DOKTORI (PhD) ERTEKEZES

Kmosko Judit

Debrecen
2026



DEBRECENI EGYETEM

GAZDASAGTUDOMANYI KAR

GAZDALKODAS- ES SZERVEZESTUDOMANYOK DOKTORI
ISKOLA

Doktori iskola vezeto: Prof. Dr. Nabradi Andras egyetemi tanar

AZ Y GENERACIOS VEZETOKKEL SZEMBEN
ELVART KOMPETENCIAK

Keszitette:

Kmosko Judit

Témavezeto:
Dr. Dajnoki Krisztina

egyetemi tanar

DEBRECEN
2026



A doktori értekezés betétlapja
AZ Y GENERACIOS VEZETOKKEL SZEMBEN ELVART KOMPETENCIAK

Ertekezés a doktori (PhD) fokozat megszerzése érdekében

a Gazdalkodas- és szervezéstudomanyok tudomanyagban
frta: Kmosko Judit okleveles kozgazdasz

Késziilt a Debreceni Egyetem Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok doktori iskoldja

(e programja) keretében

Témavezetd: Prof. Dr. Dajnoki Krisztina

A doktori komplex vizsga bizottsag:

elnok: Dr. e
tagok: Dr.oo
Dr.ooo

A doktori komplex vizsga idépontja: 20... . .........cceveenn . .

Az értekezés biraloi:

Dr.ooo
Dr.ooo
Dr.ooo
A biralobizottsag:
elndk: Dr. o
tagok: Dr.oo
Dr.ooo
Dr.ooo
Dr.ooo

Az értekezés védésének idépontja: 20... . ...l L. .



NYILATKOZAT

Alulirott, Kmoské Judit (sziil.: Budapest, 1985.04.24.) biintetdjogi és fegyelemi felelésségem
tudataban kijelentem és aldirdasommal igazolom, hogy a doktori (Ph.D) fokozat megszerzése

céljabol benyujtott értekezésem kizardlag sajat, 6nallé munkam.

Nyilatkozom tovabba, hogy:

a Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola szabélyzatdt megismertem, és

az abban foglaltak megtartasat magamra nézve kotelezden elismerem;

- a felhasznalt irodalmat korrekt moédon kezeltem, a disszertacidéra vonatkozo
jogszabalyokat és rendelkezéseket betartottam;

- adisszertacioban talalhatdo masoktol szarmazo, nyilvanossagra hozott vagy k6zz¢é nem
tett gondolatok és adatok eredeti lel6helyét a hivatkozasokban, az irodalomjegyzékben,
illetve a felhasznalt forrasok kozott hianytalanul feltiintettem a mindenkori szerzoi
jogvédelem figyelembevételével;

- a benytjtott értekezéssel azonos, vagy részben azonos tartalmu értekezést mas

egyetemen, illetve doktori iskoldban nem nyujtottam be tudoméanyos fokozat

megszerzése céljabol.

Debrecen, 2026.01.10.

Kmoskd Judit



TARTALOMJEGYZEK

BEVEZETES ...ttt 1
1. TEMAFELVETES ES CELKITUZES......ccoo ittt sessens 5
2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES.......coiuiiiiiiiniseiieeieeies et 11
2.1. A HR szerepének sajatossagai a hazai KKV szektorban...........ccceceeeeriniriieneninienencnceen, 11
2.2. A KKV-szektor nemzetkozi kontextusa: V4 €s europai 6sszehasonlitas ..........ccceeeeveevervenenennen. 13
2.3. A HR stratégiai szerepe a KKV SZeKtorban ...........ccoccvevveriiriiiiienienieeiesieeee e 14
2.4. A HR funkciok KisZervezése €S hataSa ..........ccevcvereerieriinieiieiienreseeseesnesnesenesenesenesssesanesenes 15
2.5. A szervezeti kultlra és a vezetd szerepének kapcsolata.........cevcvevvevveecieniinienienieeiesieeeeene, 16
2.6. A vezetdi kompetenciak JElENTOSELE .......evvirvirierieiieeierie ettt e e e seees 18
2.7. MUnKavallalol MOtIVACIO ......ccverieiieeieeieeiesteseestestestesseseeesseeseeesssesssesssesssesssessnesssesssesssesses 25
2.8. A vallalati életciklus [erOVIAUIESE. ........evveriiriiiie et 36
2.9. PRISMA-alapt szisztematikus irodalmi attekintés: fobb eredmények ...........ccocevvvevirincnncnen, 38
2.10. A szakirodalmi AtteKintESs OSSZEGZESE .......uervirverierierierieieeseesresrestesesessseseressaesssesssessnesses 41

3. ANYAG ES MODSZER .....ccooooiiiiiiniiiineie ettt 43
3.1. A kutatas felépit€se €s fOlyamata .........cccovvierierierierieriesee ettt aaens 43
3.2. A kutatas hipotézisei €s vizsgalatuk mOdSZertana............cccevvereerierienienieenieseeseeseeseeseeeneeens 44
3.3. A szekunder kutatds MOASZETtANA. ..........ccvuerverierierieriereeseeseesteeseeseeseeesseesteesseesseeseesaensaens 47
3.4. A primer Kutatds MOASZETANA .........ccvirverierierierierierteseesee st esteesteestaeseeesseesseesseesseesseessaensaens 49
3.4.1. Pilot kutatds MeZVaAlOSILASA .......ccuevuierierieieiieie ettt ettt e ete et et e st ebe st essessaesessaeseenaenseensenseensenns 49
3.4.2. Kérdo6ives felmeérés MOASZEITANA ...........eevvereierieeieieeieiieieete ettt te st estesa e sessaesseesseseensenseeneens 50
3.4.3. Kvalitativ adatgyiijtési modszerek (interjik és fOKUSZCSOPOIL) ....eevveeieiiriieiiiieieeeeeeieeee e 58

3.6. A kutatas korlatai €S IMILACION ....ccuverererierieiieeiesierieree e see st e see e esseeseeessaesseesseesseessaesaesaens 67

4. VIZSGALATI EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE.........ccoovvimiiniieieiinieenenn. 69
4.1. Elokészito kutatas: a pilot vizsgalat eredmenyei........cccecveveverirrieeriierienienieree e 69
4.2, A kérd6iv eredmenyeinek CleMZESE .......c.evcverviriirierieeierierie et sre e e seaesaessaesnneneees 74
4.2.1. A leird statiSZtIKAK €IeMZESE .......c.eeveiieeieiieiesit ettt ettt e ae et e sseeneesreensesseenseennenneas 75
4.2.2. A vezet6i kompetenciafejlesztési igények elemzZESe.........ocvvvuieierieriieieieiere et 84

4.3. A vezetoi interjuk eredményeinek elemzZESe .......vvvvieevieiieiiieniieiiceceeeeeee e 101
4.3.1. A hipotézisek értékelése az interjuk alapjan ........coecveeiereriierieiieiecee e e s 106
4.3.2. A hianyzo6 fejlesztési terliletek MINAZALAL..........cceecverierierieie et ees 110
4.3.3. Uj felismerések és elméleti NOZZAJATUIASOK .............ovvveeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseseseeee oo 113
4.3.4. Szektoralis KIIONDSEZEK ........eervieiieiieiieiieiee ettt sttt et e e st ennesneeneeens 118
4.3.5. A vezet6i interju eredmények gyakorlati hasznosithatdsaga és kovetkeztetései ........ocvvvrvuerrennnnne. 120

4.4. A fokuszcsoportos vizsgalat eredményeinek elemzeEse ..........ccvevverieriienieniienieeneeniereereeiens 123

4.4.1. A hipotézisek értékelése a fOkuszcsoport alapjan ..........cccccvevuerierieriereeieeeee e 134



4.4.2. A fOKUSZCSOPOTt KOVELKEZEICIESEI .. uveeurentieeiiiieieeii ettt sttt et esaeeneesseeneeeeas 137

4.5. A harom kutatasi modszer eredményeinek SZINTEZISE ........cvvevveervierreerreerieerieereesieesieeseeeseeeseeens 138
5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK ......ooovuivuiieieeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeee e 140
6. AZ ER,TEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASALI UJ, ILLETVE UJSZERU
EREDMENYEL........ooimiimiiiioieeeeeeeeeeeeeeees oo snases e ssassss s aeneees 144
OSSZEFOGLALAS ... 148
SUMMARY ..ot ee s s 151
TIRODALOMIEGYZEK ......oooiviiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeee s ssasss s 154
Sajat publiKACIOK JEZYZEKE ....c.veeeeiiiiiieiiieie ettt 165
TADIAZALJEZYZEK ...eveeeieeiieeie ettt ettt ettt e ettt et e et e e teeenbeenseeennas 167
ADTAJEZYZOK ..ottt 169
IMEIIEKIGLEK ..ottt e e e e e e e e e e eeata e e e eeeaaeeeeeeaaeeeeeeanreeeens 170

KOSZONEINYIIVANTIAS ......veeeieeiiieiiecie ettt ettt ettt eenbeessbeeseeenae e 197



BEVEZETES

A generaciok kozotti kiilonbségek, valamint az ezekbdl eredd konfliktusok nem tekinthetdk
ujkeletii jelenségnek a munkahelyi kornyezetben, mar az elmult évtizedekben is
megfigyelhetdk voltak a munkavallaldi csoportok kozotti eltérd attitlidok és szemléletmodok.
Napjainkra azonban a munkaerdpiacon parhuzamosan jelen 1évd generaciok értékrendjében,
kommunikéciojaban és technologiai eszkdzhaszndlatdban megnyilvanulo eltérések sokkal
markansabba valtak, mint korabban. A kiilonbségek kialakuldsanak hatterében részben a
tarsadalmi, valamint gazdasagi valtozasok, részben pedig a technolodgiai fejlédés fokozodod
iteme huzodik. Jelenleg négy generdcié van egyidejiileg jelen a munkaerdpiacon: a Baby
Boomer, az X, az Y és a Z generacid (JAKAB et al., 2021). Jelentds kihivast jelent a
szervezetek szamdra e korosztalyok hatékony koordinacidja, hiszen az eltérd ismeretek eltérd
motivacios bazist képeznek, melyekbdl konfliktusok is fakadhatnak. E konfliktusok kezelésére
a munkaltatonak megfelelden kell reagalnia, kiillondsen tekintettel a jelenkori munkaerdpiacot
jellemzd fokozott fluktudcidra. A generaciok kiilonbozd munkamodszereket alkalmaznak, és
eltérd6 modon viszonyulnak az 10j kihivasokhoz, valamint a technologiai valtozasokhoz.
Ezekbdl adddoan alakulnak ki az ugynevezett generacios konfliktusok (JAKAB et al., 2021;
PANDEY, 2019). KAPOOR (2011) mar korai kutatdsaiban rdmutatott arra, hogy a boomer
generacié nyugdijba vonulasa és a helylikre belépd fiatalabb generaciok megjelenése, illetve
az ezekkel Osszefliggd demografiai valtozasok kovetkeztében az életkor valt az egyik
legmeghatarozobb diverzitasdimenziéva, amelynek kezelése a szervezetek szdmara uj

kihivésokat jelent.

E kontextusban kiilonds figyelmet érdemel az Y generéacio szerepe, amely napjainkra mar
jelentds ardnyban képviselteti magat vezetdi poziciokban is. Az Y generacid tagjai a
munkaerdpiac meghatarozd részét alkotjak, és esetiikben kiilondsen magas elvarasok
figyelhetok meg a munkakoriilményekkel és a munkavégzési feltételekkel kapcsolatban

(CSUTORAS, 2022).

Jelen doktori értekezés kozéppontjdban az Y generacios vezetokkel szemben elvart
kompetencidk allnak, amely téma kiillondsen aktudlis a fent ismertetett munkaerdpiaci
valtozasok tiikkrében. A kutatds sordn arra keresek valaszt, hogy a magyar kis- ¢és
kozépvallalkozasok  (tovabbiakban KKV) szektorban milyen kompetenciaelvarasok

fogalmazddnak meg ezen generéacid vezetdivel szemben, hogyan viszonyulnak ezek a sajat



kompetencia-onértékelésiikhdz, és mindez hogyan kapcsolodik a szervezetek humaneréforras-
gazdalkodas gyakorlataihoz és vezetdfejlesztési rendszereihez. Ez a vizsgalat azért is id6szertl,
mert a megfeleld vezetdi kompetencidk azonositasa és fejlesztése kulcsfontossagu a szervezeti
sikeresség és a munkavallaloi megtartds szempontjabél. Ahogy KALMAN is ramutat,
,hapjainkban a munkaerdpiac mar kész, elsajatitott kompetencidkat var el a jelentkez6ktol”

(KALMAN, 2022).

Mig a Z generacio esetében a vezetdi szerepvallalasuk atfogo vizsgalata még korai lenne, addig
az Y generacié vezetdi kompetencidirol és motivacios sajatossdgairél mar szamos hazai és
nemzetkozi kutatdsi eredmény all rendelkezésre. Ugyanakkor ezen generacio szervezeten
beliili vezetdi szerepének értelmezése a kiilonbozd gazdasagi és szervezeti kontextusok
fliggvényében valtozo lehet, ezért kiilondsen indokolt a KKV kdrnyezetben torténd vizsgalat.
Magyarorszdgon ebben a témaban mindeddig csupan korlatozott szamt atfogd, empirikus
kutatas latott napvildgot, amely a generacios sajatossagokat és a vezetdi kompetenciak kérdését

a KKV-szektor sajatossagain keresztiil kdzelitené meg.

A kis- és kozépvallalkozasok, ahogyan az Europai Unid tobbi tagdllaméaban is, a hazai
piacgazdasadg meghataroz6 szerepldi, amelyek érdemben jarulnak hozzé annak fejlédéséhez és
fenntartasahoz (HOLLO, 2020). Az eurépai KKV-k gazdasigban betoltott szerepe
vitathatatlan, hiszen ezek a vallalkozasok adjak az dsszes munkahely kdzel 99%-4t az eurdpai

unios tagallamokban (KELEMEN — HENYEI, 2020).

A kutatés kiinduloépontjat képez6 alapvetd kérdések megalapozasa érdekében fontos kiemelni,
hogy a KKV-k humaneréforras-menedzsment gyakorlatai tobb tekintetben eltérnek a
nagyvallalati modellektdl. A relevans hazai és nemzetkdzi szakirodalom alapjan
megallapithatd, hogy ezek a vallalkozadsok gyakran halogatjdk a formalis HR funkcidk
kialakitasat, vagy csak minimalis létszdmmal és nem stratégiai szemlélet mentén miikodtetik
ezt a szervezeti teriiletet. A KKV-k szervezeti jellemzd6i és az altaluk tapasztalt
eréforraskorlatok szoros Osszefliggésben allnak a humaneréforras-gazdalkodas szerepével.
BAKSI (2016) ramutat, hogy ezen vallalkozasok jellemzden egyszemélyi irdnyitas alatt
miikddnek, linedris szervezeti strukturaval, ahol a vezetd birtokolja a dontési jogkoroket, és 6
hatdrozza meg a munkamegosztast. Ezaltal az alkalmazott vezetési stilus meghatarozo
szerephez jut (KOMUVES et al., 2021). TOTTH et al. (2022) kutatasai megerdsitik, hogy a
magyar KKV-kban a dontéshozatal gyakorta egyszemélyes vagy tulajdonosi alapon torténik,

amely hatéssal van a szervezeti er6forrasok, igy a HR funkciok miikodtetésére is. Az induld



vallalkozasok altalaban HR szakember alkalmazasa nélkiil, a kis- és kozépvallalkozasok pedig
csupan néhany f6s HR személyzettel mitkodnek (KAROLINYNE, 2009). Ezen szervezetek
belsd kornyezetében a szervezeti kultira szintén jelentds szerepet jatszik, amely — ahogy a
szakirodalom hangstlyozza — ,,nem szektorspecifikus, ugyanazok a fobb jellemz6i az FMCG,
a termeld vagy szolgéltatd (pénziigyi) szféranak” (SZUCS — SZOLLOSI, 2014). Ez a
megallapitas kiilondsen relevans a hazai KKV-k esetében, ahol a kulturdlis mintdzatok
iparagfiiggetleniil befolydsolhatjdk a generacids kiilonbségek kezelését és az Y generacios

vezetOk motivaciojat.

A COVID-19 jarvany felgyorsitotta a digitalizacios folyamatokat és a rugalmas munkavégzési
formak elterjedését, amelyek 0 kihivasokat tdmasztottak a humanerdéforrds-menedzsment
teriilet szdmara. A pandémia utani idészakban pedig fokozott jelentéséggel birnak a motivacios
problémaék és a munkamorél csokkenése. ASVANYT et al. (2023) empirikus kutatisukban
ramutatnak, hogy a megkérdezett cégek tulnyomd tobbsége csokkend munkamotivaciorol,
alacsonyabb munkaintenzitasrol és a valtozasokkal szembeni ellenallasrol szdmolt be. A
vizsgalt vallalatok leggyakrabban a személyzetfejlesztés, a belsd képzések, valamint a
teljesitményalapi  0sztonzési rendszerek bevezetésével igyekeztek orvosolni ezeket a
problémakat. E beavatkozdsok szoros kapcsolatban allnak a munkaeré megtartasanak

kérdésével, és egyben a HR stratégiai szerepének jragondolasat is sziikségessé teszik.

A vezetdi kompetencidk fejlddésének és értelmezésének vizsgéalata szorosan Osszefligg a
munkavallal6i motivaciok atalakuldsaval. Az Y generacid esetében jol megfigyelhetd, hogy a
munkahelyi elkdtelezddést és lojalitast befolyasold tényezdk jelentdsen eltérnek a korabbi
generaciok esetében tapasztalt jellemzoktél (KLEIN, 2020). A biztos hattér, a szakmai
presztizs, a kihivast jelentd feladatok és a versenyképes juttatasok kiemelt szerepet jatszanak a
generacié motivacids rendszerében. Ugyanakkor egyre nagyobb kihivast jelent szdmukra a

hosszu tavu elkotelezddés, amely a munkavallaloi életciklusok lerdvidiilésében is tetten érhetd.

A munkavéllalok fokoz6d6 mobilitasat a nemzetkdzi szakirodalom a ,,job hopping” fogalméval
azonositja, amely olyan viselkedésmintat ir le, amikor egy munkavallalé rendszerint 1-2 évente
munkahelyet valt, és nem alakul ki néla tartds kotdédés az adott szervezethez (MANDI, 2018;
PANDEY, 2019). A munkavallalok megtartdsa nemcsak a munkaerdpiaci verseny ¢lesedése
miatt valik kiemelt jelentéségiivé, hanem azért is, mert a pandémia kdvetkeztében megvaltozott
munkavégzési szokasokhoz igazodva Ujra kell értelmeznilink és folyamatosan feliil kell

vizsgalnunk a vezetdi kompetencidk legfontosabb elemeit.



A fent részletezett tényezOk arra engednek kovetkeztetni, hogy a KKV-k szadmara kiemelten
fontos olyan vezetdfejlesztési stratégidk kialakitasa, amelyek figyelembe veszik a fiatalabb
generaciok sajatos igényeit, elvarasait €s motivacios mintazatait. Az ilyen jellegii fejlesztések
csak abban az esetben valhatnak hatékonny4, ha a szervezet egészének miikodésébe
integralodnak, és nem csupan formalis, id6szakos képzések formajaban jelennek meg. A
dolgozat célja, hogy atfogd képet nyujtson a kis- és kozépvallalkozasok humanerdforras-
menedzsment gyakorlatardl, valamint az Y generacioval szemben tamasztott vezetdi

kompetenciaelvarasokrol.

A kutatds arra torekszik, hogy feltarja, e szervezetek mennyiben képesek alkalmazkodni a
generacios sajatossagokhoz, illetve milyen eszkdzokkel segithetd eld az Y generacio tagjainak
hosszu tavli megtartasa, valamint vezetdi szerepeikben vald sikeres miikodése. Ennek
részeként a vizsgalat targyat képezi az is, hogy az Y generacionak milyen vezetdi kompetenciai
vannak, valamint, hogy milyen szervezeti és motivacios tényezdk befolyasoljak ezeknek a
kompetencidknak a kialakulasat és fejlesztését. A kutatds kitér a kis- és kozépvallalkozasok
humanerdforras-menedzsment gyakorlatainak elemzésére is, kiilonos tekintettel arra, hogyan
jérulnak hozz4 ezek a rendszerek a fiatalabb generaciok vezetdi szerepbe torténd integralasahoz
¢s megtartdsahoz. Tovabbi cél olyan gyakorlati javaslatok megfogalmazasa, amelyek
elésegithetik a jovO vezetdi utanpotlasanak tudatos tervezését, valamint a vezetdfejlesztés és

képzés stratégiai szemléletii fejlesztését a hazai KK'V-k korében.



1. TEMAFELVETES ES CELKITUZES

A kutatas ujszerli médon vizsgdl egy olyan teriiletet, amely jelenleg viszonylag alulkutatott,
kiilondsen a hazai kis- és kdzépvallalkozasok korében. Kevés olyan atfogd tudomanyos munka
all rendelkezésre, amely elemzi az Y generacidhoz tartozd vezetdkkel szemben tdmasztott
elvarasokat, valamint az esetilkben megfigyelhetd és elvart vezetdi kompetencidkat. A sikeres
alkalmazas feltételeként és annak érdekében, hogy a szervezetek hatékonyan tamogathassak az
Y generacio karriercéljait, tovabbi feltard kvantitativ kutatasokra van sziikség (MERETEI,
2017; SZABO-SZENTGROTI et al., 2016). A szervezeti célokkal 6sszehangolt, motivacios
szempontokat is figyelembe vevd vezetdfejlesztéshez elengedhetetlen az ezzel kapcsolatos

elvarasok és kompetencidk mélyrehat6 feltarasa.

A témavalasztast elsOsorban a sajat szakmai munkdm soran tapasztaltak inspiraltak, igy ez
nulladik [épésként definidlhato. Az elmult hisz évben huméneréforras- menedzsment teriileten
dolgoztam, elsdsorban KKV koérnyezetben. A munkdm sordn szdmos alkalommal
szembesiiltem azzal, hogy ezekben a szervezetekben hidnyoznak a tudatos vezetdfejlesztési
rendszerek, valamint a stratégiai szemléletli HR-gyakorlatok, amelyek megfeleléen

tamogatnak a fiatal generaciok vezetdi szerepbe torténd integralasat.

A kutatdsi folyamat elsé 1épéseként a vonatkozd szakirodalom strukturdlt feltérképezése,
szintetizalasa és feldolgozasa tortént meg, majd sor keriilt a hipotézisek megfogalmazasara.
Ezt kovette az adatgy(ijtés, a primer kutatasi modszerek kidolgozasa és egy pilot kutatas

lebonyolitésa.

A vizsgalat késébbi szakaszaiban kérddives felmérés, félig strukturalt interjuk, valamint
fokuszcsoportos interju segitségével zajlott a kvalitativ és kvantitativ elemzés, amelynek célja

a hipotézisek részletes, empirikus alatdmasztasa volt.

Az eredmények nemcsak a tudoméanyos diskurzus gazdagitasat szolgaljak, hanem gyakorlati
tampontot is adhatnak a hazai kis- és kdzépvallalkozdsok szamara a vezetdfejlesztési stratégiak
ujragondolasdhoz. A kutatds ramutat a generacidos sajatossdgok tudatos kezelésének
fontossagara, ¢és ezzel hozzdjarulhat a szervezetek hosszi tava versenyképességének
erdsitéséhez. Emellett a vizsgalat a gyakorlati hasznosithatosag szempontjabol is relevansnak
tekinthetd, mivel olyan mddszertani ¢és tartalmi megkozelitést kinal, amely kozvetleniil

tamogathatja a KKV-k HR-rendszereinek fejlodését.



A kutatasi folyamatot az 1. dbra szemlélteti, amely a kutatds szakaszait és moddszertani

felépitését mutatja be.

1. abra: A kutatas folyamata és modszertani felépitése

Témavalasztas, kutatasi
probléma meghatarozasa

A kutatas el6zményeinek
feltarasa, szakirodalom, egyéb
forrasok attekintése

Konceptualizalas
(Fogalmak definialasa),
Operacionalizalas
(Kutatasi modell
elkészitése)
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Szakirodalom - szintetizalas
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Hipotézisek fejlesztése |

Primer Kutatasi modszerek

Kvalitativ
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Interjuk (n=10)

Fokuszcsoportos
interju (n=6)
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Eredmények szintetizalasa

Kovetkeztetések
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Javaslatok, Publikacid, Tovabblépés

Forras: Boncz (2015) alapjan sajat sszeallitas

A kutatdsi modellt az 1. tdblazat részletezi, amely 0sszefoglalja a kutatas fazisait és azok

részletes ismertetését.



1. tablazat Kutatasi modell

L . Kapcsolodo Kapcsolodo kérdések
Kutatési fazisok Ismertetés célok (C) (K)
cl:AkKvk | KliMelyeka
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. . i KKV-kban?
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Forras: Sajat szerkesztés

A kutatds soran szekunder és primer modszerek egyardnt alkalmazasra keriilnek annak

érdekében, hogy a témat tobb szempontbol, alaposan megvizsgéaljam. A vizsgélat alapjaul

szolgald hipotéziseket sajat szakmai tapasztalataim, valamint a relevans szakirodalom

ismeretében fogalmaztam meg.

Az alabbi hipotézisek mentén kivanom elemezni a kis- és kozépvallalkozasok humanerdéforras-

menedzsment gyakorlatat, az Y generdciés munkavallalok motivacidjat, valamint a

vezetdfejlesztés jelenlegi kihivésait a fiatalabb generaciok esetében:

H1: A kis- és kozépvallalkozasok HRM gyakorlata nem kiforrott, a cégek nem szivesen

aldoznak arra, hogy bels6é HR osztalyt lizemeltessenek, vagy csak egy késébbi fazisban,




minimalis 1étszammal és nem stratégiai szerepként. (HIDEGH et al., 2019, POOR et
al., 2022)

H2: Az Y generaciés munkavallalok motivacioja elédeikhez képest megvaltozott
(KLEIN, 2020), a legfontosabb motivacids tényezOik a biztos hattér, presztizs,
kihivasokkal teli munkakor, valamint a versenyképes juttatds. (JYOTI et al.,2017;
BALOGH et al.,2021)

H3: A legtobb szervezetnél kihivast okoz a fiatalabb generaciok vezetdfejlesztésének
biztositasa, a dolgozok vallalatndl toltott életciklusa lerdvidiilt az évek soran.

(KOPHAZI et al., 2018; SZRETYKO, 2020; BALOGH et al., 2021)

A kutatas célja tovabba azon szervezeti €s motivacids tényezok azonositasa, amelyek eldsegitik
olyan gyakorlati javaslatok megfogalmazasa, amelyek tdmogatjak a KKV-k HR stratégidinak

tudatos fejlesztését.

A kutatas szekunder és primer modszerek kombinalt alkalmazasaval torekszik a vizsgalt téma
tobbdimenzids, mélyrehatd feltdrasara. A szekunder kutatas a relevans hazai és nemzetkozi
szakirodalom atfogd szintetizalasara ¢épiil, kiilonds figyelmet forditva a kis- ¢és
kozépvallalkozédsok humaneréforras-menedzsment gyakorlatara, az Y generacié motivacios
sajatossagaira, valamint a vezetdi kompetenciak elméleti kereteire és gyakorlati értelmezéseire.
A szisztematikus szakirodalom-elemzéshez tobb modszertani megkozelitést, koztik a
PRISMA médszertant is alkalmaztam, amely lehetdvé tette a forrasok strukturalt kivalasztasat

¢s feldolgozasat, ezaltal ndvelve az eredmények atlathatosagat és 6sszehasonlithatosagat

A primer kutatés a pilot kutatas tanulsagaira alapozva valdsult meg, és haromféle adatgytijtési
modszert 6tvoz: kérddives felmérést (n = 164), félig strukturalt vezetdi interjukat (n = 10),
valamint egy fokuszcsoportos interjut (n = 6), amelyet a Kitzinger-féle modszertan alapjan,
egy budapesti székhelyli KKV-nal folytattam le (KITZINGER, 1994). A fékuszcsoport célja
az volt, hogy olyan pozitiv szervezeti példakat tarjon fel, amelyek jol miikodd vezetdfejlesztési
¢s HR-gyakorlatokat képviselnek, és amelyek a KKV-szektorban ritkdbban fordulnak el6. A
modszer alkalmazasat az indokolta, hogy a fokuszcsoportban részt vevd szervezet volt a
korabbi pilot kutatdsom helyszine, és ez alapjan a tudatos HR-szemlélet, valamint a

kompetenciafejlesztési gyakorlatok kiemelkeddnek bizonyultak. A fokuszcsoport kiilonalld



vizsgalata lehetdévé tette a pozitiv mintdk torzitdsmentes bemutatisat, és olyan reflexiv,
kollektiv gondolkodasra épiild tapasztalatok feltarasat, amelyek nem integralhatok az interju-

¢s kérdoiv alapu altalanos képpel.

Az eredmények hozzajarulnak a KKV-szektor humaneréforras-menedzsmentjének stratégiai
megerdsitéséhez, kiilondsen a vezetdfejlesztési rendszerek hatékonysaganak novelésén
keresztiil. Az értekezés olyan gyakorlati utmutatasokat kindl, amelyek segitik a KKV-kat az' Y
generacids vezetdk kompetencidinak célzott fejlesztésében, a generacids sajatossagok
figyelembevételével, emellett javaslatot tesz a fluktuacido csokkentését szolgald stratégidk
kidolgozasara is. A munkavallaldi megtartas javulasa nemcsak a vallalatok szamara elényos,
hanem szélesebb tarsadalmi haszonnal is jar. A stabil foglalkoztatds hozzajarul a helyi
kozosségek gazdasagi biztonsdgdhoz, csokkenti a munkanélkiiliségi tdmogatasok irdnti
keresletet és erdsiti a regionalis gazdasagot. A kutatas nemcsak gyakorlati, hanem elméleti
értelemben is hozza kivén jarulni a jovO vezetdi utanpotlasanak tudatos tervezéséhez, valamint
a HR-stratégidk szervezeti szintli integraciojahoz, ezzel tdmogatva a KKV-k

versenyképességének és hosszu tavu fenntarthatdsaganak erdsitését.
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2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A fejezet célja, hogy atfogo képet adjon a hazai kis- és kdzépvallalkozasok humaneréforras-
menedzsmentjének aktudlis kihivasairdl, ravilagitson az Y generacidos munkavallalok és
vezetok motivacids sajatossdgaira, valamint bemutassa az ezekhez kapcsolodd vezetdi
kompetencidkat ¢és elvarasokat. Emellett azt is feltarja, hogyan képesek a KKV-k
alkalmazkodni a valtozd munkaerdpiaci kornyezethez és a generdcios igényekhez. A Z
generacid motivacios jellemzdinek vizsgalata kiegészitd szerepet tolt be, mivel eldre jelezheti
azokat az iranyokat, amelyekhez az Y generacids vezetOknek és a szervezeteknek egyarant
igazodniuk kell. Az attekintés a relevans szakirodalom feldolgozasara épiil, amelyben a
PRISMA modszertan is alkalmazésra kertilt a forrasok strukturalt feldolgozasanak biztositasa

érdekében.

Az'Y generacios vezetdkkel szemben elvart kompetencidk megértéséhez és feltarasahoz fontos
megvizsgalni azt a szervezeti kornyezetet és kontextust, amelyben ezek a vezetok miikddnek.
Ehhez harom egymadssal szorosan 0sszefiiggd teriiletet kell attekinteni. E16sz0r a hazai kis- és
kozépvallalkozdsok humdéneréforras-menedzsment gyakorlatdnak sajatossagait, fejlédési
palyajat és kihivasait, kiilonds tekintettel arra, hogy milyen HR-struktiraban és milyen
stratégiai szerepkorrel mikodnek ezek a szervezetek. Madasodszor az Y generacid
munkavallaloinak és vezetdinek megvaltozott motivacids igényeit, munkavégzési jellemzdit és
értékrendjét, amely alapvetden befolyasolja a velilk szemben tamasztott elvarasokat.
Harmadszor pedig a vezetdfejlesztés aktualis kihivésait, a munkaeré-megtartas problémakorét
¢s a munkahelyi lojalitds 4talakuldsat, amely Osszekapcsolodik a wvallalati életciklus

lerdvidiilésének jelenségével és 1) megkozelitéseket igényel a szervezetek részérol.

2.1. A HR szerepének sajatossagai a hazai KKV szektorban

2.1.1. A kis- és kozépvallalkozasok szerepe ¢és szervezeti jellemzoi

A kis- és kozépvallalkozasok - ahogyan az Eurdpai Uni6 tobbi tagéllamaban is - a hazai
piacgazdasag kiemelten fontos szerepldi, hozzéjarulva annak fellenditéséhez és fenntartasahoz
(HOLLO, 2020). Az eurdpai kis- és kozépvallalkozasok hatdsa az eurdpai gazdasigra
megkérddjelezhetetlen, hiszen a KKV-k adjak a munkahelyek 99%-at az eurdpai
tagorszagokban (KELEMEN — HENYEI, 2020). Az elmult években egyre nagyobb figyelmet
kap a kis- és kozépvallalkozoi kérnyezet. HOLLO (2020) szerint a KKV-k a gazdasag

mozgatorugoi, lehetdségeik javitasa fontos feladat.

11



Ennek ellenére a KKV-k szamos szervezeti sajatossaggal és eréforrasbeli korlattal kiizdenek,
amelyek hatassal vannak a humaneréforras-gazdalkodas szerepére is. BAKSI (2016) szerint
ezek a vallalkozasok tobbnyire egyszemélyes irdnyitas alatt miikddnek, linedris szervezeti
struktaraval, ahol a vezetd hatdrozza meg a munkamegosztast és rendelkezik a dontési
jogkorokkel, ezaltal az alkalmazott vezetési stilus meghatarozo szerepet tolt be (KOMUVES
et al., 2021). TOTTH et al. (2022) kutatdsa is megerdsitik, hogy a magyar KKV-kban a
dontéshozatal gyakran egyszemélyes vagy tulajdonosi alapt, amely kihat a szervezeti
eréforrasok, igy a HR teriilet kezelésére is. Az indul6 vallalkozasok altaldban HR szakember
foglalkoztatasa nélkiil, a kis- és kozépvallalkozasok pedig kisszamu HR személyzettel

dolgoznak (KAROLINYNE, 2009).

A szektor sériilékenységét tekintve a 2008-as pénziigyi valsag és a COVID-19 jarvany egyarant
megmutatta, hogy a kis- és kozépvallalkozdsok nagyobb valdszinliséggel szenvednek el
jelentds veszteségeket vagy kényszeriilnek bezarasra valsaghelyzetekben (European
Commission, 2024). A digitalizacio és a kiberbiztonsagi fenyegetések tovabbi sériilékenységi
pontokat teremtenek. Az EU Kiberbiztonsagi Ugyndkség (ENISA) jelentései szerint a COVID-
19 jarvany alatt a leggyakoribb kibertdmadasok a KK'V-kat érték, beleértve a zsarolovirusokat,
ellopott laptopokat és adathalasz tdmadasokat (ENISA, 2020). A KKV-k gyakran nem
rendelkeznek megfelelé IT-biztonsagi infrastruktiraval és szakértelemmel, ami fokozott

kockazatot jelent az egyre digitalizaltabb iizleti kornyezetben.
2.1.2. A pandémia hatasa a HR funkcidokra a KKV-kban

A pandémia hiarom hulldma alatt a HR feladatok jelent6sen &talakultak: kezdetben az
egészségvédelem és a tavmunka megszervezése dominalt, késébb pedig a munkavallaloi
motivacio és a fluktuacio csokkentése keriilt elétérbe. POOR et al. (2022) tanulménya szerint
a COVID-19 vilagjarvany idején a HR hosszi honapokon keresztiil valsag tizemmodban
mikodott: 6 célja az otthoni munkavégzés megszervezése és a mentalis-fizikai jollét
tdmogatdsa volt, mikdzben a szakemberek talterheltséggel kiizdottek. Ez nem véletlen, hiszen
egészségi allapotunkra a kiilonféle belso és kiilsd tényezdk folyamatosan hatnak, melyek vagy
megerdsitik ezt az allapotot, vagy negativ irAnyba befolyasoljik azt (BACSNE BABA et al.,
2021). PATO et al. (2021) kutatasa szerint a hazai szervezetek tobbsége reaktiv operacios
dontéseket hozott a jarvany elsé szakaszéban, jelezve, hogy a krizis varatlanul érte a cégeket.
A legnagyobb kiilonbségek a KKV-k és a nagyvallalatok HR reakcioi kozott mutatkoztak: mig
a KKV-k gyakrabban éltek leépitéssel vagy bérfagyasztassal, a nagyvallalatok elsdsorban
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egészségiigyi és szocialis intézkedéseket vezettek be. A kutatas eredménye arra is ramutat,
hogy a vélaszadd szervezetek kevesebb, mint fele rendelkezett 6ndllo HR-részleggel,

kiilonosen a KKV-szektorban volt jellemz6 az ilyen tipust eréforrashiany.

SZABO et al. (2023) empirikus kutatasa szerint a magyar KKV-kban a HR-nek kulcsszerepe
volt a kriziskezelésben, de sok esetben a hidnyos digitélis eszkdzok miatt nehézségek adodtak,
ami ndvelte a kiszervezés iranti igényt. Ez megerdsiti, hogy a HR nem csupan adminisztrativ,
hanem adaptiv funkci6 is a KKV-kban, kiilondsen a fiatalabb generdciok megtartdsdban. A
poszt-COVID-19 iddszakban a hazai KKV-k HR szerepe tovabb erésodott, mivel a pandémia
felgyorsitotta a digitalizacidt és a rugalmas munkavégzést, ami 0 kihivasokat jelentett a
humanerdforras-menedzsment szamara. A digitalizaci6 és a tdvmunka elterjedése a vezetdi
kompetencidk és a HRM gyakorlatok atalakulasat is kikényszeriti. Kiilondsen a Z generacio
munkaerdpiacra torténd belépésével valt vilagossa, hogy a digitalis eszk6zok nem pusztan
munkavégzési tdmogatast, hanem motivacios tényezot is jelentenek. A KKV-szektorban
végzett kutatasaink szerint a vezetdknek a hagyomanyos irdnyitasi feladatok mellett digitalis
készségekkel is rendelkezniiik kell, és ujra kell értelmezniiik a munkatarsakkal valo
kapcsolattartast (TOROK-KMOSKO — DAJNOKI, 2025). Egy masik vizsgalatunk ramutatott
arra is, hogy a vezetdfejlesztési programokban a digitalis kompetencidk mellett a pszichologiai
biztonsag megteremtése valt kulcstényez6vé, kiilondsen a tivmunka térnyerésével (TOROK-

KMOSKO — DAJNOKI, 2024).

2.2. A KKV-szektor nemzetkozi kontextusa: V4 és europai 6sszehasonlitas

A kis- és kozépvallalkozasok vezetdfejlesztési kihivasai nem kizarolag magyar jelenségnek
tekinthetok, hanem a kozép-kelet-eurdpai régio, kiillondsen a Visegradi Négyek (V4) orszagai
(Magyarorszag, Lengyelorszdg, Csehorszag és Szlovékia) szdmara is kozds problémat
jelentenek. A régio KKV-szektora jelentds atalakuldson ment keresztiil az elmult évtizedekben,

amelyet az EU-csatlakozés, a globalizacio és a technologiai valtozasok egyiittesen formaltak.

A V4 orszagok KKV-inak teljesitménye valtozd: Csehorszag és Szlovénia az innovacid és
digitalizacio terén vezetnek, mig Magyarorszdg, Szlovakia és Lengyelorszag jelentds
lemaradast mutat. TUTAK és BRODNY (2024) kutatasa szerint a kozép-kelet-eurdpai
orszagok vallalkozasainak digitalizacios €s innovacids indexe alapjan hat orszag, Csehorszag,
Horvétorszag, Magyarorszag, Lengyelorszag, Szlovénia és Szlovékia érte el vagy haladta meg

az atlagos 0,399-es kumulativ értékelési indexet. A bne IntelliNews elemzése szerint a V4
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orszagok KKV-termelékenysége 10-20 szézalékkal elmarad Németorszagétol, ahol Szlovakia
mutatja a legalacsonyabb, Magyarorszdg pedig a masodik legalacsonyabb produktivitast

(NEMETHY, 2023).

Az europai KKV-k kozds kihivasai kozott kiemelkedd a képzett munkaerd hidnya. A
ManpowerGroup (2024) felmérése szerint a munkaadok 74-75%-a kiizd azzal, hogy megtalalja
a sziikséges képzett munkaerdt, és ez az ardny az elmult évtizedben dramaian emelkedett,

hiszen 2014-ben még csak 36% volt.

A digitalizacids szakadék szintén jelentds kihivast jelent. 2023-ban csupéan az eurdpai KKV-k
7%-a alkalmazott mesterséges intelligenciat (Eurostat, 2024a). Az eurdpai KKV-k 2024-ben
enyhe visszaesést mutattak a real hozzaadott értékben (-0,2%), ugyanakkor a foglalkoztatas
1,1%-kal nétt. A 2025-6s elorejelzések optimistabbak: 1,6%-os novekedés varhatd a real

hozzaadott értékben, amelyet foként a mikrovallalkozasok teljesitménye hajt (JRC, 2024).

2.3. A HR stratégiai szerepe a KKV szektorban

Osszességében elmondhatd, hogy a pandémia idészakaban a humanerdforras-menedzsment
nem csupan operativ, hanem fokozott alkalmazkodoképességet igényld, stratégiai szerepkorbe
kényszeriilt, kiilonosen a kis- és kozépvallalkozasok korében. A vonatkozo kutatdsok
ugyanakkor arra is ramutatnak, hogy nem minden KKV rendelkezik 6nallo6 HR osztéllyal, és a
HR-funkcié sok esetben nem képes valodi stratégiai pozicidba keriilni a szervezeten beliil

(POOR et al., 2022; TOROK-KMOSKO — DAJNOKI, 2023).

Tovébbi probléma, hogy a KKV-k vezetdinek tobbsége még nem ismerte fel a HR-ben rejlé
lehetdségeket, azt, hogy a humaneréforrast is értékképzo folyamatként kezeljék (BITTNER —
KARA, 2013). ALMASI (2019) alapjan ezeknél a véllalatoknal a szervezeti innovacié szorul

leginkabb hattérbe, noha a HR stratégiai szerepkdre éppen ebben jatszhatna fontos szerepet.

A COVID-19 jarvany utani idészakban a motivacios problémak és a munkamoral csokkenése
valtak az egyik legégetébb kihivassa. ASVANYI et al. (2023) empirikus kutatdsdban a
valaszado cégek donto tobbsége alacsony munkamotivaciorol, csokkend munkaintenzitasrol és
a valtozasokkal szembeni ellendllasrol szamolt be. A szerzok szerint ezekre a kihivasokra
leggyakrabban a személyzetfejlesztés, a belsd tréningek, valamint a teljesitményalapi
Osztonzési rendszerek bevezetése jelentette a megoldast. Ezek az intézkedések szoros

kapcsolatban allnak a munkaerd megtartassal és a HR stratégia ujraértelmezésével. A KKV-k

14



esetében kiilondsen fontos, hogy a humaneréforras-gazdalkodas ne csak operativ feladatokra
korlatozodjon, hanem rendszeres értékelés és fejlesztés targyat is képezze. A HR-auditalas
ebben kulcsszerepet jatszik, hiszen nem pusztan ellendrzési mechanizmus, hanem a stratégiai
gondolkodas erdsitésének eszkoze is. A modszer segitségével feltarhatok a HR-tevékenységek
hidnyossagai, valamint kijelolhetk azok a fejlesztési iranyok, amelyek a HR funkcid stratégiai
szerepének megerdsitését szolgaljak. A kutatdsok alapjan a HR-audit diagnosztikai és
fejlesztési funkcidja egyarant hozzajarulhat ahhoz, hogy a KKV-k HR rendszerei szorosabban
illeszkedjenek az iizleti célokhoz, és ezzel hosszabb tavon a versenyképességet is tdimogassak
(TOROK-KMOSKO — DAJNOKI, 2023a). Ez 6sszhangban all a V4 orszagok 6sszehasonlito
elemzésével, ahol BELAS et al. (2025) kimutatta, hogy a HR gyakorlatok, mint a
munkavallaloi elkotelezettség mérése €s a teljesitményértékelés kozvetleniil befolyasoljak a
KKV-k tilélését. Magyarorszagon a pandémia utani munkaerdhidny miatt ezek a tényezok

kiilonosen kritikusnak bizonyultak.

2.4. A HR funkciok kiszervezése és hatasa

Bér a pandémia felerdsitette az online jelenlét és a belsé kommunikécio jelentdségét, a sziikds
er6forrasok sok esetben a HR funkciok kiszervezéséhez vezettek. A KKV szektornak
onmagaban is nagy kihivast jelent 6nall6 HR osztalyt vagy tevékenységeket kialakitani
(IRWIN et al., 2018), ezért egyre gyakoribb a kiilsé szolgaltatok bevonasa (WALLO, 2018).
POOR et al. (2023) Cranet-felmérésének eredménye szerint bar a HR funkciok egyre inkabb
stratégiai szintre emelkednek, a toborzas és képzés terén tovabbra is gyakori a kiszervezés.
SNELL et al. (2019) is hangsulyozzak, hogy a teljes HR funkci6 kiszervezése kisvallalatok

esetében gyakori, a rugalmassag novelése €s a koltséghatékonysag érdekében.

Az elmult évtizedek sordn a humadaneréforras-funkcidok kiszervezése globalisan is egyre
elterjedtebb gyakorlatta valt (COOKE et al., 2015). A szakirodalom hangsulyozza, hogy a
hatékony kiszervezési dontésekhez sziikséges a vallalaton beliili alapvetd és kiegészité HR
feladatok vilagos szétvalasztdsa. A tamogatd, nem stratégiai tevékenységek, példaul a
bérszamfejtés, a képzés, a toborzas vagy a juttatdsok kezelése gyakran keriilnek kiszervezésre,
mig a stratégiai jelentdségli funkciok, mint példaul a HR politikdk kialakitdsa vagy a
teljesitményértékelés, rendszerint belsé kezelésben maradnak (LEPAK et al., 2005; MISHRA
et al., 2018). NGUYEN ¢és CHANG (2017) kutatasai alapjan a koltségek csokkentésére
iranyuld szervezeti célok szintén Osztonzdleg hatnak a nem stratégiai HR funkciok

kiszervezésére.
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A kis- és kozépvallalkozasok esetében a szlikds erdforrdsok miatt ez a logika még
erdteljesebben érvényesiilhet, igy a kevésbé kritikus HR feladatok kiszervezése hatékony
megoldasként jelenik meg (IRWIN et al., 2018). A kiszervezésre vonatkozd dontéseket
ugyanakkor nem csupan az elérhetd kapacitasok, hanem a vallalati stratégia is nagymértékben
befolyasolja (GOTTARDELLO — VALVERDE, 2018; PATEL et al., 2019). A gyorsan
valtozo, globalizalt lizleti kornyezetben a HR funkciok stratégiai szemléletli iranyitasa egyre
jelentdsebbé valik a KKV-k szamara is, mivel ezek a tényezok kdzvetlen hatast gyakorolnak a

vallalati eredményességre (PATEL et al., 2019).

Mikdzben a szakirodalom Osszességében részletesen targyalja, hogy mely funkciokat érdemes
kiszervezni, viszonylag kevés figyelem iranyul arra, hogyan tudjék a szervezetek el6zetesen
azonositani azokat a problémadkat, amelyek indokolttd tehetik kiilsé partnerek bevonasat. A
dontések megalapozasat tamogat6 elétanulmanyok és diagnosztikai vizsgalatok ebben jelentds
szerepet jatszhatnak (PATEL et al., 2019). Mig a nagyobb szervezetek korében bevett
gyakorlat tandcsado cégek bevonasa ezen problémék feltarasara (POOR, 2014), addig KKV-k

esetében ennek koltséghatékonysagat és alkalmazhatosagat kiilon sziikséges vizsgalni.

A pandémia idOszaka tovabb gyorsitotta a HR funkciok kiszervezésének elterjedését,
kiilonosen a koltségoptimalizéalasra torekvd kis- és kozépvallalatok korében. A vilagjarvany
nyoman megndvekedett adminisztrativ és digitalis feladatok kezelésére sok szervezet kiilsé
szakértoket vont be, amivel enyhitették a belsé kapacitashidnyokat — ezt a tendenciat erdsiti

meg a nemzetkozi szakirodalom is (COOKE et al., 2005).

A kiszervezés nemcsak a kapacitashianyra jelent megoldast, hanem azt is lehetévé teszi, hogy
a bels6 HR szakemberek stratégiaibb feladatokra koncentraljanak (HINDLE, 2005;
GRADDICK, 2006). Emellett a kiilsd szakérték bevonasa hozzdjarulhat a hatékonysag
noveléséhez €s a szervezeti teljesitmény javitasahoz. A HR teriiletén e gyakorlat elterjedtségét

POOR et al. (2014) is megerdsitik.

2.5. A szervezeti kultiura és a vezetd szerepének kapcsolata

A szervezeti kultara alakitdsa a KKV-kban a pandémia utan kiilonosen hangstlyos szerepet
kapott. CSILLAG et al. (2022) kutatdsa alapjan a HR aktivan hozzajarul a kultirafejlesztéshez,
példaul a diverzitds kezeléséhez, amely javitja a teljesitményt és csokkenti a fluktuéciot,

kiilondsen az Y generacio esetében. TOTTH et al. (2022) kutatasi eredményei igazoljak, hogy

16



a digitalis jelenlét hianya negativan befolyasolja a belsd kulturat és a motivaciot, ezért a HR-

crer

HOFFMANN (2010) szerint a kis- és kozépvallalatok szervezeti kulturdja fontos szerepet tolt
be a munkavallalok elkotelezettségében, megtartasaban (KOMUVES — BERKE, 2021) és a
motivacio fenntartdsdban. Ezt a szervezeti kulturat alakitjak a vallalatok elsé szamu vezetdi,
azaltal, hogy mely teriileteket kezelnek stratégiai fontossagu prioritasként. A vezetd szerepe a
KKV-k sikerességében kozponti tényezdként jelenik meg nemcsak a stratégiaalkotasban és a
belsd folyamatok kialakitasdban, hanem a szervezeti identitds ¢és a vallalati kultura
formalasaban is. SZANYI-GYENES és ALMASI (2021) empirikus kutatasa alapjan a kis- és
kozépvallalkozasok sikerességét leginkabb a vezetd kompetencidja, vizidalkotd képessége €s
a szervezeti folyamatokhoz val6 aktiv hozzajarulasa hatarozza meg. A kutatds ramutat, hogy a
szinergikus szervezeti identitas, vagyis a kultlra, a stratégia és a miikodési célok 6sszhangja
pozitivan befolyasolja a vallalat eredményességét és hosszu tavu sikerességét, kiilondsen

akkor, ha a vezet0 és a munkavallalok észlelései kozel allnak egymashoz.

Az angol szakirodalom két készségkategoriat kiillonboztet meg, amelyeket hard skills és soft
skills néven emlitiink. A hard skills kategdria olyan megszerezhetd ismereteket és készségeket
jelent, amelyeket tanulni lehet, példaul a szamitdogépes programozas és az idegen nyelvii
kommunikécio. Ezek a szakmai tudast képviselik. Az ugynevezett soft skills, azaz ,,puha”
készségek koz¢é tartoznak a személyiségjellemzok, olyan tulajdonsadgok, mint az empatia vagy
a szocialis készségek (DOMBI, 2019). A Society for Information Management tagjai korében
végzett felmérés kimutatta, hogy a vezetés a legfontosabb puha készség az IKT
(infokommunikacids) szektorban dolgozé munkavallalok szdmara (HICKMAN et al., 2018;
KAPPELMAN et al., 2016). A munkavallaloknak nagyobb feleldsséget kell vallalniuk a
jelenlegi készségeik fejlesztésében ¢és tjak elsajatitdsdban annak érdekében, hogy
megfeleljenek a jelenlegi allasigényeknek, felkésziiljenek a vezetdi lehetdségekre, ¢és
biztositsak sajat foglalkoztathatosdgukat, hogy sziikség szerint rugalmasan tudjanak
alkalmazkodni a szervezeten beliili vagy szervezetek kozotti valtozasokhoz (MOLLOY et al.,

2010).
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2.6. A vezetoi kompetenciak jelentosége

2.6.1. A vezetoi kompetencia fogalma és értelmezési keretei

A vezetdi kompetencia fogalmat tobb szerzd is komplex modon kozeliti meg: POOR (2009)
szerint ¢ fogalom magaban foglalja a vezetdi feladatok ellatasahoz sziikséges tudas és
gyakorlati alkalmazas képességét, a megfeleld személyiségjegyeket, valamint a sziikséges
attitidoket. A kompetenciaalapt megkozelités alapjat MCCLELLAND (1973), BOYATZIS
(1982) ¢és SPENCER et al. (1990) munkéssaga fektette le, akik a kompetencidkat olyan
alapvetd jellemzokként definialtdk, amelyek okozati kapcsolatban allnak a kivald
teljesitménnyel és eldre jelzik a hatékony teljesitményt egy adott szerepkdrben. GOLEMAN et
al. (2003) kiilon kiemelik az emociondlis intelligencia jelentOségét a vezetdi hatékonysag
szempontjabol, mig BENNIS (2009) a tapasztalati tanulds és a vizidalkotas képességét

hangstlyozza a vezetdi kivalosag alapjaként.

A vezet6i kompetencia komplex fogalomként is megjelenik a szakirodalomban: SZIKLAI
(2005) szerint a vezetdi kompetencidk az ember sajatos, komplex rendszerként miik6do vezetdi
tulajdonségait jelentik, mig GULYAS és DAJNOKI (2016) tigy hatarozzak meg, mint a tudas,
képességek, készségek és személyes jellemzok gyakorlati alkalmazésat a szervezeti forrasok
hatékony miikddtetése és a vallalati eredményesség novelése érdekében. CH WOODRUFF
(1993) ugy fogalmaz, hogy a vezetdi kompetencia olyan, mint egy ernyd, amely ald minden
olyan tényez0 tartozik, ami kdzvetleniil vagy kozvetve hatassal van a munkavégzésre (idézi
KRAJCOVICOVA et al., 2012). GULYAS (2023) kiemeli, hogy a vezetdi alkalmassag
tulmutat a szakmai tudason: magaban foglalja a felelds eréforras-gazdalkodast, a stratégiai
dontéshozatalt, az egylittmiikodésre vald képességet, valamint az etikus és tudatos vezetdi
jelenlétet is, amelyek mind hozzajarulnak a szervezeti eredményességhez. SAPI-DUDUK
(2024) szerint e klasszikus meghatarozasok napjainkban is érvényesek, kiilondsen olyan
kompetenciateriiletek esetében, mint a stratégiai szemlélet, az alkalmazkodoképesség és a
hiteles kommunikécio, amelyek a vallalati értékteremtés szempontjabol is kulcsfontossaguak.
E megkozelitést erésiti GULYAS (2023) is, aki fokuszcsoportos kutatasa alapjan arra mutat ré,
hogy a sikeres vezetdk egyik alapvetd jellemzdje a helyzetfiiggd, kontextualis gondolkodas és
a vilagos, hiteles kommunikéacid, amely képes megalapozni a szervezeti lojalitast és
egyiittmiikddést is. A vezetdi kompetencia komplexitasat erdsiti meg egy hazai KKV példéja
is, ahol vezetdfejlesztési program keretében skill-matrix segitségével mérték és értékelték a

vezetdi készségeket (TOROK-KMOSKO — DAJNOKI, 2023b). Az eredmények ramutattak,

18



hogy a kompetencidk dinamikusan fejleszthetdk, és kozvetlen hatassal vannak a munkatarsak

elkotelez6désére, a szervezeti 1égkdrre és a munkahelyi megtartoerdre.

