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A KICSI SZEP? , ,
TANULAS ES FEJLODES A KISVALLALKOZASOKBAN

IS SMALL BEAUTIFUL?
LEARNING AND DEVELOPMENT AT SMALL ENTERPRISES

Ebben a tanulmanyban a magyarorszagi kisvallalkozasok munkahelyi tanulasi folyamatait elemezik a szerzék. Feltard célu
irdsuk a kisvallalkozasoknal zajlé munkahelyi tanulas két meghatarozo6 tényezéjét vizsgalja: a tulajdonos/vezetd, valamint
a vallalkozasok kapcsolatrendszerének és az 6ket korilvevd haldzat szerepét. Kutatasuk soran kisvallalkozasok tulajdono-
saival,vezetdivel félig strukturalt, kvalitativ interjukat készitettek. A kdvetkezé harom f6 kérdésre kerestek valaszt: (1) Mi
jellemzi a kisvallalkozasok munkahelyi tanulasat? (2) Milyen szerepet jatszik a kisvallalkozas tulajdonosa/vezetdje a tanu-
lasi kornyezet alakitdsaban? (3) Hogyan jarul hozza a tulajdonos/vezetd kapcsolatépité tevékenysége a kisvallalkozasok
hatékony tanulasi folyamataihoz? Tanulmanyuk eredményei azt mutatjak, hogy — bar gyakran nem tanulasnak nevezik — a
kisvallalkozasok tulajdonosai tudatosan fejlesztik és menedzselik a munkahelyi tanulds folyamatat és annak kérnyezetét.
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This article investigates the process of workplace learning in small firms in a Hungarian context. The exploratory study
focuses upon two small firm-specific factors having a crucial impact on workplace learning, namely the role of the owner/
manager and the role of networks in small firms’ learning. Building upon 11 semi-structured qualitative interviews with
owners/managers of small businesses, the study addresses three main research questions: (1) What specificities of work-
place learning in small firms can be identified? (2) What role does the owner/manager play in shaping the learning environ-
ment in small businesses? (3) How can the owner/manager’s networking activities contribute to effective learning in small
businesses? The results suggest that, although often not addressed as learning, small business owners very consciously
develop and manage the learning process and environment in their firms.
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z elmult hiisz évben az emberier6forras-menedzs-

ment (tovabbiakban EEM) kutatasok egyik legki-
emelkeddbb, legdsszetettebb és legtobbet kutatott teriile-
te az emberier6forras-fejlesztés (tovabbiakban EEF) volt
(Hamlin & Stewart, 2011; Nolan & Garavan, 2015; Short &
Gray, 2018). A megkiilonboztetett figyelem részben annak
a felismerésnek kdszonhetd, hogy a tudasalapt gazdasag-
ban a hatékonysag, a fenntarthatdsag és a versenyképes-

ség forrasat az emberek képzése ¢és fejlesztése jelentheti.
A képzés—fejlesztést vizsgalo szakirodalom e folyamato-
kat hagyomanyosan nagyvallalati kontextusban vizsgalja.
Amint Iles és Yolles (2004) ramutat, a kutatasok inkabb
atipikus (nagy) szervezetekre iranyulnak, semmint arche-
tipikus, kis- vagy kozepes vallalkozasokra (tovabbiakban
KKV-kra). Osszegzé jellegti, szakirodalom-elemzé tanul-
manyukban Nolan és Garavan (2015) két tendenciat allit
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szembe. Mikozben szakpolitikai szinten és a médiumok-
ban a KKV-k vonatkozasaban az EEF jelentés figyelmet
kap, ugyanakkor a teriiletet vizsgald empirikus kutatasok
szama alacsony, a kérdést targyald szakirodalom pedig
nem fed le minden teriiletet és mindsége is vegyes. Short
¢és Gray (2018) szintén ugy latjak, hogy a kisvallalkozasok
fontos gazdasagi szerepe ellenére az EEF tevékenységé-
nek kutatasa erésen elhanyagolt.

Harney és Nolan (2014) megkiilonbozteti az dssze-
hasonlité kutatasokat (amelyek a nagyvallalati gyakor-
latokkal valoé 6sszehasonlitasra fektetik a hangsulyt) és
az alternativ vagy differencialo kutatasokat, amelyek a
létezd, mikodé KKV-gyakorlatok megértésére torek-
szenek. Jelen kutatasunk az imént ismertetett masodik
feltevésre alapszik: a kisvallalkozasok nem pusztan a
nagyvallalatok kicsinyitett masai; ebbdl kiindulva te-
hat nem feltételezhetjiik, hogy a nagy szervezetekkel
kapcsolatos EEF-fogalmak ¢és -elméletek sziikségkép-
pen alkalmazhatok a kisvallalkozasokra is (Westhead
& Storey, 1996).

A KKV-k EEF-gyakorlatanak és -mintazatanak meg-
értésére két ok miatt torekednek az elméleti és gyakorlati
szakemberek. Az els6 ok a KKV-k jelentés gazdasagi sze-
repe: az Eurostat' adatai szerint az EU-ban a nem pénziigyi
szektorban dolgozok kétharmadat (66,8%) KKV-k foglal-
koztattak 2015-ben ¢és a KKV-k hozzaadottérték-aranya a
nem pénziigyi szektorban 20,9%. A masodik ok pedig az,
hogy egyes vélekedések szerint ezek a vallalkozasok — az
innovacio, a verseny, a rugalmassag, az uj iparagak, va-
lamint a foglalkoztatas novelése és a munkahelyteremtés
révén — jelentdsen emelhetik a nemzetgazdasagok teljesit-
ményét (Rouditser & McKeown, 2015).

Eurdpaban a 250 f6 alatti munkavallalot foglalkoz-
tatd és éves max. otvenmillié eurd forgalmu vagy 43
milli6 eurds mérlegii cégeket soroljak a kozepes, az
otven fonél kevesebb személyt foglalkoztato, tizmillio
eur6t meg nem haladé éves forgalmu és/vagy mérleg-
f6osszegli cégeket pedig a kisvallalati kategoriaba (EC
Recommendation, 2003/1422). A KKV-kategoria azon-
jelenti, amelynek Iényege nem ragadhaté meg pusztan
méretbeli dimenziok mentén. Eltekintve a KKV-k jel-
lemzé tulajdonsagait befolyasold egyéb tényezoktol,
figyelemre mélto kiilonbségek vannak a (10-49 fot fog-
lalkoztato) kisvallalkozasok ¢és a (50-249 foglalkozta-
tottal rendelkezd) kozépvallalkozasok kozott szervezeti
strukturaltsaguk, lehetdségeik és adottsagaik, erdfor-
rasaik, bels6 munkamegosztasuk és egyéb jellemzoik
szempontjabol is. Mivel a KKV-k koriil forgd diskur-
zus viszonylag kevés figyelmet szentel a fent emlitett
kiilonbségeknek, mi tanulmanyunkban a 10-49 {6t fog-
lalkoztato kisvallalkozasokra &sszpontositunk. Mivel
nagyon kevés kifejezetten a kdzép-eurdpai régio kis-
vallalkozasaira fokuszalé, humanerdforras-fejlesztés
témaju kutatas van (Short & Gray, 2018), ezért ebben a
tanulmanyban e kisvallalkozasok munkahelyi tanulasi
folyamatait elemezziik és dolgozzuk fel.

Tanulmanyunk tovabbi részeiben a kisvallalatokra
fokuszalva bemutatjuk a munkahelyi tanulasi folyama-
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tok elméleti hatterét és korabbi kutatasi eredményeit, kii-
16n hangsulyt helyezve a tanulast befolyasold tényezok
szerepére. A kutatasi modszer attekintését kovetden az
eredmények bemutatdsa és értelmezése kovetkezik, az
0sszegzésben pedig a tulajdonos/vezetd tanulasi folyama-
tokban betoltott sajatos szerepeire 6sszpontositunk, ennek
kapcsan pedig foként a tanulasi folyamatokat befolyasold
tényezokkel foglalkozunk. Feltarjuk a kiilonb6z6 6ssze-
fliggésekben ¢s kozegekben tetten érhetd tanuldsi folya-
matok tudatos gyakorlati alkalmazasat. Bemutatjuk, hogy
a kisvallalkozasok kiilsé és belsé kapcsolatrendszereiket
egyarant hasznaljak a tudatosan és tervezetten miikodo
tanulasi folyamatok soran. A cikket kutatasunk korlatai-
nak ismertetésével és a tovabbi lehetséges kutatasi iranyok
kijelolésével zarjuk.

Elméleti hattér: munkahelyi tanulas a
kisvallalkozasoknal

A munkahelyi tanulas fogalma a munkahelyen zajlo egyé-
ni és kollektiv készségek fejlodési, illetve fejlesztési fo-
lyamait foglalja magaban (Kitching, 2008). Célja, hogy a
munkavallal6 hatékonyabban teljesitse feladatait, tovabba
mind a munkavallaléi, mind a felel6s allampolgari szerep
betdltéséhez sziikséges egyéni kompetenciak fejlddjenek
(Boud & Garrick, 2001; Kitching, 2008). A munkahelyi
tanulas két formajat kiilonboztetjiikk meg: a formalis és az
informalis tanulast. A formalis tanulds a munkahelyeken
realizalt, tervezett tanulasi folyamatok keretében valosul
meg: ilyenek példaul a kijelolt oktatd vagy tréner altal
iranyitott, meghatarozott keretek kozott zajlé formalis
képzési programok (Manuti et al., 2015). Az informalis
tanulas munkaval kapcsolatos eseményekhez, tapasztala-
tokhoz ¢és a kisérletezd tanulashoz kapcsolodik (Elkjaer &
Wabhlgren, 2005; Kolb, 1984). Az informalis tanulas napi
rutincselekvésekbe integralodik és munkaidében zajlik,
az egyén/csoport élményeihez és tapasztalatszerzéséhez
kapcsolodik, valamint a résztvevok kozott zajlo informa-
cidesere soran valdsul meg.

