerét, s6t akar
fennmaradasat is.

...6-7 honapot kell varni atlagban egy Mercedes-re befizetés utan. Tehdt nem
birja a gydr sem, most tesztelik a sorokat, kéne még egy miiszakban gydrtani,
csak nincs annyi munkaerd sem. Nincsen munkaerd. (C4)

..régen az volt, hogy tudok-e olyan projektet hozni, amire keresek majd
embert, most meg az van mdr, hogy annyira sok a feladat, hogy taldljak ra
erre megfelelé fejlesztét, pont dtfordult, de nem is kicsit. ...hogy ha most
nekem hirtelen — mi vagyunk ilyen negyvenen nagysdgrendileg — még husz
embert idedobndnak, annak is tudnék meldt adni. ....Annyira nagy a baj, hogy
oOriilék, ha barki van. (C12)

En azt gondolom, hogy most a munkavdllaldk és a munkdltatok kozétt,
régebben az volt, hogy a munkdltatok jobban tudtak vdlogatni, most mdr
gyakorlatilag olyan nagy a munkaeréhidny, hogy én azt veszem észre, hogy a
munkavadllalok részérdl olyan igényekkel l1épnek fol egyrészt anyagilag, ami
nem kitermelhetd jozan és becsliletes keretek kézétt. (C6)

...eqgy lzletiink van zdrva. Nem tudjuk Gizemeltetni, mert nincsenek hentesek.
(C9)

...most példdul keresiink, mindig keresiink, mert nem lehet taldlni olyan
ember, aki... nincs senki sehol. Nagyon gydtrelmes megtaldlni az embereket.
(C11)

Ezért kutatasunkban azt is érdemesnek lattuk vizsgalni, hogy miként hat ez az

er6forrashidnyos munkaerdépiac a KKV-kra, és milyen lehet6ségek, illetve gyakorlatok
lehetnek ennek az er6forrdshidnyos helyzetnek a kezelésére.
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A munkaerdéhidany okai

Interjuink szerint az KKV-k szdmdra a bérversenyben igazan nehéz helytallni. Alig,
vagy egydltalan nem tudnak a nagyobb és/vagy multinaciondlis cégekkel
Osszehasonlitva versenyképes jovedelmet biztositani. Egyszer(ien nem tudjak
kigazdalkodni ezeket az 6sszegeket.

Elszabadultak a bérek tehdt ma Magyarorszagon. De gyakorlatilag
meghatdrozott pozicidkra a gyéztes illetd beirhatja a bérét. (C4)

Begyakorolt csapatokndl meg olyan nagy elszipkdzds van, hogy azt nem
tudom megfizetni. Probdltam hozni, de a felszabadultak megtudtdk, hogy
szabadok és félém volt igérve. Mikor megbeszéltiik, hogy jénnek, akkor is egy
héten beliil féléjiik lett igérve és mdr mentek el. (C3)

A munkaer6hidny szempontjabdl a KKV-kat is érinti az aktiv koru lakossag és ezen
belil els6sorban a fiatalabb generacié kilféldi munkavallalasa, és ezzel kapcsolatban
a szakképzettek nagyszdmu elvandorlasa. Ennek hatterében is elsésorban a
kedvez6bb kereseti lehet8ségeket azonositjak.

Szoval jott neki egy kollégdja, akinek kiilf6ldén nem volt éppen munkdja,
aztdn beugrott ide egy hdz félépitésébe, egyiittmiikbdétt. Aztdn kapott
kilféldrél megint ajanlatot, most elment. Tehdt a svdjci bérekkel még nem
tudunk versenyezni, akdrhogy is igyeksziink. (C5)

A tavalyi évben éreztem azt, hogy egy pdr ember elment. Volt olyan
dolgozom, aki beadta a felmonddsdt, leszamol és elmegy kiilféldre dolgozni.
C3)

De inkdbb azért kiilféldre mennek.... Németorszdgba henteseket azért keresik.
(C9)

En azt gondolom, hogy az szivia el, hogy Nyugat-Eurépdban ugyanezért a
munkdért jelentGsen tébb fizetést kap. (C6)

A magas bérekkel szemben, mintegy masik végletként fogalmazddik meg, kiilonosen
a minimalbér koril fizeté kkv-k esetén, hogy az dllam 4altal finanszirozott
kézmunkaprogram elszivd er6t jelent, vagy versenyhelyzetet teremt. A termelési
kornyezetben erételjes teljesitményelvardsokkal szemben a munkavallaldk inkdbb
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valasztjak a kevésbé megerdltetének igérkezé kozmunkat, ami nem mellesleg a
lakhelyil is szolgald telepiilésen végezhetd.

Sajnos ma is ugy vannak az emberek, hogy ha én kézmunkds akarok lenni,
akkor én az leszek, ha munkanélkiili, az leszek, én mondom meg. Ez nem
normdlis. Akkor az dllam pénzén kényelmeskedek. Van is, aki azt mondja, egy
szem fiam van, férje, jo dolga, jol keres, az & igényszintje, hogy van hdza,
kocsija, hdat akkor kihaszndlom, mig lehet, hogy kbézmunkdn esetleg
ellétyégék. Mert szd szerint, mdr idézéjelben mondom ezt a szot, dehdt
nincsenek olyan kévetelmények, mint a termelésben, eleve ndlunk pontosan
be kell jénni, teljesitménybér van, kévetelmény van, nyilvén nehezebb. Es ha
kevesebbet keres, az annyira nem izgatja, de ha kevesebbet is kell érte tenni.
Ndlunk meg nem keres annyival tébbet, hogy nagyon meghassa é6t. (C1)

Kutatasunk alanyai a munkaeréhiany masik okaként a szakember utanpdtlas hianyat
jelélik meg. Bizonyos képzések eltlintek, vagy jelent6sen csokken a képzésben
résztvev6k szama a munkaerGpiacon megjelend igényekhez képest.

...szerszamkésziték, hegeszték, klasszikus értelembe véve esztergdlyos, mards
stb. nem elég jon ki a piacra. Pedig mondjuk mdr egy hegeszté tébbet kapna
vagy egy jo esztergdlyos pdlyakezdéként is, mint eqy pdlyakezd mérndk. (C4)

az a baj, hogy Magyarorszagon a vegyipart totdl kinyirtdk, van
vegyészmérnokképzés, de ....a vegyészmérndkoket — mondjuk a gyogyszeripar
— az teljesen felszivia, mert sokkal jobb pénzt tudnak keresni, igy akik a
tisztitdstechnolégidban részt tudnak venni, szerintem, ha egy kezemen meg
tudom szamolni, hogy hdny van, vagy max. a két kezemen meg tudom
szdmolni és gyakorlatilag az informdciot meg viszont csak innen lehet
Osszeszedni. (C10)

A kép a fels6foku végzettségek megitélése szempontjabdl sem egységes. Mint azt
korabban bemutattuk (Iasd 3. fejezet) az IT szektorban csokken a formalis végzettség
megszerzésének a jelent6sége, a mdlszaki terlileteken ett6l eltéré jellegd
nehézségekkel szembesiiltiink. Eltérés tapasztalhaté a képzés kimenete és a
munkaerdpiaci igények kozott. A fiatalok a fels6foku végzettség megszerzésére
torekednek a munkaer6piacon egyre nagyobb hidnyt jelent6 szakmunkas vagy
technikus végzettség megszerzésével szemben.

.. mds vdlasztds nincs a rendszerben, csak hogy egyetemre/féiskoldra megyek
vagy szakmunkds leszek. Tehdat ugye amikor én tanultam, akkor még meg volt
gimndzium utdn is az a lehetéség, hogy szakmunkds, technikus, fdiskola,
egyetem. Na most ez megszlint. ....Ezt ugy mondom, hogy ha jén ki egy jo
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maros vagy esztergdlyos, abbdl biztos, hogy a mai oktatdsi rendszer mellett
gépészmérndk lesz. Azért sem vdlasztja az esztergdldst, mert azt nézi, tudja,
haverok-sziil6k mondjdk, hogy ha te szerszamkészitének elmentél, akkor
szerszdmkészité maradsz a nyugdijig. (C4)

Ezzel parhuzamosan az is korvonalazddik, hogy a szakmunka presztizse folyamatosan
csokken, igy erGsodik a magasabb végzettség megszerzésére iranyuld torekvés,
annak ellenére is, hogy a munkaer8piacon nincs egyontetlien ekkora igény a
fels6foku végzettségliekre, és a fizetések sem feltétlenlil kévetik a megszokott,
magasabb iskolai végzettség magasabb fizetés 6sszefliggést.

mondjuk mdr egy hegeszté tébbet kapna vagy egy jo esztergdlyos
pdlyakezdbként is, mint egy pdlyakezdé mérnék. Tébbért is tudndm eladni a
piacon egy mindenre mindsitett hegesztét, mint mondjuk egy dltaldnos
gépészmérndkét.” (C4)

Ahogy azt korabban mar jeleztiik (Isd 3. fejezet), hogy a mdszaki teriileten a kemény
kompetencidk elsajatitasa tovabbra is nagy jelent6séggel bir, azaz a formalis
végzettség jelent6sége tovabbra is kivanatos, ugyanakkor a megszerzett tudas
tartalma nem fedi a munkaltatoéi igényeket.

Itt ndlunk nagyon fejlesztére tervezik a mérnékot. Itt az a kérdés
visszacsatolva, hogy kell-e ennyi fejlesztémérnék. De viszont rengeteg
mérndkre van sziikség, aki egy gydrtdst, gydrtdstechnoldgidt kézben tart,
apro javitdsokat elvégez, mikddtet. .... ha azt mondom, hogy 100 mérndkét
kibocsat egy gépészkar, abbol mondjuk igy fejleszté vonatkozdsban olyan 20,
de inkabb 30, akire sziikség van, az tényleg nagyon tudjon. A tébbi 70 az
gydrtdastamogato mérndék legyen, de az meg nincs. (C4)

A fent részletezett folyamatok a meglévé szakemberek kioregedéséhez vezetnek. Bar
egyre tobb helyen torekszenek a tuddsatadds kilonb6z6 formaira (belsé képzések,
mentoralas), egyszerlien azt tapasztaljak, hogy nincs kinek atadni a tudast. Egyes
szakmakra egyaltalan nincs érdeklédés.