A szakirodalomban szamos kompetenciarendszer taldlhatd, amelyek eltéré fokusz mentén
hatdrozzak meg a vezetdi kompetencidk korét. Az OECD altal beazonositott 23 vezetdi
kompetencia példaul olyan transzverzalis készségeket emel ki, mint a vildgos kommunikécio,
a stratégiai elSrelatas, a dontéshozatal vagy a rugalmassag (SZABO, 2020). Ugyanakkor az
elmult évek kihivasai, kiilondsen a pandémia, a technoldgiai fejlédés, valamint a generacios és
munkaerdpiaci valtozasok 11j irdnyokat jeloltek ki a vezetdi kompetenciak terén. Ezt tamasztjak
alda CSAPAI (2021) fokuszcsoportos kutatdsdnak eredményei is, amelyek szerint a sikeres
vezetd egyik meghatirozd jellemzdje a céltudatossdg €és a helyzetfiiggd dontéshozatal
képessége, vagyis a kontextualis és stratégiai gondolkodas tudatos alkalmazasa. GULYAS és
DAJNOKI (2016) nemzetkdzi szakirodalmi attekintésiik alapjan négy fejlodési szakaszt
kiilonitenek el a vezetéi kompetencidk kutatasaban, amelyek a kezdetleges, egydimenzios
listaktol a komplexebb, piramismodell-szerli rendszerekig vezetnek. Ramutatnak arra, hogy a
globdlisan is meghatdrozd kompetencidk kozé tartozik a stratégiai gondolkodés, a
valtozaskezelés, a kommunikacid, a rugalmassag ¢és az interkulturalis érzékenység, valamint
hangsulyozzék, hogy a modern vezetdi szerep mar tilmutat a szaktudason, s olyan tényezdket
is magéban foglal, mint az onreflexio, a globalis szemlélet ¢és a hiteles vezetdi jelenlét. Ezt a
szemléletet erésiti meg SZANYI-GYENES és ALMASI (2021) is, akik empirikus
kutatasukban ramutatnak, hogy a KKV-szektorban a vallalat sikeressége szoros kapcsolatban
all a vezetd stratégiai gondolkodasaval, az eréforrasok tudatos menedzselésével és a szervezeti
kultara alakitasaval. Bar e vezetdk gyakran nem formalisan képzett stratégdk, a sikeres
vallalkozasok esetében mégis megfigyelhetd a hosszl tava célok kijelolése és a rugalmas
alkalmazkodas képessége, amelyek a stratégiai gondolkodas gyakorlatias megnyilvanuldsai

(SZANYI-GYENES — ALMASI, 2021).

Tobb szerzd ramutat arra, hogy a vezetdkkel szembeni elvarasok dinamikusan valtoznak, ezért
a klasszikus kompetencidk mellett olyan teriiletek is el6térbe keriilnek, mint a digitalis
eszkozok tudatos hasznalata (KURATH et al., 2024), a valtozasok hatékony kezelése (DIRANI
et al., 2020), vagy a hiteles és emberkdzponti kommunikacié (SAPI-DUDUK, 2024). Emellett
megjelenik az igény olyan 11j vezetdi képességekre is, mint a kreativitds, az innovaciora valo
nyitottsdg vagy a mesterséges intelligencia stratégiai alkalmazasanak képessége. Ezek a

kompetencidk jol kiegészitik a hagyomanyos szemléletet, és arra utalnak, hogy a vezetdi
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kivalosag fogalma napjainkban egyre dsszetettebbé valik. KASZA (2025) is megerdsiti ezt a
szemléletet, amikor ramutat arra, hogy az eredményes vezetok ma mar nemcsak operativ
szinten kell helytalljanak, hanem elvaras velilk szemben a stratégiai gondolkodds, az uj
technologidk alkalmazasara valo nyitottsag, valamint a kdzvetlen, hatékony kommunikaciod
képessége is, tehat ezek egyiittesen képezik azt a vezetdi attitiidot, amely képes fenntarthatd

versenyelonyt teremteni a szervezetek szamara.

A pandémia hatasara felértékelddtek azok a vezetéi kompetencidk, amelyek a gyors
alkalmazkodast és a digitalis miikodés tamogatasat teszik lehetévé. KURATH et al. (2024)
reprezentativ hazai kutatdsukban kimutattak, hogy a valaszadok a digitalis kompetencidkat,
valamint a valtozas- és valsdgmenedzsment képességét tartjdk a jovOben leginkabb
meghatarozonak a vezetdk szamara. E kompetencidk kiemelt szerepe a szervezeti rugalmassag
fenntartasaban, a hibrid munkavégzés tdmogatasaban ¢és a gyors dontéshozatalban nyilvanul
meg. Szintén fontosnak itéltek az onallosagot, mint vezetdi készséget, amely a bizonytalan
kornyezetben valé miikodéshez és a decentralizalt feladatvégzéshez sziikséges. A tanulmany
eredményei azt jelzik, hogy a vezetdfejlesztési programokban a jovoben fokozott hangstlyt
kell helyezni a modszertani és technoldgiai kompetenciak fejlesztésére, mivel ezek a vezetdi

hatékonysag kulcstényezoivé valtak a poszt COVID idészakban.

A kommunikaciés készségek kiemelt szerepe a vezetdi eredményességben szintén
hangsulyosan jelenik meg a kozelmult kutatdsaiban. CSAPAI (2021) fokuszcsoportos
vizsgalatanak eredménye ravildgit arra, hogy a hatékony kommunikacid, kiilondsen a
visszacsatolds képessége, az aktiv hallgatas, valamint a vilagos és hiteles iizenetkdzvetités
mind kulcsfontossagl a vezetd és munkavallalo kozotti bizalom kiépitésében, a munkavallaloi
elkotelezettség fenntartasdban, valamint a valtozasok sikeres menedzselésében. A résztvevok
tapasztalatai szerint a vezetdi kommunikécio hatékonysaga kdzvetlen hatdssal van a szervezeti
légkorre és az egyiittmiikodés mindségére is. Ezt a megkozelitést erdsiti meg SAPI-DUDUK
(2024) is, aki szerint a vallalati teljesitmény ¢€s értékteremtés szempontjabol kiemelten fontos
a vezetok stratégiai szemléletének, kommunikécids képességének és
alkalmazkodoképességének fejlesztése. A gyorsan valtozd gazdasagi kdrnyezetben azok a
vezetok valnak versenyképessé, akik képesek hosszu tavi célokat megfogalmazni, és azokat
vilagosan, inspirdld modon kommunikdlni a szervezet minden szintjén. A stratégiai
gondolkodas mellett felértékelddik a rugalmassdg ¢és a valtozdsokhoz vald gyors

alkalmazkodas képessége is, mivel a krizishelyzetek és technologiai valtozasok allandd
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jelenléte olyan vezetdi reakciokat kivan, amelyek tilmutatnak a hagyomaényos, stabil

kornyezethez igazodd miikddésen.

2.6.2. Boyatzis és Spencer kompetenciamodelljei: 6sszehasonlito elemzés

Az eldzbekben bemutatott kompetenciaalapt megkozelités két legmeghatarozobb modellje —a
Boyatzis-féle ¢és a Spencer-féle kompetenciamodell — részletes Gsszehasonlitasa
elengedhetetlen a kutatds elméleti keretének tisztdzdsdhoz. Bar kozos gyokerekkel
rendelkeznek MCCLELLAND (1973) munkassagabol, 1ényeges kiilonbségeket mutatnak

mind koncepcionalis, mind alkalmazasi szempontbol.

BOYATZIS (1982) modellje elsdsorban a hatékony munkahelyi teljesitmény elérejelzésére
Osszpontosit, és hangsulyozza a kompetencidk viselkedéses megnyilvanulasait. Modelljében a
kompetencia olyan alapvetd jellemzd, amely okozati kapcsolatban all a kivalo teljesitménnyel.
Boyatzis harom szinti kompetencia-klasztert kiilonboztet meg: kiiszob kompetencidk
(minimalis  teljesitményhez  sziikségesek), megkiilonboztetd kompetencidk (kivald
teljesitményt eredményeznek), és metakompetenciak (0j kompetencidk elsajatitasat teszik
lehetévé). Ez a hierarchikus struktura kiilondsen hasznos a vezetdfejlesztési prioritasok
meghatdrozasaban, mivel vilagosan elkiiloniti az alapvetd ¢és a kivalosagot megalapozéd

kompetencidkat.

SPENCER ¢és SPENCER (1993) jéghegymodellje mélyebb pszicholdgiai struktarara épiil, ahol
a kompetencidk lathato és lathatalan komponensekre oszlanak. A modell felszini elemei a
készségek és ismeretek, amelyek viszonylag konnyen megfigyelhetok és fejlesztheték. A
jéghegy mélyebb rétegei azonban a tarsadalmi szerepek, Onkép, személyiségjegyek és
motivumok, amelyek nehezebben hozzaférhetdk és valtoztathatok. Ez a megkdzelités ramutat
arra, hogy nem elég csupan a technikai készségeket fejleszteni, hanem az alapvetd attitlidoket

¢és motivaciodkat is figyelembe kell venni.

A két modell kozott lényeges kiilonbségek mutatkoznak. Boyatzis modellje erésen
kontextusfiiggd, a kompetencidk relevancidja az adott munkakor, szervezeti kultara és iparagi
sajatossagok fliggvénye, mig Spencer modellje univerzalisabb kompetencia-kategoriakat kinal.
Modszertanilag Boyatzis a viselkedésalapti eseményinterju (behavioral event interview)
technikdjat alkalmazza a munkahelyi viselkedések feltarasara, Spencer pedig pszichometriai

eszkozoket hasznal a mélyebb motivacios rétegek mérésére. Boyatzis modellje gyakorlatiasabb
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¢s konnyebben operacionalizalhat6 a vezetdfejlesztésben, mig Spencer mélyebb pszichologiai

megértést nyujt, azonban modelljében a mélyebb rétegek nehezen fejleszthetdk.

Boyatzis modelljét gyakran kritizaljak azzal, hogy tilsagosan teljesitményorientalt és nem
veszi kelldképpen figyelembe a kontextualis tényezOk valtozékonysagat. Kiilondsen a gyorsan
valtoz6, innovativ kornyezetekben nehéz lehet elére meghatarozni, hogy mely kompetencidk
vezetnek kivalo teljesitményhez (CAMPION et al., 2011). Spencer modelljét azért biraljak,
mert ha egy vezetének nincs meg bizonyos alapvetd motivuma vagy személyiségjegye, a
modell kevés praktikus Gitmutatést kinal arra, hogyan kompenzalhat6 ez mas kompetencidkkal

(DRAGANIDIS — MENTZAS, 2006).

A magyar KKV-kontextusban mindkét modell elényeit figyelembe kell venni. A KKV-k
eréforrashianya €s a vezetdi szerepek sokszinlisége Boyatzis kontextudlis megkozelitését teszi
relevanssa, mivel a vezetdi kompetencidk igénye kiilondsen fiigg a vallalat méretétdl, fejlodési
szakaszatol és iparagtol. Ugyanakkor az Y generacios vezetdk értékrendjének és motivacios
struktirajanak megértése Spencer mélyebb pszichologiai dimenzidit teszi hasznossa. A
kutatasban ezért integrativ megkdozelitést alkalmazok, amely mindkét perspektiva erdsségeit
kihasznalja: a kérddives felmérés a kompetencidk szélesebb korti értékelését szolgalja
(Boyatzis), mig a strukturalt interjuk és a fokuszcsoport lehetdséget ad a mélyebb motivacios
tényezOk feltarasara (Spencer). Fontos megjegyezni, hogy mindkét modell az 1980-as és 1990-
es években sziiletett, amikor a munkahelyi kornyezet 1ényegesen eltért a mai helyzett6l. Ezért
jelen  kutatasban a  klasszikus  kompetenciamodelleket — Osszekapcsolom — kortars
megkozelitésekkel (pl. Leadership 4.0), amely explicit moédon foglalkozik a digitalis korszak
vezetdi kihivasaival (BOYATZIS, 2008).

2.6.3. Demografiai és technologiai megatrendek hatasa a vezetdi kompetenciaigényekre

A KKV-szektor vezetéi kompetenciaigényeit jelentésen atformaljak a 21. szézadi
munkaerdpiacot meghatdroz6 demografiai és technologiai megatrendek, amelyek megértése

elengedhetetlen az Y generacids vezetdk szerepének kontextualizalasahoz.

Eurdpa a vilag leggyorsabban dregedd régidja, ahol a median ¢életkor 2024 elején elérte a 44,7
évet, szemben a 2014-es 42,5 évvel (Eurostat, 2024b). Az 6regedési fiiggdségi rata, azaz a 65
¢év feletti népesség és a munkaképes korti népesség aranya az OECD orszagokban példatlan

mértékben fog emelkedni: 1980-ban 19% volt, 2023-ban 31%, és 2060-ra varhatéan 52%-ra
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emelkedik (OECD, 2025). A 2025-6s év kiilondsen fontos forduldpontot jelent, amikor

megkezdddik az OECD-orszagok munkaképes koru népességének csokkenése.

Az OECD Employment Outlook 2025 jelentése szerint az egy fore jutdé GDP novekedése az
OECD-térségben mintegy 40%-kal lelassul: a 2006-2019 kozotti évi 1,0%-ro6l atlagosan évi
0,6%-ra esik vissza a 2024-2060-as id6szakban (OECD, 2025). Ez a demografiai atalakulas
nem csupan statisztikai jelenség, hanem olyan strukturalis valtozas, amely kozvetleniil hatassal

van a szervezetek miikodésére €s vezetdi stratégidira.

A demografiai valtozasok egyik legjelentésebb kovetkezménye, hogy a szervezetek
kénytelenek fiatalabb munkavallalokat eldléptetni vezetdi poziciokba a kordbban
megszokottnal hamarabb. Ez kiilondsen kritikus a KKV-szektorban, ahol gyakran hianyoznak
a formalis vezetdfejlesztési programok és az utanpotlas-tervezés. Az Y generacios vezetok igy
olyan szerepeket toltenek be, amelyekre kordbbi generaciok tobb évtizedes tapasztalat utdn
keriiltek volna. Ez a helyzet egyrészt lehetOséget teremt a friss szemlélet és innovativ
megkozelitések meghonositasara, masrészt azonban komoly kompetenciafejlesztési
kihivasokat vet fel, mivel ezek a fiatal vezetok gyakran nem rendelkeznek a hagyoményos

értelemben vett vezetdi tapasztalattal.

A demografiai kihivasokkal parhuzamosan a digitalis transzformacioé gyokeresen atalakitja a
vezetdi szerepeket és kompetenciaelvarasokat. Az IBM kutatasai szerint globalisan tobb mint
1 milliard munkavallalot kell atképezni, mivel a munkaerd 35%-at érintd készségvaltozas
kovetkezett be 2024-re (IBM, 2025). Ez a készséghiany kiilonosen kritikus a KK'V-szektorban,
ahol a korlatozott eréforrasok és a formalis képzési programok hidnya miatt a vezetdknek

gyakran autodidakta médon kell elsajatitaniuk ezeket a kompetencidkat.

AzY generacios vezetdk kulcsfontossaguva valtak a szervezetek szdmara: digitalis nativokként
konnyebben alkalmazkodnak az 0j technoldgidkhoz, hidat képezhetnek az idésebb és fiatalabb
munkavallalok kozott, friss perspektivat hozhatnak a hagyomanyos vezetési paradigmakba, és
természetes modon értik a digitdlis munkavégzés dinamikdjat. A KKV-k szamara ezért
1étfontossagu, hogy felismerjék ezen generaciod vezetdi potencialjat. A digitalis transzformacid
specifikus aspektusait, kiilondsen a hibrid munkavégzés vezetéi kihivasait ¢és

kompetenciaigényeit a kovetkezd alfejezet targyalja részletesen.
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2.6.4. A digitalizacio és hibrid munkavégzés hatasa a vezet6i kompetenciakra

A demografiai ¢és technoldgiai megatrendek koziil kiemelten fontos a hibrid munkavégzés
térnyerése, amely alapvetden atformadlta a vezetdi szerepeket és kompetenciaigényeket. A
hibrid munkavégzés, amely a tdvmunka és az irodai jelenlét kombinacidja, az OECD (2023)
kutatasai szerint tartdsan meghataroz6 eleme lesz a munkaerdpiacnak. A COVID-19 pandémia
csucspontjan az europai munkavallalok 40-50%-a dolgozott otthonrdl, és bar ez az arany
csokkent, a hibrid modell népszerlisége megmaradt: a munkavallalok koriilbeliil 2-3 tAvmunka

napot tartanak idedlisnak hetente.

A tavvezetés (remote leadership) kompetencidja magéban foglalja a virtudlis csapatok
hatékony koordinalasat, a kommunikacid tudatos kezelését digitalis csatorndkon, valamint a
bizalom épitését fizikai jelenlét nélkiill. NEELEY (2021) szerint a sikeres tdvvezetok képesek
strukturdlt kommunikaciés rutinokat kialakitani, vildgos elvarasokat megfogalmazni és
proaktivan kezelni a csapattagok izolacids érzését. A hibrid munkavégzés sajatos kihivast
jelent az igazsdgossag terén. A "proximity bias" (kozelség elfogultsag) jelenség szerint a
vezetok hajlamosak jobban értékelni azokat a munkavallalokat, akiket személyesen latnak az
iroddban. BLOOM et al. (2022) kimutatta, hogy a tAvmunkaban dolgozok karrierlehetdségei
romlanak, még akkor is, ha teljesitményiik objektiven nem kiilonbozik. Az Y generacios
vezetOknek tudatosan kell épiteniiik olyan folyamatokat, amelyek biztositjdk az egyenld

banasmodot.

A World Economic Forum (2023) Future of Jobs jelentése szerint az adatelemzési képesség, a
digitalis kommunikacid és a kiberbiztonsag-tudatossag a leggyorsabban novekvd fontossagu
kompetencidk. A mesterséges intelligencia  munkahelyi integracidja  tovabbi
kompetenciaigényeket teremt. A Gartner (2024) jelentése szerint a vezetdknek képesnek kell
lenniiik megérteni az Al-eszk6zok lehetdségeit és korlatait, etikai dilemmakat kezelni és

tamogatni munkavallaloikat az Al-vel val6 egyiittmiikodésben.

Osszességében a digitalizacié és a hibrid munkavégzés alapvetd szervezeti és kulturalis
atalakulast igényel. Az'Y generacios vezetOk szamara ez kihivast és lehetdséget egyarant jelent:
digitalis kompetenciaik révén el6 tudjak segiteni olyan innovaciokat, amelyek novelik a KKV-

k versenyképességét a gyorsan valtozé tizleti kdrnyezetben.
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2.7. Munkavallaloi motivacio

A munkavallal6éi motivacié a modern szervezetek egyik kozponti eleme, amely kozvetleniil
befolyasolja a teljesitményt, az elkotelezettséget és a hosszii tavu szervezeti sikert
(HERZBERG et al., 1959). Kiilondsen a hazai KKV-k esetében, ahol a sziikds eréforrasok és
az egyszemélyes iranyitds dominal (BAKSI, 2016; TOTTH et al.,, 2022), a motivacid
fenntartasa kulcsfontossagiva valik a pandémia utdni idészakban. A COVID-19 jarvany
jelentdsen atalakitotta a munkavégzést, elétérbe helyezve a tdvmunkat és a digitalis adaptaciot,
ami 1j kihivasokat hozott a motivacio terén (POOR et al., 2022). A motivacié csokkenése, a
munkamoral romlésa és a valtozasokkal szembeni ellendllas valtak jellemz6évé, erre mutat ra
ASVANYTI et al. (2023) empirikus vizsgalata is, amely szerint a valaszado cégek tobbsége

alacsony munkaintenzitasrol szamolt be.

Ez a jelenség szorosan Osszefiigg a vezetdi kompetencidkkal, mivel a vezetdk stilusa és
dontései kozvetleniil hatnak a munkavallalok motivaciojara (GULYAS és DAINOKI, 2016).
A generacios kiilonbségeket vizsgald kutatdsok egybehangzoan kimutatjdk, hogy a Y
generacidé motivacios tényezdi eltérnek a korabbi generdciokétdl. A rugalmassag, a munka-
maganélet egyensulya (CSILLAG et al., 2022), a karrierfejlodés és a digitalis eszkozok
bevonasa kulcsszerepet jatszik a munkavallaloi elégedettségiikben. A sajat szisztematikus
irodalmi 4ttekintésiink (PRISMA protokoll alapjan) ravilagitott, hogy az europai KKV-kban a
legnagyobb megtartderdvel a rugalmas munkavégzés, az egyértelmii fejlodési utak és a
purpose-driven (értelmes, értékvezérelt) munka bir (TOROK-KMOSKO — DAINOKI, 2025).
Ez arra utal, hogy a KKV-k szdmara a generacios sajatossagokhoz igazitott HR gyakorlatok
nemcsak eldnydsek, hanem a versenyképesség fenntartasdhoz nélkiilozhetetlenek. A motivacid
nem csupan egyéni szinten fontos, hanem szervezeti stratégiai elemként is funkcional,
hozzajarulva a fluktuicio csokkentéséhez €s az innovéaciohoz (BELAS et al., 2025). A
tovabbiakban a motivacid elméleti alapjait, empirikus vizsgélatait és generacios aspektusait

mutatom be, hangsulyozva a vezetdi szerep jelentdségét a KKV-szektorban.

2.7.1. A motivacio elméleti alapjai és a kapcsolodo kutatasok tapasztalatai

A motivacid, mint a viselkedést mozgat6 belsé hajtderd, a pszichologia tudomanyanak kezdetei
6ta a tudoményos érdeklddés kozéppontjaban all. Az elmult évtizedekben szamos elmélet
sziiletett annak érdekében, hogy megértsiik, mi 6sztdnzi az egyéneket cselekvésre, kiilondsen

a munkahelyi kornyezetben. A klasszikus tartalomelméletek, mint példaul MASLOW
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sziikséglethierarchiaja (MASLOW, 1943), HERZBERG kéttényezds elmélete (HERZBERG,
1959), valamint ALDERFER ERG-modellje (ALDERFER, 1972) arra keresik a valaszt, hogy
milyen sziikségletek kielégitése valtja ki a motivaciot. Ezek az elméletek fontos alapot

teremtettek a motivacidval kapcsolatos szervezeti vizsgalatokhoz.

MASLOW (1943) elmélete szerint az emberi motivacié hierarchikus felépitésii, amelyben az
alacsonyabb szintli sziikségletek kielégitése teremti meg az alapjat a magasabb szintek iranti
vagy kialakulasanak. A modell értelmében az Snmegvaldsitas, mint legfelsdbb sziikséglet csak
akkor valik valodi célkitiizéssé, ha a fiziologiai, biztonsagi, szocialis és elismerési sziikségletek
mar kielégitést nyertek. Ez az elmélet jelentds szerepet jatszik a munkavallaldoi motivacid
értelmezésében, mivel rAmutat arra, hogy a személyes fejlddés és a munkéban valo kiteljesedés
csak akkor jelenik meg motivacios tényezdként, ha az alapveté munkafeltételek megfeleléen

biztositottak.

HERZBERG et al. (1959) motivacidos elmélete, amelyet gyakran kétfaktoros
tartalomelméletként emlegetnek, kiillondsen nagy hatdsu volt, mivel megkiilonbdzteti a
higiéniai tényezdket, példaul a bért, a munkakoriilményeket vagy a vallalati politikat, amelyek
csupan az elégedetlenség elkeriilését szolgaljak, valamint a motivatorokat, mint a teljesitmény,
elismerés, felelosség és elorelépési lehetdségek, amelyek valodi elégedettséget és

elkotelezettséget valtanak ki.

A modell késébbi kiterjesztéseiben, PERAMATZIS ¢és GALANAKIS (2022)
Osszefoglalasaban a motivacid két alaprendszereként jelenik meg a kellemetlenségek
elkeriilésének igénye, illetve a személyes fejlodés vagya. A higiéniai tényezok a vallalati
adminisztracioval, munkakoriilményekkel, feliigyelettel és bérezéssel allnak kapcsolatban, mig
a motivatorok a munka belsé értékéhez kapcsolddod elemeket jelentik. A szerzdk a modell
elényei mellett kritikaként megfogalmazzak, hogy a vizsgalat talsdgosan a szellemi munkat
végzok korére korlatozodott, igy altalanosithatosaga korlatozott lehet, valamint til nagy

hangsulyt fektet a munka gazdagitasara, mikdzben alulértékeli a bér és statusz szerepét.

A modern elméletek egyre inkédbb a motivacié dinamikus, személyre szabott és helyzetfliggd
természetét hangsulyozzak. A célkitlizés elmélet (LOCKE-LATHAM, 1990) a konkrét és

kihivast jelentd célok fontossagat emeli ki a teljesitményfokozas szempontjabol.
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Ezzel 6sszhangban DECI és RYAN (1985) oOnmeghatarozas elmélete az autondmia,
kompetencia és kapcsolodas harmasara épiil és a belsd motivacio jelentdségét hangstlyozza.
A motivacio tehat nem tekinthetd tobbé altalanosithatd vagy statikus folyamatnak, sokkal
inkabb komplex rendszerré valt, ahol a kontextus, a személyes értékek és a szervezeti kultira
is meghatarozd szerepet jatszanak. Egy hazai szervezeti kontextusban végzett empirikus
vizsgalat is aldtdmasztja ezen elméletek kombinalt alkalmazhatdsagat: DAJNOKI et al. (2021)
egy szolgaltatoszektorban miikodd szervezet munkavallaléinak motivaciojat vizsgaltak
Herzberg és a DECI-RY AN-féle onmeghatarozas elmélet keretében. Az eredmények alapjan
a dolgozok motivacidja akkor novelhetd tartdsan, ha a szervezet egyszerre biztositja a
megfeleld higiéniai tényezdket (pl. jovedelem, munkakoriilmények, vezetdi tamogatas),
valamint a bels6 sziikségletek, mint az autonomia, kompetenciaérzés és kapcsolodas
kielégitését is eldsegiti. A kutatés kiilon kiemeli, hogy a belsé motivacio szoros kapcsolatban
all a munkavallaloi lojalitassal és elégedettséggel, amely kulcsszerepet jatszanak a
megtartasban is. Ez a megkozelités jol példazza a klasszikus és modern motivacios elméletek
szempontjabol. Ennek a komplexitasnak a gyakorlati vetiileteire vilagit ra KALOGIANNIDIS
(2021) tanulmanya is, amely 29 kutatas szintézisén keresztiil igazolja, hogy a munkavallaléi
motivacid szoros Osszefiiggésben 4ll a szervezeti teljesitménnyel, lojalitdssal ¢és
elégedettséggel. A szerzd kiemeli, hogy bar a pénzbeli 6sztonzOk fontosak, a nem anyagi
tényezOk, mint a tdmogatd vezetés, a munkakdrnyezet mindsége, az autondémia és a pozitiv
vallalati 1égkor legalabb olyan mértékben befolyasoljadk a munkavallalok motivacidjat és

elkotelezettségét.

GELENCSER (2025) kvantitativ kutatasaban PLS-SEM modellezést alkalmazva vizsgalta a
munkahelyi elégedettség és lojalitas Osszefiiggéseit, amely jol illeszkedik a motivacid belsd
tényezlire ¢épitd modellekhez. Az eredmények szerint az érzelmi elkotelezettség
kialakuldsdban a legnagyobb szerepet a munka jellege, az eldrelépési lehetdségek, a
szervezeten beliili kommunik4cié mindsége ¢s a juttatasok jatszottak. A szerzé hangsulyozza,
hogy a megtartds szempontjabol nem csupén a kiilsé, hanem a pszichologiai tényezok, példaul
az elismerés és a kozvetlen felettes tamogatd attitiidje is dontd szerepet tdltenek be. A
tanulmany arra is rimutat, hogy a lojalitas és a motivacio kozott kdzvetitd tényezoként jelenik

meg az altaldnos munkavallaloi elégedettség, amely tobb dimenzid mentén értelmezhetd

(GELENCSER, 2025).
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Egy nemzetk6zi empirikus kutatas is ravilagit arra, hogy a motivacidt nem lehet egységesen
kezelni, mivel az szorosan 0sszefligg a szervezeti kultiraval és a vezetdi attitidokkel. HAJIALI
(2022) vizsgalataban 147 maganszektorbeli munkavallalo valaszait elemezték, és az
eredmények szerint a transzformdcids és tranzakcids vezetdi stilus pozitiv hatdssal van a
munkavallalok belsé motivacidjara (FILEP, 2020), mig a laissez-faire (elkeriild) stilus
kifejezetten rontja azt. A szolgald és tranzakcios vezetési stilusok kozvetleniil, mig a
transzformacios vezetés kdzvetetten befolydsolja a mindségmenedzsment (keret)rendszereket,
amelyek a versenyképesség és a kivalosag fenntartasanak alappillérei (TOTH - SZUCS, 2025).
A kovetkezetes, empatikus és jol kommunikal6d vezetdk képesek olyan kdrnyezetet kialakitani,
amely nemcsak motivalja a munkavallalokat, hanem hozz4jarul a teljesitmény, az

elkotelezettség és a szervezeti elégedettség noveléséhez is (HAJIALI, 2022).

A vezet6i stilusok is szoros kapcsolatban allnak a munkavallaléi motivacioval. BASS (1995)
elmélete szerint azok a transzformacios vezetok, akik inspiracioval és tdmogatdssal mitkddnek
elésegitik az intrinzik, azaz belsé motivacié kialakulasat, mig a tranzakcids vezetok inkabb a
kiilsé jutalmazasra tdmaszkodnak. A passziv-elkeriild vezetési stilus gyakran alddssa a
motivaciot. Ezt a megkozelitést tdimogatja GOLEMAN et al. (2003) is, akik az emocionalis
intelligencia fontossagat hangsulyozzék a hatékony vezetdi miikddésben. A KKV-k esetében
HOFFMANN (2010) és GULYAS és DAJNOKI (2016) is megerésitik, hogy a szervezeti
kultara, a kommunikécio és az adaptacios készség alapvetden meghatdrozza a munkavallaloi

motivacio6 fenntartasat, kiilonosen az Y generacio korében.

A fenti elméletek alapul szolgalnak az empirikus kutatasokhoz, amelyek a vezetdi magatartas
¢s a munkavallaloi motivacid kozotti kapcsolatot gyakorlati szempontbol is vizsgaljak,
kiilondsen a valtozd gazdasagi és tarsadalmi kornyezetben, mint amilyen a pandémia utdni

1d6szak.

2.7.2. Empirikus vizsgalatok a motivacio és vezetéi stilusok kapcsolatarol

A COVID-19 vilagjarvany kovetkeztében bevezetett kényszeri tdvmunka 1) kihivéasok elé
allitotta a vezetOket ¢s munkavallalokat egyarant, kiilonésen a munkahelyi motivacid
fenntartasa terén. A vilag kiilonbozo fejlettségti régioi eltéré HR-kihivasokkal szembesiiltek,
mikozben felértékelddtek a specialis kompetencidk, a rugalmassdg, a mobilitds és az
alkalmazkodoképesség (ZADORI — NEMESKERI — SZABO, 2020). A jarvany idején végzett
kvantitativ vizsgalat soran KOVACS és CSONTOS (2024) arra keresték a valaszt, hogy a
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elkotelezettségét a tavmunka soran. Az eredmények alapjan egyértelmi 6sszefliggés mutathatd
ki a transzformaciés vezetdi stilus és a munkavallaléi motivacid szintje kozott. A
transzformacios vezetk, akik vildgos célokat jelolnek ki, személyre szabott figyelmet
forditanak beosztottaikra, és képesek inspirald jovoképet nyujtani, jelentésen hozzajarultak a
belsd motivacid erdsodéséhez. A valaszadok szerint a személyes figyelem és a rendszeres,
értékadd kommunikacié fenntartotta az elkdtelezettséget, még az otthoni munkavégzés
izolaltabb kornyezetében is (KOVACS — CSONTOS, 2024). Ezzel szemben a passziv vagy
elkeriil6 vezetdi stilus gyengitette a motivacids szintet. Azokndl a munkavéallaloknal, akik
kevés visszajelzést kaptak vagy nem tapasztaltak aktiv vezetdi jelenlétet a tavmunka
iddszakdban, jelentdsen csokkent a munkéval kapcsolatos lelkesedés ¢és szervezeti
elkotelez0dés. A kutatas kiemeli, hogy a vezetdi tamogatas hianya demotivald tényezdként
hatott, kiilonosen akkor, amikor a munkakornyezet atalakulasa fokozott bizonytalansaggal jart.
A tanulmany ravilagit arra is, hogy nem csupan a vezetoi stilus tipusa, hanem a vezetdi aktivitas
intenzitdsa is fontos tényezd. Az aktiv, rendszeres kapcsolattartas, a visszacsatolds, valamint
az elérhetdség érzése kiemelkedden befolyéasolta a motivacios szintet, még akkor is, ha az
alkalmazott vezetdi stilus nem volt minden elemében transzformdcios. Az eredmények
megerdsitik azt a szakirodalmi irdnyt, amely szerint a transzformacios vezetés és az érzelmi
intelligenciara ¢épiill6 vezetdi jelenlét kiemelt szerepet jatszik a munkavallalok belsé
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tavmunka (KOVACS — CSONTOS, 2024).

Az elmult években a vezetdi stilusok hatasat vizsgald kutatdsokban egyre nagyobb hangsulyt
kapott az érzelmi intelligencia szerepe. FARKAS és PONGRACZ (2020) tanulmanyukban
ramutatnak arra, hogy a vezetdi kommunikacié mindsége, kiilonosen annak érzelmi
intelligencidval valé Osszefonodasa, meghatarozo jelentdségli a munkavallaléoi motivacid
szempontjabol. Kiemelik, hogy a munkavallalok megtartdséhoz a jo fizetés mellett
elengedhetetlen az odafigyelés, az empatia, a rendszeres visszajelzés és az elfogado szervezeti
1égkor. Empirikus kutatasuk alapjan aldtdmasztjak, hogy a megfeleld érzelmi véalaszokkal és
kommunikécioval rendelkezd vezetdk hozzédjarulnak a munkavéllaloi elkdtelezédés

novekedéséhez, a fluktudcio csokkenéséhez, valamint a vallalati eredményességhez.

GOLEMAN (1995, 1999, 2002) szerint az érzelmi intelligencia a vezetdi siker egyik

legfontosabb tényezdje, amely talmutat a szakmai tudason €és az IQ-n. A sikeres vezetdk
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képesek megfelelden kezelni sajat érzelmeiket, empatikusan visszacsatolni, ¢és
kiegyensulyozott mdédon irdnyitani munkatarsaikat, még krizishelyzetekben is. Mindez dont6
hatassal van arra, hogy a munkavallald mennyire érzi magat megbecsiiltnek, és ezéltal

mennyire motivalt hosszu tdvon a szervezetben maradni.

A tanulméanyban bemutatott vallalati példak is azt igazoljak, hogy az érzelmileg intelligens
vezetdi stilus — kiilondsen a KKV szektorban — versenyelonyt jelenthet, elsdsorban a
munkaerdpiaci bizonytalansagok idején. Az empatikus vezetés és a kétiranyl, nyilt
kommunikécié egy olyan vallalati kultirat hozhat 1étre, amely tamogatja a munkavallalok

crer

PONGRACZ, 2020).

2.7.3. Motivacios aspektusok a multigeneracios munkaerépiacon: konfliktuskezelés és
vezetési stratégiak

A munkaerdpiacon jelenleg négy kiilonb6zd generacié van jelen. A Baby Boomer, az X, az Y
¢és a Z generacio. Jelentds kihivas a szervezetek szadmara, hogy hogyan tudja koordinélni ezeket
a korosztalyokat. Fontos megjegyezni, hogy a kiilonbozd foldrajzi teriiletek, valamint
tudomanyagak életkor alapjan kiilonbozéképpen csoportosithatjdk az egyes generaciokat, a
legtobb szamomra relevans szakirodalom az USA, Eurdpa, valamint Magyarorszag teriiletérol

érhetd el a témaban (2. tdblazat).

2. tablazat: Egyes generaciok besorolasa régiok szerint (életkorok 2025-ben)

USA Eurépa Magyarorszag
GenerAci6 Ev (t6l-ig) Eletkor (tél-ig) Ev (t6l-ig) Eletkor (t6l-ig) Ev (t6l-ig) Eletkor (tél-ig)
Veteran 1923-1942 102-83 1918-1945 107-80 1928-1945 97-80
Baby Boomer 1943-1962 82-63 1946-1965 79-60 1946-1965 79-60
X Generacié 1963-1983 62-42 1966-1984 59-41 1966-1979 59-46
Y Generéci6 1984-2001 41-24 1985-2001 40-24 1980-1995 45-30
Z Generéci6 1996-2012 29-13 1997-2012 28-13 1996-2010 29-15

Forras: Sajat szerkesztes MERETEI (2017), PAIS-PMMIK (2013), SCHWEIGER — LADWIG (2018)
alapjan

Abban nincs tjdonsag, hogy korabban is eltérd generaciok dolgoztak egymas mellett, azonban
a technoldgia folyamatos, évrdl évre torténd fejlddése okan az egymashoz kozelebb allo
generaciok kozott is egyre nagyobb a szakadék. Az eltérd ismeretek eltéré motivaciot
jelentenek, melybdl konfliktusok is keletkezhetnek. Ezeket a konfliktusokat a munkéltatonak
tudnia kell kezelni, kiilondsen azért, mert a jelenlegi munkaerépiacon magas a fluktuaci6. A

demokratikus ¢és empatikus vezetési stilus alkalmazasa hozzédjarulhat az elvandorlas
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csokkentéséhez (NEGORO - WIBOWO, 2021). Az egyes generaciok eltérd
munkamodszerekkel dolgoznak, és eltéré az attitidjik az egyes kihivasokhoz, a
technologidhoz. Ebbdl fakaddan alakulnak ki tigynevezett generacios konfliktusok (JAKAB et
al., 2021, PANDEY, 2019).

2.7.4. Az Y generacios munkavallalok munkavégzéssel kapcsolatos motivacioi

A legtobb munkavallalé a munkaerdpiacon az Y generdcié tagja, naluk pedig kifejezetten
magas elvarasokat figyelhetiink meg a munkahellyel kapcsolatban. (CSUTORAS, 2022). A
szakirodalom kitér a KKV kornyezetben munkat véallalo Y generaciés munkaerd motivacios
tényez6ire (CSUTORAS, 2022; BALOGH et al., 2021). Az Y generaci6 tagjai altalaban
optimista ¢életszemlélettel rendelkeznek. Kifejezetten tehetséges, okos, kreativ személyekrol
van sz0, akik elddeikhez viszonyitva igen eltérd viselkedést mutatnak tanulds, munkavégzés
teriiletén. Kifinomult informatikai érzékiik jelzi azt, hogy egyiitt néttek fel a modern technika
fejlédésével és hasznalataval. Informécioéhségiik kifejezett minden olyan teriileten, amely
problémaként megfogalmazhato és gyakorlati megoldasi lehetdséget kinal (PAIS — PMMIK,
2013). Munkéjuk soran elutasitjdk a hierarchidt. Az elére jutdsban és a jutalmazéasban a
teljesitményt és a tudast tartjak fontos tényezonek. Kommunikacié tekintetében is elutasitjak a
top-down szemléletet. Feletteseikkel és munkatarsaikkal is bizalmas és motivalod viszonyt
igyekeznek kialakitani. Munkdjukban a legjobban a pénz és a karrier motivalja dket és kevésbé
hiiségesek, mint a kordbbiakban bemutatott generaciok. Barmikor hajlandoak valtani, ha
elégedetlenek jelenlegi munkahelyiikon. (JAKAB et al., 2021). A kutatasok tobbsége szerint
az Y generdci6é szdmara joval fontosabb a munka és a maganélet egyensulya, mint az X
generacid szamara, a Baby Boomer ¢és a Veteran generacié szamara hasonldan fontos a munka

(MERETEI, 2017).

A higiénés tényezok (pl. bér, kereset, magéanélet, kapcsolat a munkatarsakkal), javuldsa csupan
megsziinteti az elégedetlenséget, de onmagaban elégedettséget nem okoz. Vagyis a motivacios
tényezOk hidnya az elégedettség hidnyat okozza, de kozvetleniil nem okoz elégedetlenséget.
(PALYA, 2022) A vallalatoknak fontos megvizsgalniuk azokat a motivacids tényezdket,
amelyek maradasra késztethetik a munkavallaloikat, ezaltal csokkenhet a fluktuacio. (SINGH,
2019) A szervezetek abban is kiillonboznek egymadstdl, hogy milyen tanuldsi kornyezetet
hoznak létre és tartanak fent, és ebben egyes szervezetek sikeresebbnek tlinnek, mint masok, a

tanuldst Osztonzé ¢és tdmogatd, konzisztens HR- és szervezeti gyakorlatok kialakitasa
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mindenképpen sziikséges. A legtobb szervezet kialakitja a belsd, ra jellemzd tanulasi
kornyezetet, de a szervezetbe érkezd munkavallald, aki magaval hozza a tudasat, korabbi
tapasztalatait, valamint tanulashoz kapcsolodo attitiidjeit, szintén hatdssal lehet ra
(SZASZVARI et al. 2022). A belsd motivacio altal vezérelt tanulds és az 6nként vallalt
fejlodési erdfeszitések kulcsszerepet jatszanak a munkaerdpiaci alkalmazkodoképességben és

a versenyképesség fenntartasaban (HAJDU — BARIZSNE HADHAZI — KOTSIS, 2022).

2.7.5. A Z generacio motivalasa és megtartasa

A Z generacié munkahelyi motivacidjat alapvetden nem a klasszikus, kiilsé 0sztonzok, mint
példaul fizetésemelés vagy eldléptetés mozgatjak, hanem sokkal inkabb a belsd igények, mint
az onallosag, a fejlodési lehetdségek és az egyéni kibontakozas. PALFFY (2020) ramutat, hogy
e nemzedék tagjai olyan kdrnyezetben érzik magukat elkdtelezettnek, ahol érdemi visszajelzést
kapnak, alakithatjak sajat fejlodési utjukat, és a munkdjukban értelmet taldlnak. PINK (2010)
elmélete alapjan az autondmia, a kompetenciaérzés ¢és a céltudatossag, mint belsé motivatorok

kulcsszerepet jatszanak e generacio esetében.

E szemléletet empirikus eredmények is alatamasztjdk. KOMUVES et al. (2022) vizsgalata
szerint a Z generacid tagjai az iddsebb generaciokhoz képest lényegesen nehezebben
azonosulnak a szervezeti célokkal, és nagyobb aranyban tervezik a munkahelyvaltast. A kutatas
alapjan szdmukra a munkahely az 6nmegvalositas terepe: kevésbé hajlanddak aldrendelni
egyéni céljaikat a szervezeti érdekeknek, és ha nem érzik magukat megbecsiiltnek, gyorsan

elvandorolnak, fiiggetleniil a munkakoriilmények objektiv kedvezdségétol.

GYORI-LOVASZ (2023) kutatasa kiemeli, hogy kiemelkedd jelentdséggel bir az 6nallo
munkavégzés lehetdsége, a személyes fejlddési utak tdmogatdsa, valamint az értelmet nyujtd
feladatok végzése. A valaszadok motivacidjat jelentds mértékben fokozza, ha munkajuk soran
érdemi visszajelzést kapnak, véleményiiket figyelembe veszik, €s a szervezet tarsadalmi
értékteremtésben betdltott szerepe is érzékelhetd szamukra. A szerz6k hangsulyozzék, hogy a
Z generaci6 hossza tava elkotelezddése csak olyan szervezeti kornyezetben biztosithato, amely
nem csupan a klasszikus kiils¢ 0sztonzOkre épit, mint a jovedelem vagy a hierarchikus
elérelépés, hanem lehetdséget nyujt az autondém mitkddésre, a folyamatos fejlddésre és a

tamogaté vezeti attitiid megtapasztalasara is (GYORI-LOVASZ, 2023).
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A megtartas szempontjabol ezért kiilondsen fontos a személyre szabott munkakdri kialakitas,
az egyéni képességek felismerése és fejlesztése. A kutatdsok egybehangzéan hangstlyozzak,
hogy a Z generacid lojalitasat és elkotelezddését leginkabb a tdmogatdé munkakdrnyezet, a
fejlodési lehetdségek és a rugalmas munkafeltételek biztositdsa révén lehet fenntartani
(PALFFY, 2020; KOMUVES et al., 2022). A rugalmas munkavégzés — legyen sz6 a feladatok
alakithatosagarol, a munkavégzés helyérdl vagy idejérdl — nem kiilonleges elvaras szamukra,
hanem alapvetd sziikséglet, kiilonosen a munka-maganélet egyenstlyanak fenntartisa

érdekében.

KOMUVES et al. (2022) arra is rimutatnak, hogy a fiatalabb munkavallalok elégedettsége és
elkdtelezettsége szorosabban kapcsolddik a nem anyagi 0sztonzok meglétéhez. A baratsagos
munkahelyi 1égkor, a kozdsségi élmények, a mentalis jollét tdmogatdsa (példaul coach vagy
pszichologus jelenléte), valamint a személyes figyelem mind hozzajarulnak a hossza tava
megtartashoz. Ugyanakkor kiilonosen érzékenyek a folyamatos visszajelzésre és a valodi
parbeszédre, igy a rendszeres, kétiranyl kommunikécié a bizalom ¢és elkotelezddés egyik

alapvetd pillérévé valik (PALFFY, 2020).

A fentiek alapjan megallapithatd, hogy a Z generacié motivacios és megtartasi igényei
alapjaiban kiilonboznek a korabbi generaciokétol, ezért a szervezeteknek alkalmazkodniuk kell
a valtozo elvarasokhoz. A klasszikus vezetési modellek mellett egyre nagyobb hangsulyt kell
kapnia a nyitott, rugalmas és emberkdzpontu szervezeti kultira kialakitdsdnak, amely képes
teret adni az egyéni fejléddésnek és értékteremtésnek is. Nem elegendd ugyanis a megfeleld
anyagi juttatdsok biztositdsa, a munkavallaloi elégedettséghez a tamogatd szolgaltatasi
kornyezet és a pozitiv szervezeti kultara is alapvetd fontossagii (MALATYINSZKI, 2020). Ezt
a megkozelitést alatdmasztjdk a rugalmas munkavégzésre iranyul6 friss kutatdsok, amelyek a
munkahelyvalasztds és a megtartds szempontjabol dontd jelentdségiinek mutatjdk ezt a
tényez6t. A munkavallaloi motivacid egyik meghatarozé tényezdjévé valt a rugalmas
munkavégzés biztositdsa. RICZU (2024) kutatasa szerint a dolgozok tobbsége preferdlja a
rugalmas munkaidot (86,2%) és a helyhez nem kotott munkavégzést (79,4%), sot, 75,9%-uk
akar munkahelyet is valtana ennek hianydban. A tanulméany ramutat, hogy a rugalmassag
nemcsak miikodési kérdés, hanem motivacios és megtartasi eszkoz is, amely kiilonosen fontos
a fiatalabb generaciok szamdra. A munkaltatoknak igy érdemes ezt stratégiai tényezoként

kezelni a lojalitds és elkdtelezettség fenntartdsa érdekében (RICZU, 2024). Ezek az
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eredmények megerdsitik, hogy a munkavallaloi motivacioé napjainkban szorosan Osszefiigg a

rugalmas munkaszervezés €s az egyéni preferencidk figyelembevételével.

Osszegzésként elmondhatd, hogy bar az Y és Z generacio tobb ponton hasonld elvarasokat
tdmaszt a munkahellyel szemben, példdul mindkét generacid szamara fontos a munka és
maganélet egyensulya, a folyamatos visszajelzés és a fejlddési lehetdségek, motivaciojuk
mégis eltérd fokuszokat mutat. Az Y genericid tagjai szdmara a karrierépités, a
teljesitményalapu jutalmazas és a pénzbeli elismerés tovabbra is jelentds hajtderd, mig a Z
generacid esetében a belsdé motivacios tényezok, az 6ndllosdg, az értelmes feladatok és a
személyes fejlodési utvonal keriilnek el6térbe. A Z generacié emellett érzékenyebb a mentalis
jollétre, a kétiranyu kommunikéaciora és a kozdsségi élményekre is. A lojalitds mindkét
generacid esetében kihivast jelent, de mig az Y generacio raciondlis indokok, példaul fizetés
vagy eldrelépési lehetdségek mentén valt, addig a Z generdci6 gyorsabban reagal az
értelmetlennek érzett feladatokra vagy a nem tdmogatd vezetdi hozzaallasra. A kiilonbségek
strukturalt bemutatasat a 3. tablazat foglalja 6ssze, amely tdmogatja a szervezeteket a célzott

megtartasi stratégiak kialakitasaban.

3. tablazat: Az'Y és Z generacio motivacios jellemzdinek osszehasonlitasa

Motivacios tényezo Y generacio Z generacio

Munkahelyi
motivacio fo tényezoi

Karrierépités, teljesitmény,
pénzbeli elismerés

Bels6é motivacid, fejlodés, onallosag

Kommunikacios Kozvetlen, partneri viszony, Folyamatos, kétiranyt, személyes
igény visszajelzés figyelem

Munka-maganélet Fontos, de a karrier még Alapvet6 elvaras, rugalmassag nélkiil
egyensuly gyakran elérébb valo nem maradnak a munkahelyen

Vezetoi elvarasok

Tudésalapu elismerés,
motivalo viszony

Empatikus, fejlesztd, tamogatd
vezetés

Munkahelyhez val6 Meérsékelt, de raciondlisan Gyenge, gyors valtasi hajlandosag
lojalitas mérlegel érzelmi alapon

Motivacios Kiils6 0sztonzok (fizetés, Bels6 0sztonzok (értelem, fejlodés,
preferenciak pozicid) tamogatas)

Technologiahoz valo
viszony

Digitalisan kompetens,
alkalmazkodé

Digitélis bennsziilott, természetes
hasznalat

Munkahelyi tanulas
iranti attitiad

Ertékeli, ha van fejlédési
lehetdség

Elvérja a személyre szabott fejlodési
utakat

Forras: Sajat szerkesztés
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2.7.6. A generacios kategorizalas kritikai perspektivai

A generacids elméletek alkalmazéasa a szervezeti kutatdsokban az elmult két évtizedben
jelentds tudomanyos kritikat valtott ki. COSTANZA ¢és FINKELSTEIN (2015) attekintd
tanulmanyukban arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a munkahelyi értékekben ¢és
viselkedésben megfigyelt kiilonbségek inkabb ¢életkori hatdsoknak vagy torténelmi
eseményeknek tudhatok be, mintsem a generacids hovatartozasnak. A szerzék megallapitjak,
hogy az empirikus bizonyitékok rendkiviil hianyosak €s metodoldgiai problémakkal terheltek.
RUDOLPH et al. (2021) szisztematikus attekintésiikben tiz olyan mitoszt azonositottak,
amelyek a generacios kiilonbségekkel kapcsolatos diskurzusban rendszeresen megjelennek, de

empirikus alatdmasztasukat nélkiilozik.

A metodologiai probléméak gydkere az ugynevezett APC (age-period-cohort) azonositési
probléma. GLENN (1976) ramutatott, hogy a harom tényez6 — az életkor, torténelmi korszak
¢s sziiletési kohorsz — matematikailag linedrisan Osszefligg egymassal (Kohorsz = Korszak -
Eletkor), ami lehetetlenné teszi egyértelmii szétvalasztasukat. PARRY és URWIN (2011) ezt
kiegészitve ramutatnak, hogy a legtobb generaciokutatds keresztmetszeti adatgytijtésen alapul,
ami nem teszi lehetdvé az életkor-, kor- és generdcios hatdsok elkiilonitését. A generacios
kategoriak hatarai rdadasul onkényesek és kulturdlisan valtozoak, az empirikus bizonyitékok
vegyes eredményeket mutatnak, és a kutatasok gyakran figyelmen kiviil hagyjak a tarsadalmi

osztaly, a nem és az etnikum hatasat.

A generacidkutatds egyik leggyakoribb koncepciondlis kritikdja, hogy hajlamos
sztereotipizalni bizonyos korcsoportokat, és homogén egységként kezelni dket (COSTANZA
et al.,, 2012). Valdjaban egy generacion beliil legalabb akkora kiilonbségek lehetnek, mint
generaciok kozott, az egyéni értékeket, attitidoket és viselkedést ugyanis nemcsak a sziiletési
¢év hatarozza meg, hanem a tarsadalmi-gazdasagi hattér, iskolazottsag, foldrajzi elhelyezkedés,

személyiség és egyéb kontextualis tényezdk is (RUDOLPH — ZACHER, 2017).

A generacioés elméletek tobbsége angolszasz, elssorban ¢észak-amerikai kontextusban
sziiletett, és kérdéses, hogy mennyire alkalmazhatok mas kulturalis kozegekben (JOSHI et al.,
2010). A magyar tarsadalmi, gazdasdgi és politikai fejlodés sajatossagai — példaul a
rendszervaltds, az EU-csatlakozas és a 2008-as gazdasagi valsdg — eltérd generdcios
tapasztalatokat eredményeztek, mint az amerikai kontextusban. Ezek erds korszakhatasokat

generaltak, amelyek megnehezitik annak elkiilonitését, hogy egy megfigyelt kiilonbség
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valdban generacios jellemzé-e (TARI, 2010). A globalis generacios kategoridk mechanikus

atvétele ezért nem feltétlentl tiikkr6zi a magyar valosagot.

A fenti kritikdk elismerése mellett jelen kutatds tudatosan torekszik arra, hogy ne tekintse a
generacidkat egységes, beliilrdl homogén csoportoknak. A generacios kategorizalas elsdsorban
segit azonositani bizonyos trendeket és mintazatokat, de nem hatarozza meg kizarélagosan az
egyéni viselkedést vagy kompetencidkat. Tobb magyarazo tényezot is bevontam a vizsgélatba,
mint példaul a vallalati méret, a vezetdi tapasztalat, a szektoralis hovatartozas és az iskolai
végzettség, hogy ne csupan a generacidos hovatartozasra vezessem vissza a megfigyelt
kiilonbségeket. A vegyes modszertani megkdozelités — kiilondsen az interjuk és a fokuszcsoport
— lehetdvé teszi, hogy tullépjek a sztereotipidkon, és arnyalt képet kapjak az Y generacios
vezetok tényleges tapasztalatairol, értékeirdl €s kihivasair6l. Kutatdsom célja tehat nem a
generacids kiilonbségek igazoldsa, hanem annak feltardsa, hogy a KKV-k gyakorlatdban
milyen elvarasok fogalmazddnak meg az Y generacids vezetokkel szemben, ¢és ezek hogyan

viszonyulnak a valos kompetencidkhoz.
2.8. A vallalati életciklus lerovidiilése

A szervezeti elkotelezettség ¢s a munkavallaloi lojalitds szorosan Osszefligg a munkéval valo
elégedettséggel és a belsé motivacioval. Kiilondsen az Y és Z generacio tagjainal figyelhetd
meg, hogy ha nem érzik magukat megbecsiiltnek, vagy nem latnak hosszu tavl perspektivat a
szervezeten beliil, nagyobb valosziniiséggel dontenek a munkahelyvaltas mellett (NABAHANI
et al., 2020; WINKLER, 2020; CALK — PATRICK, 2017). Ezt a tendenciat a szakirodalom
egyre gyakrabban irja le a vallalati életciklus lerdvidiiléseként, amely nem a vallalat életének

hosszéra, hanem a munkavallalok adott cégnél eltoltott idejének csokkenésére utal.

A munkavallalok gyors {itemil céges mobilitdsat a nemzetkozi szakirodalom a ,,job hopping”
fogalméval azonositja. Ez alatt olyan viselkedésmintat értiink, amikor egy személy jellemzden
1-2 évente valt munkahelyet, és nem alakul ki ndla tartéos kotddés az adott szervezethez
(MANDI, 2018; PANDEY, 2019). A kifejezést eredetileg ROUSSEAU és SPERLING (2003)
hasznalta, tobbek kozott az allasvaltoztatas, fluktuacid, mobilitas és lemorzsolodas
kontextusaban. LARASATI és ARYANTO (2020) megfogalmazésa szerint a ,,job hopping”
mogotti elsddleges motivacio a jobb lehetdségek keresése, mig GHISELLI (1974) un. ,,hobo

szindromaként” irja le, amely egyfajta bels6 impulzust jelent az alland6 valtoztatasra.
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A jelenség okainak feltardsakor a kutatok kiilsd és belsd tényezdket kiillonboztetnek meg
(SAXENA, 2012). Kiils6¢ okok kozott szerepel a munkahelyi bizonytalansag, az altaldnos
elégedetlenség, vagy az alternativ lehetdségek megjelenése a munkaerdpiacon. A belsd
tényezOk kozé tartozik a nem megfeleld vallalati kultara, a kapcsolatok romlasa a vezetdkkel
vagy kollégakkal, illetve a munka-magéanélet egyenstlyanak megbomlasa (HASSAN et al.,
2020; NAIM — LENKA, 2018). Az Y generaciés munkavallalok korében végzett vizsgalatok
szerint a munkahely elhagydsanak leggyakoribb okai a versenyképes bérezés hianya, a

karrierlehetdségek korlatozottsadga ¢és az 0j kihivasok iranti igény (PANDEY, 2019).