A kiilonbségek ellenére a formalis és informalis tanu-
las kapcsolatban allnak egymassal (Elkjaer & Wahlgren,
2005). Colley, Hodkinson és Malcolm (2002, p. 5) megal-
lapitja, hogy ,.kevés olyan tanulasi helyzet van — ha egy-
altalan létezik ilyen —, ahol a formalis vagy az informalis
tanulds elemei teljes mértékben hianyoznak™ a tanulasi
folyamatbol. A tanulas kiilonféle tipusait a tanulasi szan-
dékok mentén is megkiilonboztethetjiik (Manuti et al.,
2015). Véletlenszert tanulasrol példaul akkor beszéliink,
amikor a tanulas nem szandékolt vagy elére tervezett mo-
don torténik (Marsick & Watkins, 2001). Ilyen esetekben
a tanulas ,,az informalis tanulds velejardja, rendszerint
egy Uj feladat megvalositasa vagy a munkatarsakkal valo
interakcié soran keletkezett »melléktermék«” (Coetzer et
al., 2017, p. 3). Ezzel szemben a tervezett, szandékos tanu-
las meghatarozott céllal valosul meg (Lapré & Nembhard,
2017).

A kisvallalkozasok tanulasi folyamatait negativan be-
folyasolo tényezodket (a forrasok sziikossége, a tanulast
elésegitd készségek és a sziikséges szakértelem hianya, az
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informalis tevékenységek meghatarozo jellegli fontossa-
ga, a rovidebb tavlatok stb.) gyakran elttilozza a szakiro-
dalom (Anderson & Boocock, 2002; Coetzer et al., 2017)
azt a benyomast keltve, hogy a kisvallalkozasok ebben a
tekintetben fejletlenek (Harney & Nolan, 2014), azaz ke-
véssé formalizalt szervezeti struktaraval és folyamatokkal
birnak, rovid tavu terveik vannak és a kornyezet nagyfo-
kt bizonytalansaga miatt inkabb reaktivak (Saru, 2007).
A nagyvallalati kdrnyezet sajatossagait megragado és az
azt leir6 analitikus terminologia nem alkalmas arra, hogy
a kisvallalatok valddi tanulasi folyamatainak megértését
elomozditsa. A kisvallalkozasokban zajlo tanulasi folya-
matok Osszetettek, ez pedig olyan pozitiv kimenetet is je-
lenthet, amelynek elemzése ujfajta megkdozelitést igényel
(Panagiotakopoulos, 2011).

Ugy véljiik, hogy a munkahelyi tanulas hasznos elmé-
leti keretet kinal a kisvallalkozasok tanulasi folyamatai-
nak elemzéséhez: az informalis vagy akar a véletlenszeri
tanulas formainak, illetve ezek formalis képzéssel/tanu-
lassal és iranyitott tevékenységekkel valoé kombinacidinak
(Elkjaer & Wahlgren, 2005) megragaddsara. Szamos ta-
nulmany tamasztja ala, hogy a kisvallalkozasok elényben
részesitik az informalis tanulasi folyamatokat (Grey &
Mabey, 2005; Nolan & Garavan, 2015) és a nagyobb cé-
gekhez képest [ényegesen kisebb valosziniiséggel kinalnak
munkavallaldiknak formalis tanulasban valo részvételi le-
hetéségeket (Devins et al., 2004; Kotey & Folker, 2007,
Lewis & Coetzer, 2009; Kyndt & Baert, 2013; Whapshott
& Mallett, 2016). A munkahelyi tanulas koncepcioja ,,a
munka ¢€s a tanulds, a tanulas és a termelés, a k6z0sség
¢és a vallalat hatarainak elmosoddasat” (Boud & Garrick,
2001, p. 4) hangsulyozza, amely koriilmények kiilondsen
jellemzdek a kisvallalatok miikddési gyakorlatara.

A szakirodalom szerint a kisvallalkozasokban
foly6 tanulast szamos kiilsd és bels6 tényez6 befolyasolja
(Lange et al., 2000; Macpherson & Holt, 2007; Kitching,
2007; Khosla & Sharma, 2014; Nolan & Garavan, 2015).
Coetzer, Kock és Wallo (2017) a kisvallalkozasok tanulasi
folyamatait leiro szakirodalomban négy tagabb kérdéskort
definialt: (1) a szervezet megkiilonbdztetd jellemzéi, (2) a
kiils6 kdrnyezet, (3) a tulajdonosok/vezetdk szerepe, illet-
ve (4) az informalis tanulast el6segité optimalis kdrnyeze-
ti feltételek. A szerzok szerint a kisvallalkozasok tanulasi
folyamatait befolyasolo tényezok harom f6 szempont sze-
rint csoportosithatok: (1) a munka jellemz6i, pl. a munka-
vallalok altal végzett munka jellege, (2) kapcsolati jellem-
70k, pl. a tanulas tarsas interakciokba és kontextusba valo
beagyazottsaga és (3) szervezeti jellemzdk, amelyek tobb
teriilethez kapcsolodnak kezdve a szervezeti struktiratol
a rendelkezésre 4llo forrasokon at a tulajdonosi és vezetoi
kompetenciakig, valamint a tanulassal kapcsolatos attitii-
dokig (Coetzer et al., 2017).

Tam és Grey (2016) a munkahelyi tanulast befolyasolo
tényezok koziil a szervezeti ¢életciklus dinamikajat (kez-
det, jelentds novekedés €s érettség) is vizsgalta. A szer-
zOparos arra a megallapitasra jutott, hogy bar a vallalati
er6forrasok novekedésével és a képességek fejlodésével a
munkahelyi tanulas strukturaltsaga is fokozodik, mégis,
,»a KKV-knal leggyakrabban el6fordulé tevékenységek az
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egyéni munkahelyi tanulas kategoriajaba esnek, fiiggetle-
niil attol, hogy az adott cég életciklusanak éppen melyik
fazisaban van” (Tam & Grey 2016, p. 683). Anderson ¢és
Boocock (2002) kisvallalkozasok tanulasi képességét ele-
mezte azok nemzetkdzi piacokra vald belépése kapcsan:
a tanulmany e folyamat vonatkozasaban megkiilonbozteti
az egyéni tanuldsnak, a szervezet kiils6 kdrnyezetének és
a belso szervezeti kontextusnak a kiilonféle tanulasi folya-
matokra gyakorolt hatasait.

A tanulast befolyasolo tényezoket feltarni kivano osz-
talyozasok tobbsége azonban olyan tényezoket vizsgal,
amelyek jelentés része a nagyvallalati kdrnyezetben is
jelen van, tehat csak részben veszi figyelembe a kisvallal-
kozasok sajatossagait. Meglatasunk szerint a fent emlitett
szerzOk altal leirt pontok kozott két olyan f6 tényezd ta-
lalhato, amelyek specialisak a kisvallalkozasok szempont-
jabol, és meghataroz6 modon befolyasoljak azok tanuldsi
folyamatait. Az els6 tényez0 a tulajdonos/vezetd kozelsé-
ge, mivel személyisége, korabbi tapasztalatai, készségei,
kompetenciai, az tizlettel kapcsolatos altalanos hozzaalla-
sa, illetve a tanulas iranti attitidjei kiilondsen donté sze-
repet jatszanak a kisvallalkozasok tanulasi kereteinek ala-
kitasaban. A masodik tényez0 a kisvallalkozasok szocialis
¢és gazdasagi kapcsolatrendszerével fligg 6ssze. A tovabbi-
akban elemzésiinket erre a két tényezdre 6sszpontositjuk.

A kisvallalkozas tulajdonosanak/vezetdjének megha-
tarozo szerepe van a munkakdoriilmények formalasaban,
amely persze jelentdsen befolyasolja a tanulasi lehetdsé-
geket. A munkavallaloknak kinalt tanulasi lehetéségek
mindsége €s mennyisége szerint beszélhetiink ,,expan-
ziv” vagy ,.korlatoz6” tanulasi kornyezetet nyujtd6 mun-
kahelyekrdl (Fuller & Unwin 2003; 2004). Azt a tanulasi
kornyezetet nevezziik expanzivnak, ahol a munkavalla-
16k nagyobb autondémiaval és feleldséggel rendelkeznek.
Itt a munkavallalokat bevonjak a dontéshozo és prob-
lémamegold6 folyamatokba, lehetéséget biztositanak
szamukra a tudas és a szakmaspecifikus készségek egy-
massal torténd megosztasara, dsztonzik Oket az alkal-
mazott gyakorlatok fejlesztését megvalositd kozosségek
kialakitasara, elkotelezettségiikért pedig szimbolikus
vagy anyagi elismerést kapnak (Manuti et al., 2015). Ez-
zel szemben a korlatozoé tanulasi kornyezetet kevesebb
munkakori feladat jellemzi, a munkavallalokat kizarjak
a dontéshozatalbol, a tudast és a szakmaspecifikus kész-
ségeket egymastol fliggetleniil tevékenykedd, egyes sze-
mélyek birtokoljak, a kornyezetet pedig elkiiloniilés és
individualizmus jellemzi. Az ilyen jellegii korlatozo ta-
nulasi kornyezetet megtestesité kultura hatasa megjosol-
hat6: a kapcsolatokat a bizalom hianya jellemzi (Fuller
& Unwin, 2003). A kisvallalatok esetében a tulajdono-
sok/vezetok kezében van a formalis munkahelyi struk-
tarak és folyamatok alakitdsanak, a tudasteremtésnek
¢és tudasmegosztasnak, valamint a tanulasi lehetdségek
kialakitasanak és fejlesztésének a kulcsa (Macpherson
& Holt, 2007). A kisvallalkozas tulajdonosa/vezetdje az,
aki valoban kedvez6 és megfeleld 6sztonzoket kinalo
munkakoriilményeket, motivalod és pozitiv, a tudast és a
tanulast nagy becsben tartd munkakultarat alakithat ki
¢s tarthat fenn (Sadler-Smith et al., 2001). A munkahelyi



tanulast tamogatd tulajdonosi/vezetdi szerep megitélése
nem egyértelmi a szakirodalomban. Egyes tanulmanyok
a vezetd pozitiv szerepét emelik ki: a tanulast tdmogato €s
fejlesztd kultura elésegitésére, tovabba a megfeleld mun-
kaszervezésre, a motivalast segitd, 0sztonzd rendszerre
hivjak fel a figyelmet (Coetzer et al., 2017). Mas szerzok
ezzel szemben a tulajdonos/vezetd hatékony munkahelyi
tanulast potencialisan akadolyoz6 erejére hivjak fel a fi-
gyelmet, amennyiben a tulajdonos/vezetd szamara a tanu-
las nem fontos, illetve ha készségei és kompetenciai nem
megfeleldek a tanulasi folyamatok eldsegitésé¢hez (Manuti
etal., 2015). Amint Kitching (2008, p. 103) ravilagit, ezek a
feltevések dontden az ,,emberieréforras-menedzsment vo-
natkozasaban a nagyvallalatokat tanulmanyoz6 normativ
modellek logikajat kovetik”. Megallapitja tovabba, hogy a
munkahelyi tanulas egyaltalan nem a kiils6 képzések ,,0l-
cso” helyettesitdje, amelyet a munkaadok rendelkezésre
all6 forrasok hianyaban nyujtanak. Eppen ellenkezéleg: a
kisvallalkozasok tulajdonosai/vezet6i tudatosan vesznek
részt a munkahelyi tanulasban akar fejlesztdi szerepben,
akar a tanulas lehetéségének megteremtdjeként. Ez abbol
adodik, hogy 6k azok, akik a legjobban ismerik a cég saja-
tossagait €s a sikeres munkavégzéshez sziikséges készsé-
geket, s ezaltal konnyUszerrel ellendrizhetik a sziikséges
készségek meglétét és a munkavallaloi teljesitmény szin-
vonalat befolyasolo tanulasi célok relevanciajat (Kitching,
2007). Osszefoglalva tehat megallapithatjuk, hogy a kis-
vallalkozasok tulajdonosai/vezet6i meghatarozoé szerepet
jatszanak a munkahelyi tanulas alakitasaban, valamint
szemmel lathaté modon befolyasoljak a kis cégek tanula-
si gyakorlatat. Tanulmanyunkban arra keresiink valaszt,
hogy mivel jarulnak hozza a tulajdonosok/vezetdk a tanu-
lasi keret 1étrehozasahoz a kisvallalkozasok esetében.