...most még vannak ezek az étven évesek, ha azok igy... hat utdna kész! Nem,
nem, nem tudjuk mi lesz.” (C9)

...van egy olyan teriilet, ez a nagygépes vonal, ami egy kihalofélben lévé
teriilet és tényleg mar nyugdijasok azok az emberek, akik ezt csindltak annak
idején. Nagyon nehéz és nem egy olyan vonzo teriilet. Tehdt egy ilyen
karakteres képernyd, zdld fekete és azon kell programozni és nyilvan
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egyébként tobbet lehet vele keresni, mint mondjuk egy JAVA programozdssal
adott esetben. De nem taldlok rad embert. (C7)

A munkaltatok valasza a munkaeréhianyra

A KKV-k nehézségeinek megoldasaban az el6z6 fejezetben is bévebben bemutatott
megtartasra vonatkozo intézkedések jelenthetnek megoldast.

Ha a bérigények ndvekedésére nem tud a KKV megfelel6 valaszt adni, akkor a helyi
sajatossagokat — az dltala foglalkoztatottak igényeit, illetve a potencialis
munkavallaléi csoportok igényeit — felmérve és azokra reagalva tudja alternativ
maodon a sziikséges erdforrast biztositani.

Harom lényeges tényez6t soroltak fel, ami egy KKV szdmdra el6nyt jelenthet egy
lokalis munkaer6piacon: helyi munkalehetGséget biztosit, személyes kapcsolaton
keresztil kiszamithatdsagot, stabilitast és biztonsagot jelenthet, valamint a vallalat
altal folytatott tevékenység, ami a szakember szamdra szakmai lehetGséget és az
altala szeretett szakma gyakorlasat teszi lehetévé.

Ugy gondolom, hogy biztonsdg kell az embereknek, én meg tgy gondolom,
hogy adok ezzel az intézkedéssel (ti.: kiszdmithatd fizetés, béremelés)
biztonsdgot nekik, megnyugtatom éket. (C3)

. volt egy olyan mag, aki viszont ott élt, meg is szerette, meg is szokta a
stabilitdst, ott volt a lakdsa, viszonylag kézel volt és mégiscsak azt mondta,
hogy hat 6 akkor itt marad, és valahogy bizott abban, hogy mégiscsak lesz
beléliink valami és hdt jol gondolta. (C1)

Az erdforrasbiztositds szempontjabdl a KKV-k szamara elkerilhetetlen, hogy
kib&vitsék a hagyomanyos munkavallaléi kort, és alternativ munkaer@piaci szereplék
felé nyissanak. Alanyaink harom munkavallaléi csoport megszoélitasaval éltek: a
megvaltozott munkaképességl személyek csoportja, a GYES-r6l GYED-rél visszatérd
nék, illetve tobbgyermekes édesanydk és a nyugdijba vonult tobbnyire régi
munkatarsak.

A megvaltozott munkaképességliek foglalkoztatasara az egyik vallalkozas korabban
munkahelyteremt6 beruhdzasra palyazott, és igy foglalkoztatott tobbeket.
Tapasztalatuk szerint a személyek beillesztése nem volt mindig zokkenémentes, sé6t a
kornyezet ellenérzéseit is le kellett gy6zni. Ebben a tulajdonos elszantsdga és a
személyes egyluttm(kodés megtapasztalasa jatszotta a legfébb szerepet.
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A GYES-r6l GYED-r6l visszatérd ndk, illetve tobbgyermekes édesanyak foglalkoztatdsa
szempontjabol kiilondsen vonzd a lokalis munkavallalas lehet6sége, hiszen a
gyermekek ellatdsa miatt nem tudnak tdvolabb munkat vallalni. Ez még inkdbb
jellemz8, ha a gyermekek szama magasabb, ha elvaltak és gyermekiket egyediil
nevelik, vagy ha férjuk kilfoldon dolgozik. Ezen tulmen6éen a munkaidGbeosztas
szempontjabdl is igyekeznek rugalmassagot biztositani. Ez utébbit egy textilipari KKV
esetén azonositottuk feltételezhet6en a foglalkoztatas jellegének koszonhetd
specifikus gyakorlatként.

Szemmel lathatd, hogy a nyugdijasok foglalkoztatasaval kapcsolatos vélekedések
idével megvaltoztak: ez valdszinlileg a kedvezStlenebb munkaerGpiaci lehet6ségek
kovetkeztében alakult igy.

Soha egy ilyen egyszeri ember ennyit nem keresett, mint most ezek a
nyugdijas asszonykdk, akik most van azért nekik mit tudom én szdzezer forint
nyugdija, meg még hazavisz mellé szdzharmincezret. Na most egy varrond,
egy egyszerii vidéki asszony ennyit nem keresett az életben. ...Az elején ugy
irigykedtek, hogy hu hdat nyugdijas, meg minek jén vissza dolgozni, hdt
elfogadtdk. Hdat azért, mert tud még dolgozni, meg termel... Van egy
nyugdijas, tapasztalt oktatom most jelenleg,... (C1)

...nagyon sok ember nyugdij utdn még mindig dolgozik nalunk. Hat-nyolc ilyen
ember van (C8)

A kordbban emlitett lokdlis munkaerépiac kiaknazasa mellett egy masik tendencia a
foglalkoztatottak korének teriileti kiterjesztése ott, ahol a munka jellegének
koszonhetGen erre lehetGség van (ti.: IT fejlesztési teriilet). Azaz az IT technolégianak
koszonhetGen a vallalkozas székhelyétdl tavolabbrél, sét kiilfoldrdl is lehet rovid és
hosszu tavon munkaviszonyt létesiteni.

(Budapesti székhelyl cég)....Miskolcon van relative sok emberiink, meg
Szegeden, .... tehdt, hogy igy szétszortan. SG6t egyébként sikeriilt most egy
alvdllalkozoi szerzédést kétni egy szlovdk leanyzoval. (C12)

Ezzel éppen ellentétes probléma adddik abbdl, hogy példaul a feldolgozdiparban
vagy a gyartdsban a munkavallalék jelenléte a munkahelyen nélkilozhetetlen. Ez
Osszefliggésbe hozhatd a munkavallalok mobilitasaval kapcsolatos torvényi és
racionalis tényez6k kérdéseivel. Sajnos, a KKV-k egy része nem tudja a munkabér
mellett kigazdalkodni a munkabajaras, illetve az albérleti tamogatas koltségeit.
Ennek hianydban viszont a bér csak a létfenntartdsra elegendd, igy ez komoly
korlatot szab a sziikséges eréforrds foldrajzilag tavolabbrdl térténé mobilizalasanak.
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. és hdt van egy ©ridsi nagy hdtrany, tehdat aki nem Budapesten lakik —
nekem volt ilyen bejdro — ott a bejdrds nyolcvan szdzalékat allnom kell. ...Egy
hénapra harmincezer forint bejdrds és plusz még tdmogatds, az albérlete
legaldbb nyolcvan, szdzezer Forint. Tehdt hogyha ezt nem adom igy oda,
akkor ingyen dolgozik. (C8)

Munkaltatoi elvarasok és munkavallaldi attitliidok

Az er6forrashianyos munkaerépiacon érezhet6en meggyengilt a munkaltatdok
hatalmi pozicidja: a munkaltato diktdlja az elvarasokat, a munkavallalé pedig teljesiti
azokat. Ez nemcsak az egyre magasabbra rugd bérigényekben tikroz6édik, hanem a
munkahoz valé hozzdaallasban is tetten érheté.

A KKV-kndl a szaktudds hianyat még tobbé-kevésbé elfogadjak az aktualis
munkaerépiaci koriilmények kozott, de ahogy azt mar korabban is kifejtettiik, a
motivacié, a dolgozni vagyas, a tettvagy és szorgalom meglététél nem tudnak
eltekinteni.

..nekem a legfontosabb tényezé az lenne, hogy mennyire akar dolgozni.
Mindegy, hogy mennyire tud, mennyire akar! (C12)

Hdt az az, hogy megtaldlja a helyét, hogy a melés embernek csillog a szeme,
és ott megy a keze, és lehet Ildatni rajta, hogy az él az az ember, szereti azt,
amit csindl. (C2)

...ugy gondoljak, hogy abba az irdnyba megy a térténet, hogy megprobdlnak
minél kevesebbet dolgozni és ezért minél tébb pénzt kapni. ....én az olyan
munkaerdt nagyon tisztelem és becsilém, aki azt mondja, hogy sokat
dolgozom és ezért kérek sok pénzt. De amikor azt ldtja az ember, hogy
megkérdezik, hogy mi az a minimum, amit menni kell ahhoz, hogy megkapja
a pénzt, akkor ott mindig érzem azt a hdttérben, hogy nincs szakmai
elhivatottsag mdgoétte, abszolut és erésen térekszik arra, hogy minél
kevesebb munkdval minél tébb pénzt kapjon és nem hosszu tavu érdekek
mentén megy. Révid tdvon azt gondolja, hogy megprobdlok a munkdltatobdl
minél tébbet kifacsarni és hogyha esetleg nem is megy olyan jol a cég, akkor
nem probléma, lépek tovabb a kévetkezébe. (C6)

Az interjualanyaink kozel fele problémasnak tartja a munkavallaldk elkotelezettségét

és megbizhatdsagat, ami a munka mindségének szinvonaldra, és Gsszességében a
munka elvégzésére is kedvezG6tleniil hat.
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Sok olyan gépkocsivezetd van, aki viszont nem ugy dll hozza a dolgokhoz, nem
lehet szamitani rd. Megbeszéljiik azt, hogy egész héten be van osztva és
dolgozik, és 2 nap mulva felhiv, hogy neki délutan mdr nincs kedve dolgozni.
...llletve az, hogy nem ldtja az ember azt, hogy meg akarjgk tartani a
munkahelyiiket. Olyan dolgokat megengednek stilusban, tiszteletben,
egyébben, ami mdr tulmegy egy hatdron. ... Akik itthon maradtak nem
jellemzé és minden dltaldnositds nélkiil, de inkdbb a kényelmesek, a kevésbé
ratermettek és a kevésbé hozzdértbk.(C6)

Az interjukban kirajzolédtak a KKV-k szamara idealis szakember jellemzdi, aki kell6
mértékben tudatos a karriertervezésben, hosszu tavon gondolkodik:

El6sz6r tanul és tapasztalatot szerez, és csak ez utdn fogalmazza meg a
karrier- és bérigényét, akkor teszi ezt, amikor mdr van mire épitenie. Ez
egyben szakmai aldzatot is jelent. (C4).