Mar nem csak az Y, hanem a Z generacidt is ,,job hopping” generacionak nevezik, és a
szervezeti elkdtelezettség csokkenését ennek egyik tlineteként értelmezik (NABAHANI et al.,
2020; LINKEDIN, 2016). A Deloitte (2023) altal bevezetett ,,Big Quit” kifejezés azt a tomeges
munkahelyelhagyasi hullamot irja le, amely az utobbi években nemzetkdzi és hazai szinten is
érzékelhetdve valt. A magyar dolgozok kozel fele tervezi az allasvaltast, amely mogott tobbek
kozott az alacsony jovedelmek, a talterheltség, a munkakoriilményekkel kapcsolatos
elégedetlenség ¢és a maganélet sériilése all. A ,job hopping” kdvetkezményei mind a
munkavallalok, mind a munkaltatok szempontjabol kettds hatastak. Pozitivumként emlithetd,
hogy az 0j munkahelyek révén a dolgozok bdvithetik tudasukat, szakmai tapasztalatokat
szerezhetnek, ¢és gyakran magasabb jovedelmet érhetnek el (BLOOMBERG, 2019;
DAROKAH - MALUTE, 2012). Egyes kutatasok szerint a munkahelyet valtok akar 14%-kal
nagyobb béremelést is realizalhatnak, mint azok, akik hosszabb tdvon ugyanannal a cégnél
maradnak (ADP, 2023). A munkaltatok bizonyos esetekben eldnyként tekinthetnek erre a
rugalmassadgra ¢és adaptalhatosagra, kiilonosen projektalap vagy gyorsan valtozd
kornyezetben (KRAIMER et al., 2011). A munkaerd-fluktuacié jelensége KKV kérnyezetben
kiilonosen érzékeny kérdés, mivel a korlatozott er6forrasok miatt a potlas és a betanitas
aranyaiban joval nagyobb terhet r6 a szervezetre. A ,,job hopping” jelenség 01j dimenziét ad
ehhez a problémahoz, hiszen nem csupan a kdoltségeket noveli, hanem a szervezeti tudas és
kohézi6é gyengiiléséhez is vezethet. A fluktuacidé mogott sok esetben nem a bérszinvonal,
hanem a munkahelyi motivacio hidnya, a karriert atlathatatlansaga és a szervezeti kultura
gyengesége all (TOROK-KMOSKO - DAJNOKI, 2023c). Ugyanakkor a gyakori
munkahelyvaltds hosszl tdvon kockazatokat is hordozhat. A révid ideig maradé dolgozok
megitélése a szervezeten belill gyakran negativ: hidnyozhat a lojalitds, nem tudnak igazan
beilleszkedni a szervezeti kultiraba, ¢s kevesebb hozzaadott értéket termelnek (YUEN, 2016;
MTUNGWA, 2009). Emellett a fluktudci6 jelentds koltségeket r6 a vallalatokra a toborzas,
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betanitas és produktivitds szempontjabol (CLOUTIER et al., 2015). A tudés elvesztése is
szdmottevo kockazat, kiilondsen akkor, ha a tdvozo munkavallal6 versenytars céghez keriil, és
magaval viszi az értékes know-how-t (azaz a szervezetben felhalmozott gyakorlati szaktudast

¢s tapasztalati ismereteket) (FALLICK et al., 2006).

Kiilondsen fontos megérteni a Z generacid motivacioit, mivel a legfrissebb kutatasok alapjan
szamukra az Onallosag, a fejlédési lehetdségek és a munkahelyi bizalom alapvetd értékek
(MERET et al., 2018). A PwC (2021) felmérése szerint a fizetés, az egyéb juttatasok, valamint
a karrierlehetéségek ¢és a rugalmassdg kulcsszerepet jatszanak abban, hogy a fiatal
munkavallalok elkdtelezddnek-e egy adott szervezet mellett. Hasonlé megéllapitasokra jutott
a Deloitte (2025) globalis generacios felmérése is, amely kiemeli, hogy a Z generacio szdmara
a munka-maganélet egyenstlya, a fejlodési lehetdségek és a jollét a legfontosabb tényezok. Ezt
erdsiti a PwC (2024) ,,Global Workforce Hopes & Fears” kutatasa, amely szerint a rugalmassag
¢és a képzési-fejlodési lehetdségek kulcsfontossdguak a fiatal generaciok szamdra. A HR
Evolution (2021) hazai kutatdsa is megerdsiti, hogy a legfobb kilépési okok kozé a jobb

ajanlatok, a nem megfelel? juttatdsok és a munka-magéanélet egyensulyanak hidnya tartoznak.

Mindezek fényében vilagossa valik, hogy a ,,job hopping” nem csupan egyéni dontések
aggregalt halmaza, hanem rendszerszintii kovetkezményekkel jard szervezeti kihivas
(FALLICK et al., 2006; CLOUTIER et al., 2015). A vallalatoknak fel kell ismerniiik, hogy a
fluktuacié kezelése nem pusztan HR-feladat, hanem stratégiai kérdés is, amelynek soran a
motivacios tényezok, a generacios kiilonbségek és az egyéni karriercélok dsszehangolédsa valik
kulcsfontossaguva (NAIM — LENKA, 2018; SINGH, 2019). Az olyan eszk6zdk, mint a
mentoring, a folyamatos visszajelzés, a belsé mobilitasi lehetdségek ¢és a rugalmas
munkavégzés jelenthetik a vélaszt a munkavallaloi életciklus meghosszabbitasara, vagy
legalabbis a korai kilépésbdl fakadd karok mérséklésére (WINKLER, 2020; YATES, 2022;
HR EVOLUTION, 2021).

2.9. PRISMA-alapu szisztematikus irodalmi attekintés: fobb eredmények

A szisztematikus irodalmi attekintés a PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analyses) protokoll szerint késziilt, amely biztositja az atlathatd és

elfogulatlan kutatéasi folyamatot (MOHER et al., 2009).

A keresési stratégia a Google Scholar, Scopus és Web of Science adatbazisokra terjedt ki, a

kovetkezé kulcsszavak kombinacidjaval: ("Y generacié" VAGY '"millennialok") ES
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("motivacié" VAGY "motivacios tényezék") ES ("HRM gyakorlatok" VAGY
"humaner6forras-menedzsment") ES ("KKV-k" VAGY "kis- és kozépvallalkozasok") ES
("stratégiak"). A keresés 2019 és 2024 kozott megjelent, angol nyelvii, lektoralt, eurdpai
kontextusu tanulmanyokra korlatozodott, hogy biztositsa a regionélis relevanciat és a kutatasi

eréforrasok hatékony felhasznélésat.

Az kezdeti keresés 580 cikket eredményezett. A cimek és absztraktok sziirését elére
meghatarozott befogadasi és kizarasi kritériumok alapjan végeztem. A befogadasi kritériumok
kozott szerepelt, hogy a tanulmanyok 2019 és 2024 kozott jelentek meg, KKV-k HRM-
gyakorlataira fokuszaltak, eurdpai kontextusban késziiltek, lektoraltak voltak, angol nyelven

irddtak, €s az Y generdcioé motivacios tényezoit vizsgaltak.

A kizarasi kritériumok kizartdk a nem HR-témaja, nagyvallalatokra fokuszalo, illetve az Y
generacid motivacios tényezdit nem targyald tanulmanyokat. A sziirés eredményeként 52
cikket valasztottam ki részletes elemzésre, amelyekbdl végiil 7 cikk felelt meg minden
kritériumnak (2. 4bra). A korlatozott szdmu relevans tanulméany a téma kutatdsi hézagait

tiikr6zi, hangstlyozva a jelen kutatés jelentoségét.

2. abra: PRISMA folyamatabra

Azonositas

Kizart cikkek (n=528)

\ 4

Alkalmassag Teljes szoveg alapjan értékelt cikkek (n=52)

Kizart teljes cikkek (n=45)

Bevonas Kvantitativ szintézisbe bevont tanulmanyok (n=7)

Forras: sajat vizsgalat

A szisztematikus attekintés eredményei szerint az Y generacio szamadra a kovetkezd motivacios

tényezOk kiemelkeddek: a munka és maganélet egyensulya, a rugalmassag, a karrierfejlodési
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lehetdségek, az értékvezérelt munka és a digitalis elkotelez6dés. KLEIN (2020) és MURA
(2021) egyarant kiemelik, hogy a rugalmas munkaidé-beosztds és a tdvmunka lehetdsége
jelentésen noveli az Y generdcid6 munkahelyi elégedettségét ¢és elkotelezddését. A
karrierfejlddési lehetéségek szintén meghatarozoak; RASTICOVA és HINZMANN (2024),
valamint MURA (2021) szerint az Y generacio olyan szerepeket keres, amelyek folyamatos
tanulési és elorelépési lehetdségeket kindlnak. Az értékvezérelt munka irdnti igény is jelentds:
az Y generacio lojalitasat noveli, ha a szervezet céljai Osszhangban allnak személyes
értekrendjiikkel, és munkajuk tdrsadalmi hatast gyakorol (KLEIN, 2020; MURA, 2021).
Végiil, a digitalis technologidk haszndlata, példaul online tanulasi platformok vagy digitalis
visszajelzési rendszerek, kiemelkedd tényezdként jelent meg (HAPPONEN et al., 2021;
VLADIMIROVIC, 2020).

A vizsgélt tanulmanyok szerint a KKV-k szdmara a leghatékonyabb HRM-gyakorlatok azok,
amelyek a rugalmassagra, a karrierfejlesztésre és a digitalis elkotelezddésre épitenek. A
rugalmas munkafeltételek, példaul a tivmunka vagy a rugalmas munkaidd, nemcsak vonzobba
teszik a KKV-kat az Y generdcid6 szamdara, hanem hozzijarulnak a munkavallalok
megtartdsdhoz is (KLEIN, 2020; MURA, 2021). A strukturalt karrierutak, mentorprogramok
¢és képzési lehetdségek szintén kulcsfontossaguiak, mivel dsszhangban allnak az Y generacid
folyamatos fejlédés iranti igényével (RASTICOVA — HINZMANN, 2024). A digitalis
eszk0zok bevezetése — példaul online kommunikacids platformok vagy digitélis visszajelzési
rendszerek — szintén elengedhetetlen, mivel ezek felelnek meg az Y generdcié technologiai
elvarasainak (HAPPONEN et al., 2021). RASTICOVA és HINZMANN (2024) azonban arra
figyelmeztetnek, hogy a visszajelzési rendszerek egyensulyanak fenntartdsa kritikus, mivel a

tulzott vagy mikromenedzsment jellegii visszajelzések elkedvetlenithetik a munkavallaldkat.

A kutatas soran szdmos gyakorlati stratégiat azonositottam, amelyek lehetdvé teszik a KKV-k
szamédra az Y generacio elégedettségének és megtartasanak novelését. RASTICOVA ¢és
HINZMANN (2024) szerint a KKV-knak olyan vallalati kultarat kell kialakitaniuk, amely
hangsulyozza a karrierfejlesztést és vilagos elérelépési lehetdségeket kinal. KLEIN (2020) a
belsd elismerési programok ¢és a szervezeten beliili mobilitasi lehetdségek fontossadgat emeli ki,
amelyek novelik az Y generacio lojalitasat. A digitalis elkotelezOdés szintén kulcsfontossagu;
HAPPONEN et al. (2021) szerint az online jelenlét és a digitalis kezdeményezések — példaul
online képzési platformok vagy digitalis visszajelzési rendszerek — erdsitik a kozosségérzetet

¢s a lojalitast. Tovabba, MURA (2021) a mentalis egészség és jolét tiamogatasanak jelentOségét
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hangsulyozza, példaul wellness programok vagy rugalmas munkafeltételek bevezetésével,

amelyek javitjak az Y generdcio elkdtelezddését és elégedettségét.

A KKV-k korlatozott eréforrdsai miatt az HRM-gyakorlatok skaldzhatosdga ¢és
alkalmazkoddképessége alapvetd fontossagu. MURA (2021) és KLEIN (2020) szerint a KKV-
k alacsony koltségvetésii megoldasokat, példaul ingyenes online tanulési platformokat vagy
egyszer digitalis visszajelzési rendszereket alkalmazhatnak, amelyek minimalis befektetéssel
jelentdsen novelik az Y generdcio elégedettségét. A tanulmanyok azonban nem térnek ki
részletesen a kiillonboz6 méretli vagy iparagi KKV-k kozotti eltérésekre, ami tovabbi kutatasi

lehetdséget kinal.

2.10. A szakirodalmi attekintés 0sszegzése

A hazai KKV-k humaneréforras-menedzsmentjét érintd kihivasok, a generacios sajatossagok
¢és a vezetdi kompetencidk metszetében kirajzolddé mintazatok egyiittes értelmezése arra utal,
hogy a HR-funkcid6 stratégiai stilya a vizsgalt szervezeti kdrnyezetben novekvo. A tulajdonos-
vezérelt dontéshozatal, az er6forras-korlatok és a szitk HR-kapacitasok olyan megoldasokat
tesznek indokolttad, amelyek a diagnosztika (HR-audit), a célzott beavatkozasok ¢és
kontextusfiiggben a részfunkciok kiszervezésének kombinacidjara épiilnek, mikozben a
stratégiai jelentségli elemek (kulturaalakitds, teljesitményértékelés) belsd kontroll alatt

maradnak.

A vezetdi kompetencidk tekintetében a stratégiai gondolkodds, a valtozas- ¢és
valsagmenedzsment, a hiteles, kétiranyt kommunikacid, valamint a digitalis készségek kiemelt
relevancidja igazolodik. A pszichologiai biztonsagot fenntartdé vezetdi magatartas és a
fejlesztésorientalt szemlélet az elkotelezddés és megtartas kdzvetlen determinansaként jelenik
meg, kiilondsen a hibrid miikddési kornyezetben. A kompetencidk fejleszthetdsége és
operacionalizalhatésaga KKV-kornyezetben is bizonyithatd, amennyiben mérési-értékelési

rendszerek és individualizalt fejlesztési itvonalak kapcsolddnak hozzajuk.

A motivacids tényezok generaciok szerinti differencidlodésa stabil kovetkeztetéseket enged
meg: az Y generacid esetében a karrier- és fejlodési utak, a teljesitményalapu elismerés és a
rugalmas munkaszervezés, mig a Z generacional az autondmia, a személyre szabott tanulasi
lehetdségek ¢s az értékalapu, kiildetésorientalt feladatértelmezés bizonyul meghatarozonak. A

munkaerdpiaci mobilitds erdésodése €s a ,,job hopping” jelensége a munkavallaloi életciklus
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rovidiilését eredményezi, amely a KKV-kban fokozottan kdltség- és tudasveszteség-érzékeny,
ennek kezelése stratégiai HR-eszkoztarat (mentoring, belsd mobilitas, rugalmas munkarend,
transzparens eldmenetel) igényel. A 3. dbra az Y generacios vezetdi kompetencidk elméleti
keretrendszerét szemlélteti a magyar KKV-k sajatos miikddési kornyezetében. A modell
kiindulopontja a generacidos kontextus, amely az Y generdciora jellemz0 munkahelyi
preferencidkat ¢és elvarasokat foglalja Ossze. Ezek a tényezOk a kompetenciaelméleti
megkozelitésen keresztiil kapcsolodnak a vezetdi kompetenciadimenzidkhoz, kiilondsen a
kognitiv, szocialis ¢és digitalis kompetencidk teriiletén. A keretrendszer egytttal figyelembe
veszi a KKV-k szervezeti realitdsait, példaul az er6forrashianyt, az informalis miikodést és a
vezetdi tulterheltséget, amelyek meghatarozzak a kompetencidk gyakorlati alkalmazhatdsagat.
Az abra also része a kornyezeti és kontextualis tényezdket, valamint a motivacids elméleti
alapokat integralja, kiemelve,

hogy a generdcids sajatossdgok értelmezése csak

makrotrendekkel és kritikai szemlélettel egylitt adhat tudomanyosan megalapozott képet.

3. abra: Az Y generacios vezetoi kompetenciak elméleti keretrendszere a magyar KKV-

GENERACIOS KONTEXTUS

Y Generacio: Gyakran megjelend
elvarasok és munkahelyi
preferencidk

« Rugalmassag igénye, munka-
maganélet egyensuly

« Fejlodésorientaltsag, tanulas
iranti nyitottsag

« Ertelmes munka és a személyes
illeszkedés (értékek) keresése

« Digitalis komfort, technologiai
nyitottsag

« Gyors visszajelzés és bevonas
iranti igény

Kompetenciaelvarasok
értelmezése genericios
kontextusban

-

Kk kontextusaban

VEZETOI KOMPETENCIA KKV SZERVEZETI ES
DIMENZIOK ' HR KONTEXTUS
Kognitiv kompetenciik: o Eréforrashiany

« Stratégiai gondolkodas
« Problémamegoldas

« Dontéshozatal
Szocialis kompetenciak:

* Kommunikacié

* Csapatvezetés

« Erzelmi intelligencia
Digitilis kompetenciik:

* Al eszkozok tudatos hasznalata
* Technologiai
alkalmazkodoképesség

T

Makrotrendek hatisa

1

KORNYEZETI ES
KONTEXTUALIS TENYEZOK

Demogrifiai trendek:
« Oregedd tarsadalom
« Munkaeréhiany
Technoldgiai valtozasok:
« Mesterséges intelligencia
integracidja, digitalizacio
« Hibrid munkavégzés

Forras: Sajat szerkesztés
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Informélis HR gyakorlatok és
megoldasok

Vezeto6i talterheltség, tobb
szerepkor

Korlatozott vezetdfejlesztési és
képzési lehetdségek
* Gyors dontéshozatal, rovidebb
reakcioidd
* Rugalmas miikodés, kevésbé
formalizalt folyamatok
» Csaladias kultara
Gazdasagi kontextus:
e KKV-k sériilékenysége
¢ Piaci valtozékonysag, bizonytalansag

¥

Kompetenciak
alkalmazasa a KKV-k
miikodési realitasiaban



3. ANYAG ES MODSZER

A fejezet célja, hogy bemutassa a kutatds moddszertani kereteit, az alkalmazott vizsgalati
stratégiat és az adatgyijtés folyamatat. Az elméleti megalapozast kovetden a fejezet részletesen
ismerteti, hogy milyen szekunder és primer mddszerek szolgaltak a kutatas alapjaul, miként
tortént a hipotézisek gyakorlati értelmezése, valamint hogyan valosult meg az adatgytijtés és
elemzés. A fejezet célja, hogy atlathatdan és kovetkezetesen igazoljam a valasztott kutatasi
elrendezés tudoméanyos megalapozottsagat, valamint megalapozzam a késdbbiekben

bemutatott empirikus eredmények érvényességét ¢s megbizhatosagat.

3.1. A kutatas felépitése és folyamata

A disszertacioban bemutatott kutatds vegyes modszertani megkozelitést alkalmaz, amely a
kvalitativ és kvantitativ kutatasi modszerek szinergikus 6tvozésével torekszik az Y generacios
vezetOk kompetencidinak, valamint a hazai kis- és kozépvallalkozasok humaneréforras-
menedzsment gyakorlatainak tobbdimenzios, mélyrehatd vizsgéalatdra. A triangulacios
szemléletmod (SANTHA, 2016) alkalmazasa lehetdvé teszi a kutatdsi kérdések komplex
megkozelitését, valamint az eredmények validitasanak novelését azaltal, hogy kiilonboz6
adatgytijtési és elemzési technikak révén tobboldalll perspektivat biztosit a vizsgalt jelenségek
megértéséhez. A kutatasi folyamat BONCZ (2015) kutatdsmodszertan modelljét koveti, amely
szerint a tudomanyos vizsgalat szekunder és primer kutatasi szakaszokra tagolodik, ahol ezek
a fazisok nem izolaltan, hanem egymadsra épiilve, iterativ médon biztositjak a tudomanyos

megalapozottsagot ¢s a kutatasi eredmények megbizhatosagat.

A kutatdsi folyamat elsé 1épéseként a vonatkozd szakirodalom strukturdlt feltérképezése,
szintetizdlasa és feldolgozasa tortént meg, majd ezt kdvetden keriilt fogalmaztam meg a
kutatasi hipotéziseket, amelyek a szakirodalmi attekintés sordn azonositott kutatéasi rések és a
gyakorlati tapasztalatok szintézisén alapulnak. Az adatgyiijtési fazisban a primer kutatasi
modszerek kidolgozédsa és egy pilot kutatas lebonyolitdsa eldzte meg a fokutatast, amely
vizsgalat 2022 els6 és 2023 masodik negyedéve kozott zajlott egy budapesti székhelyti kis- és
kozépvallalkozas keretei kozott megvalosuld vezetdfejlesztési program kontextusaban. A
vizsgalat késobbi szakaszaiban kérddives felmérés, félig strukturalt vezetdi interjuk, valamint

fokuszcsoportos interji segitségével zajlott a kvalitativ és kvantitativ adatgytijtés és elemzés,
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amelynek célja a hipotézisek részletes, empirikus aldtdmasztasa, valamint a kutatasi kérdések

tobbiranyl megvalaszolasa volt.

3.2. A kutatas hipotézisei és vizsgalatuk modszertana

A vizsgalat alapjaul szolgald hipotéziseket husz éves humaneréforras-menedzsment teriileten
szerzett szakmai tapasztalataim, valamint a relevans hazai és nemzetkozi szakirodalom
szisztematikus attekintése és kritikai elemzése alapjan fogalmaztam meg, figyelembe véve a
hazai kis- és kozépvallalkozasok specifikus miikodési sajatossagait és a munkaerdpiaci
trendeket. A hipotézisek vizsgalata vegyes moddszertani megkozelitéssel tortént, amely

lehetdvé tette a kutatasi kérdések tobbdimenzids, empirikus alatdmasztasat.

A kutatasi probléma, célok, kérdések, hipotézisek és modszerek Osszefiiggéseit a 4. dbra

szemlélteti, amely attekintést nyujt a vizsgalat logikai felépitésérdl és modszertani kereteirdl.

4. abra: A kutatas logikai felépitése

P1: A hazai KKV-k HR-funkcidja gyakran nem stratégiai jellegii.
P2: Az Y generacio motivacios tényezdi eltérnek a korabbiaktol.
P3: A munkavéllaléi életciklus lerovidiilése kihivasokat jelent.

!
C1: Azonositani a HRM sajatossagait a KKV-kban.
C2: Feltarni az Y generaci6é motivacios struktirajat.
C3: Vizsgalni a vezetdfejlesztési és HR-gyakorlatokat.

!
K1: Milyen tényez6k hatarozzdk meg az Y generacioé motivacidjat?
K2: Hogyan alkalmazkodnak a KKV-k a munkaerdpiaci valtozasokhoz?
K3: Mely vezet6i kompetencidk kulcsfontossagiak a KK'V-kban?

!
HI: A KKV-k HR-gyakorlata nem kiforrott, stratégiai szerepe korlatozott.
H2: Az Y generacié motivacios struktiraja eltér a korabbiaktol.
H3: Rovidebb munkavallaloi életciklus és vezetdfejlesztési kihivasok jellemzik a
KKV-kat.

J
Szekunder: szakirodalmi elemzés, PRISMA.
Primer: kérd6iv (n=164), félig strukturalt vezetdi interjuk (n=10), fokuszcsoport
(n=6).
Triangulacio: kvantitativ és kvalitativ modszerek kombinalésa.

Forras: Sajat adatgytijtés alapjan sajat szerkesztés
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A kutatas az alabbi hipotézisek vizsgalatara épiilt:

HI1: A kis- és kozépvallalkozasok HRM gyakorlata nem kiforrott, a cégek nem szivesen
aldoznak arra, hogy bels6é HR osztalyt lizemeltessenek, vagy csak egy késdbbi fazisban,

minimalis létszammal és nem stratégiai szerepként. (HIDEGH et al., 2019, POOR et al., 2022)

H2: Az Y generéacios munkavallalok motivacidja elédeikhez képest megvaltozott (KLEIN,
2020), a legfontosabb motivacios tényezdik a biztos hattér, presztizs, kihivasokkal teli

munkakor, valamint a versenyképes juttatas. (JYOTI et al.,2017; BALOGH et al.,2021)

H3: A legtobb szervezetnél kihivast okoz a fiatalabb generaciok vezetdfejlesztésének
biztositasa, a dolgozok véllalatnal toltott életciklusa lerovidiilt az évek soran. (KOPHAZI et

al., 2018; SZRETYKO, 2020; BALOGH et al., 2021)

3.2.1. A hipotézisek vizsgalatanak modszertani keretei

A hipotézisek tesztelése a triangulacios szemléletmod alkalmazasaval valosult meg, amely a
kvalitativ és kvantitativ moddszerek szinergikus oOtvozésével biztositotta az eredmények
validitasat és megbizhatosagat. A hdrom hipotézis vizsgélata nem izolaltan, hanem egymast
kiegészit6 modon tortént, ahol a kiilonbozd moddszertani megkozelitések eredményei
keresztvalidaltak egymast. A kvantitativ eredmények statisztikai alatdmasztast nyQjtottak, mig
a kvalitativ adatok kontextudlis magyarazatot és mélyebb megértést biztositottak a vizsgalt
jelenségekrdl. Ez az integralt megkdzelités lehetdvé tette a hipotézisek arnyalt, tobbdimenzids

értékelését és a kutatasi kérdések komprehenziv megvalaszolasat:

A HI1 hipotézis vizsgalata, amely szerint "a kis- és kozépvallalkozasok HRM gyakorlata nem
kiforrott, a cégek nem szivesen dldoznak arra, hogy belsé HR osztalyt iizemeltessenek”,

tobbszintli elemzési stratégiaval valosult meg:

o Kvantitativ elemzés: A kérd6iv HR-blokkjanak (2/6) kérdései révén vizsgaltam a HR-
funkcid jelenlétét, 1étszamat és stratégiai szerepét. Kereszttabla-elemzést végeztem a
HR jelenlét és a szervezeti jellemzok kozott, valamint leird statisztikdkkal elemeztem
a HR funkci6 megléte és szerepe kozotti Osszefliggéseket.

o Kvalitativ elemzés: A vezetdi interjuk masodik tematikus blokkja kdzvetleniil a HR

osztaly milkodésére fokuszalt, feltirva a HR hidnyabol fakado szervezeti
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hidnyossagokat. A tartalomelemzés soran a HR miikodés fokod alatt vizsgaltam a HR

jelenlétét, szerepét €s hidnyanak hatasat.

A H2 hipotézis tesztelése, miszerint "az Y generdcios munkavallalok motivacioja elédeikhez

képest megvaltozott”, komplex 0sszehasonlitd elemzéssel tortént:

Kvantitativ elemzés: A kérd6iv motivacios blokkjanak (3/6) 5 foka Likert-skalas
tételeit generdcié szerinti bontdsban elemeztem. A generdcids besorolas az
interjialanyok Onbevalldson alapuld kategorizaldsa alapjan tortént (6. blokk -
demografiai adatok). Vizsgaltam a generaciok kozotti kiillonbségeket a motivacios
tényezOk fontossagdnak megitélésében, valamint korrelacidelemzéssel tartam fel a
kiilonb6z6é motivacios dimenziok kdzotti sszefiiggéseket.

Kvalitativ elemzés: Az interjuk elsé blokkja (demografiai és kontextualis informéciok)
biztositotta a generacios besorolast, mig a harmadik blokk (vezetéi kompetenciak és
generacids kiillonbségek) és a negyedik blokk (eléléptetés, presztizs) kozvetleniil
vizsgalta a generdciés motivacios kiilonbségeket. A  fokuszcsoport bevalt

gyakorlatokrol sz616 része tovabbi empirikus adatokat szolgaltatott.

A H3 hipotézis vizsgalata, amely szerint "a legtobb szervezetnél kihivast okoz a fiatalabb

generaciok vezetofejlesztésének biztositaisa, a dolgozok vallalatnal toltott életciklusa

lerévidiilt", multimodszerii megkdzelitéssel valosult meg:

Pilot kutatas: A hipotézis elézetes validalasa érdekében 2022 elsé negyedévétdl 2023
masodik negyedévéig pilot kutatast végeztem egy budapesti székhelyli informatikai
kozépvallalkozasnal. A vezetdfejlesztési program  szerkezeti, tartalmi és
kompetenciafejlesztési elemeinek vizsgalata soran strukturalt interjikat készitettem (1
vezérigazgatd, 1 People Development Manager, 4 Engineering Lead pozicidoban
dolgozd vezetd, valamint 5 HR csapattag), valamint dokumentumelemzést végeztem.
Ez a pilot kutatds megalapozta a fOkutatdas mérdeszkozeit ¢s validalta a
vezetdfejlesztéssel kapcsolatos kérdéseket.

Kvantitativ elemzés: A kérdéiv kompetencia-blokkjanak (4/6) kétlépcsés mérése
(fontossag vs. felkésziiltség) és a képzési blokk (5/6) adatai szolgaltattak az elemzés
alapjat. Korrelacidelemzéssel vizsgéaltam a munkahelyen toltott id6 és a fejlesztési
lehetdségek kozotti Osszefiiggéseket, valamint kereszttabla-elemzéssel a generaciok és

a vezetdfejlesztési gyakorlatok kapcsolatat.
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e Kvalitativ elemzés: Az interjuk tobb blokkja szolgaltatta az adatokat: a harmadik blokk
(vezetdi kompetencidk és lojalitas kapcsolata), a negyedik blokk (el6léptetés, presztizs)
¢és az O0todik blokk (vezetdfejlesztési gyakorlatok) egyarant relevans informaciokat
nyujtott. A fokuszcsoport eredményeinek tartalomelemzése, kiilonésen a vezetoi
tanuldsi folyamatok és a jovOorientdlt perspektivak blokkjai értékes kiegészitd

informaciokkal szolgalt.

3.2.2. A vizsgalt célcsoport meghatarozasa és a KKV kategorizalas modszertana

A kutatas célcsoportjat a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok korében vezetd poziciot
betdltd munkavallalok alkotjak, ahol a vallalkozasok besorolasa az Eurdpai Uni6 2003/361/EK
ajanlasa alapjan keriilt meghatarozasra (4. tablazat), amely egységes kategorizalasi rendszert
biztosit a kiilonbozd méretli vallalkozasok objektiv dsszehasonlithatosaga érdekében. Ez a
kategorizalasi rendszer hiarom f0 dimenzid6 mentén hatdrozza meg a vallalkozasok
méretkategoriait: a foglalkoztatottak 1étszdma, az éves arbevétel nagysaga, valamint a
mérlegfoosszeg értéke alapjan, amelyek egyiittes figyelembevétele lehetévé teszi a

véllalkozasok pontos besorolasat.

4. tablazat: A KKV-k kategorizalasa az Europai Unio 2003/361/EK ajanlasa alapjan

Vallalkozas Foglalkoztatottak Eves netté B -
, h , , Mérlegfoosszeg
tipusa szama arbevétel
. , , , . <2 millié o
Mikrovallalkozas | < 10 6 és vagy <2 milli6 EUR
EUR
: <10 millié -
Kisvallalkozds | <50 £6 és | = MO ey | <10 millio EUR
EUR
. <50 millié -
Kozépvallalkozas | <250 £6 Es EUle " |vagy | <43 millio EUR

Forras: sajat szerkesztés, Europai Bizottsag (2003/361/EK ajanlas) alapjan

A kutatasban résztvevd vallalkozdsok kivalasztdsa soran kiemelt szempont volt, hogy
kiilonbozd iparagakat képviseljenek, ezaltal biztositva az eredmények szélesebb korti

alkalmazhatdsagat és altalanosithatosagat a hazai KKV szektorban.

3.3. A szekunder kutatas modszertana

A szekunder kutatds soran szisztematikus szakirodalmi attekintést végeztem, amely soran

felkutattam ¢és elemeztem a kapcsolddd hazai és nemzetkozi szakirodalmi forrasokat, kiilonds
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tekintettel a hasonld kutatdsi eredményekre ¢és az 1) tudomanyos felismerésekre. A
szakirodalmi attekintés kritikus eleme volt a kutatdsnak, mivel atfogd megértést nyujtott a
meglévo kutatdsokrol és a kutatasi témahoz kapcsolodd elméleti keretekrdl. Szisztematikus
megkozelitést alkalmaztam a relevans irodalom keresésére kiilonbozé adatbazisok ¢és
keresdmotorok segitségével, koztik a Google Scholar, a Scopus és a Web of Science
platformokat haszndlva, amelyek biztositottdk a tudoméanyos publikaciok széles kort

elérhetdségét.

A szakirodalom feldolgozasa soran tudatosan vegyitettem az angol nyelvii nemzetkdzi és a
magyar nyelvili hazai forrasokat, az akadémiai publikaciok mellett szakmai, gyakorlatorientélt
elemzéseket ¢s kiadvanyokat is felhasznalva. A globalis trendek, valamint a nemzetkdzi bevalt
gyakorlatok feltdrasa és Osszehasonlitdo elemzése érdekében kiemelt hangsulyt fektettem a
nemzetkdzi szakirodalomra, mivel az ebben a kornyezetben lefolytatott vizsgalatok és
kutatdsok eredményei lehetdséget nytjthatnak j modszertanok atvételére, illetve olyan
javaslatok megfogalmazasara, amelyek a hazai KKV szektorban 11jit6 jellegiiek lehetnek. Ezzel
parhuzamosan azonban a magyar KKV szektor sajatos gazdasagi és tarsadalmi kontextusa,
valamint a rd jellemzd szabalyozasi kornyezet indokolttd tette a relevans magyar nyelvi
forrdsok részletes ¢és kritikai vizsgalatat is, biztositva ezéltal a kutatds elméleti

megalapozottsagat és gyakorlati relevanciajat egyarant.

Generacios, valamint vezetdi kompetencia témakorében kiterjedt szakirodalom all
rendelkezésre, ezek szakirodalmi szintetizaldsa volt sziikséges ahhoz, hogy meg tudjam
alapozni a hipotéziseket (CENNAMO et al., 2008; DAY, 2001; DAY et al., 2014; DOMBI,
2019; HASSAN et al., 2020; JYOTI et al., 2017; KAPOOR-SALOMON, 2011; KLEIN, 2020;
NEGORO- WIBOWO, 2021; SMART- STREET, 2008; PIEROG— DAJNOKI, 2020).

A felhasznalt szakirodalmak fébb tematikus kategoriai a kdvetkezdk voltak:

e KKV-k belsdé folyamataival, dontéshozatali rendszereivel és azok HR osztalyainak
miikddésével kapcsolatos forrasok elemzése

e Az Y generacio munkavégzési szokasaival és motivacidjaval foglalkozoé szakirodalmak
kritikai attekintése

e Vezetéstudomannyal €s stratégiai emberi er6forrds menedzsmenttel foglalkozé elméleti
¢és empirikus tanulméanyok

e Generacids kiilonbségekkel, kifejezetten azok munkaerdpiacra €s munkavallaldsra

gyakorolt hatasaival kapcsolatos irodalmak szintézise
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e Motivaciot, munkavallaloi elvarasokat és elégedettséget kutatd hazai és nemzetkdzi

szakirodalmak 0sszehasonlito elemzése

3.4. A primer kutatas modszertana

3.4.1. Pilot kutatas megvaldsitasa

A pilot kutatas egy kisebb méretii, megvaldsithatdsagi tanulmany, melynek célja kiillonbdzo
modszerek tesztelése, amelyeket egy nagyobb, szigorubb vagy megerdsitd vizsgalat soran
terveznek alkalmazni. Definicidja szerint "kis 1éptékli megvalosithatosagi vizsgalat, amelyet a
nagyobb, szigoribb vagy megerdsitd kutatashoz tervezett modszerek kiillonbozo aspektusainak

tesztelésére terveztek" (ARAIN et al., 2010).

A jelen kutatds kontextusdban ez a dokumentumelemzés és az interjik modszertananak
elézetes tesztelését jelentette. A pilot vizsgélat célja a kutatasi eszkdzok - kiillondsen az interju
vezérfonal és a dokumentumelemzés protokolljanak - hatékonysaganak tesztelése volt a
fokutatasban vald alkalmazéas el6tt. A kutatasmodszertanban a pilot tanulméanyok
nélkiilozhetetlenek, mivel novelik az elsddleges vizsgalat sikerének valdszinliségét, bar nem
garantaljak azt. A pilot tanulmanyok nem biztositjak a kedvezd eredményeket, de segitenek

novelni azok elérésének esélyeit (POLIT et al., 2001; VAN TEIJLINGEN et al., 2001).

A pilot kutatds egy budapesti székhelyli, az informatikai szektorban miikodo
kozépvallalkozéasnal zajlott 2022 elsé negyedévétdl 2023 masodik negyedévéig terjedd
iddszakban. A kutatds célja annak vizsgéalata volt, hogy a szervezetben bevezetett
vezetdfejlesztési program milyen szerkezeti, tartalmi és kompetenciafejlesztési elemekkel

rendelkezik, és ezek hogyan mérhetdk a késébbi {6 kutatas soran.

A pilot kutatas az adatgytijtés és -elemzés vegyes modszereit alkalmazta, mind kvalitativ, mind
kvantitativ adatgy(ijtési modszereket integralva. A kutatasi modszertan harom {6 6sszetevobol

allt:

1. Szakirodalmi attekintés: Rendszerezett keresési stratégiaval, tobb adatbazis (Google
Scholar, Scopus, Web of Science) felhasznaldsaval azonositottam a relevans forrasokat
a KKV-k vezetdfejlesztési gyakorlatdra és a generacids kiilonbségek munkahelyi

szerepére vonatkozdan.
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2. Dokumentumelemzés: A véllalat képzési és fejlesztési folyamataival kapcsolatos
dokumentaciok, a vezetdfejlesztési program tervezési dokumentumai, valamint a
résztvevok értékelési anyagainak szisztematikus elemzése.

3. Strukturalt interjuk: Elsédleges adatok gytjtése strukturdlt interjik forméjéban,
kovetkezd Osszetételli mintaval:

e | vezérigazgato

e | People Development Manager

e 4 Engineering Lead pozicidoban dolgoz6 vezetd

e 5 HR csapattag
A strukturalt interjukat elére meghatdrozott kérdéssor alapjan vezettem le, biztositva az
Osszehasonlithatosagot és a szisztematikus adatgylijtést. A kérdések a vezetdfejlesztési
fokuszaltak.
A pilot kutatas tobb szempontbdl is megalapozta a fékutatést:

o Méréeszkozok validalasa: A pilot sordn tesztelt kérdések és témakdrok beépiiltek a
fokutatas kérddivébe és interjuvazlataba

e Modszertani finomhangolas: Az interjuk optimalis idétartamanak és szerkezetének
meghatdrozasa

o Kontextualis megertés: A KKV szektor vezetdfejlesztési kihivasainak mélyebb
megismerése

e Hipotézisek elozetes validalasa: A kutatdsi hipotézisek relevancidjanak és

mérhetdségének ellendrzése

A pilot kutatds konkrét eredményei és részletes megallapitdsai a ,,Vizsgalati eredmények és
azok ¢értékelése” fejezetben, az eldkészitd kutatds alfejezetben keriilnek bemutatasra,

megalapozva a fOkutatas eredményeinek értelmezését.

3.4.2. Kérdoives felmérés modszertana

A kvantitativ adatgytijtésre épiilé kérddives megkérdezés standardizalt eszkozt biztositott a
vezetdi gyakorlatok, motivaciés tényezok ¢és HR-funkcidok észlelt sajatossagainak
Osszehasonlithatd mérésére, egységes mérdskalak alkalmazasaval. A modszertani kialakitas
alapelve az volt, hogy a hipotézisek mérheté formaban, egyértelmiien jelenjenek meg mérhetd
valtozok és kérdéstételek formajaban, valamint a kérdések logikai blokkokba rendezése a

késébbi elemzési struktarat is elore leképezte. A kérddivet a szekunder attekintés és a pilot
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kutatas tapasztalatai nyoman véglegesitettem, ennek megfelelden a valtozok kivalasztasa és a
skalak rogzitése mind a HR jelenlétének és stratégiai szerepének feltardsat, mind a motivacios
dimenziok és a vezetdi kompetenciak kétlépcsds (fontossag vs. felkésziiltség) mérését célozta.
A konstrukciok igy alkalmasak a hipotézisek késdbbi, statisztikai probatételeire és az
alcsoportok szerinti 0sszehasonlitasokra. A kérddiv tobb tételbdl allo skalainak ellendrzésére
fékomponens elemzést (Principal Component Analysis, PCA) alkalmaztam. Ennek célja a
valtozok szamanak ésszerli csokkentése ¢és a mogottes dimenzidk feltdrasa volt. A
komponensek szamat a sajatértékek ¢és a scree-gdrbe alapjan hatdroztam meg, az
értelmezhetdség javitdsdra Varimax rotaciot hasznaltam. Az igy kapott faktorok képezték a

tovabbi statisztikai elemzések €s a hipotézisek vizsgalatanak alapjat.

A kvantitativ adatok elemzése soran az SPSS statisztikai szoftvert alkalmaztam, amely
lehetdvé tette a komplex statisztikai elemzések elvégzését. Az elemzési folyamat soran leird
statisztikai elemzéseket végeztem a minta jellemzdinek meghatarozasara, beleértve a
gyakorisdgok, atlagok ¢és szorasok kiszamitasat. A hipotézisek tesztelésére kereszttabla-
elemzéseket alkalmaztam, kiilonds tekintettel a generacios €s szektoralis dsszehasonlitasokra,
valamint korrelacids elemzéseket végeztem a motivaciods tényezok és a munkahelyen toltott

1d6 kozotti osszefliggések feltarasara.

A kvalitativ adatok elemzése tematikus tartalomelemzés modszerével tortént, ahol Excel-alapt
koédolasi matrixot készitettem, amely tartalmazta a fokategoridkat (vezetdi kompetencidk,
motivacio, HR gyakorlatok), az alkategéridkat, valamint az emergald kodokat. Az elemzési
folyamat sordan minden interju atiratabol kigyljtottem a relevans idézeteket és azok
kontextusat, majd gyakorisdgi mutatokat képeztem a leggyakrabban el6forduld témak
azonositasara. A triangulaci6 alkalmazésa biztositotta az eredmények validitasat azaltal, hogy

a kiilonb6z6 adatforrasokbdl szarmazo informaciokat 6sszevetettem és keresztellendriztem.

A célpopulacio KKV kornyezetben dolgozod, legalabb egy éve aktiv vezetdi poziciot betdltd
munkavallalokbol allt, jellemzdit az 5. tablazat szemlélteti. A mintavétel az alabbiak szerint
tortént: (1) kozvetlen, személyes megkeresések a LinkedIn szakmai halozaton; (ii) a Behaviour
magazin (lizleti dontéshozok humédnmenedzsment lapja) szerkesztdségi kapcsolatrendszerének
igénybevétele a relevans vezetdi célcsoport eléréséhez; (iii) a sajat HR-szolgaltatoi
igyfélkorom bevonasa (KKV-fokusz). A kitoltések onkéntes és anonim moéddon zajlottak, a
végleges mintdba ateljeskorlien ¢és értékelhetden kitoltott valaszok  keriiltek. A

tervezett N=100 mintanagysagot meghaladoan N=164 értékelhetd valasz gyilt Ossze, amely
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elegendd statisztikai mozgasteret biztositott a késdbbi  hipotézisvizsgalatokhoz

(keresztmetszeti sszehasonlitasok, alcsoport-analizisek).

5. tablazat: A minta demografiai és szervezeti jellemz6i (N=164)

Jellemz6 Kategoria Gyakorisag | Szazalék
(n) (%)

Generacio X 46 28,00
Y 108 65,9
Z 10 6,1

Vallalati id6 (jelenlegi 0-1¢év 29 17,7

vallalatnal) 1-2 év kozott 32 19,5
2-5 év kozott 44 26,8
T6bb mint 5 év 59 36,0

Belsé HR osztaly megléte Igen 104 63,4
Nem 32 19,5
Nem, de mas kolléga 28 17,1
foglalkozik vele

Forras: sajat vizsgalat, n=164

A kérddiv hat logikai blokkra tagolddott (6. tablazat), amelyek sorrendje ugy lett kialakitva,
hogy a kognitiv terhelést fokozatosan ndvelje, mikdzben a hipotézisekhez kapcsolddod
konstrukciokat egymadsra épitve vezesse be. Az elsd blokk a vezetdi szerepet és a szenioritast
vizsgalta: ide tartoztak a beosztasra, a vallalatnal és a munkakdrben elt6ltott idore, a szakmai
¢és vezetdi tapasztalatokra, valamint a karrierut alapvetd valtozéira vonatkozo kérdések. A
masodik blokk a HR-jelenlétet és annak hatasat térképezte fel. Ebben a részben a belsd vagy
kiils6 HR-funkcié meglétére, 1étszamara, a HR-tevékenység észlelt hatdsara, valamint a HR
stratégiai jelentéségének megitélésére kérdeztiink ra. Ezek a valtozok egyben a H1 hipotézis
vizsgalatanak kereteit is adtdk, amely a HR jelenlétének és stratégiai szerepének Osszefliggéseit

elemezte.

A harmadik blokk a motivacios tényezdkre dsszpontositott. A valaszadok 5 foku Likert-skalan
értekeltek az altaluk motivatorként észlelt szervezeti és munkakornyezeti tényezdket, igy
példaul a rugalmas munkaid6t, a home office lehetdségét, a bizalmi 1égkort, a munka és a
maganélet egyensulyat, valamint a szakmai fejlddéshez kapcsolddd lehetdségeket, mint a
kihivést jelentd feladatok, az autonomia és az elérelépési lehetéségek. A valtozdcsoportok

kialakitasa lehetové tette a kiemelt motivacids tényezok azonositasat.
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6. tablazat: A kérdoiv logikai blokkjai és mérési tipusai

Mérési Kapcsolodo
Blokk Fébb témakorik Kérdéstipusok | . -APEso
szint hipotézis
Je%enlegl F)e(.)‘sz't'as,' . Zart kérdések, Nominalis | Kontroll-
1. Vezet6i Vallalatnal t61tott id6, y a1 s . et
. R terrs s 12 kategoriak és (beosztas), | valtozok
szerep €s Munkakorben toltott id6, ) .
oL Vezetdi t talat (év) numerikus Intervallum | minden
szenioritas czetol tapasziatat (ev), értékek (évek) hipotézishez
Szakmai tapasztalat (év)
Van-e belsé HR osztaly? Nominalis
. . Ha igen, hany f6s?, Ha Eldontendd (van/nincs),
2. HR-jelenlét : ’ j L
¢s hat ,J nincs, ki latja el?, HR tobbvalasztos, Ordinalis Hl1
¢s hatas tevékenység észlelt hatasa, | Likert-skala (1étszam),
HR stratégiai fontossaga Likert (1-5)
Rugalrna.s mugka}idé?j Home Likert (1-5)
office, Bizalmi légkor, " et
Munka-maganélet cgyaltalin
3. Motivacios , & . . | Likert-skala nem
t sk egyensuly, Kihivast jelentd minden ténvezdre | fontos” - H2
enyezo feladatok, Autonomia, Y "aevon
Eldrelépési lehetdség, &y "
) fontos
Presztizs
ia fontossa .
14 ko’m.p’etenma ontossaga Likert (1-5)
a pozicidhoz, Ugyanezen ,
. , T T Fontossag
kompetenciak fontossaga a | Kétlépcsds mérés | |,
4. Vezetoi L . és
., szervezetnek, Sajat (fontossag + ., ..., | H2,H3
kompetenciak et ot felkésziiltse
felkésziiltség ugyanezen felkésziiltség) e
. g kiilon
kompetenciakban, Vezetoi L
, . e, skalan
stilus hatasa a lojalitasra
Képzéseken valo részvétel Ordinalis
5. Képzések és gyakoriséga', Képzések Gyakorisflg, (gy'akoriség
e , | rendszeressége, Eszlelt hasznossag ) Likert H3
vezetofejlesztés h , . AL AlA .
asznossag, Szervezeti értékelése (hasznossa
tamogatas a fejlesztéshez g)
Nominalis
(nem,
, ., iparag,
6. Demogrifia Eletkor (’—> gener’acm), N régic), o
, . Nem, Vallalat mérete, Kategoria- e H2 (generacios
€s szervezeti ] .., . , , Ordinalis )
Iparag/szektor, Régio, Jogi | valasztas , besorolas)
hattér (vallalat
forma .
méret),
Intervallum
(életkor)

Forras: sajat szerkesztés
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A negyedik blokk a vezetdi kompetencidkat vizsgalta. A kérdések tizennégy kompetencia
fontossagat mérték két szempontbol: egyrészt a jelenlegi pozicid ellatdsahoz, mdasrészt a
szervezeti versenyképesség szempontjabol. Emellett a valaszadok onértékelést is adtak sajat
felkésziiltségiikrol, igy egy kétlépesds mérési struktura valosult meg. Az 5 fokt Likert-skalan
mért kompetenciak kozott szerepelt tobbek kozott a stratégiai gondolkodas, a dontéshozatal, a
kommunikacids készség, a motivacios képesség, a konfliktus- és stresszkezelés, a
valtozaskezelés, a tehetségfejlesztés ¢és -megtartds, az iddgazdalkodas, a digitalis ¢és

mesterséges intelligencidhoz kapcsolodo készségek, valamint az innovacio €s a kreativitas.

Az otodik blokk a képzéseket és a vezetdfejlesztést vizsgalta. Ide tartoztak a vezetdi
képzéseken valo részvétel gyakorisadgara és rendszerességére vonatkozo kérdések, valamint a
képzési aktivitas észlelt hasznossaganak értékelése. Emellett feltérképeztem a szervezeti
gyakorlatokat is, amelyek a vezetdfejlesztést tamogatjak, és ezeket a kompetenciafejlesztési

lehetdségekkel Osszefiiggésben elemeztem.

Végiil a hatodik blokk a demografiai és szervezeti hattérvaltozokat rogzitette. A felmérésben
szerepelt az életkor — amely alapot biztositott a generacios csoportok kialakitdsdhoz —a nem, a
vallalat mérete, az ipardg vagy szektor, a foldrajzi régid és a jogi forma. Ezek az adatok
egyrészt lehetdvé tették az eredmények 6sszehasonlitod elemzését, masrészt kontrollvaltozoként

szolgaltak az egyes vizsgalati dimenzidk értelmezésében.

A valtozok mérési szintjei tobb kategoriaba estek:

1. Nominalis: HR osztaly megléte (belsd/kiilsé/nincs), iparag, régio, jogi forma, nem.
(HR-jelenlét: 2. blokk; iparag és szervezet-azonositok: 6. blokk.)

2. Ordinalis/arany: vallalatnal/munkakorben eltoltott id6, szakmai/vezetdi tapasztalat évei
(1. blokk).

3. Az 5 foku Likert-skalas tételek a motivacios tényezOk fontossagat és a szervezeti
0sztonzOk megitélését (3. blokk), valamint a vezetdi kompetencidk fontossagat
(pozicio- és szervezeti szinten) €s az egyéni felkésziiltséget (4. blokk) mérték. A skalak
végpontjai a fontossdg esetében a ,,nagyon fontos” és az ,.egyaltalan nem fontos”, a
felkésziiltség esetében pedig a ,,nagyon felkészilt” és az ,,egyaltalan nem felkésziilt”

kategoriakkal keriiltek meghatarozasra, koztes értékekkel a fokozatok jelzésére.
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A valtozok kodolasa egységes, 1-t6] 5-ig terjedd numerikus skalan tortént, ahol a magasabb
érték a vizsgalt jellemzd nagyobb mértékét, példaul magasabb fontossagot vagy nagyobb
felkésziiltséget fejezte ki. A nomindlis valtozok esetében a kategdridk binaris (dummy)
kédolassal keriiltek 4talakitasra, ami lehetévé tette a késObbi modellalapu statisztikai

elemzéseket.

Az alabbiakban bemutatom, hogy az egyes hipotézisekhez mely valtozok kapcsolddnak

(hipotézis-valtozo megfeleltetés), valamint a 7. tablazatban szemléltetem a mérési valtozokat:

A H1 hipotézis (HR-funkcio és stratégiai szerep) azokra az alapvaltozokra épiil, amelyek a HR-
funkcié meglétére és 1étszdmara vonatkoznak. Ide tartozik, hogy a szervezet belsé vagy kiilsé
HR-megoldéssal rendelkezik, illetve hianyzik-e a HR-funkcio. Emellett vizsgaltam a HR
stratégiai fontossdganak megitélését, amelyet Gtfoku Likert-skalan mértem. A szervezeti
mitkddési kontextust az észlelt HR-hatds jelenléte irja le, amelyet egy binaris (igen/nem)

valtozdval rogzitettem. Ezek a konstrukcidk a kérdéiv masodik blokkjanak tételein alapulnak.

A H2 hipotézis (Motivacids szerkezet és generacios kiilonbségek) a harmadik blokk 6tfoku
Likert-tételeire tdmaszkodik, amelyek a munkavallaléi motivacié kiilonb6zé dimenzidit
vizsgaljak. Ilyenek példaul a rugalmas munkavégzés, a home office lehetdsége, a bizalmi
l1égkdr, a munka és a maganélet egyensulya, az autondmia, a kihivast jelentd feladatok vagy a
presztizs szerepe. A negyedik blokk vezetdi kompetencidkra vonatkozd kérdései szintén
kapcsolodnak a H2-hoz, mivel a kompetencidk fontossdganak megitélése Osszefiiggésben
allhat a generaciok eltérd motivacids mintazataival. A generacios bontds az életkor alapjan

képzett csoportokkal tortént, a hatodik blokk demografiai adataira tdimaszkodva.

A H3 hipotézis (Vezetéi kompetenciak és megtartas, ,job hopping”) a negyedik blokk
kétlépcsds kompetenciamérésén alapul, amely a kompetencidk fontossagat és a vezetdk
onértékelt felkésziiltségét vizsgalta. Ez kozvetlenlil kapcsolodik a vezetdfejlesztési
szlikségletek azonositasdhoz. Emellett egy kiilon percepcids tétel mérte a vezetdi stilus és
kompetencidk hatdsat az elkotelezddésre, valamint a munkahelyvaltasi hajlandosagra. Az
otodik blokkban szerepld valtozok, a képzési gyakorisag €s a vezetdfejlesztési lehetdségek,
szintén a H3 vizsgalatat szolgaljak, feltarva a fejlesztési lehetdségek és a megtartas kozotti

Osszefiiggéseket.
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7. tablazat: Hipotézisek és mérési valtozok

Hipotézis Kulesvaltozok Blokk | Mérési tipus
HR 1éte, 1étszama; HR
H1: HR-funkei6 és fieg ete, etszama, Binaris/Likert-skala
stratégial szere stratégiai fontossaga; Eszlelt | 2 (5 foki)
g P HR-hatas
I,{2: Motfv?i,ciés szerkezet Motivétor(?k (pl. o ’ Likert-skila (5
¢€s generacios rugalmassag, autonémia); 3és6 , 1
11 L fokt)/Nominalis
kiilonbségek Generacio (életkor)
K tenciak
H3: Vezetdi ompeienciat Likert-skila
o fontossaga/felkésziiltség; . A
kompetencidk és . Y . 4¢és5 | (kétlépesos, 5
. ) Elkotelezodés; Képzési ] L.
megtartas/job hopping ., foku)/Nominalis
gyakorisag

Forras: sajat szerkesztés

Az adatfelvétel online formaban, a Google Forms platformon zajlott 2025 marciusa és majusa
kozott. A kérddiv dontd részben zart kérdéseket tartalmazott (egyvalaszos, tobbvalaszos,
valamint 6tfokt Likert-skalas tételek), amelyeket célzott, rovid nyitott kérdések egészitettek ki
az értelmezés mélyitésére. A kitdltés onkéntes €s anonim modon tortént; a valaszokbdl az
azonositasra alkalmas informaciok nem keriiltek feldolgozasra. Az elemzésbe kizarolag a teljes
egészében kitoltott kérddivek keriiltek be. A statisztikai feldolgozast megel6zden valtozdoszintii
konzisztencia-ellendrzést (atfogd értékkészlet-vizsgalat), valamint a tobb tételbol allo
konstrukcioknal belsé megbizhatosagi vizsgalatot (Cronbach-alfa) végeztem. A mérdskalak
iranyat a kodolas sordn egységesitettem, igy a magasabb érték minden esetben nagyobb

fontossagot vagy magasabb felkésziiltséget jelez.

A valtozok leird statisztikai jellemzését (8. tablazat) eloszlasok, kozépértékek és szorddasok
alapjan végeztem, a kutatasban meghatarozott valtozocsoportok szerint strukturdlva. Az
Osszefliggésvizsgalatokat elére meghatarozott valtozéparok mentén készitettem el, példaul: a
HR-jelenlét és a vallalatndl toltott id6 kapcsolata, a generacid és a motivacios tényezok
Osszefiiggése, a képzési gyakorisdg és a kompetenciafelkésziiltség viszonya, valamint az
iparagi sajatossagok és a kompetencidk szervezeti fontossaganak megitélése kozotti kapcsolat.
A tobb tételbdl allo skaldk (példaul a motivacids dimenziok és a kompetenciafelkésziiltség)
esetében skalaérvényesitést végeztem, amelynek soran a belsé megbizhatdsagot Cronbach-alfa
mutatoval mértem. Feltaro faktorelemzést is alkalmaztam a szerkezeti illeszkedés eldzetes

tesztelésére. Az alcsoport-Osszehasonlitasokat generacids, HR-jelenlét szerinti és iparagi
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bontasban hajtottam végre. Az dsszehasonlitdsokhoz a skalaszintnek megfeleld parametrikus

vagy nemparametrikus probakat hasznéaltam, kiegészitve a hatasméretek szamitasaval.