A kovetkezdkben a kisvallalkozasok munkahelyi tanu-
lasat befolyasoldé masodik tényezot: a tarsas és gazdasagi
kapcsolatok szerepét elemezziik a kapcsolati toke felhal-
mozasa vonatkozasaban. Anderson és Boocock (2002) a
szervezet kiils6 kornyezetének — beleértve a kapcsolatépi-
t6 tevékenységeknek — a tanuldst tamogatd jelentdségét
hangsulyozza. Részben a korlatozott eréforrasok miatt a
tudasnak a KKV-k sajat keretei kozott megvalosulé meg-
szerzése nagyobb kihivast jelent, mint mas esetekben: ezt
a helyzetet ellensulyozza az informalis halozaton keresz-
tiil torténd tudasszerzés. Ennek okan a halézatokhoz, kap-
csolatrendszerekhez vald tartozas a vallalkozoi 1ét egyre
inkabb nélkiilézhetetlen eleme. A KKV-k kapcsolatrend-
szerének jelentdségét eldszor az tlizleti teljesitmény és az
tizletfejlodés szempontjabol vizsgaltak, ramutatva, hogy
a kapcsolatépitd tevékenység negativan korrelal az iizlet-
fejlodés hanyatlasaval (Chell & Baines, 2000). A tanulas
intézményesiilt formaival szemben a kisvallalkozasok
jelentds mennyiségli tudasra tehetnek szert helyi {izleti
kapcsolatrendszeriikon keresztiil, mivel a kisvallalkoza-
sok tanulasi tipusat jellemzden intuitiv és alkalmi tanu-
las jellemzi. Anderson és Boocock (2002) szerint a tudas
megszerzEését egyfajta opportunista megkozelités vezérli,
amelyben fontos szerepet toltenek be az tigyfelek, illetve
az értéklanc szerepldinek tanulasi folyamatai. A kapcso-
latrendszerek kialakuldsa a kisvallalkozasok tulajdonosa-
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inak és vezetdinek kapcsolatain mulik, ezért ez a folyamat
meglehetdsen véletlenszer(, és az is igaz, hogy e folyamat
kapcsan nehéz a tarsas és az tizleti kapcsolatok elvalasz-
tasa.

A tulélés és fejlédés szempontjabol kiilonds jelento-
ségli a kisvallalkozasok kiilonb6z6 érdekcsoportokban
vald kapcsolatépitd képessége. Az iizletfelekkel valod
kapcsolatok mellett a baratsagok és a csaladi szalak is a
kapcsolatrendszer fontos elemei. Ezek a kapcsolatok is ta-
nulasi lehetéséget biztositanak, ugyanakkor a kapcsolat-
rendszer tagjait is tanitjak, képezik, ez pedig a cég szama-
ra lzleti lehetdségeket teremthet. Egy kapcsolatrendszer
részeként a vallalkozasnak lehetdsége van a kornyezet fel-
térképezésére, s ez egyben a tanulas kontextusa is (Gibb,
1997), vagyis a kapcsolatrendszerben a tarsas tanulas me-
chanizmusan keresztiil tudast teremtiink (Saunders et al.,
2014). A kiilsé szereploktdl szerzett tudas a munkatarsak
bels6 kapcsolatrendszerén keresztiil megoszthato és a tel-
jes szervezetben részt vevo tagoknak atadhatod (Smallbone
et al., 2000; Kitching, 2007). Ezek a fejlédést és tanulast
elésegitd kapcsolatrendszerek informalisak és aktivak,
azaz nem formalizalt hal6zatokrol beszéliink (Saunders et
al., 2014). Tam és Grey (2016, p. 27) hongkongi KKV-kat
vizsgaldé empirikus kutatasaban megallapitja, hogy — az
egyéni tanulas mellett — a szervezetkdzti tanulas kiilono-
sen fontos a megerdsddés és a boviilés szakaszaban, mert
ez a fajta tanulds ,,ndveli a szervezet piaccal kapcsolatos
informacioit, hozzajarul a kiilonféle ujitasokhoz €s az in-
novaciohoz, amelyek a kiélezett versenyhelyzet miatt eb-
ben az ¢letciklusban fontosak™.

A kovetkezokben egy olyan kvalitativ kutatas ered-
ményeit mutatjuk be, amelyet magyar kisvallalat-tulaj-
donosok kozott végeztiink. Kvalitativ médszertan mellett
dontéttiink, mivel ugy véltiik, hogy ez a megkozelités al-
kalmas leginkabb a kisvallalatokban zajlo tanulasi folya-
matok kutatasara (Short & Gray, 2018). A kutatas foldrajzi
fokusza dnmagaban is fontos tényezd, mert a kozép-eu-
ropai atmeneti gazdasagokban nagyon kevés empirikus
kutatas foglalkozott a KKV-k EEM-gyakorlataval (Gittins
& Fink, 2015; Marzec et al., 2009; Pollard & Svarcova,
2009; Psychogios et al., 2016; Richbell et al., 2010; Zienta-
ra, 2009; Karpatiné Dardczi et al., 2016).

A kutatas célja, hogy betekintést nyerjiink a kisval-
lalatok munkahelyi tanulasi folyamataiba és megértsiik,
hogyan befolyasoljak mindezt a fent emlitett kisvallalko-
zasspecifikus tényezok: nevezetesen a tulajdonos/vezetd
szerepe, valamint a kapcsolatrendszerek szerepe. Ezért az
alabbi kutatasi kérdéseket fogalmaztuk meg: (1) A kisval-
lalkozasokon beliil zajlé munkahelyi tanulas vonatkoza-
saban milyen jellemzdket hatarozhatunk meg? (2) Milyen
szerepet jatszik a kisvallalkozas tulajdonosa/vezetdje a
tanulasi kornyezet alakitasaban? (3) Hogyan jarul hozza a
tulajdonos/vezetd kapcsolatépito tevékenysége a kisvallal-
kozasok hatékony tanulési folyamataihoz?

Modszertan

Tanulmanyunk keretében a kdvetkezé megfontolasokbol
kiindulva a kvalitativ kutatasi modszert valasztottuk: (1)
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részleteiben szerettilk volna megvizsgalni a kisvallalko-
zasok esetében alkalmazott tanulasi gyakorlatok jellegét
¢és kiterjedtségét, (2) fel szerettiik volna tarni, hogy mi-
lyen kapcsolat van a tulajdonosok/vezetok felfogasai €s a
cégeik esetében alkalmazott tanulasi gyakorlatok kozott,
illetve (3) kivancsiak voltunk ezen helyzet tagabb kontex-
tusara (Kitching, 2008). Arra szamitottunk, hogy az inter-
juk soran lehetéségiink lesz arra, hogy a kisvallalkozasok
munkahelyi tanulasi folyamatairol részletesebb képet kap-
junk. A feltaro, felfedez6 célt szem eldtt tartva specifikus,
hipotetikus és iranyitott kérdések egyiittesét hasznaltuk
Keats (2000) és Warwick (1984) javaslata alapjan.

Kutatasunkban célzott mintavételt alkalmaztunk (Sil-
verman, 2008). Egy korabbi reprezentativ, nagymintas
kvantitativ kutatas soran (Késa et al., 2017), amely altala-
nossagban mérte fel a KKV-k vezet6i gyakorlatait, meg-
kérdeztiik a valaszadokat, hogy hajlandoak lennének-e
részt venni egy ehhez a témahoz kapcsoldédd kvalitativ
kutatasi fazisban is. A kutatasi projekt jelen fazisaban
kapcsolatba 1éptiink a részvételi szandékukat jelzo, 10-
15 foglalkoztatottat alkalmazo, Magyarorszag kdzponti
Végiil 11 kiilonféle iparagban tevékenykedd kisvallalko-
zashoz jutottunk el. Feltételezésiink szerint ebben a mé-
retkategoriaban a vallalkozasok nem rendelkeznek forma-
lis EEF-folyamatokkal (Hill & Stewart, 2000), és ezért a
nagyvallalatokra kidolgozott fogalmi keretek nem alkal-
mazhatdak a tanulassal kapcsolatos jelenségek leirasara
(Harney & Nolan, 2014). A kutatas ezen szakaszaban nem
sztikitettiik le a mintavételt egy adott iparagra, hiszen ta-
nulmanyunk célja a téma feltarasa volt (Keith et al., 2016).
A kutatas soran alkalmazott minta fébb jellemzdit az 1.
tablazat mutatja.