A gender szakirodalombdl ismerds ez a megkozelités, ti. az idealis munkavallaldi
tulajdonsagok mitosza pl. barmikor elérhetd, maszkulin tulajdonsagokkal felruhazott,
maganéleti kotelezettségekt6l mentes. Ezek meglétére alapoznak a vallalatok, és
ezek birtoklasaval egy személy munkavallalasi esélyei kifejezetten novekednek. A
hazai KKV kutatasaink nem ennyire egyoldaltu helyzetrél arulkodnak. A legnagyobb
munkavallaldi értéket a tettvagy és a szakma szeretet egyittesen képviseli, és ez
egyuttal az lizleti siker zdloga is:

Itt, akik itt vannak, annak a tobbsége az embereknek egy tényezében nagyon
kimagasloak, hogy akarnak dolgozni. Tehdt, hogy ez a k6zds benniink a
tettvdgy. Ha azt nézziik, hogy hogy igen és nem azt, hogy hogy nem. (C12)

...megtaldlja a helyét a melds ember, csillog a szeme, és ott megy a keze, és
lehet Idtni rajta, hogy az az ember él, szereti azt, amit csindl. (C2)

Ugyanakkor a munkaltato-munkavallaléo idedlis és kolcsonds kapcsolatara
vonatkozdan is taladltunk utaldst. Tettlink mar emlitést a munkaltatéi markarél,
amelynek Iényege, hogy olyan munkavallalékat vonzzon a cég magahoz, akik
biztositjak a vallalati teljesitményt, és egyuttal hosszu tavu boldoguldsukat is 1atjak az
adott vallalatban. Azaz csak akkor lehet egy vallalkozas sikeres, ha kdlcséndsen képes
az Uzleti és munkavallaléi érdekeket 6sszehangolni:

Ataldban nem gondolnak bele mds tulajdonosok, hogy annak is annyiba keriil
a viz, a gdz, a gyereknevelés, meg a... mint aki mindenki mdsnak. ...Es hogyha
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én tudom, hogy ha az én fontos emberem csak hdromszdz ezret keres, de a
felesége otthon van, akkor én nem szamithatok rd, mert azon fogja térni a
fejét, hogy hogyan tudnd kiegésziteni... megérti, hogyha most idén egy
nehezebb évem volt, nem mennek el az emberek egyik percrél a mdsikra. (C2)

A kolcsonosség kifejezett munkaltatoi elvarasként is megfogalmazaodik:

En azt gondolom, hogy aki évekig normdlisan, pontosan és rendesen fizet,
akkor elvdrhatd, hogy egy tisztelet legyen a munkdltatd felé a munkavdallald
részérdl. Es forditva is, a munkavdllaldt is tisztelni kell. (C6)

A fentiek meger6sitik a munkavallaldi kompetencidkkal kapcsolatos kutatasi
tapasztalatainkat. A kemény kompetencidkra vald igény fennmaraddsa mellett
felértékel6dni latszanak azok a generikus kompetencidk (pl. szakma szeretet,
tettvdgy, hozzaallds, kolcsonosség), amelyek a munkahelyi beilleszkedés, a sikeres
teljesités és egyuttmiikodés szempontjabdl meghatarozo jelentGségliek, és amelyek
birtoklasa nemcsak az lizleti sikert, hanem az egyéni boldogulast is elGsegitik.
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6. Milyen jellegzetes skill, kompetencia sziikségletei vannak a KKV-
knak?

Az dltalunk vizsgalt cégek mind tevékenységi korik, mind piaci helyzetiik, mind pedig
az dltaluk haszndlt technoldgia tekintetében meglehetésen heterogén képet
mutattak, ami nehéz feladat elé allitott bennilinket, amikor megprdébaltuk valamilyen
modon rendszerezni az interjualanyok altal érzékelt tudas- és kompetencia-
igényeket. Az interjualanyok altal direkt vagy indirekt médon megemlitett tudasok és
készségek, amelyeket vagy haszndlnak, vagy amelyekkel kapcsolatban hiany van,
nagyon sokfélék és nehezen 6sszevethetdk.

Eredményeink alapjan a megkérdezett cégvezetbk a tudasokat és a kompetencidkat
nem a személyekhez, hanem a kilénb6z6 munkaszituaciokhoz kapcsoljak, ezért a
kiilonb6z6 tudasok és készségek tekintetében meglehetésen nagy valtozatossagot
tapasztaltunk, az ipardgi hovatartozds, a munkafeladatok jellege, illetve a
fizikai/szellemi dimenzid megkilonboztetése alapjan. Ennek ellenére jol
azonosithatéak voltak olyan munkaltatoi igények is, amelyek generikus
kompetenciakhoz kapcsolédnak és jelen vannak csaknem mindegyik mintaba kerilt
cégben, flggetlenil annak dagazati hovatartozasatdl vagy egyéb strukturalis
jellemzaéitdl.

A fenti szempontokra vald tekintettel és a szakirodalmi el6zmények figyelembe
vételével az interjukban azonositott kompetenciaigényeket a 'kemény’ és a ’lagy’
kompetenciak dichomotdmidja alapjan mutatjuk be és értelmezziik.

"Kemény’ kompetenciak

A kemény tuddsok tekintetében tapasztaltuk a legnagyobb diverzitast a vizsgalt
cégek strukturadlis jellemzgit6l fliggben. Interjualanyaink kilonféle kognitiv és
funkciondlis kompetencidkat emlitettek, mint céglik napi mdkodésének
elengedhetetlenil sziikséges feltételeit. Kognitiv kompetencidk alatt azokat a tudas-
jellegli kompetencidkat értik, amelyek az absztrakt intelligencia konkrét
megjelenésének tekinthet6k, de a fogalom szélesebb értelemben véve magaban
foglalja az intellektuadlis készségeket és azok konkrét szituacidkban valé megjelenését
(tehat azt a készséget is, hogy az absztrakt tudast képes legyen valaki hasznalni egy
adott kontextusban).
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2. tablazat. Az azonositott kognitiv kompetenciak

Munkakor Kompetencia

Mérnok Gyartas, gyartastechnoldgia,
folyamatmodellezés, kockazatelemzés

Termékismeret
Tervezési tudas

Kereskedelmi ismeretek

Hentes Termék- és aruismeret

Pénztargép kezelése, szamlazas

Eladé Pénztargép kezelése, szamlazas
Epitémunkas Szerszam- és gépismeret

Adminisztrativ munkatars Adminisztracios tudas

Teherautdsofér Kotelez6 adminisztracio ismerete, kdzuti

arufuvarozdsi és kozlekedési ismeretek

Programozé/informatikus Programozasi nyelvek

A tablazatbol is lathatd, hogy meglehetGsen sokféle kompetencia iranti igény
fogalmazodott meg. Ugyanakkor az azonositott kompetencidk két alapvetd tipusa
irhatd le. Az egyik tipust azok a kompetencidk alkotjak, amelyek kozvetlenil
kapcsolddnak azoknak a termékeknek és/vagy szolgaltatasoknak az elGallitasahoz,
amelyek a termelési/izleti folyamat kimeneteiként jelennek meg. Ezek tébbnyire
tényszer( tudasok, amelyek azzal kapcsolatosak, hogy a munkavallalok mennyire
vannak tisztaban a termékek fizikai jellemzGivel.

Viszont  rengeteg mérnékre van  sziikség, aki egy gydrtdst,
gydrtdstechnologidt kézben tart, apro javitdsokat elvégez, miikédtet. (C4)

Els6sorban kddolt informdacidk (szovegek, vizualis szimbdlumok, stb.) memorizalasa
révén sajatithatok el. Ez a szakirodalomban deklarativ tudasként szamon tartott
tuddstipusnak feleltetheté meg (CEDEFOP, 2005).

A kognitiv kompetencidak masik tipusa a folyamatokhoz kotédik, és olyan tudasokra
vonatkozik, mint példaul a szamlazasi programok vagy a technoldgia ismerete, de ide
tartoznak a (mf(iszaki) tervezési ismeretek is. Ez a tuddstipus is kognitiv jellegl, de a
deklarativ tudasokhoz képest szélesebb korl, mert magaban foglalja a szélesebb
perspektivabdl vald ralatas képességét és bizonyos technikai/technoldgiai alapelvek
megértését is. Tobbnyire a korabbi tudasok kombinacidjara és azok specifikus
kontextusokban vald hasznalatara épiil.
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Most mdr automatizalt szamitogépes és a tébbi SAP, meg a fene tudja még
milyen rendszerek vannak, de egyre kevesebb olyan ember van, akinek ha azt
mondjdk hogy — nem tudom — portdlmard, egydltaldn el tudja képzelni hogy
mekkora, és hogy néz ki és miket kell megadni és minden, amelyik nem
elmélet, nem IT, tehdt nem szoftver - habdr szerintem ott is kell tudni, hogy mi
van mogoétte, tehdt mi a hardver — itt is ha nem tudjak, hogy milyen
technologidra dolgoznak akkor nem lehet dolgozni. (...) Kevés ilyen integradlt
tudds van, hiszen itt nagy sok szakma kell — egy személykocsiban is van vagy
tizezer féle alkatrész — és dat kell Iatni. (C8)