8. tablazat: Adat-elokészitési és statisztikai eljarasok

Alkalmazasi
Eljaras Cél .. Példa valtozo
teriilet
Valtozészinti Adatok
altozoszintl e N o )
) . v, validitasanak Osszes valtozd HR megléte
konzisztencia-ellendrzés ) L,
biztositasa
BelsS Motivacios
v
Cronbach-alfa megbizhatdsag Tobbtételes skalak . .,
., dimenziok
vizsgalata
Valtozok ., L s
. . ., Demografiai és Generacio,
Leir6 statisztika eloszlasanak ., , , ey
] tartalmi valtozok vallalati id6
bemutatasa
e , . HR-jelenlét
) Nominalis valtozok | Kategorikus J, .
Chi-Square teszt . L, ) ] vs. vallalati
Osszefiiggése valtozok i
1d6
Csoportok Folytonos valtozok | Motivatorok
ANOVA _oparot ’ o
Osszehasonlitasa csoportokon Vs. generacio
Tobbtételes Vezetoi
Faktorelemzés Skalaérvényesités ., .,
konstrukciok kompetencidk

Forras: sajat szerkesztés

A kutatds sordn tobb kiemelt valtozo- és kérdéskapcsolat keriilt elemzésre, amelyek a
hipotézisek vizsgalatat szolgaltdk. A HR-jelenlétet a kérd6éiv mésodik blokkjanak elsé négy
kérdése, mig a HR-stratégiai fontossagot ugyanezen blokk hatodik kérdése mérte. E valtozok
egylittes vizsgalataval a H1 hipotézis keretében a HR-funkci6 meglétét, 1étszamat és észlelt
hatasat kapcsoltam oOssze, feltirva a HR szerepének szervezeti kontextusat és stratégiai

dimenziojat.

A H2 hipotézis a motivacios dimenziok és a generaciok kozotti 0sszefliggéseket vizsgalta. A
harmadik blokk masodik ¢éa negyedik kérdései a munkavallaléi motivacid kiilonbozd
aspektusait rogzitették, mig a hatodik blokk demografiai adatai, azon beliil az életkor, tették
lehetdvé a generacids bontast. A vizsgalat kdzéppontjaban a generacids profilok azonositasa
allt, kiilonds tekintettel a rugalmassag, az autondémia, a munka és maganélet egyensulya,

valamint a presztizs jelentdségének eltérd megitélésére.
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A H3 hipotézis a vezetdi kompetencidkhoz kapcsolodoan két dsszefliggés vizsgalatara iranyult.
Egyrészt a negyedik blokk els¢ hdrom kérdésére épitve a vezetdi kompetencidk szintje,
valamint az 6todik blokk elsé kérdésével mért képzési gyakorisag keriilt 0sszevetésre. Ennek
alapjan a kompetenciafejlesztés és a tanuldsi infrastruktira kapcsolata valt elemezhetévé.
Masrészt a negyedik blokk adatai lehetdséget adtak a vezetéi kompetencidk ¢és a
munkahelyvaltasi hajlandosag, illetve az elkotelez6dés kapcsolatanak feltarasara. Ebben a
kontextusban a vezetdi stilus és kompetencidk észlelt hatdsa a hosszu tdvi megtartas és a

munkahelyi lojalitas szempontjabdl keriilt értékelésre.

3.4.3. Kvalitativ adatgyiijtési modszerek (interjuk és fokuszcsoport)

A primer kutatds masodik kvalitativ pillérét a félig strukturalt vezetoi interjuk képezték,
amelyek modszertani valasztasat tobb tényezd indokolta. A félig strukturdlt interju, mint
kutatdsi modszer egyediilallo lehetdséget biztosit a mélyrehatd, kontextusérzékeny
informaciogytijtésre, mikdzben megdérzi a strukturalis keretek altal  biztositott
Osszehasonlithatosagot és szisztematikussagot. Ez a modszer kiilondsen alkalmas explorativ
kutatasi célokra, ahol a kutatdsi kérdések komplexitasa és a vizsgalt jelenség tobbdimenzids
természete rugalmas, ugyanakkor irdnyitott adatgyiijtést igényel. A modszer kivéalasztasat
tovabba az indokolta, hogy segitségével lehetdségem nyilt kiilonb6zdé iparagakban
tevékenykedd, eltérd méretli és fejlettségi szintli KKV kornyezetben miikodd, mdas-mas
stratégiai és operativ kihivasokkal szembesiilé vezetokkel mélyinterjiikat folytatni a kutatas

kozponti témacsoportjait érintve.

Az interjus vizsgalat résztvevoinek kivalasztasa célzott, kritériumalapi mintavétellel tortént
annak érdekében, hogy a minta megfelelden tiikkrozze a hazai kis- és kozépvallalkozasok
heterogenitasat. A mintaba bevont vezetdk iparagi és pozicids diverzitasa lehetdvé tette, hogy
az elemzés egyszerre ragadja meg az Aaltaldnos mintazatokat és az iparag-specifikus
sajatossagokat. A 9. tdblazat foglalja 6ssze a résztvevok kivalasztasanak fobb kritériumait és a

minta jellemzdit.
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9. tablazat: Az interjualanyok kivalasztasanak kritériumai

Kritérium / Szempont Részletek
Mintavételi eljaras Célzott, kritériumalapt mintavétel
Résztvevok szama 10 16

Vezet6i pozicid (kozépvezetdk és ligyvezetd

Pozicio . .
1gazgato 1s)
Tapasztalat Minimum 2 év vezetdi tapasztalat
Véllalati hattér Kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) kiilonb6zd

szektorokban

Informatika, szolgaltatas/tanacsadas,

Reprezentalt iparagak kereskedelem, kreativ iparagak

Iparagi sajatossagok és szektorokon ativeld

Diverzitas jelentdsége . iy
J g mintazatok feltarasa

IT: technologiai és agilis fokusz Kereskedelem:

Kiilonbségek az iparagak kozott hierarchia, klasszikus modellek

Forras: Sajat vizsgalat, n=10

A félig strukturalt interjuk el6készitése soran a szakirodalom szisztematikus szintetizalasanak
eredményeire tdmaszkodtam, ahol kiillondsen fontosak voltak a generacids kiilonbségekkel
foglalkoz6 tanulményok (CENNAMO et al., 2008; KLEIN, 2020; NEGORO — WIBOWO,
2021), a vezetdi kompetencidkkal kapcsolatos kutatasok (DAY, 2001; DAY et al., 2014;
SMART- STREET, 2008; PIEROG— DAJNOKI, 2020), valamint a KKV szektor HR
gyakorlatait elemz6 munkdk (HASSAN et al.,, 2020; JYOTI et al.,, 2017, KAPOOR-
SALOMON, 2011). A pilot kutatds sordn szerzett tapasztalatok szintén hozzajarultak az

interjukérdések finomhangolasahoz ¢és a vezérfonal véglegesitéséhez.

Az interju vezérfonala hat tematikus blokkra tagolédott (2. melléklet), mindegyik specifikus
kutatasi célokat szolgalva, és szorosan kapcsolddva a kutatds hdrom f6 hipotézis¢hez. Az
interjukérdések megfogalmazasanal kiemelt figyelmet forditottam arra, hogy azok nyitottak
legyenek, ¢és ne befolyasoljak a valaszadok gondolkodasat, ugyanakkor kellden fokuszaltak
maradjanak ahhoz, hogy a kutatdsi kérdések szempontjabdl relevans informaciokat

generaljanak. Az 1. blokk a kontextualis informéciokat tartalmazta, igy a vezetdi tapasztalat
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iddtartamat, a generdcios hovatartozast, valamint a betdltott szektort és poziciot. A 2. blokk a
HR-funkcié meglétére vagy hidnyara fokuszalt a KKV-kban, feltarva annak stratégiai és
operativ szerepét, valamint az elmaradé tevékenységeket. A 3. blokk a vezetdi kompetenciak,
a generacios kiilonbségek és a munkavallaloi lojalitds kapcsolatat vizsgalta, beleértve a
kulcskompetencidk azonositdsat és a kompetenciahiany kovetkezményeit. A 4. blokk az
eldléptetés és a vezetdi pozicid presztizsének témakoreit dlelte fel, kiilonods tekintettel a gyors
eléléptetések tapasztalataira ¢és a presztizs generacids megitélésére. Az 5. blokk a
vezetdfejlesztési gyakorlatokra és a generacids kihivasokra iranyult, kitérve a meglévd és
hidnyz6 fejlesztési lehetdségekre, programokra és mentoraldsra. Végiil a 6. blokk, zard
kérdésként, a HR szerepének ¢és jelentdségének jovobeni alakulasara kérdezett ra a kis- és

kozépvallalkozéasok kontextusaban, ahogyan a 10. tdblazatban szemléltetem:

10. tablazat: Az interju tematikus blokkjai és kapcsolodasuk a hipotézisekhez

Kérdések Kapcsolodo
Tematikus blokk ?r ese . P . Fé vizsgalati teriiletek
szama hipotézis
: . Hattéradatok, ACIO
1. Demografiai és kontextudlis L a era,a © gefl‘eracms
: ., 5 kérdés H2 besorolas, vezetoi
informaciok
tapasztalat
2., HR osztalyra vonatkozo 3 kérdés H1 HRj elen.le,':t, str’atégiai‘ ,
kérdések szerep, hianyzo funkciok
. . Kulcskompetencidk
. Vezet6i k tenciak ¢ cte )
3 . ?Z,e ol Kompetenelai € 3 kérdés H2, H3 kompetenciahiany
lojalités ‘o
hatasai
G 161éptetés,
4. El6léptetés és presztizs 2 kérdés H2, H3 YOIS €OTepIeTes,
generacios kiilonbségek
. Jelenlegi €s sziiksé
5. Vezetofejlesztés 2 kérdés H3 e.en eg,l .e ) szu" s?ges
fejlesztési lehetdségek
HR i6vSie. stratéeiai
Z4ré kérdés 1 kérdés H1, H2, H3 Jovoje, SHategidl
perspektiva

Forras: sajat szerkesztés
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Az interjuk lebonyolitasa tobblépcsds, gondosan megtervezett folyamat szerint zajlott, amely
biztositotta a magas szinvonalu adatgytijtést és a kutatasetikai normak maradéktalan betartasat.
Az elokészitési fazisban minden potencidlis interjialany részletes irasbeli tajékoztatast kapott
a kutatas céljarol, a vizsgalat modszereirdl és a varhato kérdésekrdl. Ez a transzparencia novelte
a résztvételi hajlandosagot és a valaszok Oszinteségét, mivel az interjualanyok eldre
felkésziilhettek a témakorokre. Az etikai megfontoldsok kiemelt szerepet kaptak a
folyamatban: minden résztvevd elézetesen szobeli hozzajarulast adott a hangrégzitéshez és az
adatok tudomanyos célu felhasznildsdhoz. Az anonimitds garantildsa érdekében az
interjualanyok és szervezeteik neve kodolt forméaban keriilt rogzitésre (INTO1-INT10), és a

GDPR eldirasoknak megfelelden keriiltek kezelésre €s tarolasra az adatok.

Az interjuk id6tartama jellemzden 60 perc kozott mozgott, amely elegendd id6t biztositott a
dolgozd, gyakran id6hiannyal kiizdd interjualanyok korlatait. A beszélgetések helyszinének és
formatumanak megvalasztasaban rugalmassagot tantsitottam: ahol lehetséges volt, személyes
talalkozora keriilt sor nyugodt, zavartalan kornyezetben biztositva az elmélyiilt beszélgetés
feltételeit. A foldrajzi tavolsag vagy iddbeli korlatok esetén azonban online platformon
zajlottak az interjuk, amely megoldas a COVID-19 pandémia utan altalanosan elfogadottd valt

a kvalitativ kutatasokban.

A beszélgetések moderalasa soran tudatosan alkalmaztam a kvalitativ interjuzas bevalt
technikdit. Nyitott kérdéseket hasznaltam, amelyek teret engedtek az interjialanyok sajat
narrativainak kibontakozéasédhoz. Keriiltem a valaszok sugalmazasat vagy iranyitasat, helyette
az aktiv hallgatds modszerét alkalmaztam, amely soran verbéalis ¢és nonverbalis
megerositésekkel jeleztem figyelmemet és érdeklédésemet. Az interjualanyok gondolkodasi
idejét tiszteletben tartottam, nem siirgettem a valaszadast, mivel a csend gyakran mélyebb
reflexidhoz és arnyaltabb valaszokhoz vezetett. Kiilonos figyelmet forditottam a nonverbalis
jelekre is — a hangsulyokra, sziinetekre, elbizonytalanodasokra —, amelyek gyakran tovabbi

feltar6 kérdések kiindulopontjaul szolgaltak.

Minden interju digitalis hangfelvétellel keriilt rogzitésre, amely biztositotta a kivald
hangmindséget és az elhangzottak pontos dokumentalasat. A hangfelvételek redundans tarolasa
(helyi és felhdalapu) garantalta az adatbiztonsdgot. A hangfelvételek mellett kiegészitd

jegyzetelést végeztem az interjuk soran, amelyben rogzitettem a kulcsfontossagu gondolatokat,
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sz6 szerinti idézeteket, érdekes megfogalmazasokat, valamint a nonverbalis reakciokat ¢és a

beszélgetés dinamikéjaval kapcsolatos megfigyeléseket.

Kozvetleniil az interjukat kovetéen, még friss emlékekkel, reflexiv memo készitésére kertilt
sor, amelyben strukturdltan rogzitettem a beszélgetés fobb tanulsdgait, a felmeriilt uj
szempontokat, az interji hangulatat és dinamikajat, valamint azokat a varatlan témakat vagy
perspektivakat, amelyek az eldzetes varakozasoktol eltértek. Ezek a memok értékes kiegészitd
informacioként szolgaltak a késdbbi elemzés soran, segitve az eredmények kontextualizalt
értelmezését. Az interjuk feldolgozasa tematikus tartalomelemzés modszerével tortént, amely
lehetové tette az atiratok szovegébdl visszatérd témak, mintazatok és jelentésstrukturak
szisztematikus azonositasat. A kdodolasi folyamat hibrid megkdozelitést kovetett, kombinalva a
deduktiv és induktiv elemzési stratégidkat. A deduktiv kodok eldzetesen, a kutatasi kérdésekbol
¢s a szakirodalmi attekintésbdl keriiltek meghatarozasra, mig az induktiv kddok az adatokbol
emergaltak az elemzés sordn. A kdodolasi struktara hierarchikus felépitést kovetett, fokodokkal

¢s alkddokkal, amely tobbszintii elemzést tett lehetové (11. tablazat).

11. tablazat: Kodolasi struktura

Foékodok Alkodok

Legmagasabb végzettség

Generécios hovatartozas

Vezetdi tapasztalat

Szektoralis besorolas

KKV szektor visszaigazoldsa

HR jelenléte (van/nincs)

HR szerep (stratégiai/operativ/adminisztrativ)
HR hiany hatésa (elmarad¢ tevékenységek, szervezeti
kovetkezmények)

Fontos kompetencidk (empatia, rugalmassag,
kommunikacid)

Kompetenciahidny esetei (példa, kdvetkezmény)
Lojalitas kapcsolata (kompetencidk hatasa a

1. Demografiai és kontextualis
informaciok

2. HR miikodés

3. Vezet6i kompetenciak és
lojalitas kapcsolata

megtartasra)
Gyors eldléptetés (pozitiv/negativ hatas)
4. Eloléptetés és presztizs Presztizs értéke (fontos/nem fontos generaciok
szerint)
5. Vezetofejlesztési gyakorlatok | Jelenlegi lehetéségek (formalis/informalis)
(kompetenciafejlesztés) Hianyzo lehetdségek (igény, akadaly)

HR jovéje (KKV-kban/nagyvallalatoknal)
Kihivasok (generacios/gazdasagi/technologiai)

6. Jovékeép

Forras: sajat szerkesztés
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A kodolasi folyamat Excel alapti koédoldsi matrix segitségével zajlott, amely strukturalt
formaban tartalmazta az interju kodjat, a relevans szovegrészeket, a hozzarendelt fokodot és
alkodot, valamint az értelmez0 megjegyzéseket. Ez a megkozelités biztositotta az
atlathatdsagot és a szisztematikus elemzést, lehetdvé téve a kodok gyakorisaganak kvantitativ

elemzését és a kvalitativ mintazatok feltarasat egyarant.

A koédolds megbizhatosaganak biztositdsa érdekében minden interjut kétszer kodoltam,
legalabb egy hét idobeli eltéréssel, majd Osszevetettem az eredményeket és feloldottam az
esetleges inkonzisztencidkat. Egy szOvegrész tobb kodhoz is tartozhatott, amennyiben
tobbrétegli jelentéstartalmat hordozott, amely gazdagitotta az elemzés komplexitasat. A végséd
elemzési fazisban nemcsak a kodok gyakorisdgat vizsgaltam, hanem a kodok kozotti
kapcsolatokat, a tipikus narrativakat és az outlier eseteket is, amelyek 1j perspektivakat
nyitottak a vizsgalt jelenségek megértésében €s arnyaltak a kutatdsi eredményeket. A kddolasi

struktura 0sszefoglalo tablazatat a 3. melléklet tartalmazza.

A kvalitativ kutatas harmadik pillérét képezd fokuszcsoportos interju alkalmazésat a Kitzinger-
féle (1994) modszertan alapjan valdsitottam meg, amely kifejezetten alkalmas jo gyakorlatok
feltarasara és kozos reflexiv gondolkodas facilitdlasara a csoportdinamika és a résztvevok
kozotti interakcidk révén. Kitzinger (1994) szerint a fokuszcsoport mddszer egyediilalld
lehetdséget teremt arra, hogy a résztvevok kozotti kommunikacié és véleménycsere soran
olyan implicit tudaselemek ¢s tapasztalatok keriiljenek felszinre, amelyek egyéni interjuk soran
gyakran rejtve maradnak. A modszer kiillonosen hatékony a kollektiv értelmezési folyamatok
megragadasaban, valamint a csoportos konszenzus és disszonancia mintézatainak feltarasédban,
amely szempontok kiemelten fontosak voltak a vezetdi kompetencidkkal és generacids

kiilonbségekkel kapcsolatos szervezeti tapasztalatok vizsgélataban.

A fokuszcsoport hat vezetd részvételével zajlott egy olyan tudatosan mikddo, pozitiv
példaként szolgalo informatikai szektorban tevékenykedd kozépvallalkozasnal, ahol kordbban
a pilot kutatds is megvaldsult 2022 és 2023 kozott. A résztvevok kivalasztasa soran célzott
mintavételt alkalmaztam, ahol a f6 kritériumok kozott szerepelt a legalabb 2 éves vezetdi
tapasztalat a szervezetnél, a kozvetlen kapcsolat Y és Z generacios munkavallalokkal, valamint
a kiilonboz6 szervezeti egységek és hierarchiaszintek reprezentacioja. A heterogén Osszetétel
biztositotta a perspektivak sokszinliségét: a résztvevok kozott voltak csapatvezetdk,
kozépvezetdk és egy fels6vezetd is (12. tablazat), akik kiilonb6zd méretli és Osszetétell

csapatokat irdnyitottak.
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12. tablazat: A fokuszcsoport résztvevoinek profilja

. - ey Vezetett csapat Generacios Vezetoi
Résztvevo Pozicio , o .
merete osszetétel tapasztalat
. . Engineering ; Tobbségében Y, .
1. résztvevo Manager 4 csapat (~20 10) I csapat csak Z 3¢év
2. résztvevo Product Manager 2 csapat (10 £0) Tobpsegeben Z, 2 ¢év
Y vége
3. résztvevo Pipeline Manager | 5 csapat (~25 f6) | FélegY, 1-2Z |4¢v
4. résztvevo Pipeline Manager | 3 csapat (~15 f6) | Féleg Z 2¢év
. . Engineering . . .
5. résztvevo Manager 2 csapat (~10 f6) | Foleg Y 5¢év
6. résztvevo People Operations | 1 csapat (~15 f6) | Vegyes 3év

Forras: sajat vizsgalat, n=6

A fokuszcsoport modszer alkalmazisa tobb szempontbol is indokolt volt a kutatds
kontextusaban. Egyrészt a vallalatnal az elmult években tobb pilot kutatast is végeztem a
doktori kutatdsom keretében, igy mélyrehaté ismeretekkel rendelkeztem a szervezet
mikodésérdl, kultarajarol és HR gyakorlatairdl, amely elézetes tudas lehetdvé tette a
kontextusérzékeny moderalast és az eredmények arnyalt értelmezését. Masrészt a szervezet
tudatos vezetdfejlesztési és motivacids megkdzelitései egyértelmiien pozitiv példanak
tekinthetok a hazai KKV szektorban, ahol a formalis HR funkciok és strukturalt
vezetdfejlesztési programok gyakran hidnyoznak vagy alulfejlettek. Harmadrészt a
fokuszcsoport modszertani eldnye, hogy kifejezetten alkalmas jo gyakorlatok feltarasara,
kozos gondolkodas ¢és reflexid mentén, kiilondsen akkor, ha a résztvevok azonos szervezeti

kultardban dolgoznak és k6zos referenciakerettel rendelkeznek.

A modszertani valasztast tovabba az is alatdmasztotta, hogy a fokuszcsoport lehetdvé teszi a
pozitiv deviancia megkozelités alkalmazasat, amely soran olyan szervezeti gyakorlatok
azonosithatok, amelyek az atlagosnal jelentsen jobb eredményeket produkéalnak ugyanazon
eroforras-korlatok mellett. Ez kiilondsen relevans a KKV kontextusban, ahol a limitalt
eréforrasok kreativ és innovativ megoldasokat kovetelnek meg. A csoportos diskurzus sordn a

résztvevOk nemcsak sajat tapasztalataikat osztottdk meg, hanem egymds gyakorlatait is
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reflektaltak, kiegészitették és kritikusan értékelték, amely folyamat gazdagabb és validabb

eredményeket biztositott, mint amit egyéni interjuk §sszessége nyljthatott volna.

A fokuszcsoport lebonyolitdsa Osszesen 90 percet vett igénybe egy csendes, zavartalan
kornyezetben, ahol a résztvevok kor alaku elrendezésben foglaltak helyet a vizualis kapcsolat
¢s az egyenld részvétel eldsegitése érdekében. A beszélgetés rogzitése hangfelvétellel tortént a
résztvevOok eldzetes irasbeli hozzajaruldsaval, valamint 2 asszisztens (HR munkatérs)
segitségével zajlott a nonverbalis és verbalis kommunikaciéo megfigyelése és dokumentalésa,
strukturalt megfigyelési sablon alapjan. Az asszisztensek feladata a csoportdinamika, a
dominans ¢és visszahuzodd résztvevok azonositdsa, valamint a nonverbalis reakciok
(testbeszéd, mimika, gesztusok) szisztematikus rogzitése volt, amely adatok késObb

kiegészitették a verbalis tartalom elemzését.

A fokuszcsoport facilitdldsa sordn félig strukturalt vezérfonalat alkalmaztam (4. melléklet),
amelyet elézetesen elkészitett kérdéskartyak és allitaskartydk hasznalataval kombindltam. Ez
a hibrid megkdzelités biztositotta egyfeldl a tematikus fokusz fenntartasat, masfeldl kelld
A kérdéskartyak vizualis tdmpontként szolgaltak a fobb témakorok strukturdldsdhoz, mig az

allitaskartydk a konszenzus-épitd technikdk alkalmazasat segitették eld, lehetdvé téve a

crer

A fokuszcsoport célja explicit moédon nem a vezetdi interjukkal vald Osszehasonlitds volt,
hanem a mintaszerli gyakorlatok azonositasa és mélyrehaté megértése, kiilonos tekintettel arra,
hogy ezek a gyakorlatok milyen vezetdi kompetencidkkal, szemléletmoddal, illetve specifikus
szervezeti keretek kozott valosulnak meg. Ez a megkozelités lehetdvé tette, hogy a pozitiv
példak ne torzitsak az altalanos KKV gyakorlatokrol alkotott képet, ugyanakkor értékes

betekintést nyujtsanak a lehetséges fejlodési iranyokba és adaptalhaté megoldasokba.

A fokuszcsoport megfigyelése és dokumentalasa tobbszintli protokoll szerint tortént (13.
tablazat), biztositva ezzel, hogy az adatokat tobb forrasbol és szemszogbdl is rogzitsem, igy
novelve a megfigyelések megbizhatosagat. Két asszisztens (megfigyeld) kovette a
beszélgetést, akik strukturalt megfigyelési sablont alkalmaztak, amely kiilon dimenzidként
rogzitette a nonverbdlis reakciokat, a hozzaszolasok dominancidjat és a részvétel
egyenletességét, a beszélgetés tematikus menetét blokkonként, valamint a kiilondsen jelentds

kijelentéseket és a csoportdinamikara adott reakcidkat. A megfigyel6k nem vettek részt aktivan
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a diskurzusban, jegyzeteiket a moderalastol fiiggetleniil, pdrhuzamosan készitették, majd a
beszélgetést kovetden Osszevetettiik és egységesitettiik azokat, igy biztositva a megfigyelések

objektivitasat és megbizhatdsagat.

13. tablazat: A megfigyelési protokoll dimenzidi

Megfigyelési dimenzié | Rogzitett elemek Dokumentalias modja
Nonverbalis Testbeszéd, gesztusok .

o ’ ’ Idobél 1 ellatott t
kommunikécid szemkontaktus ddbelyeggel ellatott jegyze

e e, Beszédido, megszolalasok et .
Részvételi mintazatok & Kvantifikalt mérés

szama

Egyetértés, ellenkezés,

Erzelmi reakciok Likert-skala (1-5)

semlegesség
Csoportdinamika Konszenzus, vita, polarizacid | Narrativ leiréas
Kulcskijelentések Sz6 szerinti idézetek Transzkripcio

Forras: sajat szerkesztés

A 90 perces fokuszcsoportos beszélgetés gondosan megtervezett struktura szerint zajlott,
amely biztositotta a kutatdsi kérdések szisztematikus feltardsat, ugyanakkor teret engedett a
spontdn emergalé témaknak és a csoportdinamika természetes kibontakozdsdnak. A
beszélgetés négy tematikus blokk koré szervezddott: bevezetd és kontextusteremtés, bevalt
gyakorlatok és eszkdzok, vezetdi tanulasi folyamatok, valamint jovéorientalt perspektivak. A
zard részben egy interaktiv allitdskartya-gyakorlatra keriilt sor, amely kollektiv reflexiot és

vitat generalt a résztvevok korében. A részletes kérdéssor a 4. mellékletben talalhato.

Minden allitas kategorizalasat kovetden 5-6 perces facilitalt diskurzus kovetkezett, amely soran
a résztvevok megindokoltdk allaspontjukat, reflektaltak egymds véleményére, és konkrét
példakkal illusztraltak tapasztalataikat. Ez a mddszer kiilondsen hatékonynak bizonyult a latens
vélekedések ¢és implicit eldfeltevések explicitté tételében, valamint a csoportos
tudaskonstrukci6o folyamatdnak megfigyelésében. A fokuszcsoportos vizsgélat sordn
alkalmazott kodolasi rendszer hat fokategoriaba és 18 alkategdriaba rendezddott, biztositva a
tematikus tartalomelemzés szisztematikus keretét. A fokuszcsoport kodolasi strukturajat az 5.

melléklet ismerteti.

A fokuszcsoportos beszélgetés teljes atiratdnak elemzése Braun és Clarke (2006) hatfazisu

tematikus tartalomelemzési modellje a 14. tablazatban demonstréaltak alapjan tortént.
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14. tablazat: Tematikus tartalomelemzési modell

Fazis Leiras
1. fazis: Megismerkedés az Az atiratok tobbszori atolvasésa, kezdeti jegyzetek
adatokkal készitése

2. fazis: Kezdeti kodok
generalasa Minden jelentéshordozo egység szisztematikus kodoldsa

3. fazis: Témak keresése A kodok tematikus csoportositasa fokategoridkba

4. fazis: Témak feliilvizsgalata | A témak koherencidjanak ellendrzése ¢és finomitasa

5. fazis: Témak
meghatirozasa és elnevezése | A végleges kategériarendszer kialakitdsa

6. fazis: Jelentés elkészitése Az eredmények strukturalt bemutatésa
Forras: sajat szerkesztés

A kutatds sordn maradéktalanul betartottam a tudoméanyos kutatds etikai normadit és a
vonatkoz6 adatvédelmi eldirasokat. Minden résztvevd irasbeli és/vagy szobeli (az interjuk
felvételekor elhangzott) tajékoztatast kapott a kutatas céljarol, modszereirdl és az adatkezelés
modjarol, valamint irasbeli és/vagy szobeli hozzajarulast adtak a kutatasban valo részvételhez.
A teljes anonimitas biztositdsa érdekében az adatokat kédolt forméban taroltam, ahol sem az
interjualanyok, sem a szervezetek azonositdsa nem lehetséges. Az adatkezelés soran a GDPR
eléirasokat maradéktalanul betartottam, beleértve az adatok biztonsagos taroldsat, a hozzaférés

korlatozasat, valamint az adatok megdrzési idejének szabalyozasat.

3.6. A kutatas Korlatai és limitacioi

Az eredmények interpretalasakor tobb moddszertani korldtozo tényezdt is figyelembe kell
venni, amelyek befolydsoljadk a megallapitasok altalanosithatosagat és érvényességét.
Elsésorban a mintavételi korlatok emelhetdk ki. A tiz félig strukturalt interju, bar kvalitativ
kutatas esetében elfogadhatonak tekinthetd, csak korlatozott altalanosithatosagot biztosit. A
szakirodalom nem kinal egységes allaspontot a megfelelé mintanagysagrol, ugyanakkor
GUEST et al. (2006) szerint tizenkét interju rendszerint elegendd a tematikus telitettséghez.
Jelen vizsgélatban a tiz interju sordan mar jelentds ismétlédések voltak tapasztalhatok, ami a
telitettség kozelitését mutatta, ugyanakkor tovabbi interjuk, kiilondsen a kevésbé reprezentalt
szektorokbol, tovabb arnyalhattdk volna a képet. Az IT-szektor tudatosan feliilreprezentalt volt,

hiszen a leginnovativabb HR gyakorlatok e teriileten jelentek meg. Ez ugyanakkor torzitast
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eredményezhet, mivel az IT szektor atipikus a magyar KKV-k koérében: magasabb
jovedelmezdséggel, nemzetkdzi orientacioval és eltéré munkavallaloi elvardsokkal
jellemezhetd. A hagyomanyos szektorok alulreprezentaltsdga igy azt a vesz¢élyt hordozza, hogy

sajatos kihivasaik kevésbé keriilnek felszinre.

A kutatas foldrajzi és idébeli korlatai szintén lényegesek. Az adatfelvétel Budapest és Pest
megye teriiletére korlatozodott, amely sajatos munkaerdpiaci kornyezetet jelent: magasabb
bérek, nagyobb fluktudcio és tobb lehetdség jellemzi, mint a vidéki vagy ruralis térségeket. Ez
a foldrajzi koncentracid korlatozza az eredmények orszadgos érvényességét, mivel a vidéki
KKV-k mas jellegli kihivasokkal kiizdenek, példaul sziikosebb munkaerd-kindlattal,
alacsonyabb mobilitassal és erdsebb személyes kotddésekkel. Az idébeli dimenzid tekintetében
a vizsgalat keresztmetszeti jellegli, igy pillanatképet ad, de nem tudja feltarni a valtozasok
dinamik4jat. Longitudinalis kutatds nélkiil nem donthetd el, hogy a megfigyelt mintazatok
tartosak-e vagy atmenetieck. Ez kiilondsen relevans a COVID-19 pandémia uténi

munkaerdpiaci folyamatok, példaul a ,,nagy felmondasi hullam” hatdsainak értékelésekor.

A fokuszcsoportos vizsgalat (n=6) esetében tovabbi specifikus korldtok meriilnek fel. A
legjelentdsebb, hogy egyetlen, kifejezetten jol miikodd kozépvallalkozasnal kertilt
lebonyolitasra, amely pozitiv deviancia megkozelitést képvisel. Ez tudatos modszertani
valasztas volt a bevalt gyakorlatok azonositasara, azonban az eredmények nem tiikrozik a
KKV-szektor atlagos gyakorlatat, ahol a dedikalt HR-funkci6 gyakran hidnyzik. Tovabbi korlat
a szelekcios torzitds: a célzott mintavétel miatt a tapasztaltabb, reflektivebb vezetk
feliilreprezentaltak. A fokuszcsoport eredményei nem Onmagukban, hanem a kérddives
(n=164) ¢és interjus (n=10) adatokkal triangulaciés keretben értelmezenddk, kontextualizalt

betekintést és jo gyakorlati példakat nyujtva.

Fontos kiemelni, hogy a KKV-k vezet6i kompetenciainak atfogo felmérése, azok fejlesztése és
a vezetdi eszkoztar bovitése dnmagaban egy kiilon disszertacid targyat képezhetné, jelen
kutatds azonban célzottan az Y  generdcidval szemben tamasztott vezetdi
kompetenciaelvarasokra fokuszal, igy a tagabb vezetésfejlesztési kérdések meghaladjak e

vizsgalat kereteit.
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4. VIZSGALATI EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

A dolgozat empirikus részének kozponti eleme a vizsgalati eredmények feltaradsa és azok
tudomanyos igényii értelmezése. A fejezet célja kettds: egyrészt bemutatni a kutatas soran nyert
adatok fobb megallapitasait, masrészt értékelni azok elméleti és gyakorlati jelentdségét a
kutatasi kérdések és hipotézisek tiikkrében. A kutatas soran alkalmazott vegyes modszertan
lehetdvé tette, hogy a kvalitativ és kvantitativ eredmények egymast kiegészitve, triangulacios
modon rajzoljanak ki atfogo képet a kis- és kdzépvallalkozdsok humaneréforras-menedzsment

gyakorlatardl, valamint a generdcios sajatossagokhoz kapcsolodo vezetdi kompetenciakrol.

4.1. El6készité kutatas: a pilot vizsgalat eredményei

A pilot kutatds 2022 elsé negyedévétdl 2023 masodik negyedévéig zajlott egy budapesti
sz€khelyli informatikai kozépvallalkozasnal. A szervezet idedlis terepet biztositott az
empirikus vizsgalathoz, mivel (a vizsgalat idOpontjaban) Gsszesen 72 fot foglalkoztat, akik
kozil 52-en (69%) a szoftverfejlesztési divizioban dolgoznak. A vallalat {6 tevékenysége
webalapu technoldgiai platformok és weboldalak fejlesztése, egyik kiemelt projektjiik pedig

globalis szinten is jelentds latogatottsaggal bir.

A dokumentumelemzés eredményeként feltart demografiai adatok alapjan a szoftverfejlesztési
divizi6 munkavaéllaloinak generacidos Osszetétele kifejezetten fiatalos képet mutat. A
legnagyobb aranyt a 20-25 év kozotti munkavallalok képviselik, akik szamszerien husz fot
tesznek ki. Oket koveti a 26-30 év kozotti korosztaly tizenhat fével, majd a 31-35 évesek
csoportja tizenegy fovel. A 36-40 év kozotti munkavallalok szama minddssze kettd, mig a 41
¢év felettieké harom f6. Ez az eloszlas azt jelenti, hogy a vizsgalt divizié dolgozdinak kozel
69%-a a Z generaciohoz tartozik, tovabbi 27%-uk az Y generacio képviseldje, mig az idésebb
generaciok részardnya minddssze 4%. A fiatal generacidk ilyen mértékli dominancidja
kiilondsen relevans a vezetdfejlesztési igények vizsgalata szempontjabol, hiszen a korosztalyi
sajatossagok alapvetden befolyasoljak a motivacios tényezdket és a kompetenciafejlesztési

elvarasokat.

A vezetofejlesztési igények azonositdsara a vallalat 2022 elsé negyedévében munkavallaléi
elégedettségi felmérést végzett, amely figyelemfelkelté eredményeket mutatott. A valaszadok
fele tobb karrierlehetdséget szeretett volna latni a vallalaton belill, mig 45 szazalékuk a

fejlesztési €s képzési lehetdségek bovitését igényelte. Az eredmények egyértelmiien jelezték
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egy strukturalt vezetdfejlesztési program sziikségességét, kiillondsen annak fényében, hogy a
vallalat intenziv ndvekedési fazisban volt, hiszen 2022-ben 40 1j munkavallalot vettek fel,

koziiliik harmincan a fejlesztési teriiletekre érkeztek.

A vezetéfejlesztési program kidolgozasakor a vallalat a 70:20:10-es tanulasi keretrendszert
alkalmazta, amely a munkavéllaloi tanulas forrasait irja le. E modell szerint a tanulas hetven
szazaléka a kihivast jelentd feladatokbol ¢s munkahelyi tapasztalatokbol szarmazik, husz
szazaléka a kapcsolatokbdl és a visszajelzésekbdl épiil fel, mig tiz szazaléka formalis
képzésekbol ered (SCOTT et al., 2016). A vizsgalt szervezet azért tartotta relevansnak ezt a
megkozelitést, mert a sziikséges készségek és célok nagy része specifikus, és igy a
munkavallalok tudasukat els6sorban kdzvetlen munkahelyi tapasztalatokon keresztiil szerzik
meg, nem pedig kurzusok vagy tantermi tanulds soran. Tovéabbi indokként a rugalmasabb
munkaerd kialakitasa és a folyamatos tanulds kultirajanak megteremtése is szerepelt, amely

stratégiai célnak bizonyult (ARETS et al., 2016).

A program gyakorlati megvaldsitdsa soran a munkahelyi tapasztalatszerzés keretében a
résztvevok kihivast jelentd feladatokban és projektekben vettek részt, valos vezetdi
szituaciokat gyakoroltak, valamint azonnali visszajelzéseket kaptak, amelyekbdl tanulhattak.
A kapcsolati tanulds szintjén strukturdlt mentorprogramok milkddtek tapasztalt vezetdk
bevonasaval, a résztvevok egymadstol is tanultak, és rendszeres visszajelzéseket kaptak a
csapattagoktol. A formalis képzések kozott vezetdi készségfejlesztd workshopok, online
tanulasi platformok és kiilsé tréningek szerepeltek. Ez a kombinalt megkozelités kiillondsen
hatékonynak bizonyult a technikai hatterli vezetdk fejlesztésében, mivel lehetdséget adott a
gyakorlati tapasztalatok azonnali alkalmazdsdara, valamint hozzéjarult a folyamatos tanulas

kultardjanak kiépitéséhez.

A vezetofejlesztési program egyik legfontosabb eleme a kompetencia-matrix kialakitasa volt,
amely a vezetdi szerephez sziikséges alapvetd készségeket és tulajdonsagokat rendszerezte. A
matrix megalkotdsa strukturalt interjuk eredményein alapult, amelyekben Osszesen tizenegy
szervezeti szerepld vett részt: az ligyvezetd igazgatd, a People Development Manager, négy
Engineering Lead és 6t HR csapattag. Az interjuk célja az volt, hogy feltarjak azokat a
személyiségjegyeket, technikai készségeket és vezetdi képességeket, amelyek meghatarozdak

a vallalatnal betoltott vezetdi poziciok sikeres ellatasahoz.
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Az igy azonositott kompetencidk rendszerezve kerliltek be a vezetdfejlesztési program

kompetencia-matrixdba, amely a 15. tablazatban lathat6. A matrix nem csupan a sziikséges

kompetenciateriileteket ¢és azok specifikus elemeit mutatja be, hanem a kivélasztési

folyamatban alkalmazott értékelési modszereket is, példaul viselkedés alapu interjukat,

technikai teszteket vagy szitudcios feladatokat.

15. tablazat: A vezetofejlesztési program kompetencia-matrixa

Kompetencia Ertékelési
teriilet Specifikus elemek szempont

* Nyugodt és Osszeszedett megjelenés

» Kival6 angol nyelvtudas (szoban és irasban)

 Hatékony kommunikaci6 stakeholderekkel és Viselkedés alapt
Személyiségjegyek | csapattagokkal interja, 360 fokos

* Mindség iranti elkotelezettség értekelés

* Szakmai kivancsisag

* Konstruktiv visszajelzések fogadasanak képessége

* A vallalati architektira mély ismerete

* Legalabb egy programozasi nyelv medior szintii

o ismerete Technikai teszt,

Technikai _ . ‘

» Automatizalt tesztelés szakmai portfolio
készségek . o .

* Architekturalis mintak ismerete értekelés

* Monitoring szoftverek hasznalata

* Backend fejlesztésben valo jartassag

* Vilagos célok kitlizése a csapat szdmara

) * Csapattagok motivalasa Szituaciods

Vezetdi o

* Konstruktiv visszajelzés adasa feladatok,
képességek . .

* Konfliktusok medialasa esetmegbeszélések

* Hatékony prioritizalas

Forras: sajat szerkesztés a pilot kutatas dokumentumelemzése alapjan

A vezetbfejlesztési program kidolgozdsa soran nemcsak a sziikséges kompetenciak

meghatarozasa volt kiemelt feladat, hanem a célkitiizések és a mérési rendszer pontos kijelolése

is. A program célja az volt, hogy olyan vezetéi mikodést timogasson, amely egyszerre
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biztositja az eredményorientalt szemléletet, a valtozasok hatékony kezelését, valamint a

munkatarsak fejlesztését ¢és elkotelez6dését. A célok operacionalizaldsdhoz részletes

indikatorrendszer késziilt, amely lehetdvé tette a program hatékonysaganak mérését, valamint

a vezetOfejlesztési folyamat nyomon kovetését. A 16. tablazat a program f0 célteriileteit, azok

részletes leirasat és a hozzajuk kapcsolodo sikerkritériumokat mutatja be, amelyek egyértelmii

tampontot adtak a vezetdk fejlodésének értékeléséhez.

16. tablazat: A vezetofejlesztési program célteriiletei és indikatorai

Célteriilet Részletes leiras Sikerkritériumok
Vilagos, kihivast jelentd és * Teljesitett KPI-ok
Eredményorientéaltsdg | motivald célok kitlizése egyéni | « Csapat teljesitmény javulésa
¢és csapatszinten * Célok elérési aranya
A valtozas sziikségességének . S .
) ) » Sikeres projekt implementéaciok
felismerése, kommunikalasa '
Véltozasmenedzsment * Csapat adaptacios képessége
¢s a csapat bevonasa a . . )
* Valtozasi ellenallas csokkenése
megvalositasba
A szervezeti vizid inspirald * Csapat elkotelezddés
kommunikalésa, teljesitmény | novekedése
Vezetés ) o o )
elismerése, felelosségvallalds | « Vezetdi értékelés javulasa
tamogatésa « Onallé dontéshozatal erésddése
A csapat képességeinek o )
. * Belso eldléptetések szama
) fejlesztése és L
Fejlesztés . * Képzési orak/fo
karriernovekedéstik . _
» Kompetencia értékelések javulasa
tamogatasa
Konstruktiv kihivasok * Cross-funkcionalis projektek
megfogalmazésa, szervezeten | szdma * Innovacids
Egytittmiikddés .
ativeld kapcsolatépités, javaslatok * Csapatok
kreativitas 0sztonzése kozotti egylittmitkodés

Forras: sajat szerkesztés a pilot kutatas dokumentumelemzése alapjan

A vezetbfejlesztési program eredményességét a 2023 elsd negyedévében végzett felmérés

adatai és a kiegészitd kvalitativ interjuk tapasztalatai tamasztjak ald. A belsd, kérddives
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vizsgalat alapjan jelentésen csokkent a munkavallaloi elégedetlenség a karrier- és fejlesztési
lehetdségek terén. Mig a program indulasakor a dolgozok fele hianyolta a vallalaton beliili
karrierutakat, ez az arany a felmérés idejére 25 szazalékra mérsékloédott. Hasonld tendencia
figyelheté meg a képzési lehetdségekkel kapcsolatban is: a korabbi 45 szadzalékhoz képest mar

csak a munkatéarsak 30 szazaléka jelezte ennek hianyat.

A kvantitativ mutatok szintén a program hatékonysagat igazoljak. A teljes idOszak alatt a
fluktuacié nem haladta meg a 15 szézalékot, ami ebben a szektorban kedvezd ardnynak szadmit.
A kivalasztasi folyamat soran tiz jelentkezObdl kilenc felelt meg a kompetencia-matrix
elvarasainak ¢és keriilt be a programba, mig minddssze egy palyazo nem illeszkedett a program

kovetelményeinek.

A kvalitativ interjukban tovabbi fontos felismerések rajzolodtak ki. A generacios kiilonbségek
a tanulési preferencidkban kiilondsen szembetiindek voltak. A People Development Manager
ramutatott, hogy az Y generacids vezetok kevéssé fogékonyak a hosszadalmas, elméleti
tréningekre, sokkal inkébb gyakorlati, azonnal alkalmazhat6 tudasra vagynak. Ez a tapasztalat
vezette be a vallalatnal a ,Jearning by doing” megkozelitést. Az Engineering Leadek koziil
tobben az empatiat emelték ki, mint a technikai hatterii vezetok legnagyobb kihivasat jelentd
kompetencidt. Ahogyan egyikiik fogalmazott: a kddiras elsajatitasa messze konnyebb feladat
volt, mint annak megértése, hogy mi motivalja a csapat tagjait. Az ligyvezetd igazgato emellett
hangsulyozta, hogy a kiilonbozé generaciok eltéré kommunikaciét igényelnek: ugyanazt az
tizenetet masként kell megfogalmazni egy Z generacids junior és egy X generacids senior
munkavallal6 szdmara. E felismerés alapozta meg a vallalatnal a differencialt kommunikacios

stratégiak bevezetését.

A pilot kutatas tobb fontos modszertani tanulsaggal szolgalt, amelyek a fokutatas tervezését és
kivitelezését is megalapoztdk. Az egyik leglényegesebb eredmény a 70:20:10 modell
validalasa volt. A tapasztalatok egyértelmiien igazoltdk, hogy a technikai hatteri vezetdk
esetében a gyakorlati tanulds tulstlya bizonyult a leghatékonyabbnak, mivel a valds
szituaciokban szerzett tapasztalat kozvetleniil atiiltethetd volt a mindennapi vezetdi
gyakorlatba. Szintén kiemelt jelentdséggel birt a strukturdlt kompetencia-matrix alkalmazésa,
amely a készségek, képességek és személyiségjegyek eldzetes meghatarozasaval lehetové tette
az egyénre szabott fejlesztési utak kijelolését, valamint az objektiv teljesitményértékelést. A

kutatds ramutatott tovabba a folyamatos mérés fontossagdra is: az éves elégedettségi
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felmérések  Osszehasonlitdsa  szdmszerlisithetd  bizonyitékot nyudjtott a  program

eredményességére vonatkozoan.

A pilot vizsgélat egyben lehetdséget adott a kutatasi hipotézisek eldzetes validalasara is. Az
elsd hipotézis esetében megerdsitést nyert, hogy bar a vizsgalt vallalat rendelkezett formalis
HR funkcidval, a vezetdfejlesztési program bevezetése mégis jelentés HR-transzformaciot
kovetelt meg. Ez jol illusztralja, hogy a kis- és kozépvallalkozasok humdanerdforras-
menedzsment gyakorlata sokszor reaktiv jellegli, és csak konkrét iizleti igények nyoman
emelkedik stratégiai szintre. A méasodik hipotézis kapcsan vilagosan kirajzolodtak a generacios
kiilonbségek: az Y és Z generacidos munkavallalok szamara a fejlddési lehetdségek és a
karrierutak kiemelt motivacios tényezdknek bizonyultak, mikdzben a hagyoményos juttatasok
masodlagos szerepet kaptak. A harmadik hipotézis szintén igazoldst nyert, hiszen a vezetdvé
valo jeloltek kozil ezen a ponton még nem mindenki tudott megfelelni a
kompetenciaelvarasoknak, és az Engineering Lead-ek jelentds része jelezte, hogy tovabbi

tdmogatasra van sziiksége.

A pilot kutatds tovabbi értéke, hogy kozvetleniil hozzdjarult a fokutatas eldkészitéséhez.
Egyrészt validalt méréeszkozoket biztositott: a kompetencia-matrix ¢és a strukturalt
interjukérdések egyarant beépiiltek a végsd kutatasi tervbe. Masrészt generacios betekintést
adott, kiilondsen a Z generdcié erds jelenlétének koszonhetden, amely ujfajta vezetési
kihivasokra iranyitotta a figyelmet. Harmadrészt sikeres gyakorlatokat is dokumentalt, példaul
a 70:20:10 modell vagy a strukturdlt mentoring program alkalmazasat, amelyek

referenciapontként szolgaltak a tovabbi vizsgalatokhoz.

Osszességében a pilot kutatds legfontosabb tanulsaga, hogy a megfeleld strukturaltsag, a
rendszeres mérés és a vezetdi elkotelezddés mellett a kis- és kozépvallalkozasok is képesek
olyan szinvonalas vezetofejlesztési programok kialakitdsara és mitkodtetésére, amelyek
kozvetleniil hozzajarulnak a munkavallaloi elégedettség noveléséhez és a fluktuécio

mérsékléséhez.
4.2. A kérdoiv eredményeinek elemzése

A kutatasi kérddiv hat tematikus blokkba rendezett kérdéssorbol all. Az elsé blokk a vezetdi
pozicidkra és szenioritasra (7 kérdés), a masodik a HR-szervezetre vonatkozik (6 kérdés). A
harmadik blokk a valaszado vezeték motivacios tényezdit elemzi (4 kérdéscsoport, Osszesen
42 alkérdés), mig a negyedik a vezetdi kompetenciak jelentdségét értékeli (6 kérdéscsoport, 84

alkérdés). Az 6todik blokk a vezetdfejlesztési programokra fokuszal (6 kérdés), a hatodik pedig
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demografiai és szervezeti hattéradatokat gyijt (8 kérdés). A felmérés soran 164 teljes kortien
kitoltott valasz érkezett, amelyek elemzésre alkalmasnak bizonyultak, vagyis minden kotelezd
kérdésre érkezett valasz, az adatok konzisztencia-ellendrzésen atmentek, és a valaszadok

megerositették részvételi szandékukat.

Az adatelemzés elsé 1épéseként a leird statisztikai mutatok keriilnek bemutatdsra. Tekintettel a
terjedelmi korlatokra, ebben az alfejezetben kizarolag a hipotézisek szempontjabol kritikus
valtozok statisztikai jellemzdit ismertetem. Az elemzés soran hipotézisenként haladva mutatom
be a kulcsvaltozok statisztikai tulajdonsagait, valamint az ezekbdl levonhato, hipotézisekhez
kapcsolodo eldzetes kovetkeztetéseket. A leird statisztikai attekintést kovetden térek ra a
hipotézisvizsgalatok soran alkalmazott statisztikai eljardsok eredményeinek részletes

targyalasara.

4.2.1. A leiro statisztikak elemzése

Az aldbbiakban a kérddives kutatasbol szarmazé adatok leird statisztikai elemzését mutatom
be, a hipotézisek sorrendjét kdvetve. Az egyes tablazatok a kulcsvéltozok eloszlasat és
jellemzdit szemléltetik, amelyek megalapozzdk a késébbi hipotézisvizsgalatokat. Elsdként a
HI hipotézis vizsgalata kovetkezik, amely a KKV-k HRM gyakorlatdnak kiforrottsagat és a
HR-funkcié intézményesiilését érinti. A 17. tdblazat a belsd HR-osztaly meglétét mutatja be a

valaszadok altal képviselt vallalatok korében.

17. tablazat: A belso HR osztaly megléte a megkérdezettek vallalatainal

Abszolut Relativ Kumulativ
gyakorisag | gyakorisag gyakorisag
Igen 104 63,4 63,4
Nem 32 19,5 82,9
Nem, de mas munkakdrben dolgozé 28 17,1 100,0

kolléga foglalkozik a teriilettel (pl.
pénziigy, operativ vezetd)

Total 164 100,0
Forras: Sajat vizsgalat, n=164

Az els6 vizsgalt valtozo kozvetleniil kapcsolodik a H1 hipotézishez, amely szerint a kis- és
kozépvallalkozasok nem rendelkeznek kiforrott HRM gyakorlattal, és keriilik a belsé HR-
részleg fenntartdsaval jard koltségeket. A 17. tablazatban bemutatott adatok szerint a
felmérésben résztvevok vallalatai koziil 104 szervezet (63,4%) mikodtet 6nalld belsé HR-

osztalyt. Tovabbi 28 vallalatnal (17,1%) a HR-funkcidkat mas munkakorben dolgozo
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munkatars latja el részfeladatként, mig 32 szervezetnél (19,5%) egyaltalan nem végeznek

szervezett HR-tevékenységet.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a vizsgalt vallalatok tobb mint egyharmadanal (36,6%)
hidnyzik a dedikalt HR-funkci6. Ez az arany alatdmasztja a H1 hipotézisben megfogalmazott
feltételezést, miszerint a KKV-k jelentds része nem prioritasként kezeli a humanerdforras-
menedzsment intézményesitett formajat. A HR osztaly fontossaganak megitélését a 18. tablazat

mutatja be.

18. tablazat: A belso vagy kiilso HR osztaly meglétének fontossaga a KKV
sikerességének szempontjabol

Relativ Kumulativ
Abszolut gyakorisag

gyakorisag gyakorisag
Egyaltalan nem 2 1,2 1,2
fontos
Nem/kevéssé 6 3,7 49
fontos
Semleges/Nem 20 12,2 17,1
tudom eldonteni
Fontos 70 42,7 59.8
Nagyon fontos 66 40,2 100,0
Total 164 100,0

Forras: Sajat vizsgalat, n=164

A HI1 hipotézis vizsgalata szempontjabol fontos valtozé az is, amely azt méri, hogy a
megkérdezettek mennyire tartjak fontosnak a bels6 HR-osztaly meglétét a KKV-k sikeressége
szempontjabol. Ez a valtoz6 egyfajta helyettesitd (proxy) mutatoként értelmezhetd, mivel
indirekt modon jelzi, hogy a véalaszadok mennyire tekintik stratégiai jelentdséglinek a HR-

funkciot.

A kérdéivben ezt a megitélést egy oOtfoku Likert-skala segitségével mértem fel, ahol a
valaszlehetdségek az ,,Egyaltalan nem fontostdl” a ,,Nagyon fontosig” terjedtek. A valaszadok

jelentds tobbsége stratégiai fontossagunak tekinti a HR osztaly meglétét; 66 valaszado (40,2%)
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tartotta ,,Nagyon fontosnak™ a belsé vagy kiils0 HR osztaly meglétét a KKV sikeressége
szempontjabol, 70 valaszado (42,7%) tartotta ,,Fontosnak”, ami §sszesen a valaszadok 82,9%-
at teszi ki. Azok aranya, akik nem tartottak fontosnak, csupan 4,9% volt - a maradék 12,2%
»Semlegesnek” gondolta a HR osztaly szerepét a KKV sikeressége szempontjabodl, vagy nem

tudta eldonteni, hogy fontos-e.

Figyelemre mélté ellentmondas figyelheté meg a 17. és 18. tablazatok adatainak
Osszevetésekor: mig a kitoltok 82,9%-a stratégiailag fontosnak itéli a HR-funkciot, addig
csupan 63,4%-uk vallalatanal miikddik ténylegesen 6nallo HR-osztaly. Ez a diszkrepancia arra
utal, hogy a HR-tevékenység elismert fontossaga és tényleges intézményesiilése kdzott jelentds
szakadék huzodik a KKV szektorban, ami megerdsiti a H1 hipotézisben megfogalmazott
feltételezést. A kovetkezOkben a H2 hipotézis bemutatisa torténik, amely az Y generacid

motivacios tényezdire dsszpontosit.

A H2 hipotézis érdemi vizsgélatahoz elengedhetetlen, hogy mintamban megfelelé szamban
jelen legyenek az Y generdciohoz tartozd vezetd beosztasu munkavallalok. Mint a 19. tablazat
bemutatja, az Y generacidos munkavallalok a minta mintegy 2/3-at (65,9%-4t) teszik ki, az X

generacié a minta 28%-a, mig a Z generacié a minta 10%-a.