1. tablazat
A kutatasban részt vevo vallalkozasok és adataik

Kéd | Munkavallal6i Tevékenység Alapitas éve
létszam
C1 15 Mérnoki 1992
tevékenység
C2 11 Foldmunka 2007
C3 35 Human szolgaltatas, 2009
Mérnoki
tevékenység
C4 13 Mérnoki 1994
tevékenység
C5 18 Fuvarozas 2009
Co6 22 IT 2005
Cc7 12 Vasuti jarmtiipar 1990
C8 20 Elelmiszeripar 2006
Cc9 12 Vegyipar 1993
C10 40 Mez6gazdasagi 2008
vegyipar
Cl1 40 IT 2000

Forras: sajat szerkesztés
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Az adatgyijtési szakaszban 1-1,5 oras félig struktu-
ralt interjukat (Kvale, 2007) folytattunk a kivalasztott cé-
gek tulajdonosaival az adott cég szék-, illetve telephelyén
(amennyiben erre lehetéség volt). Azért valasztottuk az
interjut mint adatgyijtési modszert, mert ez a megoldas
az interjuialanyokkal Oszinte, anonim és négyszemkoz-
ti eszmecserét tesz lehetdve az adott kérdéseket illetden
(Warwick, 1984). Amint arra Marshall és Rossman (1999)
is ravilagit, a kvalitativ interjuk soran a kutatonak lehe-
tdsége van megfigyelni az interjualany reakcioit és kor-
nyezetét, ami értékes tobbletinformacioval szolgalhat.
Tovabba a cégtulajdonosokkal készitett interju gyakori
kutatasi modszer a KKV-k EEF-folyamatait vizsgalo ta-
nulmanyok esetében (Id. Beaver & Lashley, 1998; Coetzer
& Perry, 2008; Keogh et al., 2005; Kerr & McDougall,
1999; Marzec et al., 2009; Panagiotakopoulos, 2011; Perry
et al., 2010). Feltételeztiik, hogy a tulajdonosnak jelentds
szerepe van az EEF-gyakorlatok kialakitasaban, és a tulaj-
donos — a vallalkozas kis mérete miatt — e gyakorlatokrol
valos ¢és hiteles képet tud adni.

Az interjukban nyitott kérdéseket hasznaltunk és igye-
keztiink minden emberier6forras-menedzsmenttel 0sz-
szefiiggd tevékenységet lefedni annak érdekében, hogy
képet kaphassunk az e tevékenységekkel kapcsolatos cé-
lokrol, attitlidokrdl és a tulajdonosok/vezetdk filozofiaja-
r6l. Szohasznaltunkban torekedtiink arra, hogy ne kény-
szeritsiik az interjualanyokat arra, hogy valamely ismert,
nagyvallalati EEM-modell alapjan adjanak szamot tevé-
kenységiikrdl és az altaluk vallott filozofiarol (vagy hogy
ezekrol EEM-hez kapcsolodo szakterminusokat hasznal-
va beszéljenek). Tobb kutatohoz hasonléan ugyanis Kit-
ching (2008) azt talalta, hogy a munkaltatok a képzések
¢s a tanulas terén a kutatoktol eltéré — nagyon gyakran a
kutatokétol sziikebb — nézdponttal rendelkeznek. Kutata-
sunk soran mi is ezt tapasztaltuk: az interjuk soran nagy
erdfeszitéseket kellett tenni ahhoz, hogy a munkaadokat
arra biztassuk, hogy a munkahelyi tanulasi gyakorlatokrol
beszéljenek, mivel nagyon sokuk — kezdetben — 6nmaguk-
tol nem hozta szoba az ilyen gyakorlatokat. Ezeket a tevé-
kenységeket nem tartottak tanulasnak, hanem egyszertien
a munkahelyi gyakorlat magatol értet6do részeként kezel-
ték a tanulasi folyamatokat.

Az interjukat rogzitettiik, az elhangzott szvegeket pe-
dig sz6 szerint leirtuk. Az interjuk soran az interjualanyok
teljes korti tajékoztatasara torekedtiink (Kvale, 2007): a
résztvevokkel megismertettiik a kutatas céljat, az adatok
felhasznalasanak modjat és a részvételiik jelentette kocka-
zatokat is, kiilonos tekinttel az adatok bizalmas kezelésé-
re. Az interjukbol szarmazé idézeteket anonimizaltuk: az
érintett vallalatokra név nélkiil, szamok szerint hivatko-
zunk, azaz Cl, C2...C11. Ezenkiviil a szdvegbd6l minden
olyan részletet és adatot eltavolitottunk, amely az adott
vallalatot egyértelmiien azonosithatna.

Az adatelemzéskor a realisztikus megkozelités (Silver-
man 2008) elvét kovettiik, azaz objektiv és valos adatokat,
illetve hiteles, szubjektiv jelentéseket kerestiink az interju
szovegében (Kvale, 2007). Azt feltételeztiik tehat, hogy a
tulajdonosok beszamoloi valods €s hiteles képet festenek a
vizsgalt vallalkozasoknal alkalmazott EEF-gyakorlatokat



6vez6 valosagrol. Bar az interjukat magukkal a tulajdono-
sokkal bonyolitottuk le, a kutatas soran az elemzési egy-
ség nem a tulajdonos mint személy volt, hanem az adott
cégnél alkalmazott EEF-gyakorlatok. Ettél fiiggetleniil
azt is szamitasba vettiik, hogy a tulajdonosnak a tanulassal
kapcsolatos attittidjei és elofeltételezései hatassal lehetnek
az adott vallalkozas EEF-gyakorlatainak alakitasara.

Az adatelemzés els fazisaban — kutatasunk feltaro
jellegéhez illeszked6en — kollaborativ, holisztikus kédola-
si eljarast alkalmaztunk (Saldafia, 2013). A holisztikus ko-
dolas valdjaban a részletes kodolasi folyamatot megel6zo,
olyan el6készitd eljaras, amely lehetové teszi az adatok-
bol a kutatas szempontjabol 1ényeges és alapvetd témak
azonositasat (Saldana, 2013). Ennek megfeleléen minden
interju szovegébdl kiszlrtik az olyan szovegrészeket,
amelyek a tudas és a tanulas tag kategoriajarol szoltak: igy
tehat az olyan szovegrészeket emeltiik ki, amelyekben sz6
volt a sziikséges tudas kiilonféle tipusairol, a vonatkozo
EEF-gyakorlatokrol és a kornyezeti tényezok hatasairol.
Minden interjut a kutatocsoport tagjai koziil legalabb két
személy kodolt annak érdekében, hogy a kodolasi eljaras
érvényessége biztosithato legyen. Az elso fazist a kutatok
fokuszcsoportos megbeszélései kovették (Baptista Nunes
et al., 2006), amelyek soran — a szakirodalmi attekintést
szem el6tt tartva — a teljes kutatocsoport részt vett az ered-
mények kozos értelmezésében és a kozos értelmezés alap-
jan a kodolasi eljaras finomhangolasaban (Saldaiia, 2013).
Ennek eredményeképpen a masodik fazisban a tudas és
vetkez0 alkodokba (alcsoportokba) soroltuk be: formalis/
informalis tanulasi modszerek, formalis és informalis ta-
nulas, halozatok szerepe a tanulasban, a tulajdonos/vezetd
szerepe a tanulas terén. A masodik kodolasi szakaszt szin-
tén egy csoportos megbesz¢lés kovette, amely segitséget
nyujtott a kodolt anyagok jelentésének értelmezéséhez,
valamint a kisvallalkozasok tanulasi folyamatai kapcsan
a fellelheté mintak azonositasahoz. A fenti protokoll al-
kalmazasa a tudas érvényességének parbeszédben valo
ellendérzését szolgalta, amely a kutatds interszubjektiv és
kommunikativ érvényességének noveléséhez jarul hozza
(Kvale, 1995).

Eredmények

A megkérdezett kisvallalkozasokban zajlo
tanulasi folyamatok jellemzéi

A formalis tanulas gyakorlatat tekintve két f6 mintazatot
talaltunk, amelyeket az alabbiakban ismertetiink. El6szor
is vannak cégek, amelyek olyan szakképzett munkaval-
lalokat alkalmaznak, akiknek kotelezd képzéseken kell
részt venniiik; ez azt jelenti, hogy a munkavallaloknak
hivatalos képzést kell elvégeznitik és vizsgat kell tenniiik.
Ezeket a képzéseket a cég tamogatja és finanszirozza, a
tulajdonos azonban megjegyzi, hogy a valodi, gyakorlat-
ban is relevans tudast a képzés utan, a munkavégzés soran
lehet elsajatitani.

Jlgen, sokba kerlilt egy-eqy embert igy kioktatni,
mert sokszor akkor is ugye, amikor fizette az ember,
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meg rakdltétt, meg gyakorolt, amikor nem kellett,
meg akkor is foglalkoztattam, amikor nem lett volna
mindendron szikség. Sokba van egy-egy dolgozd,
nagy érték, értékelni kell a dolgozdkat.” (C3)

Bizonyos esetekben a tulajdonos joval nagyobb szerepet
vallal a ,,szakmai” fejlesztésben, mint azt az iizlet valodi
sziikséglete megkivanja, és ennek kapcsan komoly eréfe-
szitéseket tesz a szamara is fontos szakképzések, tanfolya-
mok és tréningek szervezéséhez kapcsolodoan. A tulajdo-
nosok ezt azzal indokoljak, hogy a szakma ¢és a k6zdsség
jovojéért teszik mindezt.

Vannak cégek, amelyek hajlandoak finanszirozni fiatal
munkavallaloik fels6foku tanulmanyait, akar a mester-
szintli végzettség megszerzését is. Ennek egyik magya-
razata az, hogy a tapasztalt munkavallalok tekintetében
jelentés munkaerdhiany van bizonyos szakmakban vagy
régiokban (nehéz tapasztalt, s ugyanakkor motivalt mun-
kavallalokat talalni). A masik ok a tulajdonosok azon vé-
lekedése, miszerint a munkavallalok attit{idje és motivaci-
0Oja prioritast ¢lvez a szakmai tudassal vagy tapasztalattal
szemben. A fiatal munkavallalok diplomaszerz6 tanulma-
nyainak tdmogatasa nem feltétlen iizleti sziikségszeriiség
(még csak nem is a kiils6 tudas megszerzésének elsddle-
ges modja), hanem gyakran a munkaerd megtartasanak
motivacios eszkoze.

A masodik mintazatként kiilonosen a tudasintenziv
vallalatok finansziroznak sokféle szakmai képzést, kon-
ferencian vald részvételt, a munkavallalok sziikséglete és
érdeklodése szerinti szakmai kiallitasokon valo részvételt,
valamint gyakran kinalnak tanulasra fordithato személyes
éves koltségkeretet. A C7 vallalkozas jo példa a belsd in-
formacio- és tudasmegoszto platform tudatos kiépitésére,
amely a tudas modszeres megosztasara szolgal.