A kognitiv jellegli kemény kompetencidk mellett funkcionalis kompetencidkat is
azonositottunk. Funkcionalis kompetenciak alatt sokaig az emberi viselkedés
motorikus kimeneteit azonositottdk, de ma mar beleértenek szdmos mentalis,
kognitiv és emocionalis 6sszetevét is. Altalanossagban azt lehet mondani, hogy a
készségek olyan céliranyosan alkalmazott, strukturalt viselkedésformdk, amelyeket
gyakorlati szituaciok révén lehet elsajatitani és az id6beli fejlédésik révén
rutinizalédnak (a hasznalatukhoz sziikséges kognitiv er6feszitések jelent&sége
csokken). A lényeg az, hogy valamilyen gyakorlati szituaciéhoz két6d6 funkcidban
haszndljuk 6ket, de nem a szituaciohoz, hanem az egyénhez kapcsolédnak. A
megkérdezett cégvezet6k szamara a jartassag és munkatapasztalat nem volt
kiemelten fontos, szemben az olyan generikus kompetencidkkal, mint példaul a
szakmai tapasztalat és elkotelezettség, problémamegoldd képességek vagy
nyelvtudds. Nem csak ezeknek a kompetencidknak a relativ fontossagat
hangsulyoztak, hanem kifejezetten ugy hivatkoztak rajuk, mint érzékelt tudas- vagy
kompetenciahidnyokra. A (hidnyolt) funkcionalis kompetencidknak a tobbsége a
munkahelyi kereteken kivil, tobbnyire a formalis oktatas eredményeképpen vagy a
szabdlyok és kozosségi viselkedés-modellek tarsas interakcidkon alapuld
internalizalasa révén sajatithatok el.

'Lagy’ kompetenciak

A lagy kompetencidak meghatarozasara szamos kisérlet tortént a szakirodalomban. A
definiciok tobbségében kozos elem, hogy megjelenik bennik a viselkedési
(magatartdsi) elem és a tarsas/szocialis vonatkozdsok. Ertelmezésiinkben a lagy
kompetencidk mindazon egyéni intellektualis készségek, érzelmi és attitldbeli
tényez6k, amelyek ahhoz jarulnak hozza, hogy az egyének sikeresen
alkalmazkodjanak a koérnyezetiikhoz és tudjanak mikodni azokban a szerepekben,
amelyek a tarsas kornyezetiikben vannak jelen. Ide tartoznak azok a (meta)készségek
is, amelyek lehet6vé teszik az egyén szamara Uj kompetencidk elsajatitast. Az
interjuk alapjan kovetkez6 lagy kompetenciak iranti igényeket azonositottuk:
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. Emberi hozzaallas (tobb helyen)

. Motivacio, érdeklédés (tobb helyen)

. Onallésag a munkavégzésben (tdbb helyen)

. Szakma iranti elkotelezettség, mint prioritas (C8)

. Egyuttmdikodés (tobb helyen)

. Természetesség, kapcsolatteremtés és —fenntartas (C10, munkakor:
értékesités)

. Udvariassag (C9, munkakor: elado)

. Lojalitas, elkotelezettség, kotédés (tobb helyen)

. Hibdkhoz/kihivasokhoz valé hozzaallas (tobb helyen)

. Tanulasra valé igény, hajlanddsag (tobb helyen)

. Problémakkal szembeni attitlidok (tobb helyen)

. Konstrukcids gondolkodas (C8, munkakor: mérndk)

. Hibdkbdl tanulas (C8, munkakdr: mérndok)

Hanem inkdabb nagyon fontos a kommunikdcid, illetve a tanuldsra valo kényszer.
Vagy nem is kényszer, hanem a hajlanddsdg vagy igény, hogy folyamatosan
képezzék magukat ezen a teriileten, illetve tudjanak nagyon jol kommunikdlni.
(C7)

Tehat amikor igy a junior-seniort kellett 6sszevetni, akkor csomdszor az volt, hogy
egy huszonéves, friss tuddssal rendelkezé, de mondjuk technoldgiailag nyilvdn
nincs olyan tapasztalata, mint mondjuk egy ndlandl joval id6sebb embernek, de
mondjuk megszerezte azt a prezentdcios készséget, azt hogy hogy dlljon hozza
egy hibdhoz, hogyan essen neki egy kihivasnak. Lehet, hogy pont tudja
ellensulyozni ezt a technoldgiabeli hidnyossdgot. (C7)

Nekem a legfontosabb tényezd az lenne, hogy mennyire akar dolgozni. Mindegy,
hogy mennyire tud, hogy mennyire akar! Itt, akik itt vannak, annak a tobbsége az
embereknek egy tényezében nagyon kimagasloak, hogy akarnak dolgozni. Tehdt,
hogy ez a k6zds benniink, hogy a tettvdgy. Ha azt nézziik, hogy hogy igen és nem
azt, hogy hogy nem. (C12)

A kemény kompetencidakhoz hasonléan a lagy kompetencidk is tag spektrumat
foglaljak magukba a képességeknek és attitidoknek. Ennek ellenére az
eredményeink alapjan harom csoportjuk azonosithato.

A lagy kompetencidk elsé csoportja a munkdhoz és a szervezethez valé személyes
viszonyra vonatkozik. Olyan kompetencidk tartoznak ide, mint a motivacid,
kezdeményezGkészség, munkaetika, autondmia, elkdtelezettség, (on)fegyelem, sét
néha az engedelmesség.
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Hat nem tudjak, hogy mi az, hogy gydr, alapvetd probléma. Nem tudjdk, hogy
nem csak hogy emberileg, hanem ugy en bloc, hogy kell egy gydrban viselkedni,
kommunikdlni. (C4)

Nem ldtja az ember azt, hogy meg akarjak tartani a munkahelyliket. Olyan
dolgokat megengednek stilusban, tiszteletben, egyébben, ami mdr tulmegy egy
hatdron. En azt gondolom, hogy aki évekig normdlisan, pontosan és rendesen
fizet, akkor elvarhato, hogy egy tisztelet legyen a munkdltato felé am
munkavallalo részérél. (C6)

Tehat nem ugy dllunk hozzd, ahogy nagyon sok cég hozzadll, hogy délutdn 4 éra
utdan mdr nem vessziik fel a telefont vagy mit tudom én este 8-kor valaki
felhaborodik, ha felhivigk munkaiigyben. Mi ugyanezt vdrjuk el a ndlunk
dolgozd emberektdl. Tehdt a pihend idejiiket mindenki megkapja, de az van,
hogy gyakorlatilag teljes odaaddst és lojalitast varunk el a cég részére. (C6)

A masodik csoport magaban foglalja mindazon képességeket és attitlidoket, amelyek
az egyének mas személyekhez vald viszonyat szabalyozzak a kulonféle szocialis
kontextusokban, mint példaul az ’alapvet6 emberi hozzaallas’, nyitottsag,
egylittmuUkodési hajlanddsag, a pozitiv emberi kapcsolatok kialakitasanak és
fenntartasanak képessége.

A lagy kompetencidk utolsd csoportja az innovacidohoz és a tanulashoz kapcsolddik,
és olyan készségeket foglal magaban, mint a tanuldsi attitlidok, a konstruktiv
gondolkodas, a problémakkal és hibakkal kapcsolatos attitlidok, stb.

Hanem inkabb nagyon fontos a kommunikdcid, illetve a tanuldsra valo kényszer.
Vagy nem is kényszer, hanem a hajlanddésdg vagy igény, hogy folyamatosan
képezzék magukat ezen a teriileten, illetve tudjanak nagyon jol kommunikdlni.
(C7)

Hat szerintem a szeniorndl is még inkdabb ez, hogy az ligyfélkézpontusdg
jelenjen meg minden vetiiletben. Tehdt kommunikdcioban, megjelenésben
egydltalan. Egy 6tven éves fejleszté sem biztos, hogy annyira tudja szocidlisan
kezelni a dolgait vagy éppen tud kommunikdlni, sét. Ez egy nagy hidnyossdg.
Tehdt amikor igy a junior-seniort kellett Gsszevetni, akkor csomdszor az volt,
hogy egy huszonéves, friss tuddssal rendelkez6, de mondjuk technoldgiailag
nyilvan nincs olyan tapasztalata, mint mondjuk egy ndldndl joval idésebb
embernek, de mondjuk megszerezte azt a prezentdcios készséget, azt, hogy
hogy dlljon hozzd egy hibdhoz, hogyan essen neki egy kihivdsnak. (C7)
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Ha én azt mondom, az alkalmazottnak, hogy én szeretnék egy jo dashboardot,
akkor ne azt kezdje el nekem magyardzni, hogy rendben, lefejlesztjiik két honap
alatt, hanem 6 mondja magdtdl, hogy ‘oké, a template-et azt itt meg tudjuk
venni ennyiért, stb.... (C2)

A fentieken tul néhany tovabbi érdekes tapasztalatra is szert tettiink. Az egyik
legfontosabb, hogy az IT szektorban latvanyosan csokken a formalis végzettség
jelent8sége, sok fejleszt6 nem fejezi be az iskolat. Ez a gyakorlati szituacidokhoz
kotott, tapasztalati tanulds jelentéségére hivja fel a figyelmet. Erdekes médon ez
nem altaldnos a mérnodki terileten, ahol viszont kett6s elvarasrendszer van. A
feldolgozdiparban (gyartasban) a gyakorlati, gyartastechnoldgiai ismereteket
hidnyoljak, a tervezésben viszont éppen az elméleti (MA) szintl tudasokat és
gondolkodasmaddot. (Az el6bbi esettel ellentétes tapasztalatot is lathattunk, ahol az
fogalmazdodott meg, hogy a mérnokok az egyetemen megkapjdk a sziikséges
alaptudast, a specializaciénak pedig a vallalatoknal kell végbemenni.) Egy
tervezGirodanal fogalmazédott meg, hogy a magasabb szint( intellektualis
tevékenységeknél fontos a hosszu, formalis tanuldsi Ut és az a fajta szakmai
orientacid/szocializacid, ami ezzel jar. SG6t az egyik interjualany szerint a fGiskolai,
azaz BA szint(i képzettséggel rendelkez6knek inkabb felhaszndloi szemléletiik van,
szemben az egyetemet végzettekkel, akiknek konstrukcids szemléletiik.