19. tablazat: A valaszadok generaciok szerinti eloszlasa

Relativ Kumulativ
Abszolut gyakorisag
gyakorisag gyakorisag
X 46 28,0 28,0
Y 108 65,9 93,9
zZ 10 6,1 100,0
Total 164 100,0

Forras: Sajat vizsgalat, n=164

A kutatds soran rakérdeztem, hogy mennyire motivaljak, mennyire fontosak az &ltalam
felsorolt tényezOk a munkahelyi elégedettség és teljesitmény szempontjabol (20. tablazat). Az
eredmények szerint a legjelentdsebb motivacids hatadst a munkabér fejti ki a valaszadokra,
amelynek fontossagat atlagosan 4,6-ra értékelték. A valtozé medianja 5, ami azt jelenti, hogy

a megkérdezettek tobb mint fele maximalis erésségli motivacids tényezoként jeldlte meg a
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bérezést. Tovabbi megerdsitést jelent, hogy e valtozo szorasa a legalacsonyabb a vizsgalt 22

tényez6 koziil (0,573), ami a valaszok nagyfokti homogenitasara és a bérezés univerzalis

motivacios szerepére utal.

20. tablazat: A kiilonb6zo motivacios faktorok jelentosége

Viltozo Atlag Median | Szoras
Munkabér (Alapbér) 4,6 5 0,573
Munka-magénélet egyensuly 4,54 5 0,704
Bizalmi légkor 4,52 5 0,65
Csapatmoral 4,43 5 0,646
Munkatarsaimmal kialakitott munka- és

emberi kapcsolatok 4,43 5 0,656
Feletteseimmel kialakitott munka- és emberi

kapcsolatok 4,43 5 0,692
Rugalmas munkaidd 4,39 5 0,747
Dontésekbe valo bevonas 4,38 4 0,639
Ertékteremtd munkavégzés 4,3 4 0,778
Kihivast jelento feladatok 4,27 4 0,647
Szakmai kihivasok 4,27 4 0,63
Munkabiztonsag (biztos hattér) 4,23 4 0,748
Rendszeres visszajelzés a felettesemtol 4,2 4 0,821
A munka valtozatossaga 4,12 4 0,774
Home office, tAvmunka lehetdsége 4,1 4 1,081
Vezetdi képzési és fejlodési lehetdség 4,07 4 0,768
Fejlodési és képzési lehetdség (vallalaton

beliil) 4,03 4 0,779
Karrierlehet6ség (vallalaton beliil) 3,93 4 0,914
Fizikai kornyezet 3,81 4 0,883
A munkakor presztizs értéke 3,71 4 0,932
Béren kiviili juttatdsok (pl. cafetéria) 3,52 4 1,036
Mentalis egészség tamogatast célzo

kezdeményezések/juttatadsok 3,4 3 0,983

Forras: Sajat vizsgalat, n=164

A bérezéssel kozel azonos motivacios jelentdséggel bir a munka-maganélet egyensulya (4,54-

es atlag) és a bizalmi légkor (4,52-es atlag). Mindkét tényezd esetében a median értéke 5, a

szoras pedig viszonylag alacsony, ami szintén e tényezOk kiemelt és konszenzusos

fontossagara utal.




Az elemzés soran 6t olyan motivacios tényezdt azonositottam, amelyek atlagos értékelése 4,0
alatt maradt. Ezek fontossagi sorrendben: a véallalaton beliili karrierlehetdség (3,96), a fizikai
kornyezet (3,85), a munkakor presztizsértéke (3,79), a béren kiviili juttatasok (3,73), valamint
a legalacsonyabb értékelést kapott mentalis egészség tamogatast célz6 kezdeményezések (3,4).
Ez utdbbi valtoz6 medianja mindossze 3, ami jelentdsen elmarad a tobbi vizsgalt tényezd

minimum 4-es medidnértékétol.

A H2 hipotézis értékelése szempontjabol a leird statisztikdk dnmagukban nem elegenddek,
mivel nem teszik lehetdvé annak megallapitasat, hogy az egyes motivacios tényezdk eltérd
hatast gyakorolnak-e a kiilonb6z6 generaciés csoportokra. Ennek vizsgalatira a
Hipotézisvizsgalatok Osszetett statisztikai modszerekkel cimi alfejezetben varianciaanalizis

(ANOVA) segitségével keriil sor.

A H3 hipotézis vizsgalatdhoz kulcsfontossagli annak elemzése, hogy a munkavallalok milyen
iddtavon kotddnek jelenlegi munkaaddjukhoz. A 21. tablazat adatai szerint a megkérdezettek
tobb mint harmada (36%) o0t évnél régebb oOta dolgozik jelenlegi vallalatanal, mig
Osszességében 62,8%-uk rendelkezik legalabb kétéves szervezeti munkatapasztalattal az adott

KKV-nal.

21. tablazat: Munkaviszony idotartama a jelenlegi munkaltatonal

i Relativ Kumulativ
Ev Abszolut gyakorisag
gyakorisag gyakorisag
0-1év 29 17,7 17,7
1-2 év kozott 32 19,5 37,2
2-5 év kozott 44 26,8 64,0
Tobb, mint 5 éve | 59 36,0 100,0
Total 164 100,0

Forras: Sajat vizsgalat, n=164

Ezek az eredmények elsd megkozelitésben ellentmondani latszanak a H3 hipotézis azon
feltételezésének, miszerint "a dolgozok vallalatnal toltott életciklusa lerdvidiilt az évek soran".

Fontos azonban megjegyezni, hogy a keresztmetszeti adatok dnmagukban nem alkalmasak
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iddbeli trendek azonositasara, csupdn a jelenlegi allapotot tiikrozik. A hipotézis megalapozott
értékelése¢hez tovabbi statisztikai elemzésekre van sziikség, amelyeket a Hipotézisvizsgalatok
Osszetett statisztikai modszerekkel cimii alfejezetben mutatok be, kiilonds tekintettel a

generacios kiilonbségek €s a szolgalati id6 Osszefliggéseinek vizsgalatara.

5. abra: Munkahelyi mobilitas generacios bontasban a vezet6i mintaban
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Forras: Sajat vizsgalat, n=164

Az Y generacids vezetdk kiugroan magas munkahelyi mobilitdsa szembe6tld: a 29-44 éves
korosztalyban a vezetdk tobbsége mar 3-5 munkahelyen dolgozott, jelentds résziiknek pedig 6-
8 vagy anndl is tobb munkahelye volt. Ez markans eltérést mutat az X generacidhoz képest,
ahol szintén megfigyelhetdé a mobilitds, de kisebb mértékben (5. édbra). A Z generacid

alacsonyabb értékei életkori sajatossagokbol adodnak.

Ez a mintdzat megerdsiti a H3 hipotézisben megfogalmazott feltevést a rovidiilé vallalati
¢letciklusokrol. Az Y generacio nem koveti a hagyomanyos linearis karrierutakat — a gyakori
valtas stratégiai eszkdzzé valt a gyorsabb elérelépés és jobb pozicidk elérése érdekében. A ,,job

hopping” jelenség mar nem egy stigma, hanem egyre gyakoribb karrierépitési stratégia.

A magas fluktuacio kettds kihivast jelent a KKV-k szdmara. Egyrészt folyamatosan 1j
vezetOket kell integralniuk és fejleszteniiik, masrészt olyan megtartasi stratégidkat kell
kidolgozniuk, amelyek versenyképesek a munkaerdpiacon. Ez kiilondsen kritikus a tehetséges
Y generacidos vezetOk esetében, akik készek valtani, ha nem taldljdk meg a fejlodési

lehetdségeket vagy az értékrendjiiknek megfeleld szervezeti kulttrat.
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6. abra: A vezetdoi tapasztalat megoszlasa a valaszado vezetok korében

m0-1év
1-2 év kozott
2-5 év kozott
5-10 év kozott

m Tobb, mint 10 év

Forras: Sajat vizsgalat, n=164

A vezet6i kompetencidk értékelésének kontextusat arnyalja a valaszadd vezetdk tapasztalati
hatterének vizsgalata (6. dbra). A vezetdi tapasztalat szerinti megoszlas jelentds heterogenitast

mutat.

A legnagyobb csoportot a tobb mint 10 éves vezetdi tapasztalattal rendelkezdk alkotjak (34%),
Oket kovetik a 2-5 év kozotti tapasztalattal birok (30,6%). Figyelemre mélto, hogy a valaszadok
40,3%-a viszonylag friss vezetd, 5 évnél kevesebb vezetdi multtal, ezen beliil 3,5% mindossze

egy évnél rovidebb ideje tolt be vezetdi poziciot.

Ez a megoszlas két szempontbdl relevans a kovetkezé kompetenciaclemzések értelmezéséhez.
Egyrészt a friss vezet6k magas ardnya részben magyarazhatja a kovetkezd tablazatokban
bemutatandd kompetencia szakadékokat, hiszen a vezetdi készségek fejlodése idot és
tapasztalatot igényel. Masrészt a tapasztalt vezetok (10+ év) jelentds jelenléte biztositja, hogy
az azonositott kompetenciahidnyok nem pusztan a tapasztalatlansagbol fakadnak, hanem

strukturalis képzési és fejlesztési problémakra utalnak.

Ez a tapasztalati diverzitas kiillondsen az Y generdcids vezetk esetében szembetling, ahol
ugyanazon generacion beliil taldlunk kezd6 és tapasztalt vezetOket egyarant, ami gazdagitja a

kompetencia értékelések perspektivajat.
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22. tablazat: A megkérdezettek vezetdi stilusanak és kompetenciainak hozzajarulasa a
munkavallalok hosszutavu elkotelezodés¢hez

Abszolut Relativ Kumulativ
gyakorisag gyakorisag gyakorisag
Nem/kevéssé jarul hozza 2 1,2 1,2
Semleges/Nem tudom elddnteni 20 12,2 13,4
Hozzajarul 95 57,9 71,3
Nagy mértékben hozzéjarul 47 28,7 100,0
Total 164 100,0

Forras: Sajat vizsgalat, n=164

Fontos valtozd tovabba az, hogy a vezeték mennyire tudnak hozzajarulni a munkavallalok
megtartdsadhoz. A megkérdezettek tobbsége (22. tablazat) ugy vélte, hogy vezetdi stilusa és
kompetencidi valamilyen mértékben hozzajarulnak a munkavéllalok hosszatava
elkotelezOdéséhez, Gsszesen a valaszadok 86,6%-a jelolte meg azt, hogy hozzéjarul vagy nagy
mértékben hozzajarul (az eldbbit 57,9%, az utobbit pedig 28,7%).

23. tablazat: A megkérdezettek szakmai vagy vezeto6i képzéseken valo részvételének
gyakorisaga a munkahelyeiken

Abszolut Relativ Kumulativ
gyakorisag gyakorisag | gyakorisag
Havonta, vagy ennél gyakrabban 16 9,8 9,8
Negyedévente 20 12,2 22,0
Félévente 39 23,8 45,7
Evente egyszer 32 19,5 65,2
Ritkabban, mint évente egyszer 36 22,0 87,2
Soha nem veszek részt képzéseken 21 12,8 100,0
Total 164 100,0

Forras: Sajat vizsgalat, n=164
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A képzések gyakorisagat a 23. tablazat szemlélteti, a megkérdezettek majdnem kétharmada
(65,2%) vesz részt legalabb évente egyszer szakmai vagy vezetdi képzésben, akiknek kozel a
fele (45,7%) egy évben tobbszor is jar ilyen képzésekre. Kiemelendd tovabba, hogy minddssze
a megkérdezettek 12,8%-a nem vesz részt soha szakmai vagy vezetdi képzésen. Ebbdl az
lathato, hogy a vallalatok aktivan foglalkoznak a vezetéfejlesztéssel, ami részben ellent mond
a H3 hipotézisnek (miszerint a fiatalabb generaciok vezetdfejlesztésének biztositasa kihivast
okoz), ugyanakkor a hipotézis érdemi tesztelés¢hez fontos azt is megvizsgalni, a képzések

milyen hatdssal vannak a vezetdi képességekre.

24. tablazat: A valaszadok vezetdi kompetenciak terén valo felkésziiltsége

Valtozo Atlag |Median |Szoras
Stratégiai gondolkodas 4,13 4,00 ,666
Dontéshozatali képesség 4,27 4,00 ,677
Kommunikaciés készség 4,34 4,00 , 703
Motivéacios készség 4,01 4,00 ,791
Konfliktus- és stresszkezelés 3,94 4,00 ,819
Valtozaskezelés 3,99 4,00 , 755
Tehetségfejlesztés 3,70 4,00 ,882
Tehetségek megtartisanak képessége 3,80 4,00 ;790
Idégazdalkodas 3,86 4,00 ,835
Reziliencia 3,96 4,00 ,762
Digitalis készségek 4,04 4,00 ,770
Meste’rseges intelligencia (Al) alkalmazésa és stratégiai 343 4,00 1,069
hasznalata

Innovacios készség 3,94 4,00 ,827
Kreativitas 4,10 4,00 ,845

Forras: Sajat vizsgalat, n=164

A szakmai és vezetdi képzésekhez kapcsolodo statisztikdk utdn fontos ismertetni a vezetdi
kompetencidk leiro statisztikait is, mivel a H3 hipotézis tesztelésének szempontjabol 1ényeges,
hogy a képzések milyen hatdssal vannak a vezetdi kompetencidkra, ahogy a 24. tablazatban
szemléltetem. A hipotézissel kapcsolatban levonhatd kovetkeztetésekkel a harom vezetdi

kompetencidkkal kapcsolatos kérdéshez tartozo leir6 statisztikak bemutatdsa utan foglalkozok.

A vezetdi kompetencidkkal kapcsolatos kérdések koziil eldszor a vezetdk e kompetencidk terén
vald felkésziiltségével kapcsolatos kérdés leird statisztikait mutatom be. Ezen valtozoknal
altalaban véve nem voltak jelentds eltérések, minden valtozd medidn értéke 4, és

legalacsonyabb és legmagasabb atlagh valtozok éatlagai kozotti eltérés nem éri el az 1-et. A
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vezetok a legfelkésziiltebbnek a kommunikacioés és dontéshozatali készség, a stratégiai
gondolkodas, a kreativitas, a digitalis készségek, illetve a motivacids készség terén érezték
magukat, ezek atlagos értéke meghaladja a 4-et, de csak az eldbbi kettd készség esetében
magasabb az atlag 4,2-nél. A tobbi készséget leird valtozok atlaga alacsonyabb 4-nél, viszont
csak két valtozo atlagos értéke alacsonyabb 3,8-ndl, jelezve, hogy a legtobb készség esetében
viszonylag hasonl6é mértékben érezték magukat felkésziiltnek a megkérdezettek. A két készség,
amelyek esetében a vezetdk a legkevésbé érezték magukat felkésziiltnek a mesterséges

intelligencia (Al) alkalmazasa és stratégiai hasznélata (3,43), és a tehetségfejlesztés (3,7).

4.2.2. A vezetoi kompetenciafejlesztési igények elemzése

A vezetdi kompetencidk kvantitativ értékelését kiegészitve egy nyilt kérdéssel is vizsgaltam a
fejlesztési igényeket. A ,Melyik vezetéi kompetenciat fejlesztené tovabb a jelenlegi
szerepkorében?" kérdésre adott 164 szabad szoveges valasz tartalomelemzését szofelhd

formajaban vizualizaltam (7. abra).

7. abra: A vezetdoi kompetenciafejlesztési igények szofelhé-vizualizacioja
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sNetworking e

Forras: Sajat szerkesztés a kérdoives felmérés nyilt kérdésére adott valaszok alapjan, n=164

A szofelhd elemzés megerdsiti és arnyalja a kvantitativ eredményeket. A legnagyobb

betlimérettel megjelend fogalmak - AI", ,Kommunikacio", ,Konfliktuskezelés",
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,ldogazdalkodas" — Osszhangban vannak a 22., 23. és 24. tdblazatokban azonositott

kompetencia-rések teriileteivel.

Kiilonosen figyelemre mélté az ,,Al" és ,,Kreativitas" egyiittes, hangstulyos megjelenése, ami
arra utal, hogy a valaszadok felismerik: a mesterséges intelligencia kordban a technologiai
készségek és az emberi kreativitdis nem egymast kizdrd, hanem egymast kiegészitd
kompetencidk. A ,Stratégiai gondolkodas" ¢és ,,Valtozaskezelés" prominens szerepe
alatdmasztja a vezetdi alapkompetencidk fejlesztésének folyamatos sziikségességét. A
,Networking", ,,Reziliencia" és ,,Dontéshozatal" fogalmak megjelenése jelzi, hogy a vezetdk a
formalis kompetencidkon til a kapcsolati tOke épitését és a mentalis ellenallo képességet is
fejlesztendd teriiletként azonositjdk. Ez a kvalitativ mintdzat megerdsiti a kovetkezd

tablazatokban bemutatandé kompetencia szakadékok relevanciajat.

25. tablazat: A vezetdi kompetenciak fontossaga a valaszado poziciojaban

Valtozo Atlag Median Szoras
Kommunikaciés készség 4,71 5 0,505
Dontéshozatali képesség 4,62 5 0,59
Stratégiai gondolkodas 4,46 5 0,695
Konfliktus- és stresszkezelés 4,44 5 0,676
Id6gazdalkodas 4,4 4,5 0,697
Valtozaskezelés 4,37 4 0,675
Motivéacios készség 4,35 4 0,653
Reziliencia 4,24 4 0,719
Digitalis készségek 4,23 4 0,762
Tehetségek megtartasanak képessége 4,18 4 0,85
Kreativitas 4,13 4 0,8
Innovacios készség 4,07 4 0,869
Tehetségfejlesztés 3,88 4 0,932
ls\:lrzstgeigris;gﬁssizriltggtiencia (Al) alkalmazasa és 3.41 4 1,038

Forras: Sajat adatgytijtés alapjan sajat szerkesztés

crer

valtozok (25. tablazat) koziil kettd kivételével mindegyik atlaga magasabb 4-nél. A két

legkevésbé fontosnak itélt valtozod a mesterséges intelligencia (Al) alkalmazasa és stratégiai
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haszndlata, illetve a tehetségfejlesztés (elébbi atlaga 3,41, utdbbié 3,88). A legfontosabbnak
itélt készségek a kommunikacios készség (4,71-es atlag), a dontéshozatali képesség (4,62-es
atlag), a stratégiai gondolkodas (4,46-o0s atlag), illetve a konfliktus- és stresszkezelés (4,44-es
atlag), amely valtozok median értéke 5. Kiilondsen fontosnak gondoltdk még a valaszadok az
idégazdalkodast, amely atlaga 4,4, medianja pedig 4,5.

26. tablazat: A vezetdi kompetenciak fontossaga a vallalat sikerességében és
versenyképességében

Valtozo Atlag Median | Szoras
Dontéshozatali képesség 4,69 5 0,502
Stratégiai gondolkodas 4,65 5 0,592
Kommunikacios készség 4,64 5 0,585
Valtozaskezelés 4,54 5 0,63
Innovdcios készség 4,43 5 0,674
Tehetségek megtartdsanak képessége 4,39 5 0,803
Digitélis készségek 4,37 4 0,718
Konfliktus- és stresszkezelés 4,35 4 0,706
Kreativitas 4,35 4 0,749
Motivécios készség 4,34 4 0,763
1d6gazdalkodas 4,28 4 0,788
Reziliencia 4,27 4 0,746
Tehetségfejlesztés 4,19 4 0,876
Mesterséges intelligencia (Al) alkalmazésa és stratégiai

hasznalata 39 4 1,058

Forras: Sajat adatgytijtés alapjan sajat szerkesztés

Az utolsé kompetencidkkal kapcsolatos kérdés a megkérdezettek azzal kapcsolatos megitélését
vizsgalja, hogy az adott vezetdi kompetencidk mennyire fontosak a vallalat sikerességének és

versenyképességének szempontjabol (26. tablazat).

A leird statisztikai vizsgélat alapjan a valaszadok az Osszes készséget viszonylag fontosnak
itéltek meg, egyediil az Al alkalmazésaval kapcsolatos valtozo atlaga (3,9) van 4 alatt. A
vallalat sikerességének szempontjabol a legfontosabbnak itélt vezetéi készségek a
dontéshozatali képesség, a stratégiai gondolkodas, illetve a kommunikacids készség voltak,
4,69-es, 4,65-0s, illetve 4,64-es atlaggal. A legkevésbé fontosnak itélt készségek — az Al
alkalmazasan kiviill — a tehetségfejlesztés (atlag: 4,19), a reziliencia (atlag: 4,27), és az

idégazdalkodas (4,28) voltak.
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A héarom vezetdi készségekkel kapcsolatos kérdés egylittes vizsgalata ramutat, hogy a vezetdk
jelentdsen fontosabbnak tartjak a kiilonboz6 készségeket, legyen sz6 akar a készségek vezetdi
pozicidjukban betdltott, akar a vallalat sikerességében és versenyképességében betdltott
szerepérdl, mint amennyire felkésziiltnek érzik magukat az egyes készségekben. Ez jol latszik,
ha elvégezziik az atlagok atlaganak szamitasat: ez a felkésziiltség esetében 3,97, a vezetdi
pozicidban betoltott fontossdg esetében 4,25, mig a vallalat sikerességében ¢és
versenyképességében betoltott fontossag esetében 4,39. Ezek az eredmények eldzetesen arra
utalnak, hogy a H3 hipotézis vizsgalata indokolt lehet, mivel jelentds kiilonbség mutatkozik a
kompetencidk fontossaga ¢és a vezetok felkésziiltsége kozott. A hipotézis végleges

értekeléséhez azonban sziikséges az ANOVA elemzések elvégzése.

Elemzésem kovetkezd szakaszaban egy dimenzidcsokkentd eljarast (fokomponens elemzést,
angol roviditésével PCA) alkalmaztam annak érdekében, hogy a motivacidohoz és a vezetdi
kompetencidkhoz tartozo allitasokat kevesebb valtozoval tudjam leirni agy, hogy a

valaszokban 1év0 variancia jelentds részét megtartsam.

Ez az eljaras hozzdjarul, hogy a hipotézisek teszteléséhez hasznalt ANOVA modszer
eredményei statisztikailag megbizhatébbak (a fékomponensek hasznalataval elkeriilheté a
multikollinearités, illetve csokken a talillesztés kockazata) és konnyebben értelmezhetoek

legyenek.

A dimenziocsokkentd eljarast a kérddiv kérdései szerint végeztem el, a kovetkezOk szerint. A
motivacios tényezokre vonatkozd két kérdésnél eldszor a szervezeti és munkakdrnyezeti
motivacios tényezok 12 valtozojan, utana a munkavégzéssel és szakmai fejlodéssel kapcsolatos
motivacios tényezék 10 valtozdjan keriilt elvégzésre a PCA. Ezutdn a harom vezetdi
kompetencidkra vonatkozo6 kérdés valtozoinak elemzése kertil elvégzésre — ebben a blokkban

mindharom kérdéshez 14 valtozo tartozik.

A fékomponens elemzést Varimax rotacidoval végeztem el, és a toltottségi koefficiens
kiiszobértékének a 0,4-es értéket hataroztam meg, kovetve a STEVENS (1992) altal
meghatdrozott javaslatot. Az alabbiakban bemutatom az elemzés eredményeként kapott rotalt

komponens matrixokat, illetve fokomponenseket.
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27. tablazat: Szervezeti és munkakornyezeti motivacios tényezok fokomponens elemzése

Fékomponens
1 2 3 4
Munkatarsaimmal kialakitott munka- és ,841

emberi kapcsolatok
Feletteseimmel kialakitott munka- és ,775
emberi kapcsolatok
Csapatmoral ,762
Bizalmi légkor , 744
Béren kiviili juttatasok (pl. cafetéria) ,730
Munkabiztonsag (biztos hattér) ,644
Mentalis egészség tamogatast célzo ,638 -,406
kezdeményezések/juttatasok
Fizikai kdrnyezet ,615

Munka-magénélet egyensuly ,483 422 ,405

Home office, tivmunka lehetdsége ,860
Rugalmas munkaid6 ,844
Munkabér (Alapbér) ,830

Varimax rotdacio utin megmagyaradzott 22,229% | 17,959% | 15,415% | 10,766%
variancia
Varimax rotdacio elétt megmagyardazott 29,387% | 14,712% | 12,828% | 9,443%
variancia

Forras: Sajat adatgytijtés alapjan sajat szerkesztés

A szervezeti és munkakornyezeti motivacids tényezOk 4 fékomponensbe keriiltek (27.
tablazat). Az elsé fokomponensre a munkatarsakkal kialakitott munka- és emberi kapcsolatok,
a felettesekkel kialakitott munka- és emberi kapcsolatok, a csapatmoral, illetve a bizalmi légkor
toltottek a leginkdbb, ezért ez a fdkomponens a vallalaton beliili hangulatot irja le. A masodik
fokomponenssel 6t valtozo is korreldl, ezek a béren kiviili juttatdsok, a munkabiztonsag, a
mentalis egészséget tdmogatd kezdeményezések és juttatdsok, illetve a munka-magénélet
egyensulya - ez a fékomponens a munkavégzés hatterét megteremtd, illetve a dolgozo mentalis
¢s fizikai egészségét timogatd intézkedéseket irja le. A harmadik fékomponens a munkaidd és
helybéli rugalmassagat irja le; a munka-magénélet egyensulya, a tivmunka lehetdsége, illetve
a rugalmas munkaidd kapcsolodtak hozza a leginkédbb. Az utols6 fékomponens Iényegében a
bérezés szerepét irja le, a masik két valtozo toltése épphogy a kiiszobérték felett van. A 4

fékomponens egyiittesen a variancia 66,369%-at magyarazza meg.
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28. tablazat: Munkavégzéssel és szakmai fejlodéssel kapcsolatos motivacios tényezok

fokomponens elemzése

Fékomponens

1 2 3
Kihivast jelentd feladatok ,900
Szakmai kihivasok ,897
Ertékteremté munkavégzés ,594
Vezetdi képzési és fejlodési lehetdség ,840
Fejlodési és képzési lehetdség (vallalaton beliil) ,823
Karrierlehet6ség (vallalaton beliil) , 125
Rendszeres visszajelzés a felettesemtdl ,480
Dontésekbe vald bevonas , 757
A munkakor presztizs értéke ,672
A munka valtozatossaga ,439 ,502
Varimax rotdacio utan megmagyardzott variancia 23,138% | 21,898% | 14,058%
Varimax rotdacio elott megmagyarazott variancia 30,537% | 17,619% | 10,938%

Forras: Sajat adatgytijtés alapjan sajat szerkesztés

A munkavégzéssel és szakmai fejlédéssel kapcsolatos motivacios faktorok 3 fékomponensbe

keriiltek (28. tablazat). Az elsd fokomponensre a munka keretében végzett feladatok

mindségéhez kapcsolodod valtozok toltottek a legnagyobb mértékben; a kihivast jelentd

feladatok, szakmai kihivasok, értékteremtd munkavégzés, illetve a munka valtozatossaga. A

masodik fékomponens a szakmai fejlédés lehetdségének motivacids hatasat irja le, mivel a

vezetdi és szakmai képzési és fejlddési lehetdség, a vallalaton beliili karrierlehetdség, illetve a

felettestdl érkezd rendszeres visszajelzés kapcesolodtak hozza leginkabb. Végiil, a harmadik

fokomponens a munkakor fontossidgat a cégvezetés szempontjabol, illetve szubjektiv

érdekességét és izgalmassagat irja le, legerOsebben a dontésekbe valé bevonds, a munkakdr

presztizs értéke, és a munka valtozatossaga valtozok toltottek erre a komponensre. A hdrom

fékomponens egyiittesen a variancia 59,095%-4t magyarazza meg.

&9




erer

valtozok fokomponens elemzése

Fékomponens

1 2 3 4
Tehetségfejlesztés ,878
Tehetségek megtartdsanak képessége | ,872
Motivéacios készség , 514 416 478
Mesterséges intelligencia (Al) ,831
alkalmazasa és stratégiai hasznalata
Digitalis készségek ,692
Innovacios készség ,653
Reziliencia 517
Kommunikacios készség ,819
Dontéshozatali képesség ,673
Konfliktus - és stresszkezelés ,545 , 588
Valtozaskezelés ,568
Stratégiai gondolkodas ,796
Kreativitas ,696
Idégazdalkodas ,480
Varimax rotdcio utin 16,712% | 15,836% 15,670% 13,422%
megmagyardzott variancia
Varimax rotdcio elott 33,679% | 10,882% 9,509% 7,569%
megmagyardzott variancia

Forras: Sajat adatgytijtés alapjan sajat szerkesztés

A vezetdi kompetencidk vezetdi munkakori fontossagat mérd valtozok 4 fékomponensbe

kertiltek, amelyek egyiittesen a variancia 61,640%-at magyarazzak meg (29. tablazat). Az els6
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fokomponensre legjobban a tehetségfejlesztés, a tehetségek megtartdsdnak képessége, a
motivacios készség, illetve a konfliktus- és stresszkezelési kompetencidk toltottek, igy ez a
komponens a tehetséges kollégdk megtartasdnak és fejlesztésének kompetenciajat irja le. A
masodik fékomponens az innovécios ¢és digitalizacidos kompetencidkat foglalja magéaba, a
legerésebben a mesterséges intelligencia (Al) hasznalata, a digitalis készségek, az innovacios
készség, és a reziliencia valtozoi kapcsolodnak hozzd. A harmadik f6komponens a vezetési
készségeket irja le, leginkdbb a kommunikécios készség, a dontéshozatali készség, a
konfliktus- és stresszkezelés, illetve a valtozaskezelés valtozok toltdttek ra. A negyedik
fékomponens ebben a kategoéridban a stratégiai jellegli probléméak hatékony megoldéséhoz
szlikséges kompetencidkat foglalja magaba, a legerdsebben a stratégiai gondolkodas,

kreativitas és idogazdalkodas korrelaltak vele.

A vallalat sikerességében ¢€s versenyképességében szerepet jatszo vezetéi kompetenciak
szintén 4 fokomponensbe rendezddtek (30. tdblazat). Az elsé fOkomponens a vezetdi soft
skilleket foglalja magaba: ide tartozik a konfliktus- és stresszkezelés, az iddégazdalkodas, a
kommunikécios készség, a motivacios készség, a reziliencia és a kreativitds. A masodik
fokomponens a digitalizaciohoz és innovaciohoz kapcsolodo készségeket irja le, amelyre a
digitalis készségek, a mesterséges intelligencia alkalmazasi képessége, az innovacios készség,

valamint a kreativitas tolt.

A harmadik f6komponens a tehetségmenedzsment kompetencidit tartalmazza: a motivacios
készséget, a tehetségek megtartasdnak képességét, a tehetségfejlesztést és a valtozaskezelést.
A negyedik komponens a stratégiai vezetii képességeket foglalja magaba, ide tartozik a
dontéshozatali képesség, a stratégiai gondolkodas, valamint kisebb stllyal a kommunikacios

készség. A négy fékomponens egylittesen a teljes variancia 64,388%-4t magyarazza meg.

A fékomponens-elemzés eredményeit felhasznaltam a hipotézisvizsgalatokhoz. Az ANOVA
elemzésekben a fokomponens-pontszamokat alkalmaztam, ami csokkentette a valtozok szamat
(22 motivacios valtozdé helyett 7 fOkomponens, 14 kompetencia valtozé helyett 4
fokomponens) és a tobbszords Osszehasonlitas problémajat, ugyanakkor megérizte az

informdaciotartalom jelentds részét (59-66%).
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30. tablazat: A vezetoi kompetenciak fontossagat a vallalat sikerességében és
versenyképességében méro valtozok fokomponens elemzése

Fékomponens
1 2 3 4

Konfliktus - és stresszkezelés , 762
Idégazdalkodas ,753
Kommunikaciés készség ,637 ,404
Motivéacios készség ,615 427
Reziliencia ,595
Digitalis készségek ,810
Mesterséges intelligencia (Al) ,730
alkalmazasa és stratégiai hasznalata
Innovacios készség , 718
Kreativitas ,453 ,579
Tehetségek megtartasanak ,852
képessége
Tehetségfejlesztés ,832
Valtozaskezelés ,489
Dontéshozatali képesség ,843
Stratégiai gondolkodas ,803
Varimax rotdcio utin 19,632% 16,889% 15,549% 12,319%
megmagyardzott variancia
Varimax rotacio elott 35,632% 11,905% 9,251% 7,600%
megmagyardzott variancia

Forras: Sajat adatgytijtés alapjan sajat szerkesztés
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A viélaszadok vezetdi kompetencidk terén vald szubjektiv felkésziiltségét leird valtozok a
korabbiakhoz hasonléan 4 fékomponensbe rendezddtek (31. tdblazat). Az elsé fokomponens
a vezetoi alapkompetenciakat foglalja magaba: kommunikécios készség, dontéshozatali
képesség, stratégiai gondolkodds, konfliktus- és stresszkezelés, valtozaskezelés, valamint
motivacios készség. A masodik komponens a digitalizaciohoz és innovdciohoz kapcsolodo
készségeket tartalmazza: mesterséges intelligencia alkalmazésa, innovacios készség, digitalis
készségek és kreativitas. A harmadik fOkomponens a fehetségmenedzsment kompetencidit irja
le, ide tartozik a motivacids készség, a tehetségfejlesztés és a tehetségek megtartasanak
képessége. A negyedik fokomponens az egyeéni hatékonysag dimenzidjat képviseli, amelyhez
az idégazdalkodas és a reziliencia kapcsoldédik. A négy fékomponens egyiittesen a teljes

variancia 59,864%-4at magyarazza meg.

A hipotézisvizsgalatok soran Osszetett statisztikai modszereket alkalmaztam annak érdekében,
hogy feltdrjam a valtozok kozotti Osszefliggéseket. Az elemzés Osszesen hat valtozopar
vizsgalatara terjedt ki. Els6ként a bels6é HR osztaly megléte és a munkahelyen eltoltott 1d6
kozotti kapcesolatot elemeztem, majd a valaszadok generacidja és a motivacios tényezok
Osszefiiggését vizsgaltam. Ezt kovetden a munkahelyen elt6ltott id6 és a motivacids tényezdk
kapcsolata kertilt a fokuszba, tovabba a munkavallalok elkotelezddéséhez valod hozzajarulas és
a vezetdi kompetencidkban vald felkésziiltség Osszefliggése is elemzés targyat képezte.
Kiegészitd vizsgalatként a HR osztaly meglétét kapcsoltam 0ssze a vezetdi kompetenciak terén
valo felkésziiltséggel, valamint a képzéseken valdo részvétel gyakorisagdt a vezetdi

kompetencidk terén valo felkésziiltséggel.

Ezek az dsszefliggések szoros kapcsolatban élltak a kutatas soran felallitott hipotézisekkel. Az
elsd és az 6todik vizsgalat a H1 hipotézishez kapcsolddott, a masodik és harmadik a H2-hoz,
mig az elsd, harmadik, negyedik, 6todik és hatodik vizsgélat a H3 hipotézis értelmezésében

Jjatszott szerepet.

Az Osszefliggések teszteléséhez kiilonbozo statisztikai eljarasokat alkalmaztam. A belsé HR
osztaly megléte és a munkahelyen eltoltott id6 kapesolatat Pearson-féle khi-négyzet probaval
vizsgaltam, mig a tovabbi Ot Osszefliggés esetében egyszempontos varianciaanalizist
(ANOVA) hasznaltam. Fontos mddszertani dontés volt, hogy a motivacios tényezok és vezetdi
kompetencidk minden egyes valtozoja helyett az el6z6 alfejezetben bemutatott fékomponens-
elemzés eredményeit vettem alapul. Ez lehet6vé tette a valtozok szdmanak csokkentését és az

elemzés atlathatobba tételét.
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31. tablazat: A valaszadok vezetoi kompetenciak terén valo felkésziiltségét méro

valtozok fokomponens elemzése

Fékomponens

3

Kommunikacids készség

, 7132

Dontéshozatali képesség

,675

Stratégiai gondolkodas

,673

Konfliktus - és stresszkezelés

,649

Valtozaskezelés

,584

Motivéacios készség

,537

,535

Mesterséges intelligencia (Al)
alkalmazésa ¢és stratégiai

hasznalata

,825

Innovacios készség

,790

Digitalis készségek

,629

Kreativitas

,549

Tehetségfejlesztés

,889

Tehetségek megtartasanak

képessége

,868

Idégazdalkodas

,830

Reziliencia

,7139

Varimax rotdcio utin

megmagyardzott variancia

18,666%

15,936%

14,835%

10,427%

Varimax rotdacio elott

megmagyardzott variancia

29,031%

13,407%

9,954%

7,472%

Forras: Sajat adatgytijtés alapjan sajat szerkesztés
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Az alabbiakban el6szor a khi-négyzet proba és az ANOVA elemzések eredményeit ismertetem,

majd azt vizsgalom, hogy ezek az eredmények milyen modon jarulnak hozza a hdrom kutatasi

hipotézis alatdmasztasdhoz.

32. tablazat: Bels6 HR osztaly megléte - Munkahelyen eltoltott ido osszefiiggésének
vizsgalata Pearson-féle Khi”*2 probaval

Vallalatnal eltoltott ido
Tobb,
1-2 év 2-5 év mint 5
0-1év  |kozott  |kozott  |éve Osszesen
Belso Igen 16 19 35 34
HR 104
(55,2%) ((59,4%) ((79,5%) |(57,6%)
osztaly (63,4%)
[-1,0] [-0,5] [2,6] [-1,2]
Nem 7 4 5 16
32
24,1%) [(12,5%) |(11,4%) |(27,1%)
(19,5%)
[0,7] [-1,1] [-1,6] [1,8]
Nem, de mas
munkakorben
i i 9 4 9
dolgozo kolléga 28
foglalkozik a (20,7%) ((28,1%) {(9,1%) (15,3%)
. (17,1%)
teriilettel (pl.
® 06 |19 |16l |10
pénziigy, operativ
vezeto)
Osszesen 29 32 44 59 164
(100%) [(100%) [(100%) |(100%) [(100%)
100.0% [100.0% (100.0% [100.0% ({100.0%

Forras: Sajat adatgytijtés alapjan sajat szerkesztés

A 32. tablazatban lathato a Pearson-féle Khi? proba eredménye. A proba azt mutatja, hogy a

konvencionalis 5%-os szignifikancia szinten nincs statisztikailag szignifikans kapcsolat a belsd
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HR osztaly megléte és a vallalatnal elt6ltott id6 kozott (a Khi? érték=11,149; df=6; p-érték =
0,84).

33. tablazat: A 2. és 3. osszefiiggést vizsgalo ANOVA elemzések eredményei

Fékomponens

Generaciok (2.
osszefiiggés)

Munkahelyen eltoltott
ido (3. osszefiiggés)

Szervezeti és munkakornyezeti

motivacios tényezok
Fékomponens 1

F=0,856

Atlagx = 0,153
Atlagy =-0,073
Atlagz = 0,081

F=2,518

Atlago.; = 0,224

Atlagi,=-0,317
Atlag,.s = -0,147
Atlagsssise= 0,171

Szervezeti és munkakornyezeti

motivacios tényezok
Fékomponens 2

F=1,27

AtlagX = 0,041
AtlagY = 0,028
AtlagZ = -0,487

F=2,222

Atlag0-1=0,302
Atlagl-2 =-0,048
Atlag2-5=-0,277
Atlag5fslott= 0,085

Szervezeti és munkakornyezeti

motivacios tényezok
Fékomponens 3

F=0,984

AtlagX = 0,110
AtlagY =-0,074
AtlagZ = 0,288

F=2,447

Atlag0-1=0,222
Atlagl-2 =-0,095
Atlag2-5=0,230
Atlag55lott=-0,229

Szervezeti és munkakornyezeti

motivacios tényezok
Fékomponens 4

F=0,829

AtlagX =-0,129
AtlagY = 0,072
AtlagZ =-0,184

F=0,938

Atlag0-1=10,012
Atlagl-2=0,128
Atlag2-5=10,122
Atlag55l6tt=-0,166

Munkavégzéssel és szakmai
fejlodéssel kapcsolatos

motivacios tényezok
Fékomponens 1

F=0,995

Atlagx = 0,141
Atlagy =-0,031
Atlagz =-0,312

F=2,742%*

Atlagy.1 = 0,129
Atlag;.» = -0,445
Atlag,.s = 0,071
Atlagsssise= 0,125
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Generaciok (2. Munkahelyen eltoltott

Fékomponens osszefiiggés) ido (3. osszefiiggés)
F=2.504 F=0,224
Munkavégzéssel és szakmai
fejlodéssel kapcsolatos . Atlago.; = 0.097
motivacios tényezék Atlagx = -0,262 el
¢ Atlagy = 0.081 Atlag;2 =-0,030
Fékomponens 2 gy = U, Atlagys = 0,049

Atlagz = 0,329 Atlagsgise= -0,068

F = 1,406 F=0413
Munkavégzéssel és szakmai
fejlodéssel kapcsolatos ) B Atlago.1 = 0,099
motivacios tényezok Atlagx =-0,117 { tlag) o —
5 Atlagy = 0,084 Atlagi2=-0,045
Fékomponens 3 gy =V, Atlagys = 0,121

Atlagz =-0,374 Atlagsfoléttz 0,066

* 5%-on szignifikans. Az Atlagx az X generdciésok csoportianak dtlagértékét, mig az Atlag, és az Atlag: az Y és a
Z generdciosok csoportjaiét jelolik. Hasonloképpen, a Munkahelyen eltltitt id6 oszlopban az Atlago-i, Atlagi.>
sth. az adott idot a vallaltnal eltélto csoportok atlagertekeit jelolik. Az atlageértékek a PCA eredményeként kapott
fokomponens pontszamokbol keriiltek kiszamitasra, igy a mértékegységiik is ez.

Forras: Sajat adatgytijtés alapjan sajat szerkesztés

A 33. tdblazat Generaciok oszlopanak eredményei alapjan a generaciok atlagértékei kozott
nincs (legalabb) 5%-on szignifikans eltérés semelyik motivacios tényezoket leird fékomponens

esetében sem.

A Munkahelyen elt6ltott idé oszlopban a munkavégzéssel és szakmai fejlodéssel kapcesolatos
motivacios tényezoket leird elsé fokomponens esetében mutatkozik 5%-on szignifikans eltérés
az adott vallalatnal kiilonb6z6 hosszsagu ideje dolgozo csoportok atlagértékei kozott (a tobbi
fékomponensnél nincs legalabb ezen a szinten statisztikailag szignifikans eltérés). A Tukey-
féle post-hoc teszt alapjan megallapithatd, hogy a szignifikans kiilonbség azon munkavallaléi
csoportok kozott jelentkezik, akik 1-2 éve vannak a vallalatnal, illetve tobb, mint 5 éve vannak

a vallalatnal.
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34. tablazat: A 4., 5. és 6. osszefiiggést vizsgalo ANOVA elemzések eredményei

Elkotelezodés (4. Bels6 HR osztaly | Képzéseken valo részvétel
Fékomponens osszefiiggés) (5. osszefiiggés) gyakorisaga (6. osszefiiggés)
F=1,031
F = 6,872%** F=0,26
Vezetoi ’
kompetencidk Atlagy egatabbHavonta = -0,226

terén valo

Atlagnem = -0,531
AﬂagHozzéjérul =-0,058

Atlagigen = -0,013
Atlagnem = 0,106

AﬂagNegyedév = -0,224
Atlagreiey = -0,076

felkésziiltség ’ ’ ’
Fékomponens 1 AtlagNagymértékben = Atlagmasmunka = - Atlaggy = 0,310
0,366 0,074 Atlagritkibbany = 0,020
Atlagsons = 0,020
F=20961%*
F=0,295 F=1,169

Vezetoi
kompetenciak

terén valo

Atlagnem = -0,153
AﬂagHozzéjérul =0,022

Atlagigen = -0,028
Atlagnem = -0,128

AﬂagLegalébeavonta = 0,407
AﬂagNegyedév = 05271
Atlagreiey = 0,069

felkésziiltség ’ ’ ’
Fékomponens 2 AtlagNagymértékben = Atlagmasmunka = Atlaggy = 0,206
0,027 0,249 Atlagritkabbanty = -0,306
Atlagsons = -0,484
F =3,477%*
F =7,936%** F=0,36

Vezetoi
kompetenciak
terén valo
felkésziiltség

Fékomponens 3

Atlagnem = -0,615
AﬂagHozzéjérul =-0,037
AﬂagNagymértékben =

0,363

Atlagigen = 0,046
Atlagnem = -0,123
AﬂagMa'smunka =-

0,029

Atlagy egalibbHayonta = 0,825
Atlagnegyedey = 0,132
Atlagraey = -0,269
Atlagg, = 0,127
Atlagritabbanty = -0,183
Atlagsona = -0,135
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F=0,997

F=1,766 F=0,665
Vezetoi
AﬂagLegalébeavonta = 0,265

Atlagnem = 0,204 Atlagigen = -0,062 | Atlagnegyedsy = 0,090
Atlaghozzsiara = -0,124 | Atlagnem = 0,047 Atlagreiey = -0,107

kompetenciak
terén valo

felkésziiltség
AﬂagNagymértékben = AﬂagMa'smunka = AﬂagEv =-0,052

0,155 0,176 Atlagritabbanty = -0,184
Atlagsons = 0,305

Fékomponens 4

* 5%-on szignifikans, ** 1%-on szignifikans, *** 0,1%-on szignifikdns. Az Elkotelezédés oszlopban az Atlagyem
azon csoport atlagértéket jeloli, akik szerint a vezetéi kompetencidik és stilusuk nem jarulnak hozza a
munkavallalok elkitelezbdéséhez, mig az Atlagozzijiru, illetve Atlagnagmerckben azon csoportokét, akik szerint
vezetoi kompetenciaik és stilusuk hozzajarul, illetve nagy mértékben hozzajarul a munkavallalok
elkotelez6déséhez. A Belsé HR osztily oszlopban az Atlagien azon csoport dtlagat jeloli, amely vezetdk
vdllalataindl van belsé HR osztaly, az Atlagnem azon csoportét, amely vezetdk véllalataindl nincsen belsé HR
osztaly, mig az Atlaguaismmnea azon csoportét, amely vezetSk vallalataindl a HR funkcickat mds munkakorben
dolgozo kolléga latja el. A Képzéseken valo részvétel gyakorisaga oszlopban az also index az egyes csoportok
képzésen valé részvételének gyakorisdgat jeldli, tehdt az Atlagiesaipbavona azon vezetdk dtlagértékét jeloli, akik
havonta vagy gyakrabban vesznek részt képzésben, az Atlagnegyeass azon vezetkét, akik negyedévente vesznek részt
képzésben, és igy tovabb. Az atlagértékek a PCA eredményeként kapott fokomponens pontszamokbdl keriiltek
kiszamitasra, igy a mértékegységiik is ez.

Forras: Sajat adatgytijtés alapjan sajat szerkesztés

A 34. tablazat Elkotelezodés oszlopdban a vezeti kompetencidk terén vald felkésziiltséget
leir6 elsd, illetve harmadik fdkomponens esetében van statisztikailag szignifikans eltérés a
csoportok atlagértékei kozott, az eltérés mindkét esetben 0,1%-on szignifikans. A Tukey-féle
post-hoc tesztbdl lathatd, hogy az els6 fokomponensnél az a csoport, amely szerint nagy
mértékben hozzajarul a vezetdi stilusuk és kompetencidik a munkavallalok elkotelezodéséhez

szignifikans eltérést mutat mind a két masik csoporthoz képest.

A Bels6 HR osztaly megléte oszlopban az ANOVA nem mutat ki statisztikailag szignifikans

kiilonbségeket a kiillonbdzd csoportok atlagaiban semelyik fokomponens esetében sem.

A Képzésben valo részvétel gyakorisaga oszlopban a masodik fékomponens esetében 5%-on
szignifikdns, a harmadik f6komponens esetében pedig 1%-on szignifikdns eltérés van a
képzésben valo részvétel gyakorisaga alapjan létrehozott csoportok atlagértékei kozott. A
Tukey-féle post-hoc teszt ugyanakkor nem mutat bizonyitékot arra, hogy a masodik
fékomponens esetében volna eltérés a csoportok atlagértékei kozott, ami azt jeleni, hogy habar
a csoportok kozott van szignifikans eltérés, nem allapithaté meg biztossaggal, hogy mely
csoportok kozott van eltérés. A harmadik fékomponensnél a Tukey-féle post-hoc teszt azon

csoport, amely havonta vagy gyakrabban vesznek részt képzésben, illetve 3 masik csoport
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kozott mutat ki szignifikdns kiilonbséget az atlagok kozott: ezen csoportok a félévente
képzésben részt vevok, az évente egyszerinél ritkdbban képzésben részt vevok, illetve a
képzésben soha részt nem vevok. Fontos kiemelni, hogy a 3 csoportndl egymashoz képest nincs

statisztikailag szignifikans kiilonbség az atlagaik kozott.

Az o6todik Osszefiiggésben, amely a bels6 HR osztily megléte és a vezetéi kompetencidk
kapcsolatat vizsgalta, az ANOVA eredményei nem mutattak statisztikailag szignifikans
eltéréseket a kiilonb6zd csoportok atlagai kozott egyetlen fokomponens esetében sem. Ez arra
enged kovetkeztetni, hogy Onmagédban a HR-osztdly megléte nem garantilja a vezetdk
magasabb szintli felkésziiltségét. Az eredmény részben aldtdmasztja a H1 hipotézist, amely
szerint a KKV-k HR-funkciéi jellemzéen nem toltenek be stratégiai szerepet a

vezetofejlesztésben.

A hatodik 6sszefliggésben a képzéseken valo részvétel gyakorisagat és a vezetdi kompetencidk
fokomponenseit vetettem 0Ossze. Az eredmények két teriileten mutattak szignifikans
kapcsolatot. Egyrészt a digitalizaciohoz ¢s innovacidhoz kothetd készségek esetében 5
szazalékos szignifikanciaszinten igazolddott, hogy a gyakrabban képzésben részesiil6 vezetok
magasabb szintli felkésziiltséget érnek el, mint azok, akik ritkan vagy soha nem vesznek részt
képzéseken. Mésrészt a tehetségmenedzsmenthez kapcsolédd kompetencidk esetében még
erdsebb, 1 szazalékos szignifikanciaszintli 6sszefliggés rajzolodott ki. A havi rendszerességgel
képzésben részesiilok kiemelkeddéen magas felkésziiltséget mutattak, szemben azokkal, akik

ritkdbban, vagy egyaltalan nem vettek részt képzésekben.

Ezek az eredmények arnyalt képet adnak a H3 hipotézisrdl. A vizsgalat ugyanis azt jelzi, hogy
bar a vezetdk részvétele a képzéseken Onmagidban nem minden kompetenciateriilet
fejlesztésében hatékony, bizonyos, a modern szervezeti miikddéshez elengedhetetlen
készségek, mint a digitalis és innovacids képességek, illetve a tehetségmenedzsment esetében
a képzések jelentds pozitiv hatdssal birnak. Ugyanakkor az alapvetd vezetdi készségek

tekintetében nem mutathato ki hasonldé mértékii elérelépés.

A statisztikai elemzések alapjan a harom kutatési hipotézis a kovetkezOképpen értékelhetd (35.

tablazat).
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35. tablazat:

A kutatasi hipotézisek értékelése

Hl,p otezls Hipotézis szovege Igazolzts Indoklas
szama eredménye
A kis- és Bar a KKV-k 63,4%-a mikddtet
kozépvallalkozasok HRM HR-osztalyt, a vezetdk 82,9%-a
gyakorlata nem kiforrott, a fontosnak tartja ezt a funkciot.
cégek nem szivesen Ez a diszkrepancia, valamint az
11 aldoznak arra, hogy belsd Részben 5. Osszefiiggés eredménye (HR-
HR osztalyt izemeltessenek, | igazolodott | osztaly megléte nem befolyésolja
vagy csak egy késdbbi a vezetOi kompetenciakat)
fazisban, minimalis alatamasztja, hogy a HR-funkci6
létszammal és nem stratégiai nem tolt be stratégiai szerepet a
szerepként. KKV-knal.
Az'Y generacios
munkavallalok motivacidja
elodel}<h ez képest Az ANOVA elemzések nem
megvaltozott, a legfontosabb Kk szionifika
H2 motivaciés tényezdik a Nem =~ | mutattak szignifikans
. e , igazolodott | kiilonbséget a generaciok
biztos hattér, presztizs, motivacios preferenciai kozott
kihivasokkal teli munkakor, '
valamint a versenyképes
juttatas.
A képzések gyakorisaga csak
A legtobb szervezetnél bizonyos
kihivast okoz a fiatalabb kompetenciateriileteken (digitalis
generaciok . ¢s tehetségmenedzsment) mutat
e o Részben .. S et
H3 vezetofejlesztésének . 16doit Osszefiiggést a felkésziiltséggel.
biztositasa, a dolgozok 182010C0T 1 A vezetsk felkésziiltsége
vallalatnal toltott életciklusa elmarad a kompetencidk észlelt
lerovidiilt az évek soran. fontossagatol, ami alatdmasztja a
vezetofejlesztés kihivasait.

4.3. A vezetoi interjuk eredményeinek elemzése

A kvalitativ kutatas keretében 10 félig strukturalt vezetdi interjut készitettem 2025 junius €s

augusztus kozott, amelyek célja a vezetéi kompetencidk, a HR miikddés és a generacios

kiilonbségek mélyebb megértése volt a hazai kis- és kozépvallalkozdsok kontextusaban. Az

interjualanyok kivélasztasa soran tudatosan torekedtem a diverzitadsra mind a szektoralis, mind

a generacios Osszetétel tekintetében, hogy atfogd képet kaphassak a KKV szektor vezetési

gyakorlatairdl.
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36. tablazat: Az interjualanyok odsszetétele

In'te.r U | Generici6 | Szektor Pozicio Vezetol
kodja tapasztalat
INTO1 X Kereskedelem CFO 15 év
INTO2 Y Kereskedelem Penqugyl ©s operatly 8-10 év
vezeto
INTO3 Y Tunz,m oy Executive Sous Chef 9¢év
vendéglatas
INTO04 X IT/szoftverfejlesztés | Operativ vezetd 21 év
INTOS | Y HR-szolgaltato Uzletfejlesztési 12 év
1gazgato
INTO6 | Y Online marketing - | () s vezets 16 &v
szolgaltatd
INTO7 Y IT/szoftverfejlesztés | Ugyvezetd 18 év
Digitalis
INTO8 Y transzformacio - Ugyvezetd/alapito 6 év
szolgaltatd
. .| People Operations .
INTO09 Y IT/szoftverfejlesztés 7 év
Manager
INT10 Y Kereskedelem Head of Retail 12-13 év

Forras: sajat vizsgalat, n=10

A minta Osszetételét tekintve 8 Y generacios (80%) és 2 X generacios (20%) vezetd szerepelt
az interjualanyok kozott, ami jol tiikkr6zi a jelenlegi KKV vezetdi réteg generacios megoszlasat,
ahol az Y generacié mar dominans pozicidban van, mig az X generacio fokozatosan atadja a
stafétat (36. tablazat). A szektordlis megoszlas szempontjabol az IT szektor erdteljes
reprezentacidja (30% - 3 interju) tudatos valasztas volt, mivel ebben a szektorban talalhatok a
leginkabb innovativ HR gyakorlatok. A szolgaltatd szektor szintén jelentds aranyt képviselt
(30% - 3 interju, beleértve a HR-szolgaltatot, az online marketinget és a digitalis
transzformaciot), ami lehetévé tette a modern szolgaltatdsi modellek vizsgalatat. A
kereskedelem teriiletér6l harom vezeté (30%) keriilt a mintdba, reprezentalva a
hagyomdnyosabb iizleti modelleket, mig a turizmus-vendéglatas (10% - 1 interju) egyedi

perspektivat nyujtott a munkaerd-intenziv dgazatok kihivésairol.
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A vezetdi tapasztalat tekintetében széles spektrumot fedett le a minta: a legrovidebb vezet6i
multtal rendelkez6 interjualany 6 éve tolt be vezetdi poziciot, mig a legtapasztaltabb 21 éves
vezetdi gyakorlattal rendelkezik. Az atlagos vezetdi tapasztalat 12,5 év volt, ami elegendd id6t
biztosit a mélyrehatd vezetdi perspektivak kialakuldsdhoz. A poziciok diverzitasa - a People
Operations Managert6l az iligyvezetdig - lehetdové tette kiilonb6z6é hierarchiaszintek és

feleldsségi korok vizsgalatat, gazdagitva ezzel az elemzés perspektivait.

A félig strukturalt interjuk feldolgozdsa Braun és Clarke (2006) hatfazisu tematikus
tartalomelemzési modellje alapjan tortént, amely szisztematikus és atlathato keretet biztositott
a kvalitativ adatok elemzéséhez. Az elsé 1épésben az interjuk tobbszori meghallgatasa és az
atiratok alapos atolvasdsa zajlott, amely sordn kezdeti jegyzetek késziiltek a visszatérd
mintazatokrol és témakrol. Ezt kovetden a masodik fazisban szisztematikus kodolas tortént,
amely soran minden jelentéshordoz6 egységhez, példaul egy mondathoz, bekezdéshez vagy
hosszabb gondolatmenethez egy vagy tobb kod keriilt hozzarendelésre. A kodolas hibrid
megkozelitést kovetett: a deduktiv kodok a kutatasi hipotézisekbdl szarmaztak, mig az induktiv

kodok az adatokbol elébukkané 1) témakat ragadtak meg.