,Ugye ez onnan indult, hogy ez volt az igény, hogy
szeretnének ilyen képzéseket, illetve szeretnének a
mésik munkgjara is betekintést nyerni, mert ugye
kilbnbdzé technoldgiakkal foglalkozunk, kilonbdzd
partnereknek altalaban. ... van egy olyan kollégank
Konkrétan, aki ezt igy nagyon a szivén viseli, és van
benne egy ilyen kis tanitasi vagy tgymond... ..2 ha-
vonta van egy ilyen workshopunk, amire ¢t, hat, hét
el6adassal dgy készilnek a kollégak. Ez egy egész
napot jelent ltalaban és akkor eléadnak, amirdl ép-
pen akkor olvasnak vagy amilyen konferencian vol-
tak vagy amilyen problémaval szembesiltek, vagy
mondjuk a projektjliket mutatjak be. Mindig valami
tanulsagot probaltak belble kihozni és elég jo feed-
back-ek vannak. ...” (C7)

Ebben a szervezetben a formalis képzések ¢és az egyéni,
illetve csoportos szintli informaciocserék nemcsak a cég
versenyképességét és innovativ potencialjat novelik, ha-
nem egyuttal a munkaerd megtartasanak képességét is
javitjak (ez pedig ebben az esetben megint csak nagyon
tudatosan hasznalt eszkdz). A konferencialatogatasok és a
szakmai kiallitasokon, vasarokon valo részvétel a szakmai
halozatokhoz valo kapcsolodasban is segitenek.
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Fontos megjegyezniink, hogy voltak olyan cégtulaj-
donosok, akik a jelenlegi oktatasi rendszer (kiilondsen a
szakképzés) hibait, kdzvetetten pedig a kedvezbtlen ma-
gyar tanulasi kdrnyezetet is megemlitették. Egyes tulaj-
donosok hozzatették azt is, hogy nem mindig a szakmai
készségek (kemény kompetenciak, deklarativ tudas, infor-
maciofeldolgozo készségek) hidnyoznak, inkabb a tudasa-
lapt kdrnyezethez sziikséges soft skillek (példaul a prob-
lémamegoldo képesség, az egylittmiikodési hajlandosag, a
megfeleld tanulasi attitidok stb.).

.nagyon fontos az emberi része a tudasnak, tulaj-
donsagoknak, hogy jo lenne, ha az iskolak igy efelé
is nyitnanak, hogy egyrészt ilyen mddszertanokat
ismernének meg, projekttervezést igy jobban, élet-
szer(bben. llletve, hogy mégis egy ilyen vallalati kul-
turédban hogy kell mékédni, hogy kell dolgozni.” (C7)

A kutatas soran az informalis tanulds szamos minta-
zatat azonositottuk. Ezek kozott az egyik legszélesebb
korben hasznalt médszer a mentoralas, amelynek soran
nyugdijas, nagy tapasztalattal rendelkezé mentor tamo-
gatja a fiatalokat; mas cégeknél a tapasztalt munkavalla-
1ok vagy azok csoportja osztja meg a tudast masokkal;
tobb esetben pedig maga a tulajdonos vallalja a fiatal
vagy Uj munkatarsak mentoralasat. Mig egyes esetek-
ben ez a fajta tanulas esetleges, alkalmi jelenség (,,Hat
rém egyszerii, odaadll a boltvezetd mellé, és akkor nézi.”
C9), addig mas esetekben ugyanez a tanulas tervezett,
szisztematikusan fejlesztett, dsszetett jellegli, eligazito
¢és képzési célu programként funkcional (idénként az 1j
alkalmazott tanulasi folyamatanak ellenérzését is szol-
galja). El6fordul — kiilonésen a tudasintenziv cégeknél —,
hogy belsé (virtualis vagy valodi) platformot hoznak 1ét-
re, ahol a munkavallalok allandoé jelleggel, de legalabbis
rendszeresen megosztanak egymassal informaciokat ¢s
tamogatjak egymast.

A kisvallalkozasok tulajdonosanak szerepe a
tanulasi kérnyezet alakitasaban

Amint korabban erre mar ravilagitottunk, a tulajdonosok
meghatarozo szerepet jatszanak a kisvallalatokban zajlo
kiilonbozo tanulasi tevékenységek elémozditasaban. Gya-
kori mint4ja ennek, amikor a tulajdonos tanarként/oktato-
ként vagy mentorként tevékenykedik.

..€n tanitom be ket illetve méqg a feleségem tanit-
ja be Sket. Tehat ugye gyakorlatilag a tanitas az dgy
sz0l, hogy gyakorlatilag, amikor félvesszik az Uzlet-
kéténket, hogy mi jarunk veltik eqy hénapig.” (C10)

A tulajdonosok beszamoloi szerint a mentoralas sokféle
tevékenységet Olelhet fel kezdve attol, hogy a napi rutin
soran ,,megmutatom neki, hogy kell csinalni” (ilyen pél-
daul az alapvetd készségek tanitasa) egészen a rendszeres
tamogatasig és a komplex tudas megosztasaig. Nem min-
denki képes azonban mentorra valni:
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... mindig mondom a fiataloknak, hogy a nyugdija-
sok egy id6 utan ugye képtelenek lesznek dolgoz-
ni, tehat mindent lessenek el, ez ilyen autodidakta
dolog és sajnos volt olyan nyugdijasom, aki nagyon
nehezen volt hajlandé atadni és volt olyan, aki meg
nagy élvezettel, ez emberfiiggd.” (C8)

Az altalunk megfigyelt masik mintazatban a tanulas kii-
16nb6z6 szereplok kolesonds tarsas interakcidiban valo-
sul meg, ahol az 0j tudas a tanulasi folyamat eredmé-
nyeként jon létre. A tanuldsi folyamat a munkavallaloi
részvétel kiilonbozé formain alapszik. A tudast a k6zds
munka soran egyiitt hozzak létre, az aktualisan felmerii-
16 problémakat kozdsen oldjak meg, Gj termékeket vagy
folyamatokat fejlesztenek, illetve jitanak meg. Egymas-
tol tanulnak és megosztjak egymassal a tapasztalataikat.
Az ilyen tanulokozosséget tudatosan iranyitja a tulajdo-
nos, a tanulas pedig a vallalati kultura elvalaszthatatlan
alkotoeleme:

.Nem kell nekem lenni a legokosabb embernek. En
szeretnék a legbutabb ember lenni a cégnél. Min-
denki hozzatett, és hogy ha van valakinek valami j6
Otlete, azt mindig érémmel kell fogadni, szerintem
ez visz elére valamit.” (C4)

A tulajdonosok szamos esetben a kisérletez6 tanulas mod-
szerét hangsulyozzak, kiilondsen a proba-szerencse tipusu
kisérletezést; bizonyos esetekben pedig a ,,gyakorlatias”,
tapasztalatalapu tudast értékesebbnek tartjak, mint a tu-
das ,,tudomanyos” megkozelitését. Ez a minta joval gyak-
rabban fordul elé azoknal a vezetdknél, akik a ranglétra
aljarol indulva kapaszkodtak fel, és akik onmaguk erejé-
vel jutottak magasabbra (példaul egy tapasztalt mérndk,
aki jelenleg egy mezdgazdasagi vegyszerekkel foglalkozo
céget vezet).

A tulajdonosok olyan sokrétii tanulasi kdrnyezet fon-
tossagat hangsulyoztak, amelyben az Ujitast 0sztonzik,
ahol az 6szinte és bizalomteli 1égkdr jellemzd, és ahol
mindenki szivesen osztja meg a gondolatait egymassal
(anélkiil, hogy félne attol, hogy hibat vét), illetve néhany
esetben hangsulyoztak a folyamatos tanulds meglétét és
annak fontossagat

Mindenki hozzétett, és hogy ha van valakinek vala-
mi j6 Btlete, azt mindig Srémmel kell fogadni szerin-
tem ez visz elére valamit.. .. Rendszeres képzés ugye
nincs, ugye tapasztalatatadas meg napi szinten van.
Tehat itt is azt gondolom, hogy a kollégaim is tanul-
nak valamit a felmertlt megoldandé problémaknal
a hdrom kéz(l egy oldotta meg, akkor a masik kettd
arrol értesul.” (C5)

A C4 vallalkozas esetében szo6 volt a vallalati szolassza-
badsagrol, a munkavallalé hangjanak/véleményének fon-
tossagarol, kiillonosen szembeallitva ezt a nagyvallalatok-
nal tapasztalhat6 allapotokkal:



Lnalunk azért a vallalati kultdra olyan, hogy minden-
ki elmondhatja a véleményét. ... Es nem abbdl &ll
a véleménycsere, hogy bején, hozzdm majd kimegy
az én véleményemmel. ... lehet beléle mlszaki ve-
zetd, projektvezetd, projektkoordinator stb. Mar at-
adhatja tudasat az utana felvett embereknek, részt
vehet a kdvetkezd munkavallalok kivalasztasaban. Ez
nalunk is véget nem érd folyamat, mert soha nem
elég. Tehdt ugye ezekben mind részt vehetnek, ez
motivélja 6ket.” (C4)

A tulajdonos/vezet6 kapcsolatépito
tevékenységének hozzajarulasa a kisvallalkozasok
hatékony tanulasi folyamataihoz

A szervezet kiilsé kornyezete jelentés hatast gyakorol
a kisvallalkozasok tanuldsi folyamataira. A kisvallal-
kozéasok tudatosan ¢és rendszeresen gytijtenck a kornye-
zetiikbdl informacidkat, tudast és megoldasokat. Egyes
tulajdonosok beszamoltak arr6l, hogy rendszeresen
egylittmiikodnek és megosztanak informacidkat beszal-
litoikkal, tigyfeleikkel, kutatokkal vagy akar a verseny-
tarsaikkal is:

.gyakorlatilag az informaciét meg viszont csak
innen tudod Osszeszedni. Tehat itt nincsenek
nagyon szaklapok, esetleg, aminek utana tudnal
menni, azok maguk az alapanyaggyartok, de &k
sem tudnak teljes kéri informaciokat adni, hanem
csak ilyen érintélegesen tudnak, tehat abszolut a
tapasztalataidra vagy hagyva... llletve az infor-
mdaciécserére, neklink az a szerencsénk, hogy jo
kapcsolatokat dpolunk a nagy multd multinacio-
nalis cégekkel, ...ahol komoly fejleszté szakem-
berek vannak, akik nem itthon szedték éssze a
tudasukat, hanem ugye kint, Amerikaban, és éve-
Itk tudunk kommunikalni, hogyha esetleg meg-
akadunk mi valahol. Es akkor 6k tudnak segiteni
nekunk.” (C10)

Egy masik tudatosan szervezett és végrehajtott tevékeny-
ség a kiviilrdl szerzett informaciok cégen beliili megosz-
tasa, ahol az alkalmazottak interakcidinak célja a tudas
ndvelése, a cég fejlodése ¢€s 1) lizleti lehetdségek megte-
remtése. De mikdzben észrevehetd a tanulds és informa-
cidszerzés iranti sziikséglet, vizsgalédasunk soran azt
talaltuk, hogy a kisvallalkozasok erre iranyuld tanulasi
folyamatai — még a kapcsolatépités ¢és a kiilsé tudas meg-
szerzését célzo tevékenységek is — gyakran intuitivek €s
véletlenszeriiek.