Osszességében tehat azt tapasztalatuk, hogy bar a tudasok, készségek és
kompetencidk iranti kereslet meglehetdsen sokszinl és erGsen fligg a vallalkozasok
olyan strukturdlis jellemzGit6l, mint az 4gazat, a tevékenység jellege, az altaluk
hasznalt technoldgia érettsége, stb., mégis kirajzolédnak bizonyos mintazatok mind a
kemény, mind a lagy kompetencidk esetében. Ez utdbbiak altalaban olyan generikus,
tehat nem kizarolag egy adott szervezeti/technoldgiai kornyezetben hasznalhatd
kompetencidk, amelyek megszerzése hosszutavu tarsadalmi tanulasi folyamat
eredménye, és a fejlesztésiikbe valdé beruhazdsok tébb szerepld, a vallalkozasok, az
egyén és a tudaskozvetité (oktatdsi) intézmények egylittes erdfeszitései révén
valésulhatnak meg optimalis modon.

32



7. A tanulas, a sziikséges tudas megszerzése illetve a
tudas megosztasa

Formalis és informalis tanulds, képzések

Az altalunk vizsgdlt KKV-k nagyjabol felében jelenik meg formalis képzés
(iskolarendszer(i képzések, vezet6képzés, szakképzés), de az interjuk tapasztalata
alapjan (és a szakiroldalom eredményeinek megfelel6en) a tanulds nagy része
informalis médon, munkavégzés kdzben (on-the-job) zajlik. Ezen informalis képzési
folyamatoknak egy része azonban nem spontan: nagyfoku tudatossagot talaltunk a
mentoring mintazatokban, a projektmunkdkban, a részvétel és egymastdl vald
tanulds és a belsé tudasmegosztd forumok jelentGségének hangsulyozdsaban
(ezekrél a kés6bbiekben bévebben szélunk). Ezen tul természetesen megjelenik a
nem tudatos és spontan tudasatadas és tanulds: ennek jé példaja informatikai
vallaltoknal az ,online tér” folyamatos és organikusan valtozé hasznalata.

Erdekes tapasztalat, hogy a cégek tulnyomé része tudatosan kezeli a tanulast és az
informacidszerzést, a cég jov6je szempontjabdl torekszik a tudas (és a tudast birtoklo
munkavallalok) megszerzésére és megtartdsdra — egyedil egy céget taldltunk, ahol
nem kezelik tudatosan ezt a kérdést (C9). Ez rogton ellentmondhat a szakirodalom
azon vélekedésének, hogy a KKV-k nagy részében nincs szisztematikus HRD. A
mintazatok kozott taldltunk adaptiv és innovativ jellegli mintazatokat — ezeket
jelenitjik meg a 3. tablazatban.

3. tablazat: formalis (F) és informalis (IF), spontan tanulas, adaptiv és innovativ mintazatok

Adaptiv Innovativ
oktatasi keret, amibdl konferenciakra, folyamatosan figyelnek masokat, akar mas
szakmai féorumokra jarnak (C7) F iparagakat, otleteket gy(jtenek és adaptalnak (C5)
IF

kialltdsra mennek (C8) F
folyamatos on-line jelenlét és porgés (C7) IF
kotelez6 szakképzések, iskolarendszeri
képzés (C3, C6, C1,C2) F mindenki hozzatesz az Gtleteivel a fejlesztéshez,

problémakbdl tanulnak, organikus innovacié (C5) IF
szakmunkastanulé képzés, szakképzésbe

vald beszallas (C1) F folyamatosan, a munkdk kozben tokéletesitik a
technikat, tanulnak, probalgatnak, fejlesztenek (C5,
vezetbket is tudatosan fejleszteni, C11, C10) — trial and error mdodszer IF

csapatépités (C1) F
sajatutas, csak tapasztalati tanulds alapjan
id&sel mentoralnak (C8) F szliletett megolddsok (C11) tudomanyos tudas
elutasitdsa IF

vezetd tanit be (C3, C10) IF

tapasztaltabbak megmutatjak (C9) IF az ember kreativ lény és alkotni sziiletett — alkotd
O0szténok szabaddd engedése, egyéni innovacio
belsé leirasok az utédoknak (C1) F tdmogatasa akkor is, ha nem hoz kdzvetlen hasznot
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(C11, C12) IF
rendszeres belsé konferencia -

konferenciakrél, technolégiakral, szabad véleménynyilvanitas (ellentétben a nagy
projektekrdl tudas, tapasztalat, skill, info cégekkel) — C4 IF
(C7)F
inkubacié tehetséges fiataloknak hatarozott idére
rendszeres belsé informdcidmegosztéd — tudasért tapasztalatot (C7) IF
meetingek (C4), folyamatos
megbeszélések (C7) F egyetemekkel valé kapcsolat — nem mindig van
eredménye (C11, C5) - van, amikor megveti az
egyetemekkel valéd kapcsolat — nem | akadémiai tuddst, van, amikor értékeli F

mindig van eredménye (C11, C5) - van,
amikor megveti az akadémiai tudast, van,
amikor értékeli F

Belsd és kiils6 tudasforrasok

Belsé tuddsatadads

Ahogy mar utaltunk ra, az altalunk vizsgalt KKV-k jelent8s része felismerte azt, hogy
fontos a rendszeres bels6 tudds- és informadcidédtadas. Ennek szisztematikus
rendszere leginkabb a tudasintenziv, informatikai cégeknél azonosithatd (pl.
rendszeres belsé konferencia: tényleges targyi tudds, Uj ismeretek atadasa, vagy
rendszeres meetingek: informacidatadas, lehet6ségek azonositasa, piaci infék) —
ezeknél a cégeknél a tudasatadas kimondott célja a megosztott tudas (informacid)
adaptacidja.

Ugye ez onnan indult, hogy ez volt az igény, hogy szeretnének ilyen
képzéseket, illetve szeretnének a mdsik munkdjdra is betekintést nyerni, mert
ugye kiilonbézé technologidkkal foglalkozunk, kiilénbéz6 partnereknek
dltaldban. ... van egy olyan kollégdnk konkrétan, aki ezt igy nagyon a szivén
viseli és van benne egy ilyen kis tanitdsi vagy ugymond és & ezt igy datvdllalta
és 2 havonta van egy ilyen workshopunk, amire egy ilyen 6t, hat, hét
eléaddssal ugy késziilnek a kollégdk. Ez egy egész napot jelent dltaldban és
akkor el6adnak, amirdl éppen akkor olvasnak vagy amilyen konferencidn
voltak vagy amilyen problémdval szembesiiltek, vagy mondjuk a projektjiiket
mutatjdk be. Mindig valami tanulsagot probdltak belble kihozni és elég jo
feedback-ek vannak. ... (C7)

Tobb cégnél megjelenik még a betanitas és/vagy mentoralds: az, hogy a
tapasztaltabbak megmutatjak az ,,Ujaknak” az adott folyamatokat. Ennek gatja lehet
(és ez felismerésként meg is jelent) az, hogy valaki tapasztalt, az nem feltétlendl
jelenti, hogy at is tudja vagy éppen at is szeretné adni a tudasat.
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..egyrészt a nyugdijasaim — mindig mondom a fiataloknak — hogy a
nyugdijasok egy idé utdn ugye képtelenek lesznek dolgozni, tehdt mindent
lessenek el, ez ilyen autodidakta dolog és sajnos volt olyan nyugdijasom, aki
nagyon nehezen volt hajlandd dtadni és volt olyan, aki meg nagy élvezettel,
ez emberfiiggéd. (C8)

Mas helyeken inkdbb esetleges ez a betanitas, kevés cégnél valik formalizalt,

deklardlt mentoraldssa vagy tudasatadasi gyakorlatta.

Es ez hogy zajlik? Hat rém egyszerd, odadll a boltvezetd mellé, és akkor nézi.
(C9)

A betanitas masik jellemz6 mintazata, amikor maga a tulajdonos(ok), a vezeté maga

»tanit” — ez tudasintenziv és fizikai munkavallaléknal is megjelent, helyenként kissé

paternalista kulturalis mintdzatokkal.

...en tanitom be Gket, illetve még a feleségem tanitott, tanitja be 6ket. Tehat
ugye gyakorlatilag a tanitds az ugy szol, hogy, hogy gyakorlatilag, amikor
félvessziik az zletkéténket, hogy mi jdarunk veliik egy honapig
gyakorlatilag van egy ilyen gyakorlatilag egy el6re megszerkesztett
mondatunk is igazabol és itt a, itt arra értem, hogy nekiink azt kell
kihangsulyozni, hogy ingyen adjuk a vegyszert, a mintavegyszert, és az a
lényeg, hogy elérjiik azt, hogy ugye kiprobdljdk, ... Es ugye gyakorlatileg ezzel
kapcsolatosan folyamatosan kommunikdlunk, illetve én ugye egy, egy jo pdr
hdnapig hallgatom, hogy 6 hogy beszél, az tgyféllel, hat most nem ugy kell
elképzelni, hogy én napi nyolc éraban mellette iilék, hanem ugye itt félhivja,
és akkor, akkor tartok egy kis sziinetet és meghallgatom, hogy hogy beszél az
tgyféllel. (C10)

A folyamatos és organikus informacidmegosztas specidlis tere a skype és online

terek, ahol a munkavallalok folyamatosan kapcsolatban vannak egymadssal — ez

inkabb spontan és nem tudatos, semmint tervezett vagy formalizalt tér.