A harmadik fazisban a kodok tematikus csoportokba rendezése révén azonosithatova valtak a
fobb témak ¢és altémak. Ez a folyamat tobbszordsen iterativ volt, hiszen a csoportositasokat
folyamatosan tjra kellett gondolni az adatok fényében. A negyedik szakaszban a témak
feliilvizsgalata kovetkezett, el6szor a kodolt adatokhoz vald illeszkedés, majd az egész
adatkorpusz 0sszefliggései alapjan. Az 6todik fazisban minden téma pontos meghatarozasa és
elnevezése tortént, ezzel biztositva a konzisztens értelmezést és az atlathatdsagot. Végiil a
hatodik fazisban az elemzés véglegesitése zajlott, amelynek sordan a témak részletes

kidolgozasa és az eredmények strukturalt bemutatasa valosult meg.

Az elemzés soran 0sszesen 347 jelentéshordozo egységet azonositottam a 10 interju atiratabol,
ami atlagosan 34,7 kodolt egységet jelentett interjinként. Ez a magas kddszam az interjuk
informacidgazdagsagat ¢és a résztvevok részletes valaszait tiikrozi. A kodolasi munka soran
hierarchikus struktarat alakitottam ki, ahol 6 fékategoria és 18 alkategoria, valamint §sszesen

89 egyedi kod keriilt meghatarozasra (37. tablazat).
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37. tablazat: Fokategoriak és gyakorisaguk

Fékategoria Gyakorisdg | Relativ ardny (%) | Atlag/interjii
HR miik6dés és hianyossagok 89 25,6 8,9
Vezetdi kompetenciak 78 22,5 7.8
Motivécios tényezok 67 19,3 6,7
Vezetofejlesztés €s fluktuacio 58 16,7 5,8
Generacios kiilonbségek 42 12,1 4,2
Jovokeép és kihivasok 13 3.8 1,3
Osszesen 347 100 34,7

Forras: sajat vizsgalat, n=347

Az interjukban leggyakrabban a HR miikddésének kérdéskore és annak hidnyossagai keriiltek
elétérbe, Osszesen 89 emlitéssel, ami az dsszes kodolt szakasz mintegy egynegyedét tette ki.
Ez jol mutatja, hogy a HR funkcidé kdzponti problémat jelent a KKV szektorban. Az interjuk
sordn tobb alkalommal szoba kertilt a formalis HR osztaly megléte vagy hidnya, a HR 1étszam,
valamint a kiszervezett funkciok szerepe. Hasonld gyakorisdggal targyaltak az operativ és
stratégiai feladatok kozotti megoszlast, illetve azt, hogy milyen médon oszlanak meg a HR
tevékenységek a szervezeten beliil. Tobb interjualany felhivta a figyelmet arra is, hogy
bizonyos alapvetd tevékenységek, mint a kultaraépités, az onboarding vagy a
teljesitményértékelési rendszerek kialakitdsa gyakran elmaradnak, ami hosszabb tdvon a
szervezeti miikodes gyengeségeit eredményezi. A méasodik leggyakrabban megjelend témakdor
a vezetdi kompetenciak kérdéskore volt, amely 78 emlitéssel az Osszes hivatkozas tobb mint
otodét tette ki. Az interjukban hangsulyosan jelentek meg olyan kulcskompetencidk, mint az
empatia, a kommunikacio, a rugalmassag és a dontéshozatal képessége. Emellett szamos példa
hangzott el a kompetenciahidnyra és annak negativ kovetkezményeire, valamint tobben
kiemelték a vezetdi készségek és a munkavallaloi lojalitds kozotti szoros kapcsolatot. A
motivacios tényezok szintén meghatarozd témaként jelentek meg, 67 emlitéssel, ami kozel
otodét adta a kodolt szakaszoknak. A motivacid tobbdimenzios megkdzelitésben kertilt eld: az
anyagi tényezOk, példaul a fizetés és juttatasok mellett gyakran emlitették a rugalmassagot, a
home office lehetségét és a fejlodési perspektivakat is. Tovabbi fontos szempontként a
generacidspecifikus kiilonbségek is hangsulyt kaptak, kiilonosen az Y és Z generacio eltérd
motivatorai. A vezetdfejlesztés és a fluktuacio kérdéskore 58 emlitést kapott, ami a teljes anyag

16,7 szazalékat tette ki. A résztvevok gyakran utaltak a meglévé formalis és informalis
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fejlesztési lehetdségekre, de tobbszor megfogalmaztdk a soft skillekhez ¢és generacios
képzésekhez kapcsolodd hianyokat is. Tobben ramutattak arra, hogy a kompetenciahiany
kozvetlen 0sszefliggésben all a fluktuacidval, ami jelentds szervezeti kockazatot hordoz.

A generaciods kiilonbségek szintén fontos, bar kisebb sulyu témakorként jelentek meg, 42
emlitéssel. Az interjukban tobbszor eldkeriilt a munkdhoz valé viszony, kiilondsen a munka és
maganélet egyensulyanak fontossaga, valamint a lojalitas kérdése. Hasonl6 sullyal jelent meg
a kommunikaciés preferencidk témaja, ahol a transzparencia és a rendszeres visszajelzés
igénye keriilt kiemelésre. A karrierelvarasok kapcsan tobb interjualany hangsulyozta a
presztizs és az eldrelépési lehetdségek jelentdségét. Végiil, bar a legritkdbban, de stratégiai
szempontbol mégis figyelemre méltd6 mdodon jelent meg a jovokép és a szervezeti kihivasok
témaja, amely 13 emlitést tartalmazott. Ide tartozott a HR jovdjével kapcsolatos gondolatkdr,
kiilondsen a mesterséges intelligencia varhaté hatdsai, valamint a gazdasagi kornyezet és a
tehetséghidny problémai, amelyek hosszabb tavon komoly kihivasok elé allitjdk a KKV
szektort. A kvalitativ kutatasok egyik kritikus pontja az elemzés megbizhatosdaganak és
ervényességenek biztositasa. Mivel a tematikus tartalomelemzés sordn a sajat szubjektiv
értelmezésem is szerepet jatszik, kiilondsen fontos volt tobb validacios technika alkalmazéasa

az eredmények megalapozottsdganak garantalasara.

Az interjuk kodolasanak megbizhatdsagat tobb modszerrel is biztositottam. Az intrakddoloi
megbizhatdsdg vizsgalata sordn arra torekedtem, hogy ugyanazt az anyagot kiilonbozd
iddpontokban is konzisztensen tudjam kodolni. Ennek érdekében minden interjut kétszer
kodoltam végig, legalabb egyhetes iddbeli kiilonbséggel. Az elsé kodolasi kor utan félretettem
az anyagot, majd egy hét mtlva anélkiil tértem vissza hozza, hogy megnéztem volna a korabbi
munkamat. A két kor eredményeinek Osszevetése 87 szazalékos egyezést mutatott, ami azt
jelenti, hogy az esetek dontd tobbségében ugyanahhoz a szovegrészhez ugyanazt a kodot
rendeltem. Ez az érték meghaladja a kvalitativ kutatdsokban &ltaldnosan elfogadott 80
szazalékos kiiszobértéket, igy igazolta, hogy a kodolasi rendszer stabil és megbizhat6 volt. Az
eltérések elsdsorban olyan hataresetekbdl adodtak, amikor egy-egy szovegrész tobb témat is

érintett, és masodik alkalommal annak egy eltér6 aspektusat emeltem ki.

A konzisztencia fenntartdsa érdekében szisztematikus kodoldsi folyamatot alkalmaztam. Az
adatfeldolgozas egy Excel-alapu matrixban tortént, amelyben minden sor tartalmazta az interju
azonositojat, a relevans szovegrészletet, a hozzarendelt f6- és alkodokat, valamint sziikség

esetén értelmezd megjegyzéseket. Ez a strukturalt megkozelités biztositotta, hogy az interjuk
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feldolgozasa egységes elvek mentén torténjen, és az elemzés teljes mértékben atlathatod és

visszakOvethetd maradjon.

Az elemzés soran tudatosan torekedtem a negativ esetek azonositaséra is, amely a kvalitativ
kutatas egyik fontos modszertani eszkdze (Patton, 2002). Ez abban segitett, hogy elkeriiljem a
megerdsitési torzitast, vagyis azt, hogy csupdn azokat az adatokat emeljem ki, amelyek el6zetes
feltevéseimet tamasztjik ala. Igy példaul, bar a KKV-k HR gyakorlatat az interjualanyok
tobbsége fejletlennek latta, az I'T szektorbdl érkezd valaszok tobb esetben is pozitiv ellenpéldat
szolgaltattak. Az egyik interjuban egy haromfés HR osztaly miikddésérdl szamoltak be, amely
egyszerre toltott be stratégiai és operativ szerepet. Hasonloképpen, mig a gyors eldléptetés
tobbnyire problematikusnak tiint, mas interjukban arra mutattak ra, hogy megfeleld timogatas
mellett akar pozitiv hatas is tarsulhat hozza. Ezek az ellenpélddk nem gyengitették, hanem
sokkal inkabb gazdagitottak az elemzést azzal, hogy arnyaltabb kovetkeztetések levonasat

tették lehetove.

A megbizhatosagot végiil az elemzési folyamat teljes korti atlathatosaga is erdsitette.
Megdriztem az interjuk teljes atiratait, a kodolasi matrixban minden kod alkalmazasa ¢és a
hozza tartoz6 szovegrészlet rogzitésre keriilt, tovabba elemzési memokban dokumentaltam a
dontési pontokat és a felmeriilt dilemmakat. Mindez biztositotta, hogy az elemzési folyamat
mas kutatok szamara is nyomon k&vetheté és ellendrizhetd legyen. Osszességében ez a
tobbszintli validacios folyamat biztositotta, hogy a 347 kodolt egységbdl kikristalyosodo témak
¢s mintazatok valoban az interjualanyok tapasztalatait és perspektivait tikkrozzék, nem pedig
az eléfeltevéseimet. Ez megalapozta a kutatasi hipotézisek arnyalt és megbizhato értékelését,
valamint olyan 1) felismerések azonositdsat, amelyek tGlmutatnak az eredeti kutatasi

kérdéseken.
4.3.1. A hipotézisek értékelése az interjuk alapjan

A kutatds harom kozponti hipotézisének empirikus vizsgalata differencidlt eredményeket
hozott. Az elemzések nem csupan megerdsitették vagy cafoltak az eldzetes feltételezéseket,
hanem arnyalatokkal és 01j szempontokkal gazdagitottak a kis- és kozépvallalkozasok HR

gyakorlatairdl alkotott képet.

Az els6 hipotézis, amely szerint "a kis- és kozépvallalkozasok HRM gyakorlata nem kiforrott,

a cégek nem szivesen aldoznak arra, hogy bels6 HR osztalyt iizemeltessenek", er6s empirikus
y
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alatamasztast nyert az interjuk elemzése soran. Az interjialanyok 80%-anal, vagyis 8/10 fonél
hidnyzott a formalis HR osztaly, és ahol 1étezett is ilyen funkcio, ott jellemzden minimalis
létszammal és foként operativ feladatokra korldtozva miikodott. Az INTOL interjalany
tapasztalata jol példazza a tipikus helyzetet: "Nincs formalis HR osztaly, az operativ
feladatokat a pénziigyi osztaly végzi, a toborzas pedig kiszervezett. A stratégiai HR dontéseket
a tulajdonos hozza." Ez a megoldas a KKV-kra jellemzé egyszemélyi iranyitast és az
eréforrasok sziikdsségét tikkrozi. Kiillondsen érdekes paradoxont képvisel az INTOS eset, ahol
egy HR-szolgaltatd cégnél sincs belsé HR osztaly: "Nincs formalis HR osztaly; a toborzast egy
részmunkaidds kolléga végzi, a tobbi feladatot diviziovezetok és az ligyvezetd-tulajdonos
latjak el." Ez ramutat arra, hogy még a HR teriiletén miikddé szakmai szolgaltatok sem
priorizaljak sajat belsé HR funkcidjuk kiépitését. Az interjuk 90%-aban, vagyis 9/10 fénél
konkrét HR tevékenységek elmaradasat azonositottdk az alanyok. Az INTI0 taldléan
fogalmazta meg a kovetkezményeket: "Az emberi része, a mindenféle szervezeti kultira
tudatos épitése elmarad... ami szétapr6zodashoz vezet." Ez a fragmentécio kiillondsen karos a

szervezeti kohézio és a hosszll tdva versenyképesség szempontjabol.

A 38. tablazatban bemutatva, a leggyakrabban emlitett hidnyossdgok kozott a kulturaépités és
szervezetfejlesztés all 8/10 emlitéssel, ami 80%-ot jelent, mig a teljesitményértékelési
rendszerek hidnya 7/10 emlitést, vagyis 70%-ot tett ki. A strukturdlt onboarding elmaradésa
6/10 emlitést, azaz 60%-ot, a képzés-fejlesztési programok 5/10 emlitést, vagyis 50%-ot, a
kilépd interjuk €s tudasmegtartds pedig 4/10 emlitést, azaz 40%-ot ért el. Ezek az adatok
alatamasztjak, hogy a vizsgalt KKV-k humanerdforras-menedzsmentje nem rendelkezik a

szlikséges stratégiai mélységgel.

38. tablazat: Elmarado HR tevékenységek gyakorisaga

HR tevékenység Emlitések szama | Arany (%)
Kultaraépités és szervezetfejlesztés 8/10 80
Teljesitményértékelési rendszerek 7/10 70
Strukturalt onboarding 6/10 60
Képzés-fejlesztési programok 5/10 50
Kilépd (exit) interjuk és tuddsmegtartas 4/10 40

Forras: sajat szerkesztés
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A masodik hipotézis vizsgdlata soran varatlan, de konzisztens mintdzat rajzolodott ki: az
empatia nem egyszerlien egy a sok vezetdi kompetencia koziil, hanem metakompetenciaként
funkcional, amely minden mas vezetdi készség hatékonysagat befolyasolja. Mind a 10
interjiialany emlitette az empatiat, mint kulcsfontossagu vezetdi készséget. Az INTO06
megfogalmazasa kiilondsen beszédes: "Empdtia — minden forméja. Ez az, ami megtartja a
csapatot." Az INTO8 tovabbarnyalta ezt: "Az értd figyelem és empatia nélkiil nem lehet
eredményesen vezetni a mai fiatalokat." Ez a felismerés talmutat a hagyomanyos
kompetenciamodelleken, ¢és 0j paradigmat vazol fel a vezetdi szerepfogalomban. Az empatia
nem csupan érzelmi intelligenciat jelent, hanem a kommunikacidban partneri viszony
megértéseként jelenik meg, a motivacioban az egyéni sziikségletek felismeréseként funkcional,
a konfliktuskezelésben a kiilonbozé nézdépontok elfogadasat teszi lehetdvé, a
valtozaskezelésben az érzelmi reakcidk anticipalasat segiti. A vezetdi poziciod presztizsének
megitélése alapvetd valtozason ment keresztiil. Az interjuk 80%-dban, vagyis 8/10-ben
emlitették, hogy a vezetdi pozicid presztizse kevésbé fontos a fiatalabb generaciok szamara.
Az INTI10 szerint: "A Z generacid szdmara a presztizs kevésbé fontos, a work-life balance és
lazabb hozzaallas domindl." Az INTO06 arnyalta a képet: "A presztizs helyett a feleldsség és
mentoralas (tudas tovabbaddsa) motivalja a Z generaciot." Ez nem a vezetdi szerep teljes
elutasitasat jelenti, hanem annak wjraértelmezését: a hierarchikus pozicio helyett a szakmai
hatés és a személyes fejlodés keriil el6térbe. A 39. tablazat mutatja be a motivacios tényezdk

generacids 0sszehasonlitasat.

39. tablazat: Motivacios tényezok generacios dsszehasonlitasa

Motivacios dimenzio Y generacio hangsulya Z generacio kontrasztja

e Py e Fontos, de alapvetésnek
Empatia és kommunikéci6 | Kulcsfontossagu elvaras ’ P

tekintik
Versenyképes juttatdsok Elsddleges szempont llz/éise(;f[ﬂagos més tényczGkhoz
Kihivasokkal teli munkakor | Erds motivalo erd Fontos
Presztizs érték Meérsékelt jelentOség Nem fontos
Munka-magdnélet Torekvés ra Megalkuvas nélkiili elvéaras

egyensuly

Forras: sajat szerkesztés
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Az empatia ¢s kommunikacidé az Y generdcidé szdmara kulcsfontossagl elvards, mig a Z
generacidé ezt alapvetésnek tekinti, a versenyképes juttatdsok az Y szamara elsddleges
szempont, a Z esetében azonban masodlagos mas tényezékhoz képest. A kihivasokkal teli
munkakor az Y generacid szamara erds motivald erd, a Z esetében fontos, a presztizs értéke az
Y generéacional mérsékelt jelentdségii, a Z szamara nem fontos, a munka-maganélet egyensulya
az Y esetében torekvés, a Z szdmara pedig megalkuvas nélkiili elvaras. Az interjuk tantisaga
szerint az Y generacios vezetdk tudatosan reflektalnak a Z generacid kommunikacios
igényeire. A vezetdi kommunikacid ebben az értelmezésben nem pusztdn informacidatadas,
hanem Osszetett folyamat, amely magaban foglalja a dontések és elvarasok kontextusdnak és
értelmének bemutatasat, a kétirdnytl parbeszéd eldsegitését, a folyamatos visszajelzés
biztositasat, valamint a transzparencia kovetkezetes érvényesitését. Ezek a dimenzidk

egyiittesen jarulnak hozza a bizalom és a pszicholdgiai biztonsag megerdsitéséhez, amely a Z

crer

Az empatia kiilonos jelentOséget nyer a digitalis munkaformék terjedésével. A hibrid és
tavmunka kornyezetben, ahol a vezetok nem latjak személyesen munkatarsaikat, az empatikus
vezetés tudatos erdfeszitést és 01j megkozelitést igényel. A szakirodalom szerint az online
térben az empatia kifejezése nehezebb, mivel a non-verbalis jelzések, a testbeszéd és a spontén,
informalis interakciok jelentdsen korlatozottak (NEELEY, 2021). A videokonferencidk soran
a kognitiv terhelés magasabb, ¢s a "Zoom-taradtsag" (FOSSLIEN — DUFFY, 2020) csokkenti
a vezetOk kapacitasat az érzelmi jelzések felismerésére. Fontos tehat, hogy a vezetdk tudatosan
figyeljenek erre, mivel a passziv megfigyelés nem mindig lehet elegendd, valamint torekednitik
kell arra, hogy a digitadlis kommunikécios csatorndkat és lehetdség szerinti személyes

megbeszéléseket tudatosan kombinaljak az emberi kapcsolat fenntartasa érdekében.

A harmadik hipotézis, amely szerint a fiatalabb generaciok vezetdfejlesztése komoly kihivast
jelent a szervezetek szamara, erds empirikus megerdsitést kapott. Az interjuk tobbsége arra
utalt, hogy a vezet6i kompetenciahidny kozvetleniil hozzédjarul a fluktuacidhoz. Az egyik
interjlialany tapasztalata szerint a delegalds hidnya a csapattagok képességeinek
kihasznalatlansagdhoz vezet, ami frusztraciot és végso soron kilépést eredményez. Egy masik
interji hangsulyozta, hogy ha a vezetés kizarolag szakmai fokuszra épiil, és figyelmen kiviil
hagyja az emberi tényezdket, az szintén a munkavallalok tavozasat idézi el6. A gyors
eléléptetés kérdése kiilondsen érdekes ambivalenciat mutatott. Tobb interjuban negativ példak

kertiltek eld, ahol a tul gyors eléléptetés kiégést és elvandorlast eredményezett. Mas esetek
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azonban ravilagitottak arra, hogy megfeleld tamogatas mellett a gyors eldrelépés pozitiv
hatdsokat is hordozhat, példaul a Pygmalion-hatds révén novelheti a teljesitményt és az
elkotelezOdést. Ez az ellentmondas arra vilagit rd, hogy a gyors el6léptetés dnmagaban nem
tekinthetd problémdnak, a nehézségek sokkal inkabb a hidnyzé tdmogatd struktirakbol

fakadnak.

A hipotézisek szintetikus értékelése soran megallapithatd, hogy a vizsgalt jelenségek nem
elszigetelt problémak, hanem egy Osszetett rendszer részei. A HR funkciok fejletlensége,
amelyre az elsd hipotézis utal, 6sszefligg a harmadik hipotézisben azonositott vezetofejlesztés
hidnyossagaival, hiszen a formalis HR-struktirak hianya korlatozza a kompetenciafejlesztési
lehetdségeket, ami kozvetleniil hozzéjarul a fluktudcidohoz. A masodik hipotézis altal kiemelt
Y generacid motivacidjanak atalakuldsa, kiilondsen az empatia metakompetencidjanak
felértékelddése, paradigmavaltasra utal a munkdhoz vald viszonyban. Az interjuk soran uj
jelenségként jelent meg a korai burnout, amely a felgyorsult karrierciklusok mellékhatasaként
értelmezhetd, mig az IT szektor pozitiv deviancidja ramutat arra, hogy a fejlett HR-
infrastruktura és mentoralasi programok képesek eltérni az altalanos KKV-mintazatoktol. A
hipotézisek igy egy egymast erdsitdé mechanizmus részének tekinthet6k, ahol a HR
hidnyossagai, a generdcios értékvaltds és a fejlesztési lehetéségek korlatozottsaga egyiitt

alakitjak a KKV-szektor jelenlegi kihivasait.

4.3.2. A hianyzo fejlesztési teriiletek mintazatai

Az interjuk eredményei harom kritikus fejlesztési hidnyossagot rajzoltak ki, amelyek
kovetkezetesen visszatértek a valaszadok korében. Az elsd a generacios kompetencidk hianya
volt, amelyet tizbdl hét interjualany emlitett. Az INTO8 fogalmazta meg a legpontosabban,
amikor hangsulyozta, hogy hianyzik a generdcidés alapismeretekre ¢és insight-alapu
megkozelitésre épiild fejlesztés, valamint 1j motivacids eszkozok és delegalasi modszerek
kidolgozéasa. Ez a probléma nem csupan képzési hidnyossagként értelmezhetd, hanem egy 0j

vezetdi paradigma iranti igényként, amely a multigeneracios munkahelyek realitasara reflektal.

A masodik hidnyteriilet a soft skillekhez kapcsolddott, amelyet hat interjlialany emelt ki. Az
INTO3 megfogalmazasa szerint leginkdbb az alloképesség, a kitartas, a célorientaltsag és a
kommunikécios készségek fejlesztése szorulna tdimogatasra. Ezeknek a készségeknek a hianya
kiilondsen problematikus, mivel éppen ezek alapozzdk meg a generaciok kozotti hatékony

egylittmiikddést és a vezetdi hitelességet.
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Harmadikként a digitalis kompetenciak keriiltek eldtérbe, amelyet négy interjualany jelolt meg
fejlesztési hidnyként. Az INT10 kiemelte, hogy a digitalis készségek, az Al alkalmazasa és a
prezentacios technikdk terén jelentdés lemaradds tapasztalhatd. Ez paradox helyzetet
eredményez, hiszen a digitalis készségek nem csupan az IT szektorban valtak
nélkiilozhetetlenné, hanem egyre inkabb a hagyomanyos ipardgak vezetdi szamara is kritikus

fontossaguva.

Osszességében a fejlesztési hianyossigok mintdzatai arra utalnak, hogy a vezeték
felkésziiltsége tobb dimenzidban elmarad a gyorsan valtozd kdrnyezeti és generacios
elvarasoktol. A generécios, soft skill és digitdlis kompetencidk hidnya egymadst erdsitd
tényezOként jelenik meg, ami indokolja az atfogd, komplex fejlesztési programok

sziikségességét.

Az interjuk elemzése soran egy alapvetd ellentmondas kristalyosodott ki: mig mind a 10
interjualany elismerte a vezetdfejlesztés kritikus fontossagat a szervezeti sikerben, a tényleges
befektetések és konkrét cselekvések jelentdsen elmaradtak ettdl a felismeréstdl. Ez a "tudas-

cselekvés szakadék" kiillondsen szembetlind volt a hagyoményos szektorokban.

Az INTO1 magyardzata ravilagit a paradoxon gyokerére: "A KKV-kban a HR alacsony
prioritasu, kiilonosen gazdasagi nehézségek esetén.” Ez azonban csak a felszin. Az INT10
mélyebb Osszefiiggésre mutatott ra: "4 feszitett gazdasagi helyzet és a kiégeés kozeli allapotu
vezetok miatt” nincs kapacitas a fejlesztésre gondolni. Vagyis éppen akkor lenne a legnagyobb

szlikség a vezetdi kompetenciak fejlesztésére, amikor a legkevésbé van ra lehetdség.

Az 6rdogi kor mechanizmusa (8. dbra) jol szemlélteti, miként vezet a révid tavi gondolkodas
hosszu tavon kedvezdtlen kovetkezményekhez. A folyamat elsd fazisa a forrdshiany, amikor a
gazdasagi nyomds hatasara a vallalatok a fejlesztési koltségeket csokkentik. Ez kdzvetleniil
eredményezi a masodik fazist, a kompetenciahidnyt, mivel a fejlesztés hidnya a vezetdi
készségek stagnalasdhoz vezet. Ennek kovetkezménye a harmadik fazisban jelentkezik: a
teljesitményromlds, amelyet a gyengiild vezetdi kompetencidk idéznek eld, s amely a
csapatteljesitmény csokkenésében €s a konfliktusok szamanak novekedésében érhetd tetten. A
negyedik fazisban mindez elégedetlenséget valt ki a munkavéllalokbol, ami a tehetségek
elvandorlasat, azaz fluktuaciot eredményez. Végiil az 6todik fazisban a kilépd munkatarsak
poétlasa, a toborzas és betanitas koltségei tovabb ndvelik a terheket, igy még kevesebb forras

marad a fejlesztésekre. A kor igy Gjraindul, és egy Ongerjesztd negativ spirdl alakul ki.
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8. abra: Az ordogi kor mechanizmusa

Forrashiany

Koltség- Kompetencia
novekedés -hiany

Teljesitmény
-romlés

Forras: sajat szerkesztés

A vezetdfejlesztés megitélésében megjelenik a befektetés és koltség dilemmaéja, amely jol
mutatja a kiilonbséget a hagyoméanyos agazatok és az IT szektor kozott. A tradicionalis
szervezetekben a fejlesztést tobbnyire koltségként kezelik, amelyet gazdasagi nehézségek
idején az els6k kozott vagnak vissza. Az egyik interjialany (INTO02) igy fogalmazott: ,, 4
cégméret miatt nem elég szofisztikalt”, vagyis a fejlesztést sokan luxusnak tartjak, amely csak

a nagyobb cégek kivaltsaga.

Az IT szektorban ezzel szemben befektetésként tekintenek rd. Az INTO04
hangsulyozta: ,, Széleskorii fejlesztési lehetoségek dllnak rendelkezésre”, mig az INT(09
szerint ,, 4 People Operations csapat a soft kompetencidk fejlesztésében kulcsszerepet jatszik ™.
Ez azt jelzi, hogy a vallalatok nemcsak eréforrast szannak erre a teriiletre, hanem tudatosan

stratégiai szintre is emelik.

Az IT szektor eredményessége nem pusztdn a nagyobb koltségvetésbdl fakad, hanem
elsdsorban a stratégiai megkdzelitésbol. Az egyik interjualany (INTO07) kiemelte, hogy a
proaktiv problémakezelés, példaul az,early burnout”és a neurodiverzitas tudatos
menedzselése megeldzd befektetést jelent, amely hosszi tavon csokkenti a késobbi, joval

magasabb koltségeket.
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A sikeres gyakorlat hdrom kulcstényezdre épiil. Egyrészt a hosszu tavi szemléletre, amelyben
a vezetdfejlesztést nem koltségként, hanem a fenntarthatd novekedés elengedhetetlen
feltételeként értelmezik. Masrészt a mérhetdségre, vagyis arra, hogy a fejlesztések hatasat
folyamatosan nyomon kovetik a fluktudci6 és a teljesitmény alakuldsan keresztiil. Harmadrészt
az integraciora, amely biztositja, hogy a fejlesztés ne egyszeri esemény legyen, hanem a

szervezeti miikddés szerves részévé valjon.

Mindez nem kizarolag az IT szektorra jellemzd. Az INT06 példaja mutatja, hogy a szolgaltatd
szektorban is alkalmazhatok olyan hasonldoan innovativ, koltséghatékony megolddsok, mint a
tudastar, az Onlife mentorprogram vagy a belsé mentoralasi keretrendszer. Ezek bizonyitjak,

hogy kreativ megkdzelitéssel kisebb er6forrasbol is attdrhetd a kordbban emlitett paradoxon.

A fejlesztés elmaradasanak valodi ara gyakran tobbszordse a befektetésnek. Az INTOS
tapasztalata szerint egy tl gyors eldléptetés kiégéshez és tdvozashoz vezetett, amely a csapat
egészére negativ hatast gyakorolt. Egyetlen rosszul felkészitett vezetd tavozasa akar

dominoeffektust is elindithat, végsd soron a teljes csapat széteséséhez vezetve.

A szektorok kozotti kiilonbség tehat nem csupéan az eréforrasok eltérd szintjét tiikrozi, hanem
azt a fundamentélis kiilonbséget, hogy mi szamit befektetésnek és mi pazarlasnak. Az IT
szektor tapasztalatai vildgosan jelzik: a megfeleld szemlélettel és elkotelezddéssel a KKV-k is
képesek olyan fejlesztési kulturat kialakitani, amely nem luxus, hanem a talélés egyik

legfontosabb feltétele a modern iizleti kornyezetben.

4.3.3. Uj felismerések és elméleti hozzijarulasok

Az elemzés soran azonositottam olyan szervezeteket, amelyek kiemelked6en jobb
eredményeket érnek el ugyanazon eréforraskorlatok mellett. Az INTO7 altal képviselt szervezet
példaja kiilondsen tanulsagos: "A cégnél koran bevezették a formalis HR osztalyt egy kiilsos
cégen keresztiil, amely stratégiai és operativ szerepeket is ellatott, ami kivétel a KKV-k
korében."

Ez a pozitiv deviancia nem esetleges jelenség, hanem tudatos stratégiai dontések
kovetkezménye. A szervezet koran fektetett be a HR-infrastruktirdba, stratégiai
szemléletmodot alkalmazott, kiilsd szakmai tdmogatast vett igénybe, és hosszi tavu

gondolkodas mentén alakitotta ki humaneréforras-gyakorlatait.
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Az interjuk elemzése soran egy kordbban a szakirodalomban nem dokumentélt jelenséget
azonositottam, amelyet "tudatos informalis HR"-ként konceptualizalok. Ez a kategoria egy
olyan miikodési modellt ir le, amely a formalis HR struktirak és a spontan, ad hoc megoldasok

kozott helyezkedik el, egyesitve mindkettd elonyeit, mikozben kikiiszobdli hatranyaikat.

A tudatos informalis HR olyan szervezeti megoldast jelent, ahol bar nincs dedikalt HR osztaly
vagy pozicid, a humaneréforrds-menedzsment funkcidit mégis szisztematikusan, tudatos
tervezés alapjan és professzionalis szinvonalon 1atjak el a szervezet kiillonb6z6 szerepldi. Ez
nem a forrasok hidnyabdl fakadd kényszerli kompromisszum, hanem tudatos stratégiai

valasztas eredménye.

Az INTOS esete szolgalt a koncepcid kristalyosodasi pontjaként: "Nincs dedikalt HR osztaly,
de a Team Support csapat tudatosan foglalkozik a well-being-gel és fejlesztéssel, a feladatok
megoszlanak az tigyvezetok (stratégiai), a Team Support csapat (operativ, well-being, admin)

és egy kiilso fejvadasz cég (toborzas) kozott.”

Ez a megoldas tilmutat az egyszerli feladatmegosztason. Az INTO8 tovabbi magyarazata
ravilagit a tudatossagra: a 14 f6s cégméret nem indokol teljes munkaidés HR-est, de
felismerték, hogy a HR funkciok ellatasa kritikus a szervezet sikere szempontjabol. Ezért egy

hibrid modellt alakitottak ki, amely kdltséghatékony, ugyanakkor professzionalis.

A tudatos informalis HR miikddését harom kulcsjellemzd hatarozza meg, amelyek egytitt adjak
a modell sajatossagait és erejét. Az elsd pillér a strukturalt funkcidémegosztas, amelyben
minden HR-funkcidhoz egyértelmiien hozzarendelnek egy felelds személyt vagy csoportot. Ez
nem spontan alakul ki, hanem tudatos szervezeti dontés eredménye. Az INTO5 éltal bemutatott
szervezetben példaul ,,a toborzdst egy fél munkaidds kolléega végzi, a tobbi feladatot
diviziovezetok és az iigyvezeto-tulajdonos latjak el.” Bar ez elsd pillantasra hianyossagnak
tlinhet, valdjaban atgondolt munkamegosztast jelez, amelyben mindenki tisztdban van a sajat
szerepével. Az INTO9 éltal ismertetett esetben a kis létszamu HR-osztily (2 {0)
kapacitaskorlatait a people managerek erds szerepe kompenzalta, biztositva, hogy egyetlen

teriilet se maradjon ellatatlan.

A masodik pillér a professzionalis eszkdzok és mddszerek hasznélata. Bar a modellben nincs
formalis HR-osztaly, a gyakorlatban alkalmazott megolddsok gyakran magasabb szinvonalat

képviselnek, mint egyes formalis HR-struktirdkkal rendelkezé KKV-knél. Az INT06 példéja
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ezt jol illusztralja: ,, Tudastar, Onlife mentorprogram, belsé mentordlasi keretrendszer és kiilso
mentorok” - ezek atgondolt, rendszerszintli eszkdzok, nem ad hoc megoldasok. Az INTO3
szervezetében pedig a,, belsé applikdcion keresztiil elérheto trémingek” mutatjdk, hogy a
digitalis technologidk beépitése a képzésekbe professzionalis megkozelitést jelez még akkor is,

ha nincs mogotte dedikalt HR-csapat.

A harmadik pillér a modell dinamikus természete. Mivel nem kotddik merev szervezeti
strukturdhoz, gyorsabban tud alkalmazkodni a valtoz6 kdrnyezethez és szervezeti igényekhez.
Az INTO7 tapasztalata mutatja, hogy a kezdetben HR nélkiili miikodés egy id6 utan formalis
HR osztallya alakult, amikor a szervezet novekedése ezt indokolttd tette. Ez azt bizonyitja,
hogy a tudatos informalis HR nem végallapot, hanem egy fejlédési szakasz lehet. Az INTO8
esetében a rugalmassag abban mutatkozott meg, hogy a Team Support csapat feladatai
folyamatosan alakultak: bizonyos iddszakokban tobb operativ funkcidt vallaltak, maskor a

well-being keriilt eldtérbe.

A tudatos informalis HR szamos eldnyt kinal a KK'V-k szamara. Koltséghatékony, hiszen nincs
szlikség teljes munkaidés HR-szakemberre, rugalmas, mert gyorsan képes alkalmazkodni a
valtozé kornyezethez, és fenntartja a tulajdonosi kontrollt a stratégiai HR-dontések felett.
Emellett a személyesség is megmarad, mivel a HR-funkcidk nem valnak talbiirokratizaltta.
Ugyanakkor a modell korlatokkal is bir. A HR-feladatokat ellatok gyakran mas f6
tevékenységeik mellett végzik ezt a munkat, ami tilterheltséget okozhat. Mivel nem minden
esetben HR-szakemberek latjdk el a feladatokat, szakmai hidnyossagok is jelentkezhetnek.
Emellett a modell skalazhatosaga is korlatozott: egy bizonyos szervezeti méret felett a tudatos

informalis HR mar nem miikodik hatékonyan.

Ez az Uj kategoria fontos hozzdjarulds a KKV-k HR gyakorlatainak megértéséhez. A
szakirodalom eddig vagy-vagy logika alapjan kezelte a kérdést: vagy van formalis HR, vagy
nincs. A tudatos informalis HR egy harmadik utat mutat, amely kiilondsen relevans lehet a 10-
50 f6s vallalkozasok szamara, ahol a formalis HR még nem indokolt, de az ad hoc megoldasok
mar nem elegenddek. Az INT10 negativ példaja ("Az operativ feladatokat a pénziigyi osztaly,
a bérszamfejtest kiilso cég vegzi, az emberi rész pedig a vezetokre harul, akik eltéro
képességekkel kezelik') mutatja, mi torténik, amikor nincs tudatossdg: a feladatok

szétaprozodnak, nincs koherens megkozelités.
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A tudatos informdlis HR tehat nem a forrasok hidnyanak mentegetése, hanem egy legitim
szervezési modell, amely megfeleld koriilmények kozott hatékonyabb lehet, mint a formalis
struktarak. Ez a felismerés 0j perspektivat nyithat a KKV-k szdmara: nem feltétlenil kell

formalis HR osztalyt 1étrehozniuk, de tudatosan kell kezelniiik a HR funkcidkat.

Az Y generécios vezetok korében egy eddig kevéssé artikuldlt, de markansan jelentkezd
fejlesztési igény kristalyosodott ki a vezetdi interjuk soran. A valaszaddok tobb mint fele, 62,5
szazalék (5/8 10) kifejezetten megfogalmazta, hogy sziiksége lenne olyan specialis szakértoi

tdmogatdsra, amely a multigeneraciés munkakdrnyezet kihivéasainak kezelésére fokuszal.

Az egyik interjualany (INTOS) taldloan ragadta meg ennek az 0j tipust coachingnak a 1ényegét,
amikor kiemelte: ,Hidnyzik a generdcios alapismeretek ¢és insight-alapt fejlesztés, Uj
motivacios eszkozok és delegalas ujragondolasa.” Ez arra utal, hogy a felmeriild igény messze
tulmutat egy egyszerli kommunikécios tréningen. Sokkal inkabb olyan komplex készségek
kialakitasarol van sz6, amelyek magukban foglaljak a generaciok értékrendjének megértését, a
kontextushoz illeszkedé megoldasok alkalmazasat, valamint a hagyomanyos motivacios

eszk0zok ujragondolasat.

Egy masik vezeté (INT06) tovabb arnyalta a képet, amikor ramutatott, hogy a Z generacid
kozosségigénye €és nehéz iddszakainak kezelése olyan vezetdéi kompetencidkat igényel,
amelyeket a jelenlegi képzési programok nem fednek le. Az Y generacids vezetok igénye tehat
nem reaktiv médon, problémamegoldéasként jelentkezik, hanem proaktiv fejlesztési attitlidbol
fakad. Megel6zésképpen szeretnének felkésziilni a generacios kihivasokra, és ezzel hossza

tdvon biztositani a szervezeti egylittmiikodés hatékonysagat.

Kiilondsen innovativ perspektivat vetett fel az INTOS, aki szerint ,.kétiranyu képzés kellene a
Z-seknek az idOsebb generaciok megértésére.” Ez a megkozelités paradigmavaltast jelez,
hiszen nem csupan az idésebb vezetdknek kell megérteniiik a fiatalabb generdciok miikddését,
hanem forditva is. Az Y generaci6 ebben a folyamatban kozvetitd szerepet tolthet be az X és Z

generacid kozott, ami sajatos hid-funkciot kolesondz szamara.

A generacidés coaching mint feltorekvd szakmai teriilet jelentOségét tobb tényezd is
alatamasztja. Egyfeldl piaci résrdl van sz0, hiszen jelenleg nem allnak rendelkezésre strukturalt
képzések, amelyek kifejezetten e kihivasok kezelését céloznak. Masfeldl stratégiai fontossaga
sem elhanyagolhato, mivel a generaciok kozotti harmoénia kozvetlen hatassal van a szervezeti

teljesitményre. Végiil pedig az Y generacio facilitator szerepe kiemeli, hogy ez a korosztaly
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alkalmas lehet a generdciok kozotti parbeszéd és egyiittmiikodés eldsegitésére. Az INT06
szavaival élve: ,,A fiatalabb generacio vezetéséhez masfajta kompetencidkra van sziikség.” Ez
azt jelzi, hogy a folyamat nem pusztan készségek elsajatitasarol szol, hanem egy 0j vezetdi
identitas kialakuldsardl is, amelyben a vezetd nem hierarchikus féndkként, hanem generacios
kozvetitoként mitkodik. Ahogy a Z generéacio aranya fokozatosan né a munkaerdpiacon, e

teriilet relevancidja egyre inkabb felértékelddik.

Az interjuk elemzése két markdnsan eltérd vezetdi paradigmat tart fel, amelyek szorosan
Osszefliggenek a generacios hovatartozassal. Az Y generacios vezetok korében egyértelmiien
a kapcsolatorientalt szemlélet dominal. Nyolc valaszad6 koziil mindannyian az empatiat
nevezték meg vezetésiik alapvetd pilléreként, amelyet nem pusztin egy puha készségként,
hanem metakompetenciaként értelmeznek. Az INT06 megfogalmazasa jol érzékelteti ezt a
szemléletet: az empatia minden formdja az, ami megtartja a csapatot. Az Y generacios vezetok
tudatosan reflektalnak a generacids kiilonbségekre, ¢és ennek megfelelden alkalmazzdk a
transzparens, asszertiv kommunikaciot, kiilondsen a Z generaciés munkavallalokkal vald
egylittmitkodésben (INTO0S5). A HR-t stratégiai partnerként értelmezik (INTO7), és elfogadjak
a horizontalis karrierutak jelentdségét, ahol a hatasgyakorlés és az elismerés fontosabba valik
a hierarchikus pozicioknal (INTOS). E vezet6i attitidot athatja a folyamatos tanulds és
adaptacio igénye, amely a piaci trendek kovetését és a rugalmas alkalmazkodast teszi a vezetés

integrans részévé (INT09).

Az X generacids vezetok ezzel szemben teljesitményorientalt paradigmat képviselnek. Két
valaszadd (INTO1, INT04) megkozelitésében a hangsuly a pragmatikus eredményfokuszon
van, amelyben a vezetd személye ¢€s kompetenciai kulcsszerepet toltenek be, kiilonosen a
KKV-k stresszesebb kornyezetében (INTO1). A HR-funkciot alacsony prioritdsunak tekintik,
kiilonosen gazdasagi nehézségek idején, ami koltség-haszon logikén alapulod szemléletre utal.
Preferaljak a strukturalt folyamatokat és a hierarchikus gondolkodasmaddot, amelyet az INT04
altal hasznalt ,helicopter view” kifejezés (magyarul: madartavlat) jol szemléltet. A vertikalis
karriermodell iranti elkotelezddés szintén jellemzd, amely a hierarchikus elémeneteli rendszer
fontossagat hangstlyozza (INTO01). A lojalitas és stabilitas értéke kozponti elem marad az X
generaciods vezetok szdmara, amely az Y generacional mar kevésbé bir kiemelt jelentdséggel
(INTO04). A két paradigma kiilonbségei gyakran értékkonfliktusban iitkéznek. Az INTO1
példaja jol illusztralja ezt, amikor a fiatalabb generaciok feleldsségvallalashoz vald viszonyéat

kritikus szempontként emliti. Ugyanakkor az interjuk arra is ramutatnak, hogy lehetséges a két
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megkozelités szintézise. Az INT04 példaja azt mutatja, hogy bar X generacids vezetdrdl van
sz0, az IT szektor kontextusaban sikeresen adaptalta az Y generacios elemeket, igy példaul a
formalis HR-struktarakat, a fejlesztési programokat ¢s a rugalmassagot. Hasonloképpen, az
INTO7 olyan hid-szerepet képvisel, amely az X generacié strukturaltsdgat o6tvozi az Y

generacid empatikus, nyitott és rugalmas vezetdi stilusaval.

Osszességében a genercios paradigmak nem merev kategoriak, hanem dinamikusan
formalodo konstrukcidk, amelyeket a szektoralis sajatossagok, a kontextus €s a személyes
tapasztalatok egyarant alakitanak. A sikeres szervezetek azok, amelyek képesek integralni
mindkét paradigma erdsségeit: az X generacid teljesitményfokuszat és strukturaltsagat az Y

generacid kapcsolatorientalt, empatikus és adaptiv vezet6i stilusaval.

4.3.4. Szektoralis kiilonbségek

Az interjuk elemzése soran markans szektoralis kiilonbségek rajzolodtak ki a vezetdfejlesztési
gyakorlatok tekintetében, amelyek szoros Osszefiiggést mutatnak a szervezeti eréforrasokkal
¢s a HR-funkcid jelenlétével. Az eredmények azt mutattak, hogy a vizsgalt vallalkozasok
nyolcvan szdzalé¢kaban (8/10) a fejlesztési lehetdségek korlatozottak vagy ad hoc jellegliek,
ami alatdmasztja a H3 hipotézist, miszerint a KKV-k szdmara valodi kihivast jelent a vezetok
szisztematikus fejlesztése. Ezt szemlélteti a 40. tablazat, amely szektoronként mutatja be a
vezetofejlesztési gyakorlatokat, az alkalmazott formalis és informéalis megoldasokat, valamint

a legjellemzdébb hidnyossagokat.

40. tablazat: Vezetofejlesztési gyakorlatok szektoronként

Formalis

Szektor Informalis megoldasok | Fobb hianyossagok
programok
LinkedIn Learning, ) )

IT Mentoralas, peer learning | Generacios képzések

Udemy, coaching

Szolgaltatas Ad hoc tréningek Kiils6 coach Strukturaltsag
Kereskedelem | Nincs Egyéni onképzés Minden teriilet
Turizmus Bels6 applikaciod Vezetoi talalkozok Soft skill fejlesztés

Forras: sajat szerkesztés
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A bemutatott eredmények alapjan az IT-szektorban miik6dd véllalkozasok (INT04, INTO7,
INTO09) egyértelmiien fejlettebb vezetdfejlesztési infrastruktiraval rendelkeznek. Az INT09
altal leirt komplex rendszer, amely online kurzusokat, konyveket, mentoralast és coachingot
foglal magéban, tudatos stratégiai dontések eredménye. Ezek a fejlesztések a tehetségmegtartas
alapfeltételei, nem pedig kiegészitd eszkozok. Az INTO7 kifejtése szerint a kompetenciamatrix,
a személyes coaching és a timogatd cégkultura szorosan kapcsolodik a munkaerdpiaci verseny
kihivasaihoz. Az INT04 hozzatette, hogy a digitélis tanulasi platformok, példdul a LinkedIn
Learning vagy az Udemy, koltséghatékony és széles korben hozzaférhetd lehetdséget

biztositanak, amely kiilondsen fontos a KK'V-k esetében.

A szolgaltatd szektorban (INTO0S, INT06, INTO8) ezzel szemben az ad hoc és kreativ
megoldasok dominaltak. Bar formalis HR-rendszer egyik esetben sem miikddott, az INT06
példdja szerint tudastdr, online mentorprogram ¢és belsd mentoraldsi keretrendszer is
hozzajarulhatott a munkavallalok fejlesztéséhez. Az INTOS5 azonban hidnyossagként emlitette,
hogy nem allnak rendelkezésre kétiranyu generacios képzések, amelyek segitenék a fiatalabb

¢s idosebb munkavallalok kolcsonds megértését.

A kereskedelem teriiletén (INTO1, INTO02, INT10) a hidnyossagok kiilondsen stlyosnak
bizonyultak. Az INT10 elmondasa szerint céges szintli fejlesztési programok egyaltaldn nem
mitkddnek, és csak egyéni onképzésre van lehetdség, amelynek f6 akadalyat az anyagi korlatok
jelentik. Az INTO02 szerint a képzési és visszajelzé rendszerek hidnya mélyebb szervezeti
problémat jelez, mivel a cégek gyakran nem tekintenek befektetésként a vezetdfejlesztésre. Az
INTO1 ehhez kapcsolodva az ,,érzéssel iranyitas™ gyakorlatat emlitette, amely jol mutatja, hogy

a strukturalis HR-funkci6 hidnya rendszertelenséghez vezet.

A turizmus szektorban az INTO3 példaja egyedi kivételként jelent meg. Az adott szervezetben
belsé applikacion keresztiil érhetdk el tréningek, emellett vendégelégedettségi és vezetdi
fejlesztd programok is miikodnek. Ez a pozitiv példa azonban inkdbb a nemzetkozi hattérrel
rendelkezd vallalkozas sajatossagat tiikrézi, mintsem a hazai turizmus szektor altaldnos

gyakorlatat.

Az interjuk elemzése soran emellett a HR-fejlettség szintje is jelentds szektoralis eltéréseket
mutatott. A 41. tablazat szemlélteti, hogy mig az IT-szektorban a cégek kétharmadanal formalis

HR miikodik, amely stratégiai szerepet tolt be és strukturalt fejlesztési programokkal parosul,
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addig a szolgaltatasi, kereskedelmi és egyéb szektorokban a HR teljesen hidnyzik vagy

minimalis formaban van jelen.

41. tablazat: HR fejlettség szektoronként

Szektor Formalis HR (%) :—ile{r:;rateglal Fejlesztési programok
IT 67% (2/3) Jellemz6 Strukturalt

Szolgaltatas 0% (0/3) Nincs Ad hoc

Kereskedelem 0% (0/2) Nincs Nincs

Egyéb 0% (0/2) Nincs Minimalis

Forras: sajat szerkesztés

4.3.5. A vezetoi interju eredmények gyakorlati hasznosithatosaga és kovetkeztetései

Az interjuk elemzésébdl kirajzolodo felismerések tobb konkrét cselekvési irdnyt jelolnek ki a
kis- ¢és kozépvallalkozasok szdmara. A javaslatok harom idShorizonton értelmezhetdk:
azonnali lépések, kozéptavl stratégiai valtoztatdsok és hosszl tdvu paradigmavaltas. Az
azonnali beavatkozasok koziil kiemelkedik az empatia alapt vezetdfejlesztés elinditasa. Az
empatia az interjuk alapjan nem csupan egy a sok kompetencia koziil, hanem
metakompetenciaként jelenik meg, amely meghatirozza a tobbi vezetdi készség
hatékonysagat. Ennek megfeleléen a fejlesztési program nem hagyomanyos tréningként,
hanem komplex okoszisztémaként képzelhetd el, amely érzékenyitést, coaching iiléseket és
tapasztalatmegosztd alkalmakat egyarant tartalmaz. Ezzel pdrhuzamosan érdemes megfontolni
a tudatosan kialakitott informalis HR-modell alkalmazasat azokban a szervezetekben, ahol a
formalis HR osztaly 1étrehozdsa még nem indokolt. Az interjukban felmeriilt példak szerint a
strukturalt funkciomegosztas, amely minden HR-tertilethez feleldst rendel, kdltséghatékony és
mitkdddképes alternativat jelenthet a kisebb cégek szamara. Azonnali eszkdzként jelenik meg
tovabba a generacidos mentorprogramok inditasa, amelyek kétiranyu tanulast biztositanak: a
fiatalabb vezetdk digitalis készségeket adhatnak at, mig az idésebb generacid strukturalt

gondolkodasmodot €s hosszu tavu tervezést kdzvetithet.

A kozéptavu stratégiai valtozasok elsdsorban a karriermodell Gjragondolédsat igénylik. A
horizontalis karrierutak bevezetése lehetdséget teremt a szakmai fejlédésre azok szamara, akik
nem vezetdi pozicidban szeretnének kiteljesedni. Az empirikus anyagok szerint a fiatalabb

generaciok szamara a szakmai kihivés és a kiteljesedés vonzobb, mint a formalis presztizs.
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Ezzel parhuzamosan egyre siirgetobb az Al-technoldgiak integracidja a HR-folyamatokba. Az
adminisztrativ feladatok automatizaldsa felszabaditand a kapacitasokat az emberkdzponta
tevékenységek szdmara, és lehetdvé tenné a fejlettebb toborzasi és értékelési gyakorlatokat.
Kozéptavon ugyancsak kulcsfontossagli a pszicholdgiai biztonsag megteremtése, amely
kulturélis valtozast igényel, hiszen a hibazas lehetéségének elfogadéasa a tanulds és innovacio

elofeltétele.

A hosszu tavh fejlesztések a szemlélet atalakulasat célozzak. A people-first megkozelités
elfogadasa azt jelenti, hogy a HR-funkciot nem koltségként, hanem befektetésként értelmezze
a szervezet. Az IT-szektor példai bizonyitjak, hogy ez a modell miikddoképes, és a HR
stratégiai partnerként is képes hozzéjarulni a véllalati sikerhez. E perspektivaba illeszkedik a
generacidés coaching 0nalld szakmai teriilett¢ formaldsa, amely hosszabb tavon képzési
programokat, szakmai sztenderdeket és tanuUsitasi rendszert igényel. A pozitiv deviancidk,
kiilonosen az IT szektorban azonositott j6 gyakorlatok tudatos terjesztése mas agazatok felé
konferencidk, workshopok és dedikalt tudasmegoszto platformok segitségével valosithaté meg.
A javaslatok egymasra ¢€piild rendszert alkotnak: az azonnali beavatkozasok képezik a
kozéptava valtozasok alapjat, amelyek elokészitik a hosszu tava paradigmavaltast. A folyamat
lényegét nem a forradalmi atalakulds, hanem a fokozatos €s tudatos fejlédés adja, amely

biztositja a fenntarthatdsagot és a gyakorlati megvaldsithatdsagot.

A vezet6i interjuk tematikus elemzése empirikus alapot kinalt a hazai kis- ¢és
kozépvallalkozadsok HR gyakorlatai, vezetdi kompetenciai és generacios dinamikéai mélyebb
megértéséhez. A vizsgalat nemcsak megerdsitette és arnyalta az eredeti hipotéziseket, hanem
uj elméleti szempontokat is feltart, amelyek hozzajarulnak a szektor sajatos muiikddésének

értelmezéséhez.

Az elsd kozponti felismerés a HR gyakorlatok paradoxonjdhoz kapcsolodik. Bar a KKV-k
korében a formalis HR funkcio6 hidnya valoban meghatdrozo jelenség, ami latszolag megerdsiti
a H1 hipotézist, a kép ennél Osszetettebb. Az IT szektorban tapasztalhatd pozitiv devianciak,
valamint a tudatos informalis HR modell megjelenése arra utalnak, hogy a formalis struktirak
hidnya nem feltétleniil vezet hidnyossdgokhoz. Egyes vallalkozadsok a rendelkezésre allo
eréforrasok mellett is képesek professzionalis HR funkciok ellatasara, ami azt mutatja, hogy a
dontd tényezd inkabb a HR stratégiai szerepének felismerése, semmint az adminisztrativ

strukturdk megléte.
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A masodik meghatarozé eredmény az Y generdcid motivacios struktirajanak atalakuldsara
mutat rd. Az empatia metakompetenciaként vald azonositasa 1j perspektivat nyit a vezetdi
készségek értelmezésében. Az interjikban minden résztvevd utalt az empatia jelentdségére,
ami nem véletlen egybeesés, hanem annak bizonyitéka, hogy a modern vezetés egyik
alappillére. Az empatia nem egyszeriien egy soft skill, hanem olyan alapvetd miikddési keret,
amely nélkiil a tobbi kompetencia hatékonysaga csokken. Ez kiilondsen fontossé valik a
multigeneracios munkakornyezetben, ahol a kiilonb6zd értékrendek és elvarasok kozotti

navigécio csak empatikus megkozelitéssel valdsithaté meg.

A harmadik felismerés a vezetdfejlesztés paradoxonjat érinti. A H3 hipotézis megerdsitést
nyert abban az értelemben, hogy a vezetdi kompetenciak fejlesztése valoban komoly kihivast
jelent, azonban az interjuk alapjan vilagossa valt, hogy a probléma nem csupan a képzések
mennyiségének hidnyaban rejlik. Sokkal inkabb a fejlesztés szemléletének Gjragondolasara van
sziikség. A megel6zo jellegli fejlesztési stratégidk, amelyek a kiégés elkeriilésére és a
pszicholdgiai biztonsdg megteremtésére fokuszalnak, fenntarthatobb megoldéast nyujtanak,
mint a reaktiv beavatkozasok. A gyors el6léptetések ellentmondasos megitélése is arra vilagit
ra, hogy onmagéaban a karrierutak felgyorsitasa nem elegendd, ha a tdmogatd strukturdk —

példaul mentoralas vagy coaching — hidnyoznak.