Tapasztalataink alapjan a tulajdonos/vezeté kozponti
szerepet jatszik a kapcsolatépitésben. Leginkabb 6k azok,
akik felelsek a kapcsolatok fenntartasaért és a kapcsolat-
rendszer mikodtetéséért, az ¢ feladatuk behozni a kiilsé
tudast a cégbe, és éppligy 6k azok is, akik a kapcsolat-
rendszerbdl megszerzett tudas és otletek alapjan valtoza-
sokat kezdeményeznek.

Szamos alkalommal megfigyelhettiik, hogy a vezetok
nagyon fontosnak tartjak a kapcsolatokat a cégek hosz-
szu tavi megmaradasa ¢és az lizleti sikeresség érdekében.

CIKKEK, TANULMANYOK

A cég kapcsolatrendszerét a valaszadok egy olyan sze-
mélyes telefonkdnyvhoz hasonlitottdk, amely nem csu-
pan kapcsolatok gyiijteménye, hanem amely személyes
jellegli informaciokat is tartalmaz. Ezeken a kdzvetlen
és személyes kapcsolatokon keresztiil tudas szerezhetd,
vagy munkaerd is toborozhato. Ezzel egyiitt a kapcso-
latrendszerben valé miikddés egyéb, szélesebb kovet-
kezményeibe is bepillantast nyerhettiink: ezek a kapcso-
latok a kisvallalkozasok szamara referenciat jelentenek
¢és a bizalomépités eszkozeiként funkcionalnak, amely
pedig nélkiilozhetetlen a szerzédéskotéshez és — altala-
ban véve — a munkavégzéshez. Ezért a tulajdonosok a
kapcsolatrendszerekbe agyazott kapcsolati tokérél mint
a kisvallalkozas taléléséhez nélkiilozhetetlen eszkdzrol
beszélnek.

.-hosszu a telefonkényv, meg egy idé utdn nem-
csak a haja hullik ki az embernek, hanem né a lista-
Ja, mint hogy a tlzel6vasarlasban is tizendt cimem
van, akikrél tudom, hogy jél tudunk egydittmdkéad-
ni, tudom, hogy elhozhatom télik azt az alapanya-
got, meg hat &k is tudjak rélam, hogy nem csapom
be &ket. Széval ebben a nagy kézvetlen kommuni-
kaciés vildgban meg gyorsasagban azért van még
szerepe a személyes tapasztalatnak. Széval nem
lehet mindent egy sms-ben, vagy egy e-mailben
elintézni.” (C2)

A kisvallalkozasok kiterjedt személyes kapcsolatrend-
szere egy masik, tudatosan menedzselt vallalati tanu-
lasi folyamatot is tamogat: e kapcsolatrendszer lehet6-
séget nyujt nagyon eltérd tapasztalatokkal és szakmai
hattérrel rendelkezd szakemberek toborzasara, ez pedig
az 0j otletek, modszerek és innovaciok befogadasat 6sz-
tonzi. Ezek a kapcsolatok idénként kifejezetten rugal-
masak és jovOorientaltak abban az értelemben, hogy a
képzett munkaerd egy idére elmegy a cégtdl, majd mas
— esetenként nemzetkdzi — tapasztalatokkal visszatér.
Ezek a nem hagyomanyos munkavallaloi kapcsolatok
fontos forrasai lehetnek a munkahelyi tanulast timoga-
to kornyezet kialakitasanak. Egyes cégek kapcsolatokat
apolnak tudomanyos intézményekkel vagy egyetemek-
kel, amelyek ez esetben kiilsé tudas forrasaként jelen-
nek meg.

Meglepd és szomoru tapasztalat, hogy az egyetemek-
kel vagy kutatointézetekkel valdo kapcsolat nem mindig
gyiimolcsoz0, vagy hasznos. Két tulajdonos negativ ta-
pasztalatot emlitett kutatdintézetekkel kapcsolatban:
egyikiik tapasztalata szerint a kutatasi eredmények a va-
16s gyakorlat mogott kullognak, vagy éppen irrelevansak
a cégek szamara. A masik tulajdonos konkrét etikai és jogi
vonatkozasban is problematikus esetrél szamolt be (tisz-
tességtelen kutatok visszaéltek tudomanyos hatteriikkel
¢és hamis, megalapozatlan termékeket arultak). Mindezek
mellett az interjlialanyok hangstlyoztak a KKV-k és a fel-
sOoktatasi intézmények egyiittmiikddésében rejlé pozitiv
hatasokat és a felsdoktatasi intézmények és kutatointéze-
tek altal felhalmozott tudasbazis hasznalatabol szarmazo
lehetséges elonyoket.
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Az eredmények ismertetése és értelmezése

Formalis és informalis tanulas

Ahogy mar utaltunk ra, a szakirodalom azt az uralkodo
képet festi a kisvallalkozasokrol, hogy azok az informa-
lis tanulasra dsszpontositanak (Devins et al., 2004; Grey
& Mabey, 2005; Nolan & Garavan, 2015; Kotey & Fol-
ker, 2007; Kyndt & Baert, 2013; Lewis & Coetzer, 2009;
Whapshott & Mallett, 2016). A jelen tanulmany kapcsan
talaltunk azonban két olyan mintazatot, amelyek ellensu-
lyozzak az informalis tanulas fent emlitett dominanciajat.

(1) Tapasztalataink alapjan a vizsgalt cégek nagyon tu-
datosan, egymashoz kapcsolva alkalmazzak a formalis és
informalis tanulas gyakorlatat. Erre példa az, amikor egy
vallalat tamogatja és anyagilag is finanszirozza a formalis
képzéseken vagy konferencidkon vald részvételt, illetve
az ilyen eseményeken résztvevoket arra 0sztonzi, hogy
a megszerzett tudast rendszeres, belsd, céges worksho-
pokon tovabbadjak munkatarsaiknak. Ez valojaban nem
csupan egy szervezett tudasatadé folyamat, hanem segit
tovabba belsd tudasteremtéshez és valdsziniisithetéen 1j
oOtletekhez €s 0j szolgaltatasok kialakitasahoz vezet. Egy
Uj szolgaltatas bevezetése és fejlesztése ujabb informaci-
okat igényel, ez pedig tovabbi formalis képzéshez vezet.

(2) Egy masik érdekes mintazat a kiilsé és belsd tu-
dasforrasok modszeres Osszekapcesolasa. Egyes kisval-
lalkozasok folyamatosan keresik a tudas kiilsé forrasait.
Munkatarsaikat sokszinii szakmai hattérrel és tapaszta-
lattal valasztjak annak reményében, hogy ezen személyek
szakértelme 0sztonzi a munkahelyi ko6zosséget a tanulas
¢s a fejlodés terén. Bar a tudatossagnak ez a magas szintje
inkabb a tudasintenziv cégeket jellemezte, hagyomanyos
cégekben is talaltunk hasonldé mintazatokat.

Ezek a mintazatok nagyon hasonlitanak a Kitching
(2008) altal feltart eredményekre, miszerint a tulajdonosok
tudataban vannak a kiilonb6z6 munkahelyi tanulasi mod-
szerek fontossaganak, s azokat kiilonbozé formakban és
konstellaciokban az 1j tudas és készségek elsédleges for-
rasanak tartjak. A fentiek Colley, Hodkinson és Malcolm
(2002) megallapitasat is tiikrozik: a formalis és informalis
tanulds elemei egyarant fellelhet6k a tanulasi helyzetek-
ben. Ez a felismerés egyuttal megkérddjelezi azt a szé-
les korben elterjedt nézetet, hogy a kisvallalkozasokban
az informalis tanulas elényt ¢lvez a formalis tanulashoz
képest (Devins et al., 2004; Grey & Mabey, 2005; Kotey
& Folker, 2007; Kitching, 2007; Lewis & Coetzer, 2009;
Kyndt & Baert, 2013; Nolan & Garavan, 2015; Whapshott
& Mallett, 2016). Eredményeink azt mutatjak, hogy az in-
formalis vagy formalis tanuldsi mod valasztasakor nem a
vallalat mérete dontd, inkabb a tulajdonos tanulasi prefe-
renciai, valamint a rendelkezésre allo tudas elérhetdsége
¢és annak jellege szamit.

Vezetd/tulajdonos kiilnb6z6 szerepei a tanulasi
folyamatokban

Eredményeink igazoljak korabbi feltevéseinket, mely
szerint a kisvallalkozasok tulajdonosai/vezetéi gyakran
fontos és pozitiv szerepet jatszanak a tanulasi folyama-
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tok kialakitasaban, és nem lattunk példat arra, hogy a
tulajdonosok/vezetdk a hatékony tanulas akadalyozai len-
nének (Lange et al., 2000; Anderson & Boocock, 2002;
Macpherson & Holt, 2007; Manuti et al., 2015). A tulaj-
donosok kiilonbozd szerepekben tamogathatjak a tanu-
last. Ezeket a szerepeket meghatarozhatjuk a tulajdonos
tanulasi folyamatba valoé bevonddasanak mértéke, illetve
a tulajdonos kozvetlen részvételének jellege alapjan. Két,
egymast nem kizaré viselkedésminta rajzolodott ki az in-
terjuk soran, amelyek legféképpen a munkahelyi tanulas
iranti attittid és gyakorlat kiilonbségét jelenitik meg.