Szerencsés a technikai hdttér, hogy van madr Skype. Azért, hogy ha ugyanezt
husz évvel ezelbtt probdltuk volna megcsindlni, akkor biztos, hogy nem lett
volna ilyen. .... S6t, csak hogy mennyire érzem azt, hogy a mobilnet mennyire
terjedt el és ez milyen nagyon durvdn segitett. (C12)

Kiviilrél behozott tudds

A kivilrél behozott tudds esetén megtalalhaték a formalis tanulasi elemek: tobb cég

életében megjelennek a kotelezd szakképzések (ezek leginkdabb szakmunkasok vagy
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specidlis szakért6k esetén jellemzdk), és az a felismerés is, hogy nem feltétlendl
pontosan azt a tudast kapjak meg a munkavallaldk, amire leginkabb szikség van — a
legtobb esetben a cégben tovabb folyik a képzés.

Van tanfolyam, ott elmennek és van egy elméleti és gyakorlati oktatds. De
ezek a fiuk a gyakorlatot megszerzik kint, az jobban megy az dtlagndl, hat az
elméletire egy kicsit oda kell figyelni, tanulni kell, mert nem mindegyik jo eszd,
de azért gyakorlatban megverik a magasabban képzetteket egyébként. Van
kifejezetten nagyon jokezli ember. Ha van egy kis ész is, akkor abbdl nagyon
ligyes gépkezel6 van. (C3)

Egyes cégek sajat magukon messze tulmutatd szerepet vallalnak az egyébként
halddé magyar szakmunkas képzés szervezésében és fenntartasaban. (C1).

Mi a kérnyékbeli kénnydipari lizemekbdl dsszegydjtéttiink mindenféle
szakembert még, akik varrni tudtak, technikus vezeték is onnan vannak,
ugyhogy nekiink példaul a szabdszati vezets, a termelés vezeté a tarjdni
ruhagydrban dolgozott kordbban, az egyik szalagvezeté az a Hammerndl volt
Bdtonyban ... hdt sajnos ezek viszont majd most lassan mdr mennek
nyugdijba, ugyhogy majd most lesz a kévetkez6 nehézség, hogy hogy tudjuk
ezeket az embereket majd potolni.....Nem lesz egyszerii... Ez a lanyoméknak
lesz egy nagy feladat. De el kell kezdeni. Hat most ugy van, hogy még a
negyvenes korosztdlyban van szakember, tehdt aki a szakmunkds és aki abbol
értelmesebb, most példdul hdarmat is, most mesterképzésre elkiildtem. Egy
kicsit kiemeljiik a varronéi garddabdl ugye, mert most mdshova hova kiildjem.
(C1)

Masok csak azt csinaljak, ami kotelezé — vagy azt sem (hanem toborozni prébalnak,
ha meg nem sikerl, akkor bezarjak a boltot (C9).

Ezen tulmenden is toébb cég emlitett iskolarendszer( képzéseket (fiatalok, potencidlis
szakember utanpodtlas), egy szervezetben taldltunk tudatos formalizalt vezet6képzést
és tudatos csapatépitést (megint, a sajat magan tulmutato felelGsségérzet?).

Els6sorban tudasintenziv cégeknél taldltunk szakmai rendezvényeken és
konferencidkon vald részvételt (illetve erre dedikdlt forrast és erre épilé belsé
tudasmegosztast), mint a formalis tanulasi format.

...mi is nézegetjiik, hogy erre ték jo lenne elmenni, ték jo lenne errél valami

infot szerezni. Akkor elkiildiink valakit, akinek ez jobban passzol, leginkdbb
passzol és cserébe azt vdrjuk el, hogy nyilvdn ezt adja el6, dokumentdlja le
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valamilyen szinten. Sok esetben az van, hogy igy érzékelik, hogy nekik kellene
front-end fejleszté tudds és akkor taldlnak egy oktatdst, hogy erre lehet-e
felhaszndlni. De van, aki kényvet szeretne. Ugy hogy ilyenek vannak. (C7)

Két, elsGsorban belsé tudasteremtésre fokuszalé cég tart fenn kapcsolatot
egyetemekkel és kutatdintézetekkel (C5, C11). (Itt esetileg konfliktusba keriil az
intézményi tudomanyos tudas és a tapasztalati, kisérleti, gyakorlati tudas - C11.)

..volt valaki, aki elmondta nekem az okosat. Egy sorban. Ennyire hosszu volt
az, amit tudtam arrdl, hogy hogy kell algdat tenyészteni. EImentem az Obi-ba,
vettem egy darab falapot, meg vettem ladmpdkat, meg minden. Itt vannak a
képek, és akkor két hokedlire feltettem egy iiveget és innen, és ehhez képest
2017. december elején volt egy Alga-Europe nevii konferencia, amin az 6sszes
egyetem ott volt. Mondom, mdr el kellene menni megnézni, hogy hol tart a
vilag ebben az egész cuccban és mert, hat hogy azért csak tanul az ember —
de ezt az egészet ugy raktam dssze akkor, nem nyitottam ki az internetet és
nem kezdtem el abba az irdnyba menni, mert mindenki azt csindlja. Egy ilyen
teljesen sajatutas dolgot kezdtem el csindlni. (C11)

Nem formalizalva, de tobb cégnél megjelent a beszallitéktol, vevdktdl,
konkurensektsl szarmazo tudas: ennek létezett kooperativ keretezése, amikor
reciprocitasra épulé egyuttmikodésrél van sz6 (C10, C1, C8).

..gyakorlatilag az informdciét meg viszont csak innen tudod Gsszeszedni.
Tehdt itt nincsenek nagyon szaklapok, esetleg, ami, ahol esetleg utdna tudndl
menni, és a, a maga az alapanyag gydrtok sem tudnak teljeskérdi
informdciokat adni, sét, hat ez finoman szolva nem teljeskériiek, hanem csak
ilyen érintélegesen tudnak, tehdt abszolut a tapasztalataidra vagy hagya,
hagyatkozva. llletve az informdcio cserére, nekiink az a szerencsénk, hogy jo
kapcsolatokat dpolunk a nagy mdult, nagy multinaciondlis cégekkel, ...ahol
komolya fejleszt6 szakemberek vannak, akik nem itthon szedték dOssze a
tuddsukat, hanem ugye kint, Amerikdban, és 6k veliik tudunk kommunikdlni,
hogyha esetleg megakadunk mi valahol. Es akkor 6k tudnak segiteni nekiink.
Mi is nekiink is van olyan segitség, hogy, hogy mi is vagyunk segitségek
példadul nekik. (C10)

Illetve megjelent a tudasszerzés versengé narrativaja (folyamatos informaciogydjtés
ipari kémkedéssel (C4).

,Hadt elvdrds a dolgozdknak, hogy nézzék az uj piaci lehetéségeket, gylijtsék a
dohdnyzokba és biifékbe szerzett informdciokat. Beszéljiik meg, hogy
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hetente-kéthetente ki-mit hallott és 6k ezt élvezik egyébként ezt a
mittudomeén ipari kémkedéses dolgot, vagy nevezziik, aminek akarjuk. Tehat
igy mikdédik.” (C4)

A kivilrél behozott tudas sokszor adaptalandé tudas: mas termékek, teriletek,
technoldgiakbdl (tudatosan vagy véletlenszerlen) ellesett 6tletek meghonositasa,
illetve mas teriileten, technoldgiaban tapasztalt emberek behozasa — célzottan vagy
csak jov6beli innovacié reményében (C5, C11).

De ez megint egy dtlet, megldttam egy tdvvezetékes oszlopot, tudja, ezek a
mai rdcsos tartobol késziilt oszlopok. Na mondom ezeket belemezeljiik és
akkor ebbdl egy jo épiiletszerkezet lehet. Igy aztdn legydrtottuk az elsé
darabokat, azokat elvittem a Mdszaki Egyetemre. Ott elkévettem, hogy ezek
milyen er8szerkezetek lehet erre a célra haszndlni. Aztdn mindegyik ugyanott
tort el, akkor kicsit vdltoztattam rajta. Megerdsitettiik azokat az elemeket,
amik folytonosan eltértek. De mdr az elsé is alkalmas lett volna a hdzépitésre.
Es 666 hdt igy kialakult egy szerintem most mdr terméknek mondhaté
szerkezeti elem. (C5)

A legtdobb cég retorikdajaban megjelenik, hogy kész, a konkrét terileten profi
szakembert behozni nagyon nehéz ma Magyarorszagon (képzés sem megfelelé —
kérdés, hogy valdban nem az, vagy csak ezt konny( mondani, de megfizetni sem
tudjak a profi szakembert). Megfelel6 attitliddel rendelkez6 fiatalokat keresnek,
akiket formalizalt vagy nem formalizdlt mdédon kiképeznek, vagy teljesen mas
(esetleg kevésbé prosperald) teriileten otthon l1évé szakembert keresnek.

Es aztdn egy csomé ember, aki ezt a szakmdt gy megtanulgatta. .... Vannak,
akik madr tizenéve itt dolgoznak, tehdt a kezdetektél és vannak, akik most
jonnek-mennek. Egyediil kollégam, aki bejétt, ... 6 neki a tanult szakmdja dcs,
nem tartozik sehova, de nagyon-nagyon hasznos az épliletszerkezet
dllitaséban. Tehdt nagyon-nagyon sokat tanultunk téle és elbre vitte ezt a
projektet, hogy jott, hosszu ideig Németorszdagban dolgozott, fahdzakat
csindlt, tehdt egy kicsit kapcsolodik a kénnyliszerkezetes épiiletekhez, sokat
tanultunk téle. (C5)

Két cég keres kifejezetten hatranyos helyzet( csoportokat (C3, C1).

Belsd tudasteremtés

A belsé tudasteremtés folyamatai nem formalizaltak: egyes vallalatok gyakorlatara
jellemz6 egyfajta organikus innovacido: folyamatosan keresik a fejlesztési
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lehetGségeket, kozosen oldjak meg a felmerilé problémakat, mindenki hozzatesz a
folyamatokhoz — ennek formalis eszkozei létezhetnek (meetingek), de maga a
tuddsteremtés és a részvételiség a kulturaba dgyazott (C5, C7).