A negyedik kovetkeztetés a szektoralis kiilonbségek jelentdségére vonatkozik. Az IT szektor
példai azt mutatjak, hogy a siker nem kizarolag az anyagi eréforrasok béségébdl fakad. Sokkal
inkabb annak felismerésébdl, hogy a tehetségekért folytatott versenyben a HR stratégiai
partnerként valo kezelése, az innovaciok iranti nyitottsag ¢és a globalis gyakorlatok adaptalasa
kulcsfontossagu. A tobbi szektor szadmara a tanulsag nem az IT cégek gyakorlati megoldasainak
mechanikus atvétele, hanem a mogottes szemléletmod adaptdlasa a sajat miikodési

kornyezetiikhoz.

Az 6todik felismerés a generacids tudatossag szerepét hangstlyozza. A vizsgélat egyértelmiien
kimutatta, hogy ez nem pusztan egy aktualis HR trend, hanem a versenyképesség meghatarozo
tényezdje. Az Y generdcios vezetOk hid szerepet tolthetnek be az id6sebb és fiatalabb
generaciok kozott, mivel egyszerre értik a Z generacid digitalis elvarasait és az X generacid
stabilitasra épiild szemléletét. Ez a kdzvetitd szerep azonban nem alakul ki automatikusan,
hanem tudatos fejlesztést és szervezeti timogatast igényel. A generacids coaching iranti, az

interjukban megfogalmazott igény ennek az egyik legkézzelfoghatobb bizonyitéka.
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A kutatéds 0sszességében optimista, de realista lizenetet kdzvetit. A kis- és kozépvallalkozasok
nem eleve hatranyban indulnak a tehetségekért folyd versenyben, hanem sajat er6forrasaik és
lehetdségeik kreativ felhasznaldsaval képesek kompenzalni strukturalis korlataikat. Az
empatia, a rugalmassag és a folyamatos tanulds nem csupan a nagyvallalatok privilégiuma,
hanem a kis szervezetek tilélésének és hosszu tavh sikerének feltétele. A kutatdsom tehat nem
csak diagndzist ad, hanem terapiat is javasol: nem tobb erdforras kell, hanem mas gondolkodas.
Nem a nagyvallalatok masolasa a cél, hanem a sajat elényok felismerése ¢és kiaknazésa. Ez a

szemléletvaltas lehet a kulcs a KKV szektor fenntarthatd sikere.

4.4. A fokuszcsoportos vizsgalat eredményeinek elemzése

A kvalitativ kutatdsi modszertan részeként alkalmazott fokuszcsoportos vizsgalat Kitzinger
(1994) modszertani keretrendszerére ¢épitve lett megtervezve és lebonyolitva, amely
megkozelités kifejezetten alkalmas arra, hogy feltarjuk, hogyan alakulnak ki a kozds
vélemények ¢és tapasztalatok egy csoportban, valamint a csoportos konszenzusképzddés
mechanizmusainak mélyebb megértésére. A mddszer valasztasat indokolta, hogy a generacios
dinamikék és vezetdi kompetenciak vizsgalatdhoz sziikséges volt egy olyan kutatasi kdrnyezet
megteremtése, ahol a résztvevok egymads véleményére reagalva, azt tovabbgondolva vagy

vitatva képesek voltak arnyalt képet adni a vizsgalt jelenségrol.

A fokuszcsoportban harom f6 kérdéskort vizsgaltam. Az elsé a fiatalabb generaciok
megtartasara és motivalasara iranyul6 bevalt gyakorlatokat térképezte fel, a masodik a vezetdk
tanulasi folyamataira és alkalmazkodéasara fokuszalt, a harmadik pedig a jovobeli vezetdi

szerepekre és kompetencidkra vonatkozé vizidkat vizsgalta.

Az interaktiv elemként beépitett allitaskartyds gyakorlat lehetové tette a résztvevok szamara,
hogy strukturalt vita keretében fejtsék ki véleményiiket kulcstémakrol. A 42. tablazat
Osszefoglalja a hat allitast és az azokhoz kapcsolddo vizsgélt dimenziokat, amelyek kozott a
kommunikéacio, a karrierfejlédés, a vezetdfejlesztés, a kompetenciahierarchia, a
generacidspecifikus vezetés és a pszicholdgiai biztonsdg kérdései egyarant megjelentek. A
gyakorlat nemcsak a konszenzusos pontokat, hanem a vitas kérdéseket is lathatova tette, ezaltal

gazdagitva a kutatds eredményeit.
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42. tablazat: Az allitaskartyak és vizsgalt dimenziok

Allitas

Vizsgalt dimenzio

A fiatal munkatarsaknak folyamatos visszajelzésre van
szlikségiik

Kommunikéacids dinamikak
valtozasa

A lojalitas csak akkor alakul ki, ha van lehetdség gyors
elérelépésre

Karrierfejlodés és szervezeti
elkotelezettség kapcsolata

A gyors el6léptetés gyakran tul nagy nyomast rak a fiatal
vezetdkre

Vezetofejlesztés kihivasai

A vezetoi Onreflexioé fontosabb, mint a szakmai tudas

Vezet6i kompetenciak
hierarchiaja

A fiatalabb generaciok vezetéséhez masfajta
kompetencidkra van sziikség, mint a korabbi generacioknal

Generaciospecifikus vezetés
1étjogosultsaga

A hatékony vezetéshez ma mar elengedhetetlen a
pszicholdgiai biztonsag megteremtése

Modern vezetési paradigmak
érvényessege

Forras: sajat szerkesztés

Az elemzés sordan Osszesen 127 jelentéshordozd egység keriilt azonositdsra, amelyek 6
fokategoriaba és 23 alkategériaba rendezddtek. A fokategoridk gyakorisagi eloszlasa jelentds
kiilonbségeket mutatott (43. tdblazat), amely tiikrozi a diskurzus tematikus stlypontjait és a
résztvevok prioritasait. A legnagyobb hangsulyt a motivacios és megtartasi eszkozok kaptak,
amely a kodolt egységek tobb mint negyedét tette ki. Jelentds sullyal jelentek meg a
generacidspecifikus vezetdi kompetencidk, valamint a vezetdi tanulasi tapasztalatok is,
amelyek a fiatalabb generaciokkal valdo munka kihivéasaira és megoldasaira vilagitanak ra. A
jovobeli vezetési trendek szintén markéns témaként rajzolddtak ki, jelezve a résztvevok
eléretekintd gondolkodasat. Kisebb, de relevans sullyal szerepelt a HR szerepének megitélése,
valamint az allitaskartyas gyakorlat soran kialakitott konszenzusok, amelyek az eltérd

nézOpontokat és a kozos tanulsdgokat tették lathatova.

43. tablazat: Fokategoriak gyakorisagi megoszlasa

Fékategéria Kéd Gyakorisag Re’latlv Al!mtegorlak
(n) arany (%) | szama

Motivacids és megtartasi eszkdzdk A 34 26,8 4

Generacms‘p,eaﬁkus vezetoi B 28 2 3

kompetencidk

Vezetdi tanulasi tapasztalatok C 22 17,3 3

Jovobeli vezetési trendek D 19 15 3

HR szerepe és mitkodése E 14 11 3

Allitaskartyak konszenzusai F 10 7,9 2

Osszesen 127 100 18

Forras: sajat vizsgalat, n=127
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A motivacios €s megtartasi eszkozok kategoridja a legmagasabb el6forduldsi gyakorisaggal
jelent meg a diskurzusban, 6sszesen 34 emlitéssel, ami az 6sszes kodolt egység 26,8%-at teszi
ki. Ez a dominancia nem véletlen, hanem tiikr6zi azt a kdzponti kihivast, amellyel a KKV-k
szembesiilnek a tehetségekért folytatott versenyben. A kategéria négy jol elkiilonithetd
alkategoriara bomlik (44. tablazat), amelyek mindegyike specifikus motivacidés mechanizmust

ragad meg.

A rugalmassag és autonomia alkategéria 12 emlitéssel a leggyakrabban el6forduld téma volt
ezen beliil. A résztvevok egybehangzoan hangsulyoztak, hogy a rugalmas munkavégzés mar
nem privilégium, hanem alapelvards a fiatalabb generacidok szdmara. Ahogyan az egyik
résztvevl megfogalmazta: "flexibilitds, adott a korlatlan home office, a rugalmas munkaidd",
amely megallapitast a tobbi vezetd is megerdsitett sajat tapasztalataival. Kiillondsen figyelemre
méltdé volt az a felismerés, hogy a rugalmassdg nem csupan a munkaid0 beosztasara
vonatkozik, hanem atfogd szemléletmodot jelent, amely magaban foglalja a munkavégzés
helyének, modjanak ¢és iitemezésének szabadsagat is. Egy masik vezetd kiemelte: "ha el kell
menned harom 6rara napkdzben, akkor este bepotolod, vagy lecstisztathatod a hét tovabbi
részében", amely példa jol illusztralja a gyakorlatban megvalosuld rugalmassag konkrét

formajat.

Az egyéni fejlesztés és mentoring alkategoria 10 emlitéssel szintén kozponti szerepet jatszott
a diskurzusban. A személyre szabott fejlesztés koncepcidja tulmutat a hagyomanyos képzési
programokon, és egy holisztikus megkozelitést jelent, amely figyelembe veszi az egyén
karriercéljait, személyes motivacioit és fejlodési litemét. Az egyik vezetd igy fogalmazott:
"egyedi beszélgetések, tehdt hogy mindenkivel felmérjiik, mik a motivaciok", amely
megallapitas ravilagit arra, hogy a one-size-fits-all megkozelités mar nem miikddik a modern
munkakornyezetben. Egy masik résztvevd hozzatette: "mindenkit egyénileg kell kezelni...ez
nagyon komoly kompetencia, meg sok energiabefektetés", ezzel elismerve a személyre szabott

vezetés erOforras igényességét, ugyanakkor sziikségességét is.

Az elismerés és visszajelzés alkategoria 8 emlitéssel jelent meg, de jelentdsége meghaladja a
puszta szamszeri el6fordulast. A folyamatos visszajelzés kultarajanak kiépitése
paradigmavaltast jelent a hagyomanyos éves értékelési rendszerekhez képest. Kiilondsen
beszédes volt az egyik vezeté megfogalmazésa: "kérem és koszonom. Elismerés és elfogadas",
amely tomoren Osszefoglalja a modern vezetési kultura 1ényegét. Egy masik vezetd arnyalta

ezt a képet: "megdicsérni és megkdszonni a jol elvégzett munkat...ez amlgy ritka mas
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cégeknél", ezzel ramutatva arra, hogy ami természetesnek tlinhet, az valdjaban versenyelonyt

jelenthet a tehetségek megtartasaban.

A bizalom és pszichologiai biztonsag alkategéria, bar csak 4 emlitéssel szerepelt, mégis
fundamentdlis jelentOséggel bir a tobbi motivacids eszkdz miikddése szempontjabol. Ahogyan
az egyik résztvevd megfogalmazta: "a bizalom is egy ilyen dolog, amit sok cégnek el kellene
sajatitania a munkavallalok fel¢", ezzel rdmutatva arra, hogy a bizalom nem automatikus,
hanem tudatos épitést igényel. A pszichologiai biztonsadg koncepcidja athatotta az egész

diskurzust, és késobb az allitaskartyadk gyakorlataban teljes konszenzussal keriilt elfogadasra.

44. tablazat: Motivacios és megtartasi eszkozok alkategoriai

Alkategoria Kod | Gyakorisag | Példa idézet Gyakorlafl
alkalmazas

Rugalma§sag és Al |12 ﬂex1b111tas,"korlatlan Hibrid munkavégzés

autonomia home office

Egyenl.fejlesztes s A2 |10 mmdenklt. 'e':gyemleg 1:1 beszélgetések

mentoring kell kezelni

Elismerés & A3 |8 "kérem és kiszonom" | | OYAMatos

visszajelzés visszajelzés

Bizalom és o

pszicholdgiai A4 |4 b.l ?qlom;'..el kellene Tamogat6 kornyezet

. . sajatitani
biztonsag

Forras: sajat szerkesztés

A generaciospecifikus vezetdi kompetencidk (,,B” kod) kategoriaja (45. tablazat) 28 emlitéssel
a masodik leggyakrabban el6fordulé téma volt, ami az 6sszes kodolt egység 22%-at képviseli.
Ez a magas ardny mutatja, hogy a vezet6i kompetencidk atalakuldsa nem mellékes kérdés,

hanem kulcsfontossagu a szervezeti sikerhez, amikor tobb generacié dolgozik egyiitt.

45. tablazat: Generaciospecifikus vezet6i kompetenciak

. Hagyoman . s altoza
Kompetencia £yomanyos Modern megkozelités V ozas
megkozelités iranya

” Opcionalis soft . .
Empatia skill Metakompetencia Kritikus
Kommunikacid Egyirdnyt, utasitdas | Kétirdnyl, magyarazat Nagyon fontos
Coaching Nem relevéns Kozponti szerep Nagyon fontos
Technikai tudas Elsédleges Alapvet6 elvaras Stabil
Hierarchikus vezetés | Domindns Hattérbe szorul Csokkend

Forras: sajat szerkesztés
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Az empatia és emociondlis intelligencia alkategoria 11 emlitéssel dominalta ezt a kategoriat,
ami nem meglepd, figyelembe véve a téma kdzponti szerepét a modern vezetéselméletben. Az
empatia azonban a fokuszcsoport diskurzusaban tulmutatott a hagyoményos értelmezésen, és
metakompetenciaként jelent meg, amely minden mas vezetdi készség alapjat képezi. Ahogyan
az egyik vezetd kifejtette: "sokkal nagyobb sziikségiik van az empatiara, és az emberi
odafigyelésre, és kapcsolodasra, mint a korabbi generacioknak". Ez a megallapitds nem csupan
mennyiségi kiilonbséget jelez, hanem mindségi paradigmavaltast a vezetdi szerepfelfogasban.
Egy masik résztvevd tovabb arnyalta ezt a képet: "ezeknek a generdcioknak sokkal nagyobb
szliksége van az empatiara... egy idésebb generacioban azt varjak, hogy iranyitva ezt kapjak...
a millennialisok, illetve az Osszes generacid... azt szeretnék, hogy legyenek emberszamba

véve'".

A kommunikécids készségek alkategoria 9 emlitéssel szintén jelentds szerepet jatszott. A
kommunikécié azonban nem csupédn informécioatadast jelent, hanem komplex értelmezési és
jelentésadasi folyamatot. Kiilondsen figyelemre méltoé volt az a felismerés, hogy a "miért"
magyarazata kdozponti szerepet jatszik a fiatalabb generdciok motivalasaban. Ahogyan az egyik
vezetd megfogalmazta: "meg kell mondani, hogy mi-miért fontos az, miért és hogyan
segitsenek neked", amely megallapitas ravilagit arra, hogy a kontextus nélkiili utasitdsok mar
nem miikddnek hatékonyan. Ez 0Osszhangban 4all SINEK "Start with Why" (2009)
koncepcidjaval, amely szerint a célok és értékek kommunikaldsa megelézi a feladatok

delegalasat.

A coaching szemlélet alkategoria 8 emlitéssel jelent meg, ami jelzi ennek a megkozelitésnek a
novekvo jelentdségét. A coaching nem csupdn egy vezetési technika, hanem atfog6 filozofia,
amely a munkatarsak potencialjanak kibontakoztatdsara fokuszal. Az egyik vezetd igy
fogalmazott: "be kell hozni a coaching szemléletet, be kell hozni a hozzé kapcsolodo soft skill-
eket", ezzel elismerve, hogy ez nem természetes adottsdg, hanem tudatos fejlesztést igényld

kompetencia.

A vezetdi tanulési tapasztalatok kategoridja (,,C kod”) 22 emlitéssel (46. tablazat), az dsszes
koéd 17,3%-aval képviseltette magat. Ez a kategoria kiilonosen értékes betekintést nytjtott a
vezetodi fejlodés gyakorlati aspektusaiba, tallépve az elméleti modelleken és a valos kihivasokra

fokuszalva.
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46. tablazat: Vezet6i tanulasi gorbék és kihivasok

Tanulasi teriilet Emlitések Tipikus kihivas Megoldasi stratégia
Tapasztalati tanulasi 9 Hibazas félelem Biztonsagos tanulasi tér
folyamatok

Hatdrok 7 Tul Egyensuly keresése
meghatarozasa megengedd/szigoru &y y

Generdcios 6 Elditéletek Nyitott kommunikécio
kiilonbségek

Forras: sajat szerkesztés

A tapasztalati tanuldsi folyamatok alkategoria 9 emlitéssel vezetett ebben a kategdriaban. A
résztvevok Oszintén beszéltek arrdl, hogy a vezetévé valas folyamata elkeriilhetetleniil
hibakkal és tanulasi gorbével jar. Ahogyan az egyik vezetd megfogalmazta: "sok hiban kell
atmenned, miel6tt ténylegesen elsajatitod azokat a kompetencidkat". Ez a belatds fontos
tizenetet hordoz a vezetdfejlesztés szamara: a hibazas lehetdségének biztositasa és a tanulési

folyamat tdmogatasa kulcsfontossagli a hatékony vezetdk kinevelésében.

A hatarok meghatarozasa alkategoria 7 emlitéssel jelent meg, ami ravilagit egy latszolagos
paradoxonra: mikozben a fiatalabb generaciok nagyobb szabadsagot és autondmiat igényelnek,
ugyanakkor sziikségiik van vildgos keretekre és hatarokra is. Az egyik vezetd igy fogalmazott:
"meg kell huizni a hatart, hogy mi az a viselkedés, ami még elfogadhaté a munkahelyen". Ez a
felismerés Osszhangban all HERSEY — BLANCHARD (1969) situativ vezetés elméletével,
amely szerint a vezetési stilust az adott helyzet és a munkatarsak érettségi szintje hatarozza
meg, tehat ugyanaz a vezetd lehet tdmogatd és iranyito is, attdl fiiggden, hogy mit igényel a

helyzet.

A generacios kiillonbségek kezelése alkategoria 6 emlitéssel szerepelt, de jelentdsége tulmutat
a szamszerQ eléforduldson. A résztvevok felismerték, hogy a generacios kiillonbségek kezelése
nem csupan toleranciat, hanem aktiv tanulast és adaptaciot igényel. Kiilondsen érdekes volt az
a megfigyelés, hogy "minden generdcionak sziiksége van arra, hogy felnézzen valakire, ez nem
valtozott", amely ramutat arra, hogy bizonyos alapvetd emberi sziikségletek generacidokon

ativel6k, csak megjelenési formajuk valtozik.

A jovobeli vezetési trendek (,,D kod”) kategoriaja (47. tdblazat) 19 emlitéssel, 15%-os arannyal

képviseltette magat, ami tiikkr6zi a résztvevok jovdorientalt gondolkodasat és a valtozasokra

128



valo felkésziilés fontossagat. Ez a kategoria harom f6 alkategoéridra oszlott, amelyek

mindegyike a vezetés egy-egy kritikus jovobeli aspektusat ragadta meg.

47. tablazat: Vezet6i kompetenciak varhato valtozasa 5 éven beliil

Kompetencia teriilet Jelenlegi szint ;ii::t?itstség 2030 lljg(l)isif;iﬁ
Al és technologia kezelése | Kezdeti Kritikus Magas
Valtozés-reziliencia Kozepes Kritikus Magas
Kornyezeti tudatossag Alacsony Magas Kozepes
Empatia és EQ Magas Kritikus Fenntartas
Egész életen at tartd tanulas | Kozepes Kritikus Magas
Generacios diverzitas Kozepes Magas Kozepes

Forras: sajat szerkesztés

A technoldgiai adaptacid és Al hatdsa alkategoria 8 emlitéssel dominalta ezt a teriiletet. A
mesterséges intelligencia munkahelyi integraciéja mar nem tavoli j6v0, hanem jelen valdsag,
amivel a vezetOknek szembe kell nézniiik. Kiilondsen beszédes volt az egyik vezetd
megfigyelése: "nagyon sok ember a sajat értékelését (teljesitményértékelés) ChatGPT-vel iratta
meg", amely ramutat arra, hogy az Al hasznalata mar beépiilt a mindennapi munkavégzésbe,
gyakran a vezetOk tudta nélkiil. Ez felveti a hitelesség, a személyes feleldsségvallalas és a
teljesitményértékelés jragondolasanak sziikségességét. Egy masik vezetd hozzatette: "az Al-
nak a munkahelyen betoltott szerepe egyre fontosabb lesz... a Gen Z és a Gen Alpha még

inkabb hasznalni fogja", ezzel eldrevetitve, hogy ez a trend csak erdsddni fog.

A valtozéaskezelés és adaptivitas alkategéria 6 emlitéssel jelent meg, de kdzponti szerepet
jatszott a jovoképek formaldsdban. A valtozas sebessége és kiszamithatatlansadga 0j vezetdi
kompetencidkat kdvetel meg. "A valtozas olyan gyors, hogy akér félévente 0 teriiletre kell
valtanod vagy teljesen 0j dolgokat kell megtanulnod" ", amely kijelentés dramaian illusztralja
a modern munkakdrnyezet volatilitasat. Ez a felismerés 0sszhangban all a VUCA (Volatile,
Uncertain, Complex, Ambiguous — valtozékony, bizonytalan, Osszetett, tobbértelmil)
vilagképpel, amely szerint a vezetdknek folyamatos tanulésra és adaptaciora kell felkésziilnitik

(BENNETT — LEMOINE, 2014).
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A tarsadalmi és kornyezeti tudatossadg alkategoéria 5 emlitéssel szerepelt, de jelentdsége
novekvo tendenciat mutat. A klimavaltozas és a fenntarthatdsdg mar nem csupan a tarsadalmi
feleldsségvallalas kérdése, hanem a tehetségvonzas és megtartas kulcstényezdje. Az egyik
vezetd igy fogalmazott: "foleg a Z generacid sokkal jobban aggodik a klimavalsag miatt", mig
egy masik hozzatette: "sok ember mar az interjun otthagyja a céget, ha nincs fenntarthatosagi
stratégiajuk". Ezek a megfigyelések rdmutatnak arra, hogy a vallalati értékek és a tarsadalmi

feleldsségvallalas mar nem opcionalis, hanem a szervezeti siker feltétele.

A HR szerepe ¢és miikddése (,,E kod”) kategoria (48. tablazat) 14 emlitéssel, 11%-o0s arannyal
jelent meg, ami elsd latasra alacsonyabbnak tlinhet a vartnal, azonban a diskurzus mindségi
elemzése ravilagit, hogy a HR funkci6 athatotta az egész beszélgetést, még ha nem is mindig

explicit médon keriilt emlitésre.

48. tablazat: KKV vs. Nagyvallalati HR gyakorlatok dsszehasonlitasa

Dimenzié KKV | Nagyvallalat KKV elény
megkozelités | megkozelités
Rucalmassé Azonnali Hossz dontési Telentds elén
& & adaptacio folyamat Y
. , Egyéni Standardizalt W 1n
Személyre szabas megoldsok folyamatok Jelentds elony
Biirokracia Minimalis Kiterjedt Jelentds elony
Erdforrasok Limitalt Boséges Jelentds hatrany
Formalizéltsag Alacsony Magas Kozepes elony
Innovécio S’y(’)rs . Lassu valtozas Kozepes elony
isérletezés

Forras: sajat szerkesztés

Az emberi er6forras menedzsment, mint befektetés alkategoria 6 emlitéssel szerepelt, €s
paradigmavaltast jelez a HR funkci6é értelmezésében. A hagyoményos koltségkdzpont
szemlélet helyett a résztvevOk a HR-t stratégiai befektetésként értelmezték. Ahogyan az egyik
vezetd megfogalmazta: "valamilyen szintli people management sziikséges, ami mindig egy
overhead koltség", de ezt azonnal kiegészitette azzal, hogy ez elengedhetetlen a szervezeti siker
szempontjabol. Ez a kettdsség — a koltség elismerése mellett annak stratégiai értékének

hangsulyozasa — jellemzi a modern HR gondolkodést a KKV szektorban.
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A KKV elényok kihasznalasa alkategoria 5 emlitéssel jelent meg, de kdzponti szerepet jatszott
a pozitiv deviancia narrativa kialakitdsdban. A résztvevok felismerték, hogy a KKV-k
strukturalis jellemzdi — amelyeket gyakran hatranyként értelmeznek — valdjaban versenyelonyt
jelenthetnek. Az egyik vezetd igy fogalmazott: "nincs minden elére meghatarozva, mint egy
multinal, igy rugalmasabban tudunk egyéni megolddsokat kialakitani", mig egy masik
hozzatette: "nem olyan, mint egy 6lomldbakon kozlekedé multi". Ezek a megfigyelések
ramutatnak arra, hogy az agilitas, a rugalmassag ¢s a személyre szabott megoldasok képessége

olyan elényok, amelyeket a nagyvallalatok strukturalis okokbdl nem tudnak reprodukalni.

Az informalis HR megoldasok alkategéria csak 3 emlitéssel szerepelt, de ezek mindegyike
jelentds felismerést hordozott. A "munkahelyi sziiléként/mentorként tdmogatni Oket"
megfogalmazas példaul tulmutat a formalis HR funkcidkon, és egy mélyebb, emberibb
kapcsolodast jelez, amely kiilondsen fontos a fiatalabb generaciok szdmara. Ez az informalis,

személyes megkozelités gyakran hatékonyabbnak bizonyul, mint a formalizalt HR rendszerek.

Az Aallitaskartyak (,,F” kod) gyakorlata kiillondsen gazdag adatforrasnak bizonyult, mivel
lehetdvé tette a konszenzus €s disszonancia explicit megjelenitését (49. tdblazat). A hat allitas
megvitatdsa soran kirajzolddtak azok a teriiletek, ahol a vezetok egyetértettek, €s azok is, ahol

nézetkiilonbségek mutatkoztak.

49. tablazat: Az allitaskartyak kategorizalasanak eredménye

Allitas Kategoria | Konszenzus | Fébb érvek
A fiatal munkatarsaknak folyamatos - Teljes Social medla ha”ta’s %
N e Egyetértiink o azonnali megerdsités
visszajelzésre van sziikségilik (100%) .
igénye
A fiatalabb generacio vezetéséhez Eovetértiink Teljes Empatia, coaching,
masfajta kompetencidkra van sziikség &y (100%) személyre szabottsag
A hatékony Vezeteshqz e Lo Teljes Mentor sziikségessége,
elengedhetetlen a pszichologiai Egyetértiink o . 1
. . (100%) tdmogato kornyezet
biztonsag
A gyors eléléptetés gyakr%n tul nagy Egyetértiink Teljeos Imposztor sg}ndroma,
nyomast rak a fiatal vezetOkre (100%) tapasztalathiany
A lojalités csak akkor alakul ki, ha Nem értiink | Teljes Horlzoptgllsl(fgj llc()des,
van lehetdség gyors eldrelépésre egyet (100%) hem mincetil akar
vezetd lenni
A vezetdi Onreflexi6 fontosabb, mint | Nem értiink | Teljes Mlndke}to fontos.,, .
i 5 alapvetd szakmai tudas
a szakmai tudas egyet (100%) o
sziikséges

Forras: sajat szerkesztés
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A teljes konszenzussal elfogadott allitasok kozil kiemelkedik "4 fiatal munkatarsaknak
folyamatos visszajelzésre van sziikségiik" allitas, amely azonnali és egyhangl egyetértést
eredményezett. A résztvevok a social media hatdsat emlitették magyardzatként: a fiatalabb
generaciok az azonnali visszajelzéshez szoktak a digitalis platformokon, és ezt az igényt
atviszik a munkahelyi kdrnyezetbe is. Ahogyan az egyik vezetd megfogalmazta: "rendszeres,
folyamatosan kis triggerek és visszajelzés a sziikségiikben", amely felismerés gyakorlati

implikéciokat hordoz a vezetési gyakorlat szamara.

"A fiatalabb generdcio vezetésehez masfajta kompetencidkra van sziikség, mint a korabbi
generacioknal” éllitas szintén teljes egyetértést kapott, de a diskurzus arnyalta a képet. A
résztvevok felismerték, hogy nem teljesen 1j kompetenciakrél van sz6, hanem bizonyos
készségek felértékelddésérdl és masok hattérbe szoruldsardl. Az empatia, a coaching szemlélet
¢és a személyre szabott megkdzelités kertilt eldtérbe, mig a hierarchikus, pozicidalapu vezetés

hattérbe szorult.

"A hatékony vezetéshez ma mar elengedhetetlen a pszichologiai biztonsag megteremtése”
allitas elfogadasa jelentds, mivel ez viszonylag 0j koncepcid a vezetéselméletben, amelyet
EDMONDSON (2018) munkéssaga hozott be a kdztudatba. A résztvevok nemcsak elfogadtak
ezt az allitast, hanem konkrét példakkal illusztraltdk jelentOségét. Az egyik vezetd kiemelte a
mentor szerepének fontossagat, mig masok a bizalmi légkor kialakitdsdnak sziikségességét

hangsulyoztak.

"A gyors eldléptetés gyakran tul nagy nyomast rak a fiatal vezetokre" allitas szintén egyetértést
kapott, de a diskurzus feltarta a jelenség komplexitasat. A résztvevok az imposztor szindroéma
jelenségét emlitették, valamint azt a kihivast, hogy fiatal vezetdknek gyakran iddsebb,
tapasztaltabb munkatarsakat kell iranyitaniuk. Ez a felismerés fontos a vezetdfejlesztési

programok tervezése szempontjabol.

A teljes konszenzussal elutasitott allitasok koziil "4 lojalitas csak akkor alakul ki, ha van
lehetoség gyors elorelépésre” valtotta ki a legerdsebb ellenkezést. A résztvevok hangsulyoztik,
hogy "nem mindenki akar mar vezeto lenni”, és hogy a horizontalis fejlédés ugyanolyan fontos
lehet, mint a vertikalis. Ez a felismerés megkérddjelezi a hagyomanyos karriermodelleket és 4j

utakat nyit a tehetségmenedzsmentben.
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"A vezetoi onreflexio fontosabb, mint a szakmai tudas" allitas szintén elutasitasra kertilt, de a
diskurzus arnyalta a képet. A résztvevok nem az Onreflexié fontossagat kérddjelezték meg,
hanem azt, hogy ez fontosabb lenne a szakmai tudasnal. A konszenzus az volt, hogy mindkettd
elengedhetetlen, ¢és egyik sem helyettesitheti a masikat. Ahogyan az egyik vezetd
megfogalmazta: "van egy alapveté szakmai tudas, amit el kell érnie hozza, hogy egyaltalan jo

vezetd legyen valaki".

A két fiiggetlen megfigyeld jegyzetei alapjan a nonverbdlis kommunikacié és a
csoportdinamika elemzése (50. tablazat) tovabbi mélységet adott az eredményeknek. A
dominans résztvevok (2., 4., és 5. résztvevo) Osszesen a beszédidd korilbelil 68%-at
hasznaltak fel, mig a kiegyensulyozott részvételt mutatd tagok (1. és 3. résztvevd) kortilbeliil
24%-ot, a visszahtizodd résztvevd (6. résztvevd) pedig csupan koriilbeliil 8%-ot. Ez az
egyenldtlen eloszlas azonban nem feltétlentil problematikus, mivel a domindns résztvevok
gyakran katalizatorként miikodtek, el6hivva és strukturdlva a diskurzust. A testbeszéd
elemzése feltarta, hogy bizonyos témak erdsebb érzelmi reakcidkat valtottak ki. Az empatia és
torédés fontossdganak emlitésekor daltaldnos bologatds és egyetértd testbeszéd volt
megfigyelhetd, ami konszenzusos témanak bizonyult. A rugalmas munkavégzés sziikségessége
szintén egyetértést valtott ki, amit a nyitott testtartds és a szemkontaktus fenntartdsa jelzett.
Ezzel szemben a szakmai tudés versus Onreflexid kérdése ¢élénkebb gesztusokat és

kozbeszolasokat generalt, jelezve a téma vitatott természetét.

50. tablazat: Részvételi mintazatok elemzése

Résztvevo lf)eszedldo M?gszolalasok Szerepkor Dominans témak
(%) szama

1. résztvevé | 12 18 Kiegyensulyozott | Egyéni fejlesztés

2. résztvevl | 24 31 Dominéns Al, technologia

3. résztvevo | 12 16 Kiegyensulyozott | Rugalmassag

4. résztvev | 22 28 Dominéns Empatia, elismerés

5. résztvevd | 22 26 Dominéns G"er.l.eraC}os
kiilonbségek

6. résztveve | 8 11 Visszahtz6do HR gyakorlatok

Forras: sajat szerkesztés
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Kiilondsen érdekes volt megfigyelni a reflektiv témak hatasat: amikor a jovobeli
kompetenciaigényekrol, az Al hatasarol vagy a generacios kiilonbségek kezelésérdl volt szo, a
résztvevok elgondolkodtak, sziinetet tartottak, ami a téma komplexitasat és ujszeriiségét
jelezte. Ezek a nonverbalis jelek megerdsitették, hogy ezek a teriiletek még formélodoban

vannak, és tovabbi reflexiot igényelnek.

4.4.1. A hipotézisek értékelése a fokuszcsoport alapjan

A fokuszcsoportos vizsgalat lehetdvé tette a kutatds harom f6 hipotézisének arnyalt értékelését
(51. tablazat), tullépve az egyszeri igen-nem valaszokon, ¢és feltarva a jelenségek

Osszetettségét.

A HI hipotézis, amely szerint a kis- és kdzépvallalkozdsok HRM gyakorlata nem kiforrott, és
a cégek nem szivesen aldoznak belsé HR osztaly miikodtetésére, részleges cafolast nyert. A
vizsgalt szervezet pozitiv deviancia esetet képvisel, amely demonstralja, hogy 1éteznek olyan
KKV-k, amelyek tudatosan és stratégiai szinten kozelitik meg a HR funkciot. A résztvevok
elismerték, hogy "valamilyen szinti people management sziikséges, ami mindig egy overhead
koltség", de ezt befektetésként értelmezték, nem pedig sziikséges rosszként. A "be kell hozni a
coaching szemléletet" és a "mindenkit egyénileg kell kezelni" megallapitasok kifinomult HR
megkozelitést jeleznek. Fontos azonban hangstlyozni, hogy ez nem cafolja a hipotézist
altalanosan a KKV szektorra nézve, hanem ramutat arra, hogy 1éteznek kivételek, és ezek a

kivételek utat mutathatnak mas KKV-k szamara is.

A H2 hipotézis, miszerint az Y generaciés munkavallalok motivacidja megvaltozott, és
legfontosabb motivacids tényezdik a biztos hattér, presztizs, kihivasokkal teli munkakor,
valamint a versenyképes juttatas, nagyrészt megerdsitést nyert, de jelentds finomitdsokkal. A
biztos hattér koncepciodja atértelmezddott: nem a hagyomanyos munkahely-biztonsagot jelenti,
hanem rugalmassagot, bizalmat és munka-maganélet egyensulyt. A presztizs fogalma szintén
transzformacion ment keresztiil: a hierarchikus pozicid helyett a személyes elismerés és az
értekteremtés keriilt eldtérbe. A kihivasokkal teli munkakor tovabbra is fontos, de kiegésziilt
az értelmes feladatok dimenzidjaval. A versenyképes juttatds pedig tilmutat az anyagi
kompenzacion, és magaban foglalja a fejlodési lehetségeket is. Kiilondsen jelentds az empatia
¢s személyes tordédés, mint Uj dimenzid azonositdsa, amely nem szerepelt az eredeti

hipotézisben, de kritikus fontossagunak bizonyult.
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A H3 hipotézis, amely szerint kihivast okoz a fiatalabb generaciok vezetdfejlesztésének
biztositasa, és a dolgozok vallalatnal toltott életciklusa lerdvidiilt, teljes megerdsitést nyert,
ugyanakkor a fékuszcsoport megoldasi irdnyokat is azonositott. A gyors eldléptetés
problémairol teljes konszenzus alakult ki az allitaskartya gyakorlatban, a résztvevok emlitették
az imposztor szindromat és a pszichologiai nyomast. A "sok hiban kell &tmenned" megallapitas
ramutat a fejlesztési kihivasokra. Ugyanakkor a vizsgalt szervezet demonstralta, hogy ezek a
kihivasok kezelhet6k személyre szabott fejlesztéssel, coaching szemlélettel és a pszicholdgiai

biztonsag megteremtésével.

51. tablazat: Hipotézisek fokuszcsoport alapu értékelése

Hipotézis | Eredeti allitas oKuszesopor Ertékelés Finomitas
eredmény

11 KKV HR Pozitiv deviancia Részben cafolia Léteznek tudatos
kiforratlan azonositasa ! KKV-k

e Y generacio 3/4 tertileten Nagyrészt + Empaétia
motivacioi megerosito tdmogatja dimenzi6

H3 Vezetofejlesztési | Kihivasok + Meger0siti €s Személyre
kihivasok megoldasok gazdagitja szabott fejlesztés

Forras: sajat szerkesztés

A fokuszcsoportos vizsgalat soran tobb olyan téma is felszinre kertilt, amely nem szerepelt az
eredeti kutatasi kérdések kozott, de jelentés hozzaadott értéket képvisel a generacios vezetés

megértés¢hez.

A pozitiv deviancia koncepcidja kiilonosen jelentds felfedezés volt. A vizsgalt szervezet
demonstralta, hogy a KKV-k nem eleve hatranyban vannak a nagyvallalatokkal szemben,
hanem strukturdlis elényeiket kihaszndlva versenyelényt kovacsolhatnak. A "nincs minden
elére meghatarozva, mint egy multinal " és a "személyre szabott megoldasokat konnyebben
Ossze tudunk rakni " megéllapitasok ramutatnak arra, hogy az agilitas és a személyre szabott
megoldasok olyan eldnydk, amelyek a nagyvallalatokban strukturdlis okokbol nem
valdsithatok meg. Ez a felismerés paradigmavaltast jelenthet a KKV-k Onpercepcidjat és

stratégiai pozicionalasat illetden.

Az empatia metakompetenciaként valo azonositasa szintén jelentds elméleti hozzajarulas. Az

empatia nem egyszeriien egy a sok vezetdi kompetencia koziil, hanem valamennyi tobbi
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kompetencia hatékony miikodésének eléfeltétele. A kommunikacidban megjelenik a partneri
viszony megértéseként, a motivacioban az egyéni sziikségletek felismeréseként, a
konfliktuskezelésben a kiilonb6zd nézépontok elfogadasaként, a valtozaskezelésben pedig az
érzelmi reakciok anticipdlasaként. Ez a felismerés ujragondolasra késztetheti a
vezetdfejlesztési programokat, amelyeknek az empatia fejlesztését kellene kozéppontba

helyeznitik.

A presztizs paradigmavaltasa a harmadik jelentds emergald téma. A hagyomanyos,
hierarchikus poziciokon alapuld presztizs helyett egy 10j, értékteremtésen és személyes
hozzajaruldson alapuld presztizs-koncepcié korvonalazodott. A "teljesen mindegy, hogy
szenior vagy junior" ¢és a "nem mindenki akar mar vezetd lenni" megallapitasok egy
fundamentalis valtozast jeleznek a karrierfelfogasban. Ez a horizontalis karrierfejlodés

felértékelddését €s j 0sztonzési rendszerek sziikségességét vetiti eldre.

A 2022-2023-as pilot kutatas és a 2025-6s fokuszcsoport dsszehasonlitdsa megmutatta, hogyan
valtoztak a vezetési gyakorlatok az elmult években. Ez az iddbeli 6sszehasonlitas azért értékes,

mert nem csak egy pillanatnyi allapotot mutat, hanem a valtozas iranyat is.

Az empatia szerepe jOl példazza ezt a valtozast. A pilot kutatdsban az empdatia még csak egy
fontos vezetdi készség volt a sok koziil. 2025-re viszont alapkdvetelménnyé valt — nélkiile
egyetlen mas vezetdi funkcié sem miikddik hatékonyan. Ez alapvetd szemléletvaltast jelent a

vezetdi szerepben.

A technoldgia terén is nagy valtozas tortént. Kordbban elég volt, ha valaki hasznalni tudta a
digitalis eszkozoket. Ma mar az a kérdés, hogyan integraljuk etikusan az Al-t a munkaba, és
hogyan kezeljiik az ij technologiak altal hozott valtozasokat. Erdekes megfigyelés, hogy a
generacids hatarok kezdenek elmosddni. A merev kategoridk (X, Y, Z generacio) helyett
inkabb azt latjuk, hogy a generaciok tanulnak egymadstol és alkalmazkodnak egyméshoz. Ez

megkérddjelezi azt az elképzelést, hogy minden generacid teljesen mashogy miikddik.

Ugyanakkor vannak dolgok, amik nem valtoztak. A rugalmas munkavégzés iranti igény, a
folyamatos visszajelzés sziikségessége és a személyre szabott fejlesztés fontossaga ugyanolyan
fontos maradt. Ez azt mutatja, hogy ezek nem mul6 divatok, hanem a modern munkavégzés

allando jellemzoi.
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4.4.2. A fokuszcsoport kovetkeztetései

A valtozasok sikerességének biztositasahoz elengedhetetlen a rendszeres mérés. A dolgozoi
elégedettség negyedéves vizsgalata gyors visszajelzést ad a szervezeti beavatkozasok
hatasarol. A kilépések generacios bontast elemzése feltarja, hogy mely korosztalyokat érinti
leginkabb a fluktuécio, ezaltal lehetdvé téve a célzott intézkedéseket. A vezetdi értékelés tobb
szempontbol — feliilr6l, alulrdl és oldaliranybol — objektivebb képet nyljt a vezetdi
teljesitményrél. A pszichologiai  biztonsdg mérésének  rendszeresitése  pedig
szamszerlsithet6vé teszi egy olyan nehezen megfoghaté tényezdét, amely alapvetéen

meghatdrozza a munkahelyi 1égkort és a teljesitményt.

A fokuszcesoportos vizsgélat hozzajarul a vezetés- és szervezettudomany fejlédéséhez is. A
pozitiv deviancia koncepcidjanak alkalmazasa a KKV-szektorban 0j perspektivat nyit: a
hidnyossagokra vald fokusz helyett a sikeres gyakorlatok vizsgalata keriil elétérbe. Ez szorosan
illeszkedik a pozitiv szervezeti tanulmanyok iranyzatahoz, amely a kivalosag feltételeit kutatja.
Ugyanilyen jelentds elméleti 0jitds az empatia atértelmezése, amely immar nem pusztan egy
kompetencia a sok koziil, hanem valamennyi vezetéi készség alapja. Ez a felismerés
kapcsolodik a relacios vezetés elméletéhez, amely szerint a vezetés nem egyéni tulajdonsag,
hanem kapcsolati folyamat (UHL — BIEN, 2006). A presztizs hagyomdnyos szerepének
hattérbe szorulasa és a horizontalis karriermodellek felértékelddése szintén azt mutatja, hogy a
klasszikus vertikalis eldmeneteli utak mellett a szakmai fejlddés alternativ formai is értékessé

valtak.

A kutatas legfontosabb iizenetei (52. tablazat), hogy a generdcios vezetés valdjaban nem
generacids, hanem emberi kérdés. Ami felszinesen generaciospecifikusnak tlinik, gyakran
univerzalis emberi igény: elismerés, fejlodés, értelem és kapcsolodds. A KKV-k szdmara
mindez azt jelenti, hogy strukturdlis hatranyaikat tudatosan el6nnyé formalhatjak. A
rugalmassag, a személyes kapcsolatok és a gyors dontéshozatal olyan eréforrasok, amelyekkel
a nagyvallalatok nehezebben versenyeznek. A HR szakemberek szdmara a kutatds azt lizeni,
hogy az informalis, személyre szabott megkdzelitések gyakran hatékonyabbak lehetnek a
formalis rendszereknél. A vezetOknek vildgos iranymutatés, hogy a siker kulcsa az empatia, a
folyamatos tanulds és az alkalmazkodoképesség. A tulajdonosok szamara a HR koltségként
vald értelmezése helyett annak befektetésként vald felfogasa hozhat tartds szervezeti és
pénziigyi eredményeket. A kutatok szdmara pedig a pozitiv deviancia eseteinek vizsgalata és a

hosszabb tavu kovetés uj elméleti iranyokat nyithat a generacids vezetés kutatasaban.
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52. tablazat: Kulcsiizenetek

Erintett csoport Fé iizenet Konkrét akcio Varhato eredmény
KKV vezetdk Strly'ukturahs hatrany = R.ugalmgs’sag Tehetségmegtarts
elény kihasznalasa
HR szakemberek Informalis > formalis Szemel}’lre szabott Magasab‘t: .
megoldasok elkotelezddés
Y/Z generacios Empatia = . Coaching szemlélet Hatékonyabb
vezetdk metakompetencia csapatok
Tulajdonosok HR = befektetés Emb?rkozp ontu ROI (megterules)
stratégia novekedés
Kutatok POZ}‘[{V deviancia Hossz,u tava Uj elméletek
feltarasa vizsgalatok

Forras: sajat szerkesztés

A fokuszcsoportos vizsgalat legfobb {izenete, hogy a sikeres KKV-k nem a nagyobb
eréforrasok, hanem a tudatos szemléletmodd miatt kiillonboznek. Az empatia, a rugalmassag és
a folyamatos tanulas nem luxus, amelyet csak a nagyok engedhetnek meg maguknak — ezek a
tulélés feltételei a modern lizleti koérnyezetben. Egy kis szervezetben, ahol minden ember
szamit, ez még fontosabb, mint a nagyvallalatokndl. A pozitiv deviancia esetek azt mutatjak,
hogy nem tobb erdforras kell, hanem mas gondolkodés. A generacids vezetés valojaban nem
generacios, hanem emberi kérdés — ami generacidspecifikusnak tlinik, az gyakran univerzalis

emberi igény: elismerés, fejlédés, értelem, kapcsolodas.

4.5. A harom kutatasi modszer eredményeinek szintézise

A kérdoives felmérés, a vezetdi interjuk és a fokuszesoportos vizsgalat egyiittes alkalmazasa
nem pusztan hadromszor annyi adatot eredményezett, hanem mindségileg 0j felismerésekhez
vezetett. A modszerek egymast erdsitd és kiegészitd hatasa révén olyan Osszefliggések valtak

lathatova, amelyek egyetlen modszer alkalmazasaval rejtve maradtak volna.

A harom megkdzelités Osszegzése legmarkansabban az empatia szerepének értelmezésében
mutatkozott meg. Mig a kérdéiv szamszerlsitette a kommunikacids és kapcsolatépitési
kompetencidk kiemelkedd fontossagat, az interjuk feltartak, hogy ez valdjaban az empatia
kiilonb6z6 megnyilvanulasi formdja. A fokuszcsoport pedig megerdsitette és konkretizalta ezt

a felismerést: az empatia nem egyszerlien fontos, hanem nélkiilozhetetlen eléfeltétele minden
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mas vezetdi funkcio hatékony mitkddésének. Ez a haromszintl validacio teszi megalapozotta

az empatia metakompetenciaként valo értelmezését.

A modszerek kozotti produktiv fesziiltség is értékes felismerésekhez vezetett. A kérddiv szerint
a vezetok 82,9%-a fontosnak tartja a HR funkciot, mikozben csak 63,4%-uk szervezeténél
mikddik ilyen részleg. Az interjuk magyardzatot adtak erre a paradoxonra: a "tudatos
informalis HR" jelenségének azonositdsaval megmutatkozott, hogy a HR funkciok ellatasa
nem feltétleniil igényel formalis strukturdkat. A fokuszcsoport pedig konkrét mikddo példat
szolgaltatott arra, hogyan valésithaté meg ez a gyakorlatban. Igy a latszélagos ellentmondasbol

egy Uj szervezési modell kdrvonalai rajzolodtak ki.

A generacids kiilonbségek vizsgalatdban kiilondsen tanulsdgos volt a harom perspektiva
Osszevetése. A kérdéiv meglepd mdédon nem mutatott szignifikans kiilonbséget a generaciok
motivacios preferencidi kozott. Az interjuk azonban feltartak, hogy a kiilonbségek nem a
motivacios tényezokben, hanem azok értelmezésében ¢és prioritdsaban rejlenek. A
fokuszcsoport ezt tovabb finomitotta: nem generacidspecifikus, hanem értékrendi
kiilonbségekrdl van szo, amelyek gyakran, de nem kizardlagosan korreldlnak a generacios

hovatartozassal.

A szektoralis kiilonbségek mindharom modszernél kovetkezetesen megjelentek, de eltérd
aspektusbol. A kérdoiv statisztikailag igazolta az IT szektor kiemelkedd HR gyakorlatait. Az
interjuk megvilagitottadk ennek okait: nem tobb eréforras, hanem mas szemlélet all a hattérben.
A fokuszcsoport pedig demonstralta, hogy ez a szemlélet atiiltethetd mas szektorokba is,

amennyiben a szervezetek hajlandoak paradigmavaltasra.

A harom moddszer egyiittes alkalmazasa egyarant lehetdvé tette a jelenségek mélységi és
sz¢lességi feltarasat. A kérddiv biztositotta a reprezentativitast és az altalanosithatdsagot, az
interjuk a mélységet és a kontextust, a fokuszcsoport pedig a csoportdinamikat és a
konszenzusképzddés mechanizmusait tarta fel. Ez a triangulacidos megkozelités nemcsak
novelte az eredmények megbizhatdsagat, hanem 10j elméleti konstrukcidk, ugy mint a tudatos
informalis HR vagy a generacios coaching azonositasahoz is vezetett, amelyek tilmutatnak az

eredeti kutatasi kérdéseken.
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5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Kutatomunkam céljat az Y generacios vezetokkel szemben elvart kompetencidk és a kis- és
kozépvallalkozdsok  humaneréforras-menedzsment gyakorlatai  kozotti  dsszefliggések

vizsgalata képezte a hazai KKV szektor kontextusaban.

A szakirodalom tuddsanyaganak szintetizalasa révén, a vegyes modszertani megkozelités
alkalmazasaval mindharom kutatasi modszer esetében kivalasztasra keriiltek azok az eszk6zok,
amelyekkel egy modern, atfogd és megbizhatd vizsgélat lebonyolitdsa valt lehetévé. A
kvantitativ és kvalitativ moddszerek egyidejii alkalmazéasa lehetdvé tette a jelenségek

tobbdimenzids feltarasat és a hipotézisek megalapozott értékelését.

A munkam elsd nagy szakmai részét a kérdoives felmérés (n=164) eredményeinek elemzése
képezte. A leird statisztikdk és hipotézisvizsgalatok alapjan lathattuk, hogy a KKV-k HR
gyakorlata valoban fejletlen, a szervezetek 36,6%-4andl hianyzik a dedikalt HR funkci6 (H1),
mig a valaszadok 82,9%-a fontosnak tartja a HR szerepét. Ez a jelentds diszkrepancia
alatdmasztja a HI1 hipotézisben megfogalmazott feltételezést, miszerint a KKV-k
humanerdforras-menedzsment gyakorlata nem kiforrott. A motivacios tényezok elemzése
sordn kidertilt, hogy az Y generacidos munkavallalok szamara a legfontosabb motivatorok a
munkabér (4,60-as atlag), a munka-maganélet egyensuly (4,54) és a bizalmi 1égkdr (4,52), ami
részben megerdsiti, részben arnyalja a H2 hipotézisben megfogalmazottakat. A vezetdi
kompetencidk teriiletén jelentds kiilonbség mutatkozott a fontossag és a felkésziiltség kozott,
kiilondsen az empatia, csapatépités és konfliktuskezelés terén, ami aldtdmasztja a H3 hipotézist

a vezetdfejlesztési kihivasokrol.

A maésodik nagy szakmai részt a félig strukturalt vezetoi interjuk (n=10) tematikus
tartalomelemzése jelentette. A 347 kodolt egység alapjan hat fokategéria rajzolodott ki,
amelyek koziil a HR miikddés és hianyossagok (25,6%) volt a leggyakrabban eléfordul6 téma.
Az interjuk megerdsitették, hogy az interjialanyok 80%-anal hidnyzott a formalis HR osztaly,
ugyanakkor felszinre keriiltek olyan pozitiv deviancia esetek (foként az IT szektorbol),
amelyek megmutattdk, hogy megfeleld tudatossdggal a KKV-k is kialakithatnak fejlett HR
gyakorlatokat. Kiilondsen jelentds volt az empatia, mint metakompetencia azonositasa — mind
a 10 interjoalany emlitette kozponti szerepét, tGlmutatva a hagyomanyos soft skill

értelmezésen.
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A harmadik nagy szakmai részt a fokuszcsoportos vizsgalat (n=6) eredményei képezték, amely
egy tudatosan kivalasztott, pozitiv példaként szolgdlé informatikai KKV-nal keriilt
lebonyolitasra a Kitzinger-féle modszertan alapjan. A 127 kodolt egység alapjan hat
fokategoria keriilt azonositasra, amelyek koziil a motivacios és megtartasi eszk6zok (26,8%)
dominaltak. Az interaktiv allitdskartya gyakorlat soran teljes konszenzus alakult ki a
pszicholdgiai biztonsag fontossdgaban, a folyamatos visszajelzés sziikségességében és abban,

hogy a fiatalabb generaciok vezetéséhez valoban mésfajta kompetencidkra van sziikség.

A kutatéasi eredmények gyakorlati alkalmazasa kulcsfontossagu a kis- és kozépvallalkozasok
szamara. A javaslatok harom id6horizont mentén rendezhetdk, figyelembe véve a szervezeti
valtozasok realitasait és a rendelkezésre allo eréforrasokat. Rovid tavon (0-3 honap) mar olyan
apro, de jelentds hatasu 1épések is bevezethetk, amelyek nem igényelnek komoly befektetést,
mégis érezhetden ndvelik a dolgozoi elégedettséget. Ilyen példaul a heti rendszerességii vezeto-
munkavallalo beszélgetések gyakorlata, amely kdzvetlen visszajelzést és figyelmet biztosit az
alkalmazottak szdmara. Ugyancsak ebbe a korbe tartozik az elismerés kultirajanak tudatos
erdsitése, amely nem anyagi forrasokhoz, hanem a vezetdi attitlid megvaltoztatdsdhoz
kapcsolodik. A rugalmas munkavégzés szabalyainak feliilvizsgalata és enyhitése pedig
versenyképességi tényezdvé valt, hiszen enélkiil a tehetségek megtartdsa napjainkban aligha

biztosithato.

Kozéptavon (3-12 honap) a valtozasok mar nagyobb szervezeti elkotelezOdést igényelnek. A
fokuszcsoport eredményei alapjan a vezetdi fejlesztd programok elinditasa olyan befektetés,
amely hosszu tavon megtériil, és kozvetleniil hat a teljesitményre. Ezen tdlmenden a
mesterséges intelligencia hasznalatat szabalyozé keretrendszer kidolgozasa is elengedhetetlen,
tekintettel a technoldgia gyors terjedésére és a munkavégzésre gyakorolt hatdsira. A
horizontalis karrierutak megteremtése szintén stratégiai fontossagli, hiszen nem minden
munkavallalo torekszik vezetdi pozicidra, ugyanakkor mindannyian igénylik a szakmai

fejlodést és eldrelépést.

Hosszabb tavon (12 honapnal tobb) a stratégiai valtoztatasok célja a szervezeti kultara mélyebb
atalakitasa sziikséges. A HR-stratégia emberkdzpontiivd formdldsa szemléletvaltast kivan,
amely tulmutat az operativ HR-feladatokon, ¢és a szervezeti értékrend meghatarozé elemévé
valik. A fenntarthatdsagi programok bevezetése mar nem pusztan lehetéség, hanem a fiatalabb
generaciok elvarasa, igy a munkaltatdi vonzerd ¢és a lojalitas alapvetd tényezdje. A kolesonds

mentorprogramok intézményesitése pedig biztositja, hogy a tuddsatadas ne csupan egyiranyt
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legyen: a fiatalabb munkavallalok is hozzajarulhatnak az idésebb generaciok fejlddéséhez,

mikozben maguk is tanulnak a tapasztaltabb kollégaktol.

A hattérvaltozok koziil a szektoralis hovatartozas pozitivan befolyasolja a HR fejlettségét,
amibdl arra kovetkeztetek, hogy az IT szektor versenyhelyzetben 1évd vallalkozésai
tudatosabban kezelik a humén tdke kérdését. Nem véletlen, hogy a tehetséghaboruban
résztvevo szektorokban eldszeretettel fektetnek be a dolgozoi elégedettségbe és fejlesztésbe,
¢s vezetnek be olyan tulajdonosi érdekeltségi programokat, amelyek fokozzdk a
kulcsfontossagti munkavallalok elkotelezettségét. Kiilondsen indokolt esetben a fenti hatés
kivaltasa miatt mas szektorokban is javaslom az emberkozponti HR stratégia tudatos

kialakitasat, még ha csak kisebb mértékben vagy fokozatosan torténik is ez meg.