(1) Az els6 viselkedésminta esetében a tulajdonosok
olyan tanarokként viselkednek, akik a (gyakorlati) tudast
személyesen adjak at. Ez a fajta tanulas iranyitott munka-
helyi helyzetekben valosul meg. A tanulasi folyamatban
résztvevok szerepe aszimmetrikus. A tanulas eldfeltéte-
le a kolcsonds megértés, am ennek ellenére a tulajdonos
trénerként osztja meg a munkavallalokkal szakmai és
intellektualis tapasztalatait, akik a tudas befogadojanak
alarendelt szerepében vannak. Ilyen koriilmények kozott a
tanulas dontden egyiranyu, ugyanakkor a tulajdonos el6-
re meghatarozhatja a tudastartalmat, iranyithatja a tanu-
lasi folyamatot és kijelolheti a kivant eredményt (példaul
a tulajdonos meghatarozza a tanulok altal megszerzendo
kompetencia kritériumait). A tudasatadas verbalis interak-
ciok keretében, vagy viselkedés megfigyelése soran tarsas
kozegben torténik (kiilondsen manualis tevékenységek
esetében). A tulajdonos egyfajta ,paternalista tanulasi
kornyezetet” teremt, amely bizonyos szempontbol hason-
lit a korlatozo tanulasi kornyezethez (Fuller & Unwin,
2003), hiszen aszimmetrikus jellegli és a tulajdonos altal
iranyitott. Azonban még igy is van némi lehetéség a don-
téshozasban vald részvételre, a kdzos problémamegoldas-
ra, a folyamatra pedig hosszl tavu orientacio jellemz6
(Coetzer et al., 2017).

(2) A tulajdonosok altal betoltheté masik szerep koze-
lebb all ahhoz, amit a szakirodalom a ,tanulas elémoz-
ditéjanak” nevez (Billett, 2002; Kitching, 2007). Ered-
ményeink azonban ezen tilmutatnak, mert a tulajdonos
szerepe ebben a helyzetben nem korlatozddik a tanulast
tamogato, kedvez6 kdrnyezet kialakitasara. A tulajdonos
aktivan részt vesz a tanulasi folyamatban és a tanulas fa-
cilitatoraként miikodik. Ezekben a helyzetekben a tanulas
részvételen alapszik, azaz a tudastartalmat nem egy egyén
hatarozza meg és nem is 6 birtokolja, hanem a tudas tarsas
keretben, a résztvevok egyiittmiikodd eréfeszitései soran
alakul ki. A résztvevok kozti viszony tavolrol sem hie-
rarchikus: a tulajdonos kdzvetleniil részt vesz a tanuldsi
folyamatban, de nem a tudas atadojaként, hanem inkabb
egyenrangu tanulotarsként. Ez pedig azt jelenti, hogy a tu-
das, készségek és kompetenciak relevanciajat a tulajdonos
nem egyediil hatarozza meg. A tulajdonosnak ez esetben
ki kell tagitania a szervezeti hierarchiat: hatalmi pozicio-
jabol kilépve a tanulasi folyamat résztvevdivel kolesonos-
ségen alapulo tarsas interakciokba és dialogusba kertiil.
Ebben a helyzetben az egyéni szemléletmod erételjes kép-
viselete helyett a résztvevoknek képesnek és hajlandonak
kell lennitik arra, hogy elismerjék a tobbiek szakértelmét
¢és kompetenciait, sziikség esetén pedig at kell gondolniuk



korabbi allaspontjukat. Ilyen tanuléasi helyzetekben a tulaj-
donos tamogat6 ¢€s kiterjedt (expanziv) tanulasi kornyeze-
tet alakit ki (Fuller & Unwin, 2003), de ezt nem feltétlentil
kozvetlen modon teszi. Valojaban inkabb a tanulas szere-
pét megbecsiilé magatartasmintakat és szerepmodelleket
testesit meg, erdsiti a munkavallalok tanulds iranti motiva-
cidjat és egyuttal elismeri a nem szokvanyos tanulasi mo-
dellek Iétjogosultsagat is. Ez azt jelenti, hogy a tulajdonos/
vezetd személyisége, valamint korabbi tapasztalatai koz-
vetleniil is befolyasolhatjak azt, hogy a tulajdonos/vezetd
milyen szerepet vallal. Amint korabban mar réviden em-
litettiik, e két szerep felcserélhetd és valtogathato. Egyik
sem eldbbre valo a masiknal; hatékonysaguk a konkrét
helyzettdl, a szervezeti jellemzoktol, illetve egyéb bels6/
kiilso tényezoktol fiigg.

Kiils6 és belsé kapcsolatrendszerek, halézatok
szerepe

Eredményeink azt jelzik, hogy a tudasmegszerzés és tu-
dasmegosztas folyaman a kisvallalkozasok nagymérték-
ben, tervezett modon és tudatosan tamaszkodnak kiilsé és
belsé kapcsolatrendszereikre. Jelen tanulmanyunk meg-
allapitasai ebben a tekintetben ellentmondanak korabbi
tanulmanyok eredményeinek, amelyek azt allitjak, hogy
a kisvallalkozasok kapcsolatrendszerekben valo jelenlé-
te erésen alkalmi ¢és informalis természetli (Anderson &
Boocock, 2002; Saunders et al., 2014), illetve amelyek
szerint K6zép-Eurdpaban alacsony a kapcsolatépitési és
az egyittmikddési hajlandésag (EIS, 2017). A kapcso-
latrendszerben valo részvétel olyan kolcsonds viszonyo-
kat jelent, ahol a kisvallalkozasok nemcsak a cégen beliili
tudas felhalmozasara hasznaljak kapcsolatrendszereiket,
hanem sajat tapasztalataikat megosztva vissza is juttatnak
tudasukbol a szakmai kozdsségnek. Tam és Grey (2016)
kovetkeztetéseihez hasonloan mi is azt lattuk, hogy a kap-
csolatrendszerek épitése megszokott gyakorlat a kisvalla-
latok életében: ez a tevékenység a kisvallalatok tizletme-
netének része ¢és a piacon maradasuk kulcseleme. A tudas
atadasabol eredd versenyelOny elvesztésétdl valo félelem
ugyan ndvelheti az egyiittmiikodéssel szembeni ellenal-
last (Van Gils & Zwart, 2004), mi azonban talaltunk ezzel
ellentétes, a kapcsolatrendszerekbdl szerezhetd informa-
ciok adta relativ elonydket bizonyité és az azokban valod
aktiv részvételt tamogatd viselkedésmintat is (Csontos &
Szabo, 2019). Egyes esetekben a beszallitoktol és az ellata-
si lancban szerepld érintettektdl valo tanulds opportuniz-
mus altal vezérelt is lehet (Anderson & Boocock, 2002),
maskor azonban a tulajdonosok hangsulyoztak a bizalom-
ra épiild, hosszu tava egyiittmiikodések fontossagat.

Kilsé tudasforrasok

Kutatasunk soran azt talaltuk, hogy a kiilsd, informalis
tanulasnak kiilonféle forrasai lehetnek (Saunders et al.,
2014). Ezt mi is megfigyelhettiik a tudas megszerzésére
iranyul6 folyamatok terén. A fent leirt tanulasi folyama-
tokban jatszott kétféle tulajdonosi/vezetdi szerep egyuttal
a kapcsolatrendszerekbdl szerezhetd tudas felhasznalasat
meghatarozo, kiilonféle viselkedésmintakat is jelent. Ezt a
két viselkedésmintat az alabbiakban ismertetjiik.
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() A tulajdonos/vezeté tudasatadoként (know-
ledge-supplier) iizletfelekkel, illetve szakemberekkel mii-
kodik egyiitt, és ennck keretében példaul egy kérdésre
vagy éppen egy fejlesztést érintd problémara az érintet-
tekkel egyiittmiikddve keres megoldast. Ebben az esetben
a tulajdonos az, aki a kapcsolatrendszerbdl szarmazo tu-
dast birtokolja, és ezzel dsszefliggésben — mint egy tanar
— hatalmat gyakorol a tudas felett és elosztja azt beosztott-
jai kozott. A tanari szerepet feldlto tulajdonos/vezetd csak
korlatozott mértékben enged teret az egyezkedésnek: 6
iranyitja a munkahelyi tanulast azaltal, hogy megmondja,
mit kell ,,igaznak”, helyesnek tartani, illetve ezt a tudast 6
adja at beosztottjainak. Ilyen helyzetekben a tulajdonos/
vezetd tanulas iranti elkdtelezettsége dontd fontossagu a
tanulasi folyamat szempontjabol (Kitching, 2007).

(2) A vezetd facilitatorként arra batoritja alkalmazotta-
it, hogy szakmai szervezetekhez és kapcsolatrendszerek-
hez csatlakozzanak ¢és rendszeres forumokon osszak meg
tapasztalataikat, illetve a vezetd — sajat kapcsolatrend-
szerét felhasznalva — képzés vagy eldadas megtartasara
hiv meg szakembereket a céghez. Kiilondsen az IT-cégek
tulajdonosai hangstlyoztak, hogy tamogatjak munkaval-
laloikat blogok irasaban, illetve az elméleti vagy a gya-
korlati tudas egyéb modokon vald kozkincesé tételében.
A munkavallalok tanulas iranti elkotelezettsége éppolyan
fontos, mint a tulajdonosé/vezetdé. Mintankban tobb
olyan kisvallalkozas szerepel, amelyek szakmai szerveze-
tek aktiv résztvevoi és amelyek az adott iparagat érintd
problémakra kdzosen keresnek megoldast.

Osszefoglalva tehat elmondhatjuk, hogy a tanari,
illetve tudasszolgaltatdi szerep hatalomkodzpontu és ver-
sengd attitlidot jelenit meg: a tulajdonosnak hatalmaban
all a kapcsolatrendszerekben elsajatitott, 1j tudas legitim
értelmezését megalkotni (Higgins et al., 2013). Ez a sze-
rep a tulajdonos/vezetd belsd legitimitasanak forrasa is,
mivel az j tudas értelmezésén és annak vallalati gyakor-
latba valo beépitésén keresztiil lehetdséget biztosit az at-
menetileg birtokolt hatalom intézményesitésére (Higgins
et al., 2013). A facilitator szerep azonban valdjaban egy
informaciokat megosztd, a munkavallalokat megerdsito,
a kozos tanulasi folyamat kereteit kialakito, egytittmii-
kddo és tamogatd szerep. Ebben az esetben a tanulast
ugyan athathatja a szervezeti mikropolitika (Higgins et
al., 2013), azonban a facilitator szerep a kiils6 tudas kere-
sése ¢és értelmezése folyaman nagyobb teret enged a tudas
munkavallalok altali értelmezésével Gsszefiiggd egyezke-
déseknek és a munkavallalok kozott megvalosulo egyiitt-
mikodésnek. A kisvallalkozoéi kdrnyezet 6sszefiiggésében
mindkét fent emlitett szerep hozzajarul az informacio,
illetve a tudas elosztasdhoz, mikdzben egyuttal jelzi is a
tulajdonos/vezetd tanulasi folyamatban jatszott, meghata-
r0z6 szerepét.