Mindenki hozzdtett, és hogy ha van valakinek valami jo étlete, azt mindig
6rémmel kell fogadni szerintem ez, visz el6re valamit.... Rendszeres képzés
ugye nincs, ugye tapasztalatatadds meg napi szinten van. Tehdt ez itt is azt
gondolom, hogy a kollégdim is tanulnak valamit a felmeriilt megoldando
problémdkndl a hdrom kéziil egy oldotta meg, akkor a mdsik ketté arrol
értestil.” (C5)

“ndlunk azért a vdllalati kultura olyan, hogy mindenki elmondhatja a
véleményét. Tehdt példdul nekem. Es nem abbdl dll a véleménycsere, hogy
bején, hozzdm majd kimegy az én véleményemmel. .. lehet belble
mlszakivezetd, projektvezetd, projektkoordindtor, satdbbi. Mdr dtadhatja
tuddsat az utdna felvett embereknek, részt vehet a kévetkezé munkavdllalok
kivdalasztdasaban. Ez ndlunk is véget nem éré folyamat, mert soha nem elég.
Tehdt ugye ezekbe mind részt vehetnek, ez motivdlja éket. (C4)

Masik jelent6s formaja a tudasteremtésnek a tapasztalati tanulds, a prdébalgatds
hangsulyozasa, amely extrém esetben a tudomanyos tudas teljes elutasitasaval is
egyltt jar (C11), és adott esetben a szervezetben a formalis hierarchiaval nem mutat
Osszefliggést.

Es hdt senki nem tudta megmondani, hogy mi a probléma, s kideriilt, hogy
ioncserélt vizzel kell ezt a masszat megcsindlni és akkor ez teljesen tékéletes.
Na de ezt igy, ezt ugye csak tapasztalatbdl tudja 6sszeszedni igy az ember. Ezt
az egészet. (C10)

. egyelére ilyen tanulo fdzisban vagyunk mi is, tehdt eddig 6t hdzat
épitettiink és hat minden hdzndl tanulunk valamit. Akkor szeretnénk honlapot
csindlni beléle, amikor mdr egy abszolut kikristdlyosodott, szdmunkra
véglegesnek tiinG szerkezeti megoldds jott éssze. (C5)

A belsé tudasteremtésben sokszor megjelenik a véletlen, sorsszer(iség szerepe (lasd:
az algdk meghalnak) is. A bels6 tudasteremtéshez két esetben kapcsolédott olyan
narrativa, amely a kreativitast és az innovaciét énmagaért akkor is tamogatja, ha az
nem hoz hasznot (C11, C12).

“Tehdt, hogy, azt gondolom, hogy ebbdl az egészbél tényleg az a jo, hogy ez
egy ilyen kézds alkotds, és amit én errél az egészrél gondolok egyébként ...
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tehat én alapvetéen ugy ldatom, hogy az ember az egy kreativ Iény, tehdt

alkotni sziiletett, és hogy ha hagyod G&ket alkotni, akkor jol vannak a

bériikben. Es ez egy nagyon-nagyon nagy dolog az én megldtdsom szerint,

hogy lehet alkotni, legaldbbis, hogy ha... f6leg, hogy egy ideje, mint gydrrol

beszéliink a kutatds-fejlesztésrél. Ott nagyon is... (C11)

4. tablazat: a bels6 tudasatadas, a kiviilrél behozott tudas és a belsé tudasteremtés

mintazatai

Tudasatadas belsé
forumokon

Kivilrél behozott tudas

Belsd tudasteremtés

Oregek mentorélnak
(C8)

Vezet§ tanit be (C3,
C10)
Tapasztaltabbak
megmutatjak (C9)

Rendszeres bels6
konferencia -
konferenciakrol,
technoldgidkrdl,
projektekrdl tudas,
tapasztalat, skill, info
(C7)

Rednszeres belsé
informaciémegoszté
meetingek (C4)

folyamatos  on-line
jelenlét és porgés
(C7)
Szabad

véleménynyilvanitas
és felelGsségvallalds
(ellentétben a nagy
cégekkel) — C4

Belsé leirasok az
utdédoknak (C1)

,lpari kémkedés” — informaciok 6sszegyljtése
és behozasa (C4)

szoros kapcsolat az ipardg mads szerepldvel,
beszéllitékkal, vevikkel (kulfoldiekkel is) akar
konkurensekkel is (C10)

konkurenciaval is 6sszefogni — nem akarunk
senkit eltaposni (C10)

felel6sség az ipardg irant (C1, C8)

oktatasi keret, amibd6l konferenciakra, szakmai
foriumokra jarnak (C7)

kialltasra mennek (C8)

inkubacié tehetséges fiataloknak hatarozott
id6re — tudasért tapasztalatot (C7)

kotelez6 szakképzések, iskolarendszerl képzés
(C3,Cp,C1,C2)

szakmunkastanulé képzés, szakképzésbe vald
beszallas (C1)

vezetBket is tudatosan fejleszteni, csapatépités
(C1)

Egyetemekkel valé kapcsolat — nem mindig van
eredménye (C11, C5) - van, amikor megveti az
akadémiai tudast, van, amikor értékeli

folyamatosan figyelnek masokat, akar mas
iparagakat, otleteket gyljtenek és adaptalnak
(C5)

sokrétli, nagyon kilonb6z6 tapasztalatokkal
rendelkez6 embereket vesznek fel (C5, C11), az
se baj, ha elmennek és visszajonnek, mert
otleteket hoznak kivilrdl, kilfoldrél (C5)

kiilfoldon tapasztalatot szerzett szakembert
behozni (C10)

Tobb féle tevékenység
(Uzletag) szinergikus, Uj
tudas teremt (C4)

mindenki hozzatesz az
Otleteivel a fejlesztéshez,
problémakbdl tanulnak,
organikus innovacio (C5)

folyamatos megbeszélések
(C7)

folyamatosan, a munkak
kozben  tokéletesitik a
technikat, tanulnak,
probalgatnak, fejlesztenek
(C5, €11, C10) — trial and
error médszer

sajatutas, csak tapasztalati

tanulas alapjan sziletett
megolddasok (C11)
tudomanyos tudas
elutasitdsa

az ember kreativ lény és
alkotni sziletett — alkotd

0sztonok szabadda
engedése, egyeéni
innovacié tdmogatasa
akkor is, ha nem hoz
kozvetlen hasznot (C11,
C12)
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Tudasatadas belsd Kivilrél behozott tudas Belsd tudasteremtés
forumokon

Altalaban a cégvezetd alap tudaséra épil a cég
(kifejezetten C8, C2)

Tulajdonos sajat magat képzi (C2, C12)

Egyluttes mintazatok

Erdemes cégenként megvizsgalni, hogyan kapcsolddnak 6ssze a kiilénbozé
tudasszerzési (bels6 tudasatadas, klils6 tudasszerzés, belsé tudasteremtés)
mintazatok.

Harom cégnél mind a harom megjelenik (C4, C10, C7), 6k nagyon tudatosan hoznak
be kivilrdl tudast, informaciot és tapasztalatot, megosztjak 6ket, és szinergikusan
Ujrateremtik.

Dontéen belsé tudasatadas dominancia tapasztalhatd két cégnél (C8, C3), amelyek
csak kis mértékben hoznak kiviilrél be Gjat: 6k jellemz6en attitlidot keresnek, tudast
és tapasztalatot adva cserébe.

A tudasteremtés dominal, de kivilrél is hoz be tudast harom cég (C11, C5, C12) —
tapasztalatot és attit(idot, kreativitast adaptal és tudast teremt.

Dontbéen kivilrél hoz be tudast, de belil is van atadas: harom ilyen céget taldltunk

(C1, C2, C7). Ezek koziil az C1 kifejezetten sok sajat képzést szervez.
Egy cégnél csak a tudasatadas (inkabb skilltraszfer) minimalis szintjét talaltuk (C9).
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Osszefoglalas

Jelen tanulmany a Budapest Lab Csaladi vallalkozasok kutatdsi programon beliil a HR
rendszerek néhany specialis kérdése kis vallalatoknal alprojekt els6 (2017. Gszétél —
2018. nyaraig zajlé) szakaszdban késziilt kvalitativ kutatds eredményét mutatta be. A
kutatas kovetkez6 szakaszaban egyik oldalrél a kvantitativ eredmények elemzése,
illetve 4 kozépvallalati esettanulmany kovetkezik.
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Melléklet

1. sz. melléklet: Kutatasi kérdések és a hozzajuk kapcsolddé interjukérdések

Kutatasi kérdés

Interjukérdések

K1. Jellemz6en milyen jellegi
(tipikus) kritikus események
alakitjak a cég fejlédését?
(Milyen hatasok érik? Kilsg,
belsd, csaladi, Gzleti, stb.)
Ezeknek milyen hatasa volt a cég
életére, a személyes vezetdi
életére?

- Meséljen roviden a cég tevékenységérél és
eddigi torténetérdl!

- Ki alapitotta, milyen okokbdl és milyen
cél(ok)kal, hogyan volt érintett a csalad az
alapitasban, kik dolgoztak benne kezdetben a
csaladtagok kozil, hogyan véltozott (ha valtozott)
a tulajdonosi szerkezet és tevékenység az alapitas
ota?

- Hany munkavallalé van, és dont6en milyen
foglalkozasi korokben, milyen képzettséggel,
milyen életkoru, stb? Ez hogyan alakult?

- A cég eddigi torténetében melyek voltak a
legnagyobb forduldpontok (3-4 darab), dontések,
kritikus események?

- Ezek a fordulépontok mibd6l adddtak (kiilsé,
belsd, csaladi, lizleti vs. szandékos nem
szdndékos, aktiv passziv)? Miért ezek a
legfontosabbak? On hogyan élte meg
személyesen ezeket a fordulépontokat? Miért,
mire tamaszkodva, hogyan sikerilt tulélni ezeket
a nehéz helyezeteket?

K2. Hol a helye, mi a szerepe a
HR-nek a cégben?

- Van-e HR szervezet vagy a HR-ért legalabb
részallasban felel6s ember? Midta?

- Miért van, vagy miért nincs?