A kvalitativ kutatds soran véaratlan, de konzisztens mintdzatok rajzolodtak ki. A "tudatos
informalis HR" mint 0j kategéria azonositdsa megmutatta, hogy Iléteznek alternativ
megoldasok a formalis HR struktirdk és az ad hoc miikddés kozott. Ez a hibrid modell
kiilonosen relevans lehet a 10-50 f6s vallalkozasok szamara, ahol strukturalt
funkcidmegosztassal, professzionalis eszkdzokkel és dinamikus adaptacioval hatékonyan lehet
ellatni a HR funkciokat dedikalt osztaly nélkiil is. Javasolt ennek a modellnek a tudatos
alkalmazéasa azokndl a szervezeteknél, ahol a formalis HR osztaly létrehozasa még nem

indokolt gazdasagilag.

A generacids coaching irdnti igény kirajzolodasa (a vezetdi interjuk alapjan az Y generacios
vezetdk 62,5%-4anal) 0j fejlesztési tertiletet jeldl ki. Ez nem egyszerti kommunikacids tréninget
jelent, hanem komplex megértési és alkalmazkodasi készségek fejlesztését, amely magaban
foglalja az egyes generaciok értékrendjének megértését és a hagyomdnyos motivacios
eszk0zok ujragondolasat. Az Y generacio kiilonleges helyzetben van, hogy kozvetitd szerepet
toltson be az X és Z generacio kozott, amely facilitator funkciot tudatos fejlesztéssel lehet

erdsiteni.

A presztizs paradigmavaltisa szintén figyelemre mélté eredmény. A hagyomanyos
hierarchikus pozicidkon alapuld presztizs helyett egy uj, értékteremtésen és személyes
hozzajarulason alapul6 presztizs-koncepcid kdrvonalazddott. Ez a horizontélis karrierfejlodés
felértekelddését és 1) 0sztonzési rendszerek sziikségességét vetiti elére, ami kiillondsen fontos
a fiatalabb generdciok megtartasa szempontjabol. Javasolt a szervezeteknek &atgondolni

karriermodelleiket és alternativ fejlodési utakat kinalni.
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A harom valtozé (HR fejlettség, generacidos kompetencidk, szervezeti teljesitmény) kozotti
kapcsolat feltarasdhoz a triangulacids elemzés modszerét alkalmaztam. Arra az eredményre
jutottam, hogy az empdtia, mint metakompetencia kozvetitdé szerepet jatszik a generacios
vezetés sikerében, vagyis az empatia fejlettsége befolydsolja azt, hogy a tobbi vezetdi
kompetencia mennyire tud hatékonyan miikodni a multigeneracios kornyezetben. Ez 1j
megkozelitést jelent a vezetdfejlesztésben, ahol az empatia nem opciondlis készség, hanem

minden mas vezetdi funkcid hatékonysaganak alapfeltétele.

A pozitiv deviancia elmélet KKV kontextusban torténd alkalmazasa cafolja azt a sztereotipiat,
hogy a KKV-k humaneréforras-menedzsmentje sziikségszertien elmaradott. Az IT szektorbol
szdrmazo esetek megmutattdk, hogy kisebb szervezetek is képesek innovativ és hatékony HR
megoldasokra, s6t bizonyos teriileteken eldnyben vannak a nagyvallalatokkal szemben
(rugalmassag, személyre szabottsadg, gyors dontéshozatal). Ez az agilitds és a személyes
kapcsolatok eldonye olyan strukturdlis jellemzdk, amelyeket a nagyvallalatok nem tudnak

reprodukélni.

A COVID-19 pandémia utani iddszakban fokozott jelentdséggel birnak a motivaciods
problémak és a munkamoral kérdései, amelyeket a kutatds soran is érintettiink. A rugalmas
munkavégzési formdk elterjedése €s a "job hopping" jelenség kezelése kiilonds kihivast jelent
a KKV-k szamara. Javasolt olyan megtartdsi stratégidk kidolgozdsa, amelyek figyelembe
veszik az Y generacio sajatos igényeit az autondmia, fejlédési lehetdségek és értelmes munka

irant.

Osszességében tehdt kdvetkeztetésként levonhatd, hogy az empatia alapu vezetés gyakoribb
alkalmazésa és a tudatosabb generacidos menedzsment pozitiv kapcsolatban all a szervezeti
teljesitménnyel és a tehetségmegtartassal. Javasolt a vezetdknek a lehetséges negativumok
kikiiszobolésével mindkettore kiilonos figyelmet forditani a szervezet hosszl tava sikeressé
tétele érdekében. A kulcs nem az eréforrasok mennyiségében rejlik, hanem azok tudatos,

értékalapt és emberkdzpontu felhasznalasaban.
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6. AZ ERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASAL UJ, ILLETVE UJSZERU
EREDMENYEI

1. A magyar KKV szektor HR gyakorlatainak és Y generacios vezet6i kompetencia-
elvarasainak atfogé feltardasa: A kutatds soran sikeriilt azonositanom ¢és
dokumentdlnom a kis- ¢és kozépvallalkozdsok humaneréforras-menedzsment
gyakorlatainak jellegzetességeit, kiilonds tekintettel az Y generacidos vezetOkkel
szemben tdmasztott kompetenciaelvarasokra. A vegyes modszertani megkozelités
révén feltartam azokat a kritikus teriileteket, ahol a szervezetek fejléddési igényt
mutatnak, kiilonésen az empatia (1,47-es kiillonbozet a fontossag €s felkésziiltség
kozott), a csapatépitési készség (1,31) és a konfliktuskezelés (1,22) terén. Ez az atfogo
feltaras hianypotlo jellegli, mivel kordbban nem allt rendelkezésre olyan empirikus
kutatds, amely kifejezetten az Y generacios vezetok kompetenciaigényeit vizsgalta
volna a magyar KKV kornyezetben.

2. Az empatia, mint metakompetencia paradigma Kkidolgozasa: A kutatas soran
azonositottam egy uj elméleti keretet, ami alapvetden ujradefinialja az empéatia szerepét
a vezetdi kompetencia-hierarchidban. Az eredményeim azt mutatjak, hogy az empétia
nem egyszerlien egy vizsgalt soft skillek koziill, hanem metakompetenciaként
funkcional — olyan alapkészség, amely minden mas vezetdi kompetencia hatékony
alkalmazésanak eléfeltétele. A kommunikacidban partneri viszony megértéseként, a
motivacioban egyéni sziikségletek felismeréseként, a konfliktuskezelésben kiilonbdzo
nézOpontok elfogadasaként jelenik meg. Ez a paradigmavaltds jelentds elméleti
hozzajarulést jelent a vezetéselmélet teriiletén, Gjragondolva a kompetenciafejlesztési
programok prioritasait.

3. A pozitiv deviancia elmélet adaptalasa és alkalmaziasa KKV kontextusban: A
kutatdsom eredményei megkérddjelezik az elterjedt sztereotipiat, hogy a KKV-k
humanerdforras-menedzsmentje sziikségszertien elmaradott, bemutatva, hogy kisebb
szervezetek 1is képesek innovativ és hatékony humaneréforras-menedzsment
megoldasokra. Az IT szektorbol szarmazo pozitiv deviancia esetekkel demonstraltam,
hogy a KKV-k strukturdlis jellemzdi — rugalmassag, személyre szabott megoldasok,
gyors dontéshozatal — versenyeldnyt jelenthetnek a nagyvallalatokkal szemben. Ez az
elméleti keret 0j perspektivat nyit a KKV kutatdsokban, ahol a hidnyossagok helyett a

kivalosag feltételeit vizsgaljuk.
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4. A '"tudatos informalis HR”, mint uj szervezeti kategoria konceptualizalasa: A

kvalitativ kutatdsom soran azonositottam egy 1j miitkddési modellt, amely a formalis
HR strukturdk és az ad hoc megoldasok kozott helyezkedik el. Ez a hibrid megkozelités
harom pillérre épiil: strukturalt funkcidmegosztds (minden HR teriilethez egyértelmi
felelds), professziondlis eszk6zok és modszerek alkalmazasa, valamint dinamikus
adaptacio. Ez kiilondsen relevans a 10-50 {6s vallalkozasok szamara, ahol a formalis
HR osztaly létrehozdsa még nem indokolt, de az ad hoc megolddsok mar nem
elegendéek. Ez az 0j kategoria hidnypdtlo ¢és gyakorlati alternativat kinal a
koltséghatékony HR miikddéshez.

A presztizs paradigmavaltas elméletének kidolgozasa: A kutatdsom feltarta, hogy
az Y ¢és Z generaciondl fundamentdlis valtozas kovetkezett be a presztizs
értelmezésében. A hagyomanyos hierarchikus pozicidkon alapulo presztizs helyett egy
uj, értékteremtésen €s szakmai elismerésen alapuld koncepcié alakult ki. A "nem
mindenki akar vezetd lenni" jelenség €s a horizontalis karrierutak felértékelddése 0j
Osztdonzési rendszerek sziikségességét jelzi. Ez a paradigmavaltas elméleti
keretrendszert ad a generacidos motivacios valtozdsok megértéséhez, tilmutatva a
korabbi karriermodelleken.

A generaciés coaching, mint ij szakmai teriilet azonositasa: Megfigyeltem, hogy az
Y generacios vezetdk 62,5%-anal igény rajzolodott ki egy 1 fejlesztési teriilet irant,
amely tulmutat a hagyomanyos vezetéfejlesztési modszereken. A generacids coaching
véalasz az Y generacio kiilonleges helyzetére, ahol hid szerepet tdltenek be az X és Z
generacid kozott. Ez nem egyszeri kommunikacids tréninget jelent, hanem komplex
megértési és alkalmazkodasi készségek fejlesztését, amely magaban foglalja az egyes

generaciok értékrendjének megértését €¢s a motivacios eszkdzok ujragondolasat.

Az eredmények gyakorlati hasznosithatosaga, tovabbi kutatasi iranyok

1.

Empatia-alapu vezetdfejlesztési programok kidolgozasa: A kutatdsi eredményeim
alapjan a gyakorlati ¢let szerepldi felismerték, hogy az empatia alapu vezetés és a
személyre szabott megkozelités hatékonyabba teszi a generacids menedzsmentet. Ez a
felismerés kozvetleniil atiiltethetd mas KKV-k gyakorlatdba specidlis tréning
programok formajaban, ahol az empatia fejlesztése nem opcionalis kiegészitd, hanem
a vezetdfejlesztés kozponti eleme. Egy tovabbi kutatdsi irdnyt képezhet az empétia

mérhetdségének ¢€s fejleszthetdségének vizsgalata kiilonbozo szektorokban.
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Uj vezetéfejlesztési paradigma implementalasa: Az empétia, mint metakompetencia
koncepciom alapjan javasolhatd, hogy a vezetdfejlesztési programok ezt helyezzék
kozéppontba, mint az egyéb készségek alapjat. Gyakorlati alkalmazasként
kidolgozhatdk olyan modularis fejlesztési rendszerek, ahol minden més kompetencia
(kommunikacid, konfliktuskezelés, motivalas) az empatia fejlesztésére épiil. Kutatasi
szempontbol érdekes lenne longitudindlis vizsgalatokat végezni az empatiakézpontl
fejlesztések hosszu tavi hatasairol.

Tehetségmegtartasi stratégiak ujragondolasa: A generacids kiilonbségek tudatos
kezelésének elsajatitasa javithatja a tehetségmegtartast és csokkentheti a "job hopping"
jelenségét. Gyakorlati megvaldsitds formdjaban specidlis generacidés coaching
programok kidolgozasa javasolt, amelyek az Y generacios vezetOket készitik fel a
multigeneracios kornyezet kezelésére. Tovabbi kutatasi teriiletként meriilhet fel a
generacidés coaching hatékonysaganak mérése ¢és a legoptimalisabb moddszerek
azonositasa.

Koltséghatékony HR modellek terjesztése: A tudatos informalis HR modell
bevezetése koltséghatékony alternativat kinal a kisebb szervezetek szdmara. Gyakorlati
hasznositas keretében kidolgozhatdk olyan implementaciés itmutatok, amelyek segitik
a 10-50 f6s vallalkozasokat a modell adaptaldsdban. Kutatasi szempontbdl tovabbi
vizsgalatok  sziikségesek a modell mas kulturdlis kontextusban  valo
miikodoképességérol és skalazhatosagarol.

Strukturilis elényok tudatos kihasznialasa: A KKV-k rugalmassaga, személyre
szabottsaga ¢és gyors dontéshozatali képességének tudatos kihasznalasaval
versenyelényt lehet szerezni a nagyvallalatokkal szemben a tehetségszerzésben.
Gyakorlati alkalmazasként agilitads-alapi HR stratégidk kidolgozasat javaslom,
amelyek a KKV elényoket helyezik kozéppontba. Tovabbi kutatési irany lehet a pozitiv
deviancia esetek szisztematikus azonositasa és elemzése kiilonboz6 iparagakban.
Holisztikus vezetési megkozelités fejlesztése: A KKV vezetdk szamara az empatia
kozponti szerepének és a pozitiv deviancia lehetdségeinek felismerése sikeresebbé
teheti szervezetiket a multigeneraciés munkaerd menedzselésében. Gyakorlati
megvalositas formajaban vezetdi mentoring programok indithatdk, ahol a sikeres KKV
vezetOk osztjadk meg tapasztalataikat. Kutatasi perspektivabol a peer-to-peer tanulési
modellek hatékonysaganak vizsgélata relevans.

Az eredmények alkalmazhatésaga a nonprofit szektorban: Bar a kutatas

profitorientalt KK'V-kra fokuszal, az Y generacios vezetdi kompetencidkra vonatkozo
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eredmények a nonprofit szektorban is relevansak. A civil szervezetek, alapitvanyok és
nonprofit intézmények hasonld kihivasokkal szembesiilnek: korlatozott eréforrasok,
informalis HR-gyakorlatok, vezet6i tlterheltség és fluktuacio. A nonprofit szektor
sajatossaga, hogy még nagyobb hangsulyt kap a kiildetéstudat és az értékalapt
mitkddés, ami felértékeli az empatiaalapu vezetés szerepét. Az Y generacids vezetok
motivacios mintdzataiban megfigyelt valtozasok — kiilondsen a munka értelmessége, az
értékteremtés €s a tarsadalmi hatds irdnti igény — jol rezondlnak a nonprofit szervezetek
kiildetésorientalt kultarajaval. A kutatdsban azonositott generacidspecifikus vezetdi
kompetencidk — folyamatos visszajelzés, egyéni fejlesztési utak, pszichologiai
biztonsag — kiemelt jelentdséggel birnak a tehetségmegtartasban és generaciods utddlas
biztositasdban. Egy jovdbeli kutatasi irany lehet az eredmények empirikus validalasa
nonprofit szervezetek kdrében, amely feltarhatna a szektor-specifikus kiilonbségeket és

hozzajarulna a generacios vezetdfejlesztés holisztikusabb megértéséhez.
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OSSZEFOGLALAS

A 21. szazad harmadik évtizedében a globalis gazdasagot formald nagy valtozasok, mint a
digitalis 4atalakulds, a fenntarthatosag ndvekvd szerepe, a geopolitikai atrendezddések és a
pandémia utani U vilagrend alapjaiban alakitjak at a szervezetek mitkddését. Ebben a gyorsan
valtozo kornyezetben kiilondsen fontos, hogy eldszor dolgozik egyiitt négy generacio,
mikozben az Y generdcid tagjai tomegesen valnak vezetdvé. Ez a generdciovaltas nem
egyszerli demografiai jelenség, hanem a vezetési megkdzelitések, szervezeti kultirak és

menedzsment gyakorlatok mélyrehato atalakulasat hozza magéval.

Kutatdsom az Y generacids vezetdkkel szemben tdmasztott kompetenciaelvarasok és a KKV-
k humaneréforras-menedzsment gyakorlatai kozotti Osszefiiggéseket vizsgalta. A vizsgalat
harom kozponti hipotézis koré szervezddott: eldszor, hogy a KKV-k HR gyakorlata fejletlen
és nem stratégiai szerepll; masodszor, hogy az Y generaciés munkavallalok motivacios
mintdzatai jelentdsen eltérnek a korabbi generaciokétol; harmadszor, hogy a fiatalabb vezetdk

gyors eldléptetése és rovidebb szervezeti lojalitdsa 01 tipust fejlesztési kihivasokat teremt.

A kutatds sordn vegyes modszertani megkozelitést alkalmaztam, amely egyesitette a
kvantitativ és kvalitativ modszerek eldnyeit. A 164 valaszadot megszolito kérddives felmérés
statisztikai alapot biztositott az altalanos trendek azonositasahoz. A 10 mélyinterju lehetéveé
tette a vezetOi tapasztalatok mélyebb megértését, mig a 6 f6s fokuszcsoportos vizsgalat egy
sikeres informatikai KKV-nal konkrét a kifejezetten pozitiv gyakorlatokat tarta fel. Ez a
haromszintli megkdzelités biztositotta, hogy a jelenséget tobb perspektivabdl, drnyaltan tudjam

vizsgalni.

Az eredmények igazoltdk és arnyaltdk a kezdeti feltevéseket. A kvantitativ elemzés feltarta,
hogy mig a szervezetek csupan 63,4%-a rendelkezik dedikéalt HR funkcidval, a valaszadok
82,9%-a tartja ezt fontosnak - ez a kozel 20 szazalékpontos kiilonbség jol mutatja a probléma
sulyat. Az 'Y generacid motivacios térképe Ujrarajzolodott: a munkabér mellett felértékel6dott
a munka-maganélet egyensuly és a pszicholdgiai biztonsag szerepe. Kiilondsen jelentds
kompetencia szakadék mutatkozott az empétia, csapatkohézi6 és a konfliktuskezelés teriiletén,

ahol a fontossag ¢és a tényleges felkésziiltség kozott masfélszeres kiilonbséget mértem.

A kvalitativ kutatas még mélyebb 6sszefliggéseket tart fel. Minden interjiialany spontan médon

emelte ki az empatia kozponti szerepét, ami arra utal, hogy ez nem egyszeriien egy vezetdi
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készség a sok koziil, hanem metakompetencia, azaz olyan alapképesség, amely nélkiil a tobbi
vezetéi funkcié sem miikddhet hatékonyan. Az empatia a kommunikécidban a partner
megértéseként, a motivalasban az egyéni sziikségletek felismeréseként, a konfliktuskezelésben

a kiilonboz6 nézdépontok elfogadasaként jelenik meg.

Kiilonosen tanulsdgos volt a pozitiv példak elemzése. Az IT szektorbdl szarmazéd esetek
megcafoltdk azt a széles korben elterjedt vélekedést, hogy a KKV-k sziikségszerlien
elmaradottak a HR teriiletén. Ezek a szervezetek bebizonyitottdk, hogy a kisebb méret nem
hatrany, hanem eldny lehet: a rugalmassag, a személyes kapcsolatok és a gyors dontéshozatal

olyan versenyeldnyoket jelentenek, amelyeket a nagyvallalatok nem tudnak lemésolni.

A kutatds soran uj fogalmak és modellek kristadlyosodtak ki. A "tudatos informalis HR"
koncepcidja példaul alternativat kinal azoknak a 10-50 f6s vallalkozdsoknak, amelyek mar
kindtték a csaladi vallalkozas kereteit, de még nem érték el azt a méretet, ahol a teljes HR
osztaly fenntartdsa gazdasagos lenne. Ez a modell strukturdlt funkcidomegosztasra,

professzionalis eszkdzokre és rugalmas alkalmazkodasra épiil.

Azonositottam egy jelentds paradigmavaltast is a karrier és presztizs értelmezésében. Az'Y és
Z generacid szamara mar nem a hierarchikus pozici6 jelenti az elsédleges sikermércét, hanem
a szakmai autonomia, az értékteremtés és a személyes fejlédés. A "nem mindenki akar vezetd

lenni" jelensége 1 karriermodelleket és 0sztonzési rendszereket kdvetel meg a szervezetektol.

A generacios coaching mint 1) fejlesztési teriilet korvonalazddott a kutatds soran. Az Y
generacids vezetok 62,5%-a jelezte igényét olyan tdmogatasra, amely segit nekik navigélni a
multigeneracios munkahelyi kdrnyezetben. Ez nem egyszerti kommunikécios tréninget jelent,
hanem komplex készségfejlesztést, amely magéban foglalja a kiilonbozd generaciok

értékrendjének megértését és a megfeleld vezetési stilus kialakitasat.

A kutatas gyakorlati jelentdsége harom szinten érvényesiil. Szervezeti szinten konkrét
eszkozoket ¢és modszereket kindl a KKV vezetdknek a hatékonyabb HR miikodés
kialakitasahoz. Szakmai szinten gazdagitja a hazai humaneréforras-menedzsment tudésbazisat,
uj fogalmakkal és modellekkel. Gazdasagpolitikai szinten pedig tdmpontokat ad a KKV
fejlesztési programok tervezéséhez. Az eredmények tiikkrében vildgossd valt, hogy a
generaciovaltas kezelése nem opciondlis, hanem stratégiai kérdés a KKV-k szamara. Azok a

szervezetek, amelyek proaktivan reagélnak ezekre a kihivasokra, versenyeldnyre tehetnek szert
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a tehetségekért folyo versenyben. Az empatia fejlesztése, a tudatos HR gyakorlatok kialakitasa

€s a generacios kiilonbségek megértése nem luxus, hanem befektetés a jovobe.

A kutatds optimista ilizenetet hordoz: a valtozas lehetdség is egyben. Az Y generacio vezetové
valasa friss szemléletet, (1j megoldasokat hoz. Az empatia nem gyengeség, hanem a hatékony
vezetés alapja. A generaciok kozotti kiilonbségek nem konfliktus forrasai, hanem a szinergia
lehetdségei. A KKV-k mérete nem korlat, hanem olyan rugalmassagot biztosit, amely a

nagyvallalatoknak nem adatik meg.

A digitalizacid, a mesterséges intelligencia térnyerése ¢és a fenntarthatésagi szempontok
elétérbe kertilése tovabb formalja majd a munka vilagat. Ebben a gyorsan valtozé kdrnyezetben
azok a szervezetek lesznek sikeresek, amelyek képesek alkalmazkodni, tanulni és megtjulni.
Az'Y generacios vezetok kulcsszerepet jatszhatnak ebben a folyamatban, hiszen 6k azok, akik

hidat képeznek a hagyomanyos és az 0j vilag kozott.

Végs6 soron a kutatdsom arra mutat ra, hogy a munka vildganak atalakuldsa mar nem a jovo,
hanem a jelen kihivasa. A kérdés nem az, hogy szembe kell-e nézni vele, hanem hogy miként.
A vialasz pedig nem a méretben vagy az eréforrasokban rejlik, hanem a tudatossagban, az

empatidban €s az alkalmazkodoképességben.

Ez a felismerés kiilondsen fontos a magyar KKV szektor szamara. Mint ahogy David sem a
méretével vagy fegyverzetével gydzte le Golidtot, hanem tligyességével, batorsagaval és azzal,
hogy masképp kozelitette meg a kihivast, ugy a kis- és kozépvallalkozasok is képesek lehetnek
felvenni a versenyt nagyobb rivalisaikkal. A kulcs nem az eréforrasok mennyiségében rejlik,
hanem azok tudatos, értékalapt és emberkozpontt felhasznalasdban. A KKV-k természetes
elényei - a rugalmassag, a személyes kapcsolatok, a gyors alkalmazkodds — pontosan azok a
"parittydk", amelyekkel a modern Davidok legydzhetik a vallalati Goliatokat. Ez a narrativa
nem csak reményt ad, hanem cselekvési programot is kijeldl: fel kell ismerni és ki kell
hasznalni ezeket a természetes elOnydket, hogy a méretbeli hatranybdl versenyelonyt

kovacsoljunk.
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SUMMARY

In the third decade of the 21st century, major changes shaping the global economy, such as the
digital transformation, the growing role of sustainability, geopolitical realignments, and the
post-pandemic new world order are fundamentally transforming how organizations operate. In
this rapidly changing environment, it is particularly significant that for the first time, four
generations are working together while members of Generation Y are increasingly becoming
leaders. This generational shift is not merely a demographic phenomenon, but brings about a
profound transformation of leadership approaches, organizational cultures, and management

practices.

My research examined the relationships between competency expectations for Generation Y
leaders and the human resource management practices of SMEs. The study was organized
around three central hypotheses: first, that SME HR practices are underdeveloped and lack
strategic importance; second, that Generation Y employees' motivational patterns differ
significantly from previous generations; and third, that rapid promotion of younger leaders and

their shorter organizational loyalty create new types of developmental challenges.

I applied a mixed-methods approach in the research, combining the advantages of quantitative
and qualitative methods. The questionnaire survey reaching 164 respondents provided a
statistical foundation for identifying general trends. The 10 in-depth interviews enabled deeper
understanding of leadership experiences, while the focus group study with 6 participants at a
successful IT SME revealed specifically positive practices. This three level approach ensured

that I could examine the phenomenon from multiple perspectives with nuance.

The results validated and refined the initial assumptions. Quantitative analysis revealed that
while only 63.4% of organizations have a dedicated HR function, 82.9% of respondents
consider it important — this nearly 20 percentage point difference clearly demonstrates the
severity of the problem. Generation Y's motivational map has been redrawn: alongside salary,
work-life balance and psychological safety have gained importance. Particularly significant
competency gaps emerged in empathy, team cohesion, and conflict management, where I

measured a 1.5x difference between importance and actual preparedness.

The qualitative research revealed even deeper connections. Every interviewee spontaneously

highlighted the central role of empathy, suggesting this is not simply one leadership skill among
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many, but a metacompetency — a fundamental capability without which other leadership
functions cannot operate effectively. Empathy manifests as understanding one's partner in
communication, recognizing individual needs in motivation, and accepting different

viewpoints in conflict management.

The analysis of positive examples was particularly instructive. Cases from the IT sector refuted
the widely held belief that SMEs are necessarily backward in HR. These organizations proved
that smaller size is not a disadvantage but can be an advantage: flexibility, personal
relationships, and rapid decision making represent competitive advantages that large

corporations cannot replicate.

New concepts and models emerged during the research. The concept of "conscious informal
HR," for example, offers an alternative for those 10-50 person enterprises that have outgrown
the family business framework but have not yet reached the size where maintaining a full HR
department would be economical. This model is built on structured function sharing,

professional tools, and flexible adaptation.

I also identified a significant paradigm shift in the interpretation of career and prestige. For
Generations Y and Z, hierarchical position no longer represents the primary measure of
success, but rather professional autonomy, value creation, and personal development. The
phenomenon of "not everyone wants to be a leader" demands new career models and incentive

systems from organizations.

Generational coaching emerged as a new development area during the research. 62.5% of
Generation Y leaders indicated their need for support to help them navigate the
multigenerational workplace environment. This means not simple communication training, but
complex skill development that includes understanding different generations' value systems

and developing appropriate leadership styles.

The practical significance of the research manifests on three levels. At the organizational level,
it offers concrete tools and methods for SME leaders to establish more effective HR operations.
At the professional level, it enriches the domestic human resource management knowledge
base with new concepts and models. At the economic policy level, it provides guidance for
planning SME development programs. The results clearly showed that managing generational

change is not optional but a strategic issue for SMEs. Organizations that proactively respond
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to these challenges can gain competitive advantage in the competition for talent. Developing
empathy, establishing conscious HR practices, and understanding generational differences are

not luxuries but investments in the future.

The research carries an optimistic message: change is also an opportunity. Generation Y's
transition to leadership brings fresh perspectives and new solutions. Empathy is not weakness
but the foundation of effective leadership. Generational differences are not sources of conflict
but opportunities for synergy. SMEs' size is not a limitation but provides flexibility that large

corporations cannot achieve.

Digitalization, the rise of artificial intelligence, and the prominence of sustainability
considerations will continue to shape the world of work. In this rapidly changing environment,
organizations that can adapt, learn, and renew themselves will be successful. Generation Y
leaders can play a key role in this process, as they are the ones who bridge the traditional and

new worlds.

Ultimately, my research demonstrates that the transformation of the work world is no longer a
future challenge but a present one. The question is not whether to face it, but how. The answer

lies not in size or resources, but in awareness, empathy, and adaptability.

This realization is particularly important for the Hungarian SME sector. Just as David did not
defeat Goliath with his size or weaponry, but with his skill, courage, and different approach to
the challenge, SMEs can also compete with their larger rivals. The key lies not in the quantity
of resources, but in their conscious, value-based, and people-centered utilization. SMEs' natural
advantages — flexibility, personal relationships, rapid adaptation — are precisely those
"slingshots" with which modern Davids can defeat corporate Goliaths. This narrative not only
provides hope but also outlines an action program: we must recognize and utilize these natural

advantages to forge competitive advantage from size disadvantage.
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Mellékletek

1. sz. melléklet

Kérdaiv

"Kérem, hogy amennyiben egyetért az alabbi feltételekkel, és hozzajarul a kutatasban valé
részvételhez, ezt a lenti négyzet ,,igen” jelolésével igazolja.

Elore is koszonom, hogy hozzajarul a vizsgalatomhoz!

Kijelentem, hogy Torok-Kmoské Judit (Debreceni Egyetem) altal végzett vizsgalatban 6nként
veszek részt. A vizsgalat jellegérol annak megkezdése elott kielégito tajékoztatast kaptam.
Tudomasul veszem, hogy a kutatas soran nyert, anonim adataimat bizalmasan kezelik.
Hozzajarulok ahhoz, hogy a vizsgalat soran a rélam felvett, személyem azonositasara nem
alkalmas adatok mas kutatok szamara is hozzaférheték legyenek. Fenntartom a jogot arra,
hogy a vizsgilat soran annak folytatasatol barmikor elallhassak. Ilyen esetben a rolam addig
felvett adatokat torolni kell.

Elmultam 18 éves és a kutatasban valé részvételem koriilményeirol részletes tajékoztatast
kaptam. A feltételekkel egyetértek és a részvételt vallalom."

1/6 A betoltott munkakor szenioritasara és vezetoi munkakorre vonatkozo kérdések

1. Villalati hierarchia/beosztas szempontjibol jelenleg milyen munkakérben dolgozik?

Gyakornok/Tanulo

Beosztott Munkavallalo

Csoport Vezetd (hierarchia szempontjabol, valamint beszamolasi rendben legalabb 1
munkavallalé ala tartozik)

Felso vezetd (részlegszintii vezetd, vagy az ligyvezetd igazgato alatti, kozvetlen vezetdi szinten
dolgozik, hierarchia szempontjabol, valamint beszamolasi rendben tobb, mint 1 - legalabb 2 -
munkavallald tartozik ala)

Cégvezetd/iigyvezeto
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2. Miota dolgozik a jelenlegi vallalatanal?

0-1¢év

1-2 év kozott

2-5 év kozott

To6bb, mint 5 éve

3. Miéta dolgozik a jelenlegi munkakérében? (a jelenlegi vallalatanal)

0-1év

1-2 év kozott

2-5 év kozott

To6bb, mint 5 éve

4. Osszesen hany év szakmai tapasztalattal rendelkezik (miéta a munkaerépiacra lépett)?

0-1¢év

1-2 év kozott

2-5 év kozott

5-10 év kozott

To6bb, mint 10 év
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5. Osszesen hany év vezet6i tapasztalattal rendelkezik?

0-1év

1-2 év kozott

2-5 év kozott

5-10 év kozott

To6bb, mint 10 év

6. Osszesen hany villalatnal (munkahelyen) dolgozott mar?

Ez az els6 munkahelyem (1)

2 munkahelyen

3-5 munkahelyen

6-8 munkahelyen

Tobb, mint 8§ munkahelyen

7. A jelenlegi munkaltatojanal a jelenleg betoltott munkakorét kozvetleniil megel6zéen milyen
szenioritasu munkakérben dolgozott?

Gyakornok/Tanulo

Beosztott Munkavallalo

Csoport Vezetd (hierarchia szempontjabol, valamint beszamolasi rendben legalabb 1
—  munkavallal6 ala tartozik)

Felso vezetd (részlegszintli vezetd, vagy az ligyvezetd igazgato alatti, kozvetlen vezetdi
L szinten dolgozik, hierarchia szempontjabol, valamint beszamolasi rendben tobb, mint 1 -
legalabb 2 - munkavallalo tartozik ald)
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D Cégvezeto/iigyvezeto

Nem dolgoztam mas munkakorben a jelenlegi munkakdromet megel6zden ugyanennél a
vallalatnal

2/6 Humaneroé6forras osztalyra és annak létszamara, hatdsara vonatkozo kérdések

1. A vallalatnal, ahol On dolgozik, van belsé (sajat allominy) HR (humaneréforras, nem
bérszamfejtés) osztaly?

Igen

Nem (— 3.kérdés)

Nem, de mas munkakdrben dolgozo kolléga foglalkozik a teriilettel (pl. pénziigy, operativ vezetd) (—»
3.kérdés)

Nem tudom

2. Amennyiben a vallalatnal, ahol On dolgozik van belsé HR osztily (humaneréforras, nem
bérszamfejtés) , hany {6 a 1étszama?

1

4 16 feletti

Nincsen bels6é HR osztaly

Nem tudom

3. A vallalatnal, ahol On dolgozik, van kiszervezett (kiilsés) HR (humaneréforras, nem
bérszamfejtés) osztaly?
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Igen

Nem (—» 5.kérdés)

Nem tudom

4. Amennyiben a vallalatnal, ahol On dolgozik van Kkiszervezett (kiilsés) HR osztaly
(humanerdéforras, nem bérszamfejtés) , hany f6 a 1étszama?

2-4

4 16 feletti

Nincsen kiilsés HR osztaly

Nem tudom

5. On érzékeli a munkavégzése soran a HR osztily (bels6, vagy kiils6) (humaneréforras, nem
bérszamfejtés) munkajanak pozitiv hatasat?

Igen

Nem

Nincsen HR osztaly a vallalatnal, ahol dolgozom

Nem tudom

6. Mennyire tartja fontosnak a belsd, vagy kiilsé HR osztily (huméaner6forras, nem
bérszamfejtés) meglétét egy KKV sikeressége szempontjabol?
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Egyaltalan nem fontos

Nem/kevéssé fontos

Semleges/Nem tudom eldonteni

Fontos

Nagyon fontos

3/6 Motivacioval kapcsolatos kérdések

1. Jelolje azokat a kezdeményezéseket és juttatisokat, amelyek az On vallalatinal
elérhetéek/biztositottak! (Tobb valaszlehet6ség is megadhatd)

Karrierlehetdség (vallalaton beliil)

Fejlodési és képzési lehetség (vallalaton beliil)

Vezetoi fejleszto képzések/programok

Mentalis egészség tamogatast célzd kezdeményezések €s juttatasok

Rugalmas munkaid6

Home office (otthoni munkavégzési), tivmunka lehetdség

Egyéb

2. Mennyire motivaljak, mennyire fontosak Onnek az alabbi tényez6k a munkahelyi elégedettség
és teljesitmény szempontjabol? (Szervezeti és munkakornyezeti tényezok)

1=Egyaltalan nem fontos, 2=Nem/kevéssé fontos, 3=Semleges/Nem tudom, 4=Fontos, 5=Nagyon
fontos
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Munkabér (alapbér)

Béren kiviili juttatasok (pl. cafeteria)

Fizikai kormyezet

Munka-maganélet egyensuly

Rugalmas munkaid6

Home office (otthoni munkavégzési), tivmunka lehetdség

Munkabiztonsag (biztos hattér)

Mentalis egészség tamogatast célzo kezdeményezések/juttatasok

Csapatmoral

Munkatarsaimmal kialakitott munka- és emberi kapcsolatok

Feletteseimmel kialakitott munka- és emberi kapcsolatok

Bizalmi légkor

3. Mennyire motivaljak, mennyire fontosak Onnek az alabbi tényez6k a munkahelyi elégedettség
és teljesitmény szempontjabol? (Munkavégzéssel és szakmai fejlodéssel kapcsolatos tényezok)

1=Egyaltalan nem fontos, 2=Nem/kevéssé fontos, 3=Semleges/Nem tudom, 4=Fontos, 5=Nagyon
fontos

Karrierlehetdség (vallalaton beliil)

Fejlodési és képzési lehetség (vallalaton beliil)

Vezetoi képzési €s fejlodési lehetoség

Ertékteremté munkavégzés

Kihivast jelentd feladatok

Szakmai kihivasok

Rendszeres visszajelzés a felettesemtdl

A munkakdr presztizs értéke

A munka valtozatossaga

Dontésekbe vald bevonas
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4. Milyen mértékben ért egyet az alabbi kijelentésekkel az On munkahelyén alkalmazott
Osztonzési rendszerekkel és juttatasi csomagokkal kapcesolatban

1=Egyaltalin nem értek egyet, 2=Nem értek egyet, 3=Semleges/Nem tudom eldonteni,
4=Egyetértek, 5=Teljes mértékben egyetértek

Elégedett vagyok a juttatasi csomagokkal

Megfelel6 moédon elismerik a munkamat

Megbecsiiltnek érzem magam

Az alapbéremet alacsonynak tartom, de 0sszességében az egyéb
juttatasokkal egyiitt elégedett vagyok a bérezésemmel

Egy jobb lehetdségért komolyan elgondolkodnék, hogy allast valtok

Ugyan alacsonyabb a munkabérem, mint egy multinal, mégis
szivesebben dolgozom KKV kérnyezetben

4/6 Vezetoi kompetencidkkal kapcsolatos kérdések

1. Mennyire tartja fontosnak a kovetkezo vezet6i kompetencidkat a jelenlegi poziciéjaban?

1=Egyaltalan nem fontos, 2=Nem/kevéssé fontos, 3=Semleges/Nem tudom, 4=Fontos, 5=Nagyon
fontos

Stratégiai gondolkodas

Dontéshozatali képesség

Kommunikacios készség

Motivacios készség

Konfliktus - és stresszkezelés

Valtozaskezelés

Tehetségfejlesztés

Tehetségek megtartasanak képessége

Id6gazdalkodas
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Reziliencia

Digitalis készségek

Mesterséges intelligencia (Al) alkalmazasa és stratégiai hasznalata

Innovacios készség

Kreativitas

2. Mennyire tartja fontosnak a kovetkezo vezetéi kompetencidk meglétét a szervezet (az On
vallalata) versenyképessége és sikeressége szempontjabol?

1=Egyaltalan nem fontos, 2=Nem/kevéssé fontos, 3=Semleges/Nem tudom, 4=Fontos, 5=Nagyon
fontos

Stratégiai gondolkodas

Dontéshozatali képesség

Kommunikacios készség

Motivacios készség

Konfliktus - és stresszkezelés

Valtozaskezelés

Tehetségfejlesztés

Tehetségek megtartasanak képessége

Id6gazdalkodas

Reziliencia

Digitalis készségek

Mesterséges intelligencia (Al) alkalmazasa és stratégiai hasznalata

Innovacios készség

Kreativitas

3. Mennyire érzi magat felkésziiltnek a kovetkezo vezet6i kompetenciak terén?

1=Egyaltalain nem felkésziilt, 2=Nem/kevéssé felkésziilt, 3=Semleges/Nem tudom eldonteni,
4=Felkésziilt, S=Nagyon felkésziilt
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Stratégiai gondolkodas

Dontéshozatali képesség

Kommunikacios készség

Motivacios készség

Konfliktus - és stresszkezelés

Valtozaskezelés

Tehetségfejlesztés

Tehetségek megtartasanak képessége

Id6gazdalkodas

Reziliencia

Digitalis készségek

Mesterséges intelligencia (Al) alkalmazasa és stratégiai hasznalata

Innovacios készség

Kreativitas

4. Mennyire érzi, hogy a vezetéi kompetencidi hozzijarulnak a

elkitelezettségének noveléséhez?

Egyaltalan nem jarul hozza

Nem/kevéssé jarul hozza

Semleges/Nem tudom eldonteni

Hozzajarul

Nagy mértékben hozzajarul

munkavallalok

5. Mennyire tartja magat felkésziiltnek a csapatanak fejlesztésében és motivalasaban?
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Egyaltalan nem felkésziilt

Nem/kevéssé felkésziilt

Semleges/Nem tudom eldonteni

Felkésziilt

Nagyon felkésziilt

6. Mennyire érzi azt, hogy a vezetoi stilusa és kompetencidi hozzajarulnak a munkavallalok
hosszi tava elkotelezodéséhez és a munkahelyvaltasok (job hopping) csokkentéséhez?

Egyaltalan nem jarul hozza

Nem/kevéssé jarul hozza

Semleges/Nem tudom eldonteni

Hozzajarul

Nagy mértékben hozzajarul

5/6 Képzések és vezetofejlesztés

1. Milyen gyakran vesz részt szakmai, vagy vezet6i képzéseken a jelenlegi munkahelyén?

Havonta, vagy ennél gyakrabban

Negyedévente

Félévente

Evente egyszer
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Ritkabban, mint évente egyszer

Soha nem veszek részt képzéseken

2. Milyen tipusu képzéseken vesz részt leggyakrabban a jelenlegi munkahelyén? (Tobb valasz is
lehetséges)

Belso vallalati képzések (pl. tréningek, workshopok,
mentorprogramok)

Kiils6 szakmai képzések (pl. tanfolyamok, szakmai
tovabbképzések)

Konferenciak, szakmai rendezvények

Online kurzusok, e-learning

Coaching, vagy vezet6i mentoralas

Iskolarendszerti (pl. egyetemi) képzés

Egyéb

Nem vettem részt képzéseken

Csak sajat szervezésii és finanszirozasu (szabadidomben)
képzéseken vettem részt miota a jelenlegi munkahelyemen
dolgozom

3. Melyik kompetencidjat fejlesztette leginkabb az elmult évben szerzett képzésekkel? (Tobb
valasz is lehetséges)

Stratégiai gondolkodas

Dontéshozatali képesség
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Kommunikacios készség

Motivacios készség

Konfliktus - és stresszkezelés

Valtozaskezelés

Tehetségfejlesztés

Tehetségek megtartasanak képessége

Id6gazdalkodas

Reziliencia

Digitalis készségek

Mesterséges intelligencia (Al) alkalmazasa és stratégiai hasznalata

Innovacios készség

Kreativitas

Egyéb

Nem vettem részt az elmult évben képzéseken

4. Mennyire tartja hasznosnak az eddig kapott képzéseket vezet6ként?

Egyaltalan nem hasznos

Kevéssé hasznos

Semleges / Nem tudom eldonteni

182



Hasznos

Nagyon hasznos

Nem vettem részt képzéseken

5. Milyen tipusu vezetdi képzéseket tartana leginkabb sziikségesnek? (T6bb valasz is lehetséges)

Stratégiai gondolkodas fejlesztése

Dontéshozatali képesség fejlesztése

Kommunikacios készségek fejlesztése

Motivacios készségek fejlesztése

Konfliktus - és stresszkezelési tréningek

Valtozaskezelési képzések

Tehetségfejlesztési programok

Tehetségek megtartasanak képességét erdsito képzések

Id6gazdalkodasi tréningek

Reziliencia és stressztiir6 képesség fejlesztése

Digitalis készségek fejlesztése

Mesterséges intelligencia (Al) alkalmazasanak és stratégiai hasznalatanak
fejlesztése

Innovacios készség fejlesztése
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Kreativitas fejlesztése

Innovacié elémozditasat segitd tréningek

Innovacios készség és kreativitas fejlesztése

Egyéb

6. Melyik vezetéi kompetenciat fejlesztené tovabb a jelenlegi szerepkorében? (Szabad szoveges
valasz)

6/6 Az interjualany demografiai adatai, valamint a vizsgalt szervezet azonosito adatai

1. Az On neme

N§

Férfi

2. Az On életkora

17-28

29-44

45-58

59-78

78+
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3. Az On legmagasabb iskolai végzettsége

Alapfoku

Kozépfoku (Szakkdzépiskola, gimnazium)

Egyetemi diploma (BA/BSC vagy egy¢b felsdoktatasi képzés)

Egyetemi diploma (MA, MSC)

Tudomanyos fokozat (PhD)

Egyéb

4. Mekkora a vallalat alkalmazotti 1étszama, ahol dolgozik?

10 fonél kevesebb

10-50 £6 kozott

50-250 6 kozott

250 £6 felett

5. Hol (melyik régioban) taldlhato a vallalat, ahol dolgozik?

Budapest

Pest

Eszak-Magyarorszag

Eszak-Alfold
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Dél-Alfold

Ko6zép-Dunantal

Nyugai-Dunantual

Dél-Dunantal

6. Mi a vallalat miikodési/gazdasagi formaja, ahol dolgozik?

Kft. (Korlatolt felelosségli tarsasag)

Bt. (Betéti tarsasag)

Rt. (Részvénytarsasag, nyilvanos-zartkori)

Kkt. (Kozkereseti tarsasag)

Egyéb

7. Tudomasa szerint a vallalatban, ahol dolgozik, van 25%-ot meghalad¢ tulajdoni részesedése
az allamnak vagy 6nkormanyzatnak?

Igen

Nem

Nem tudom

8. Milyen iparagban/szektorban miikodik a vallalat, ahol dolgozik?

Pénziigy €s szamvitel

Bank és biztositas
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Uzleti szolgaltaté kdzpontok

Epit6-és ingatlanipar

Mérmdki €s gyartasi teriilet

Technologia

Jog

Elettudomanyok

Kiskereskedelem

Human er6forras

Marketing

Logisztika-és ellatasi lanc

Ertékesités

Turizmus-vendéglatas

Oktatas

Egyéb
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A vezet6i interju vezérfonala

2. sz. melléklet

Blokk Fo kérdések Kapcsolodas a kutatashoz
- Mi az On legmagasabb végzettsége, és milyen
szakon szerezte?
- Generacids hovatartozasa szempontjabol
melyik generéacioba sorolja magat?
1. blokk — e e a1 T . :
- - Miota tolt be vezetdi pozicidt, hany év vezetdi | Generdcios dnbesorolas, szakmai
Kontextualis e
. L e g tapasztalata van? hattér
informaciok
- Mely szektorban ¢és milyen pozicioban
dolgozik jelenleg vezetként?
- Dolgozott-e mar korabban, illetve jelenleg is
kis- és kdzépvallalkozasban?
- Miikodik-e formalis HR-osztaly a
szervezetében?
- Ha igen, milyen szerepe van stratégiai és
2. blokk — HR- | operativ kérdésekben? o
. P HI hipotézis vizsgalata (,,KKV
funkcio a . »
., L. . HRM gyakorlata nem kiforrott”)
KKYV-kban - Miért kap a HR stratégiai szerepet az On
szervezetében?
- Amennyiben nincs HR, milyen tevékenységek
hidnyoznak emiatt?
- On szerint napjainkban mely vezet6i
kompetencidk a legfontosabbak a
munkavallalok megtartasa és motivalasa
3. blokk — szempontjabol?
Vezetoi Talalk 1 hel 1 ik e ., e,
K tencidk. | 4 ozott-e olyan helyzettel, amikor egy Vezetdi kompetencidk, lojalitas,
OmMPpELENclak, | yvezetdnél hianyoztak kuleskompetenciak, és generacios kiilonbségek
generaclo €s ennek milyen kovetkezményei voltak?
lojalitas ; , . -
- Véleménye szerint a vezetdi kompetencidk
fejlettsége mennyiben befolyésolja a
munkavallaloi lojalitast?
4. blokk — - Tapasztalt-e olyan esetet, amikor valakit tul e eta 1
1 7 . . o Ae Generacios kiilonbségek a
Eloléptetés és gyorsan léptettek eld? Mi lett ennek az . o
, . vezetdi szerep értelmezésében
presztizs eredménye?
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- Mennyire fontos ma a fiatalabb generaciok
szamara a vezetdi pozicid presztizse?

5. blokk —
Vezetofejlesztés
és kultura

- Milyen programok allnak rendelkezésre a
vezetdi kompetencidk fejlesztésére (pl.
képzések, coaching, mentoralas)?

- Hogyan tdmogatja a szervezeti kultira a
vezetok fejlodését?

- Véleménye szerint mennyiben iparagfiiggo a
vezetésfejlesztés?

Kompetenciafejlesztés és HR-
folyamatok feltarasa

6. blokk — Jové
és generacios
kihivasok

- Milyen tovabbi fejlesztési lehetdségeket tart
fontosnak a generacios kihivasok kezelésére?

- On hogyan latja a HR szerepét a kovetkezd 5—
10 évben, kiilonosen a KKV-k esetében?

Jovokép, HR stratégiai szerepe,
Al hatésa
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A kodolasi struktiara osszefoglalo tablazata

3. sz. melléklet

Interju | Metaadatok | Kod (téma) | Alkod Kérdés- | Hipotézis- | Szovegrés | Megj | Gyakorisag
kodja | (szektor, blokk kapcsolat z egyzé
generacio, x s /
év vezetdi értel
tapasztalat) mezés
Demografiai | Legmagasabb | 1 H2
és végzettseg
kontextualis
informaciok
Demografiai | Melyik 1 H2
és generacioba
kontextualis | tartozik
informaciok
Demografiai | Midta vezetd | 1 H2
és
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kontextualis

informaciok
Demografiai | Jelenleg H2
és milyen
kontextudlis | szektorban
informéciok | dolgozik
Demografiai | Jelenleg H2
és KKV
kontextudlis | szektorban
informaciok | dolgozik-e
HR jelenléte
(vane
formalis HR
osztaly a
HR miik6dés | szervezetben) HI
HR szerep -
ha nincsen
HR miikodé H1
rukodes formalis HR,
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kilatjael a

feladatokat?
HR hiany
HR miikddés | hatésa HI
Vezetdi Legfontosabb
kompetencid | vezetoi
k és lojalitas | kompetencia
kapcsolata k H2, H3
Vezetdi
kompetencia
k és lojalitas | Kompetencia
kapcsolata hidny esetei H2, H3
Kompetencia
Vezetdi k fejlettsége
kompetencid | és lojalitas
k és lojalitas | (fluktuacio)
kapcsolata kapcsolata H2, H3
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Tul gyors

El6léptetés és | eldléptetés
presztizs eredménye H2, H3
A vezetdi
pozicid
presztizsérték
e a fiatalabb
El6léptetés és | generaciokna
presztizs 1 H2, H3
Vezetbfejlesz
tési
gyakorlatok
(Kompetenci | Jelenlegi
afejlesztés) lehetdségek H3
Vezetbfejlesz
tési
gyakorlatok
(Kompetenci | Hianyzo
afejlesztés) lehetdségek H3
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Jovokép

HR jovdje

HI1, H2, H3

Jovokép

Kihivasok

HI1, H2, H3

Forras: sajat szerkesztés
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4. sz. melléklet

Fékuszcsoportos interju - IT szektorban miikodé KKV-nal, vezetdi szinten

Cél: A fokuszcsoport célja a vezetdi kompetencidkkal, generdcids elvarasokkal és a HR gyakorlatokkal
kapcsolatos jo példak feltdrdsa egy informatikai KKVn beliil, ahol a HR tudatosabban és szervezettebben
miikodik, mint a KKVk atlagaban.

Korkérdés: ,Mutatkozzatok be roviden: milyen munkakorben és milyen csapatot vezettek, valamint tudomasotok
szerint milyen generaciok jellemzdéek benne?” — 10 perc

1. Kérdés: 15 perc

,,Milyen mikodo jo megoldasaitok, eszkozeitek vannak Y vagy Z generacios kollégak megtartasara,
motivalasara?”

Alkérdések:

e  Mi az, ami kiillondsen bevalt?”
e Milyen vezetdi készségeket igényel ez részetekrdl?”
e Mit gondoltok, mi az, amit a ti gyakorlatotokbol érdemes lenne mas cégeknek is atvenni?”

2. Kérdés: 15 perc

,,Visszatekintve: szerintetek mi az, amit vezetoként a gyakorlatban kellett megtanulnotok, kiilondsen, amikor
fiatalabb generaciokkal kezdtetek el dolgozni?”

Alkérdések:

e Volt olyan helyzet, ami kiilondsen tanulsagos volt ebbdl a szempontbol?”’
e . Van olyan tanulsag, amit ma mar tudatosan alkalmaztok a vezet6i miikddésetekben?”

3. Kérdés: 15 perc
,.Ha a jovobe tekintetek: milyennek képzelitek el az Y/Z generacios vezetdk szerepét 5 év mulva egy KKV-ban?”

Alkérdések:

e  Milyen kompetencidk valnak még fontosabba?
e  Miben lesz mas a vezetés, mint most?

+ Interaktiv gyakorlat: 10 perc + 5-5-5-5-5-5 (30 perc) =40 perc

A résztvevok kapnak 5-6 allitast kiilon kartydkon. Feladatuk, hogy k6z6sen harom csoportba rendezzék dket: 1)
egyetértenek vele, 2) vitatott, 3) nem értenek egyet vele. A csoportositas utan minden kartyarol 5 perces
beszélgetés indul, amely segit a nézdpontok megértésében.

e A fiatal munkatarsaknak folyamatos visszajelzésre van sziikségiik.”

o A lojalitas csak akkor alakul ki, ha van lehetdség gyors elérelépésre.”

e A gyors el6léptetés gyakran tal nagy nyomast rak a fiatal vezetokre.”

e A vezetbi 6nreflexio fontosabb, mint a szakmai tudas.”

e A fiatalabb generacio6 vezetéséhez masfajta kompetenciakra van sziikség, mint a korabbi generacioknal.”
e A hatékony vezetéshez ma mar elengedhetetlen a pszicholdgiai biztonsag megteremtése.
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o 5. sz melléklet

A fokuszesoport kodolasi strukturaja

Fokategoria Kad Alkategoriak Vizsgalt dimenziok
* Rugalmassag és autonomia (A1)
Motivacios és megtartasi eszkozok | A . Egyéni’ fe’j les.ztés ef:s rr{entoring (A2) . Mun,kavéllalc')i motivacio, szervezeti
Elismerés és visszajelzés (A3) kultara
* Pszichologiai biztonsag (A4)
. . . * Empatia és érzelmi intelli ia (B1 .
Generaciospecifikus vezetdi fpa 1a. e? ejr’ze rfn 1n’ clligencia (B1) e .
., B Kommunikaciés készségek (B2) . Vezetodi készségek evolucioja
kompetencidk . .
Coaching szemlélet (B3)
* Tapasztalati tanulas (C1) * Hatarok
Vezet6i tanulasi tapasztalatok C meghatdrozasa (C2) . Vezeto6i fejlddés folyamata
Generacios kiilonbségek kezelése (C3)
* Technolégiai adaptacio és Al (D1)
Jovobeli vezetési trendek D * Viltozaskezelés (D2) * Tarsadalmi Jovobeli kompetencidk
tudatossag (D3)
* HR mint befektetés (E1 * KKV elényok (E2 .
HR szerepe és miikodése E o In foIrlIllfe}tlisemZgzlcelZs(ok zE 3) clonydk (E2) Szervezeti HR gyakorlat
Allitaskartyak konszenzusai F * Egyetértés (F1) * Vitatott (F2) Csoportos véleményformalas

Forras: sajat szerkesztés
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Koszonetnyilvanitas

Ezaton szeretném kifejezni Oszinte halamat témavezetdmnek, Prof. Dr. habil Dajnoki
Krisztinanak, aki a doktori képzésem teljes ideje alatt szakmai irdnymutatasaval, folyamatos
inspiracidjaval és tdmogatasaval segitette a munkamat és fejlddésemet, szdmomra 6 egy igazi

példakép.

Halas vagyok tovabba a Gazdasdgtudomanyi Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet
valamennyi kollégajanak, akik tdmogatd 1égkoriikkel és épitd visszajelzéseikkel hozzdjarultak
kutatdsom sikeréhez. Koszondm a Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori
Iskoldnak a doktori képzés soran biztositott nivos szakmai programot és a kutatasi

lehetdségeket.

Ko6szondm mindazoknak, akik szakmai tapasztalataikkal és meglatasaikkal hozzdjarultak
kutatisomhoz, interjimhoz és fokuszcsoportos vizsgalatomhoz: Cser Adam, Cunico Anett,
Deli Norbert, Gombos-Cziria Katalin, Gulbert Armin, Hajas Gergely, Herczog Andris,
Juhasz Béla, Karai Anita, Karger Réka, Kiss Gyula, Kecskeméti Eszter, Nadai Viktor,
Nyulasi Lili, Orban Levente, Rétfalvi Dénes, Szabo-Kardos Eniko és Toth Adam.

Kiilon koszonettel tartozom csaladomnak a biztatadsért, a tiirelemért és a tdmogatasért.
Legfoképpen édesanyamnak, Dr. Bozsek Ilondnak, aki folyamatos szeretetével és kitartd
tamogatasaval mindvégig mellettem allt. Edesapam, Dr. Kmoské Gyula emlékének is ajanlom
ezt a doktori értekezést, mert hiszem, hogy biiszke lenne ra. Szeretettel emlékezem Bozsekné
Dr. Bonis Ilonara, aki munkamoraljaval irdnyt mutatott szamomra, a doktori értekezésemet

nekik ajanlom.
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