Tanulasi mintazatok és a magyar kontextus

A magyarorszagi helyzetet figyelembe véve a korabbi ta-
nulmanyokkal szemben mi azt talaltuk, hogy a kisvallal-
kozasoknak van egy olyan szegmense (fiiggetleniil a gaz-
dasagi tevékenységtol és az agazattol), ahol a tulajdonosok
nagyon tudatosan és egyiittesen alkalmazzak a formalis
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¢és informalis tanulasi gyakorlatokat. E tulajdonosok ala-
kitjak és fejlesztik cégeik tanuld kdrnyezetét, valamint
szakmai ¢és személyes kapcsolatrendszerekkel miitkddnek
egyiitt; Osszességében pedig pontosan tudjak, hogy tul-
¢lesiik és sikerességiik szempontjabol mennyire fontos
a folyamatos tanulds. Ha eredményeinket a kisvallalatok
tanulasi folyamatait befolyasolo tényezdk vonatkozasaban
Hofstede kulturalis dimenzidéi mentén értelmezzik, ak-
kor tanulmanyunk Kopfer-Racz, Hofmeister-Toth és Sas
(2013) eredményeit erdsiti meg, miszerint a kisvallalatok
tulajdonosai/vezet6i kisebb hatalmi tavolsagot részesite-
nek elényben, mint az atlag magyar népesség, munkaval-
laléikra pedig hajlamosak partnerként tekinteni. A mun-
kahelyi tanulas terén ez az attitlid elésegitheti a facilitatori
szerep megerdsddését. Kopfer-Racz et al. (2013) beszamol
arrol, hogy a magyar kultarat jellemz6é magas individu-
alizmus ellenére a kisvallalatok tulajdonosai/vezetdi kol-
lektivista értékeket tartanak szem el6tt. Tanulmanyunk
azt mutatja, hogy a kollektivista iranyultsag befolyasolja
a kisvallalatok tanulasi folyamatait is, példaul a kapcsolat-
rendszerekhez vald csatlakozas, illetve a kisvallalatokon
beliili vagy azokon kiviili tudasmegosztas terén.

Eredményeink tovabbi vizsgalodasra érdemes elméleti
kérdésekre is ramutatnak, amelyek kozott a kovetkezoket
emlithetjiik: milyen kolcsonhatas van a kisvallalkozasok
tanulasi gyakorlata és a kiils6 kornyezeti tényezok kozott?
Azaz példaul milyen erdfeszitéseket tesznek a kisvallal-
kozasok a hatékony tanulasi gyakorlatok elsajatitasa €s a
hatékony tanulokornyezet kialakitasa érdekében az olyan
kedvezdtlen tanulasi kdrnyezetekben, mint amilyen a ma-
gyar tanulasi kdrnyezet?

Kévetkeztetések

Tanulmanyunk eredményei azt mutatjak, hogy a tudaste-
remtés és a tanulas kdzponti szerepet tdlthet be a kisval-
lalatok esetében: az ilyen jellegli erdéfeszitéseinek célja,
hogy e vallalkozasok megoérizzék és ndveljék verseny-
képességiiket. A tanulas hatékonysaga attol fiigg, hogy
mennyire sikeres a kiilso és a belsd tudas megszerzése €s
annak atiiltetése, valamint hogy ez a tudas mennyire si-
keresen fordithato le a cégen beliil szervezeti tevékenysé-
gekké. Eredményeink arra engednek kovetkeztetni, hogy
a kisvallalatok tulajdonosai jelentds szerepet jatszanak
ebben a folyamatban. A két fent ismertetett mintazat (tu-
dasszolgaltato és facilitator) két egymassal szemben allo
vezet6i filozofiat és hozzaallast testesit meg, amelyeket
a kapcsolatrendszerek terén két kiilonféle gyakorlat jel-
lemez. Az els6 esetben a tulajdonos maga személyesen
iranyitja a tudasatadas folyamatat, mig a masodik eset-
ben egy sokiranyu (tarsas) tanulasi folyamat valosul meg,
amelynek részét képezi a felhatalmazottsaggal rendelkez6
szereplokbol allo belsé halozat kialakitasa is. A fenti két
attitiid, amely a tanulas és a kapcsolatrendszerek kozotti
¢és azokon beliili tudasatadas iranyitasaval kapcsolatosan
kiilonil el, a tudas jellegéhez és a tudas felhasznalasanak
céljaihoz igazodik. Az explicit és a kodolt tudast (még ak-
kor is, ha az ilyen tudas nagy volumenti és gyakran val-
tozoé jellegll) egy viszonylag hierarchikus modell mentén
lehet megszerezni s masokkal megosztani, amely modell

tekintetében a kisvallalat tulajdonosa kodzvetlen modon
iranyitja a tudasmegszerzés folyamatat.

Kozép- ¢és Kelet-Europaban a kisvallalkozasok fej-
lesztésére dsszpontosito politikak és egyéb allami beavat-
kozasok fékeént e vallalkozasok pénziigyi és technologi-
ai eréforrasokhoz valé konnyebb hozzaférését célozzak
meg, am viszonylag kevés figyelmet szentelnek az olyan
immaterialis eszkdzoknek, mint pl. az intellektualis toke.
Feltaré kutatasunk eredményeinek fényében viszont tigy
latjuk, hogy a kisvallalkozasok egész 6koszisztémajanak
fejlesztésébe a mostaninal tobb erdfeszitést és energiat
kellene invesztalni, ennek kapcsan pedig elsésorban a
kiilonféle érintettek (pl. beszallitok, szakmai szervezetek,
nem kormanyzati és kormanyzati szervezetek) kozotti
kapcsolatépitésre lenne sziikséges Osszpontositani. Mivel
a fels6oktatasi intézmények €s kutatointézetek a tudaslét-
rehozasban és tudasatadasban megkiilonboztetett szerep-
pel birhatnak, ezért ezen intézményeknek ebbe az dko-
szisztémaba vald szorosabb integracidja kivanatos lenne.
A kulturalis 6rokségiikben és mentalitasukban kiilonbozo
intézmények — csakugy, ahogyan példaul a vallalatok és
a tudaskozvetitok (pl. a tudomanyos szféra) kiilonboznek
egymastol — kozotti kapesolatépités kizarolag olyan ese-
tekben lehet sikeres, ha olyan jellegli tanulas megy vég-
be a folyamat soran, amit ,,06sztonz6” (facilitativ) jellegii
tanulasként irhatunk le. Ennek okan a kisvallalkozasok
fejlesztésére iranyuld dsszes erdfeszitésnek magaban kel-
lene foglalnia az olyan vallalkozoi készségek fejlesztését,
amelyek erdsitik a kapcsolatépités €s a tanulas képessé-
gét. Ezenkiviil e folyamatban kiemelt figyelmet kellene
szentelni a tanulasi folyamat soran felmertild vallalkozoi
szerepeknek.

Kutatasunk alapjan azt is megallapithatjuk, hogy a kis-
vallalkozasok nagyon is innovativak ¢és ujitdak lehetnek a
tudasmegszerzés céljara hasznalt modszereik, a munka-
helyi tanulasi modszereik, illetve a foglalkoztatasi gya-
korlataik terén. Ezeket a gyakorlatokat érdemes feltarni
és szervezett keretek kozott masokkal megosztani annak
érdekében, hogy e gyakorlatok terén minél tobb innovacio
johessen létre. Ebben a folyamatban fontos szerephez jut-
hatnak a fels6oktatasi intézmények.

A jelen kutatas korlatai és tovabbi kutatasi
iranyok

Az alabbiakban kutatasunk korlatait mutatjuk be, vala-
mint tovabbi kutatasi iranyokra teszilink javaslatokat. Az
elsé szempont, amit kutatasunk korlatai kapcsan érin-
tiink, az az, hogy a tanulmany meglehetdsen széles foku-
sza, a kutatas feltaro jellege és a jelen esetben alkalmazott
kvalitativ megkozelités miatt a tanulmany kis mintaval
dolgozott. Ebbdl kifolyolag statisztikai értelemben véve
a kutatas eredményeinek altalanosithatosagarol nem be-
sz€lhetiink. Ezért vizsgalodasaink terén inkabb az volt a
célunk, hogy elvi sikon jaruljunk hozza a posztszocialista
régioban elhelyezkedd kisvallalatok tanulasi folyamatai-
nak megértéséhez. Az eredmények elvi sikon valo altala-
nosithatosaganak novelése, illetve a kornyezeti tényezok
elemezhetdsége céljabol sziikség lenne egy nagyobb min-
tas kutatas elvégzésére és a minta fokuszalasara, valamint
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arra, hogy a keresztmetszeti mintavétel helyett longitudi-
nalis elemzést végezziink, amely megkozelités pontosabb
képet adhatna. A mintavétel tovabbi korlatja, hogy maga
a mintavétel tobb iparagban zajlott, ami a felvett adatok
terén a vallalkozasok és az iparagak olyan jellegli hete-
rogenitasat eredményezi, amely végsd soron elfedheti a
feltarni szandékozott mintakat.

A kutatas korlatai kapcsan érinteni kivant masodik
szempont az, hogy a vallalkozasok tulajdonosaival készi-
tettlink interjut. Fontos megjegyezniink, hogy az irasunk-
ban azonositott tanulasi folyamatok és tanuldsi tényezok
részletesebb tanulmanyozasa tovabbi fontos, empirikus
alapokon nyugvo bizonyitékokat tarhatnak elénk. A koz-
vetleniil a munkavallaloktol nyert adatok ravilagithatnak
az alkalmazottaknak a tulajdonosok irant érzett attitiid-
jeire és a veliik kapcsolatos motivacidikra: azaz megmu-
tathatjak, hogy a munkavallalok hogyan vélekednek a
tulajdonosokrdl mint a tanulasi kérnyezet kialakito6irol és
a tanulasi lehetéségek megteremt6irél. A tobb forrasbol
¢érkezd adatok segitségével arra is jobban ralathatnank,
hogy a kisvallalatok esetében milyen mas tanulasi folya-
matokrol is beszélhetiink.

Jegyzet

! https://ec.europa.eu/eurostat/web/structural-business-statistics/data/
main-tables
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