- Ha nincs, akkor ki(k) foglalkozik HR jelleg(i
tevekénységekkel és miért 6k? Igénybe vett-e
valaha, vagy vesz-e jelenleg ehhez kapcsolddva
kiils6 szolgaltatast (pl. munkajogdszt,
bérszamfejtést, coachot, trénert, stb..)

- Mit gondol, melyek a HR legfontosabb feladatai,
illetve milyen hozzaadott értéke van vagy lehetne
az 6 cégében?

- Elégedett-e a jelen helyzettel — ha nem, akkor
miért nem? Tervez-e valtozast, fejlesztést ebben
a tekintetben? A kiilsé kdrnyezet miatt kell-e
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Kutatasi kérdés

Interjukérdések

fejleszteni, valtoztatni?

- Mennyire jellemz6, hogy irasban szabalyozzak az
egyes HR folyamatokat?

- Tulajdonosként, ha egy 6n szamara fontos
targyhoz kellene hasonlitani a vallalatat, akkor
mit mondana?

- Tulajdonosként hogyan gondol a vallalatanal
dolgozdkra és miért (csaladtagok, gyerekek, tzleti
partnerek, baratok, kollégak)?

K3. Milyen elvek, eszkozok és
szempontok alakitjak a dolgozok
kivalasztasat? Hogyan valtozik a
kilonbozé

vallalat fejl6dési

fazisaiban?

- Evente hany alkalommal keres vagy vesz fel ]
embert? Mikor tortént ez meg utoljara?

- Ki keresi az uj kollégat, milyen médon és
csatornakon kezdenek hozza a kereséshez?

- Ki vesz részt a kivalasztasban, milyen eszkozoket
alkalmaznak (és ezek honnan jottek, miért
ezeket)?

- Milyen szempontok alapjan és ki dont? Vannak-
e olyan univerzdlis tulajdonsagok, amelyeket
mindenkiben keresnek, és melyek ezek? Az On
vallalata szamara melyek a legfontosabb
kompetenciak?

- Mennyiben valtozott ez a vallalat megalapitasa
Ota és miért?

- Mesélje el a legutdbbi keresést és felvételt!

- Hogyan keriltek, keriilnek be csaladtagok a
cégbe?

- Mennyiben mas ez, mint sztenderd esetben?

- Volt-e sikertelen (nem jé embert talaltak vagy
nem taldltak embert) toborzas? Mi tortént?

- Milyen (kiils6, munkaerdpiaci, bels6, folyamat
vagy kompetenciabeli, stb.) nehézségeket,
problémat Iat a sajat toborzasi, kivalasztasi
folyamatban?

K4. Milyen elvek, eszkozok és
szempontok alakitjak a
teljesitménymenedzsment

kilonbozé dimenzidit?

(Célkitlizés, mérés, értékelés,

- Kapnak-e a munkavallalék visszajelzést a
teljesitményukrél? - Ha igen milyen formdaban
(rendszeres vs nem rendszeres, formalis vs
informalis) és kit61? Van-e rendszeres
teljesitményértékelés a cégben?
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Kutatasi kérdés

Interjukérdések

kompenzacio, fejlesztés?)
Hogyan

kilénboz8 fejlédési fazisaiban?

valtozik a vdllalat
Mennyire, hogyan (mi alapjan)
differencialja a
teljesitményértékelést?

- Ha van, akkor midta van és miért kezdték el, ki
alakitotta ki? - Kinek van és kinek nincs? Ki végzi?
- Ha van, akkor hogy néz ki, mire épul, mennyire
rendszeres? - Hogyan kotédik a fizetéshez,
fizetésemeléshez, jutalomhoz, el6léptetéshez?

- Ha nincs formalis teljesitményértékelés, akkor
az informalis (ha van) kot6dik-e a fizetéshez, stb.?
- Van-e olyan munkavallalo, akinek a bérében van
a teljesitménytdl fliggd rész?

- Elégedett-e a teljesitményértékelés jelen
gyakorlataval- ha nem, akkor miért nem? Tervez-
e valtozast, fejlesztést ebben a tekintetben?

- Ki és hogyan dont a bérekrél? Milyen
szempontok, alapelvek mentén alakitjak a
béreket és emeléseket, jutalmakat (pl.
igazsdgossdg, méltanyossdg, cégben eltéltott idd,
munkaerdpiaci helyzet, életkor)? Ki dont
ezekben? Volt-e problémaja ezzel kapcsolatban?
- Mit gondol, miért dolgoznak az On cégében az
emberek? Mi a legfontosabb szamukra, mivel
lehet 6ket motivalni? Hogyan, milyen eszkozokkel
prébalja motivalni a kollégakat?

- Hogyan kerdl értékelésre a csaladtagok
teljesitménye? Ki és milyen szempontok,
alapelvek mentén alakitja ki a csaladtagok béreit?
Mennyiben mas ez, mint a tobbi
munkavallalénal?

K5. Mi a szerepe a tanulasnak,

fejlédésnek a vezet6 sajat

szakmai életében és hogyan

jelenik ez meg a vallalatban?
eszkdzOk  és

Milyen elvek,

szempontok alakitjak az
elémenetel gyakorlatat a
cégben? Hogyan valtozott a

vallalat  kilonb6z6  fejl6dési

fazisaiban?

- Vesznek-e részt a munkavallalok képzéseken?

- Ezek jellemzéen milyen jellegli képzések (nyelv,
iskolarendszerd, informatikai, stb.)?

- Ki kezdeményezi az ezeken vald részvételt?
Tamogatja-e (és milyen mdédon) a cég, hogy a
munkavallaldk képezzék magukat? Ha igen, akkor
miért, mit és hogyan, ha nem, akkor miért nem?
- 2017-ben hany munkavallalé volt és milyen
képzésen?

- Vannak-e koételezd jellegl képzések?

- On szerint ezek a képzések, fejlesztések
hasznosak? Melyik igen és melyik nem — mondjon
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példat. Sziikség lenne masra, tébbre?

- Mi az akadalya annak, hogy tobbeket, tobbszor
képezzenek? Van-e hatranya a munkavallalék
képzésének?

- Vannak-e formalis képzések, képzési programok
a cégben?

- Az On tapasztalata szerint van-e igényiik a
képzésekre a munkavallaléknak? Kiknek igen,
kiknek nem?

- Mennyire gyorsan avul le a tudas az Onék
iparagaban? Ha gyors, hogyan lehet a friss tudast
behozni? Melyek a legfontosabb kompetenciak?
- On szerint hogyan lehet a munkavallaldkat
tudasat frissen tartani, illetve fejleszteni? Vannak-
e erre specialis gyakorlatok a cégben? (rotacio,
mentoring rendszer)

- Inkabb felveszi vagy inkabb kifejleszti a
szikséges tuddast, kompetenciakat?

- Van-e kapcsolata felsGoktatasi intézménnyel és
vagy szakmai szervezetekkel? Szokott-e részt
venni konferencidakon, képzéseken, szakmai
forumokon? Milyeneken, miért?

- Hogyan osztjdk meg egymassal a tudast, az
informacidkat a cégben? Van-e formalis felilet,
vagy férum erre? Ezt ki és miért hozta létre?

- Kikt6l vagy honnan jonnek a fejlesztési otletek,
Uj termékek, innovaciok? Ha munkavallaléktal,
akkor min mulik, hogy jonnek?

- Hogyan zajlik az ujonnan felvettek bevezetése,
van-e erre formalis program?

- Foglalkozik-e valaki a képzések szervezésével,
nyilvantartasaval, van-e képzési terv? Ki dont a
képzésekrdl?

- Volt-e kiils6 tanacsado, szervezetfejlesztd,
didkprojekt, a cégnél? Volt-e haszna?

- Van-e karriermenedzsment rendszer?

- Mashogy képezik-e a csaladtagokat, masok-e a
lehet6ségek?

- Van-e olyan sajatossaga a képzési rendszernek,
ami abbdl adadik, hogy csaladi vallalatrol
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beszélink?

K6. Melyek a dominans vallalati
értékek, honnan jonnek és hogy
jelennek meg? Hogy alakul a
vezet8i onkép?

- Melyek a legfontosabb alapelvek, alapértékek,
amelyek jelen vannak a vallalat mindennapi
életében? Honnan jottek ezek?

- Valtoztak-e ezek a véllalat megalapitdsa 6ta? Ha
valtoztak, akkor miért valtoztak?

- KothetGk-e ezek az értékek egy-egy
csaladtaghoz?

- Létezik-e ezekr6l formalis dokumentum?
Szoktak-e ezekrdl az értékekrdl (formalisan vagy
informalisan) beszélgetni a munkavallalok?

- Vannak-e céges Osszejovetelek, linnepek,
kirandulasok, kdzos sport, csaladinap, egyen
pola? Van-e céges identitas, ha igen, akkor mi ez?
- Onnek, mint vezetének melyek a legfontosabb
tulajdonsagai? Vezetdi erésségek és
gyengeségek? Melyeken szeretne véltoztatni?

- Fontos-e a vezetGi szempontbdl, hogy csaladi
cégrél beszéllink? Miért igen, miért nem?

K7. Hogyan alakul a munka és
maganélet egyensulya a vezet6
személyes életében és hogyan
jelenik meg a vallalatban?

- Nagyjabdl mennyit (hany érat) dolgozik egy
héten? Ez hogyan valtozott a vallalati fejl6dés
kiilonboz6 szakaszaiban? - Mennyire elégedett a
jelenlegi helyzettel — ha igen, miért igen, ha nem,
akkor miért nem és hogyan lehetne
megvaltoztatni?

- Mit 13t a munkavallaléknal — nagyjabdl mennyit
dolgoznak egy héten? Ha ez nagyon kilonbozd,
akkor min mulik?

- Tulajdonosi szemszogbhdl mi lenne az ideadlis?

- On szerint kinek a felel8ssége a munka és
magdanélet egyensulyanak elérése és fenntartdsa?
- Ha ebben van a tulajdonosnak szerepe, akkor
On mit tesz ezzel kapcsolatban?

- Fontos-e ebbdl a szempontbdl, hogy csaladi
cégrél beszélink? Miért igen, miért nem?
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