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1. A KUTATAS ELOZMENYEIL CELKITUZESEI ES A KUTATASI HIPOTEZISE
BEMUTATASA

A disszertacio kozéppontjaban az Y generacios vezetokkel szemben elvart kompetenciak
allnak, amely téma kiilonosen aktudlis a jelenlegi munkaerdpiaci valtozasok tiikrében. A
kutatas azt vizsgalja, hogy a magyar KKV szektorban milyen kompetenciaelvarasok
fogalmazddnak meg ezen generacio vezetdivel szemben, hogyan viszonyulnak ezek a sajat
kompetencia-onértékelésiikh6z, ¢és mindez hogyan kapcsolodik a szervezetek HR

gyakorlataihoz €s vezetofejlesztési rendszereihez.

Napjainkban négy generaci6 van egyidejiileg jelen a munkaerdpiacon: a Baby Boomer, az
X,az'Y ésaZ generacio (JAKAB etal., 2021). JelentOs kihivast jelent a szervezetek szaméara
e korosztalyok hatékony koordinacidja, hiszen az eltérd értékrendek eltérd motivacios bazist
képeznek, melyekbdl konfliktusok 1is fakadhatnak. E konfliktusok kezelésére a
munkaltatoknak megfeleloen kell reagalnia, kiilonosen tekintettel a jelenkori
munkaerdpiacot jellemzd fokozott fluktuaciora. Az Y generacid tagjai a munkaerdpiac
meghatarozo részet alkotjak, €s esetiikben kiilondsen magas elvarasok figyelhetOk meg a
munkakériilményekkel és a munkavégzési feltételekkel kapcsolatban (CSUTORAS, 2022).
Mig a Z generacio esetében a vezetdi szerepvallalasuk atfogd vizsgalata még korai lenne,
addig az Y generacio vezetoi kompetencidirodl és motivacios sajatossagairdl mar szamos

hazai és nemzetk6zi kutatasi eredmény all rendelkezésre.

A kis- és kozépvallalkozasok, ahogyan az Eurdpai Unio tobbi tagallamaban is, a hazai
piacgazdasag meghatarozo szerepldi, amelyek érdemben jarulnak hozzéa annak fejlédéséhez
és fenntartasahoz (HOLLO, 2020). Az eurépai KKV-k gazdasigban betoltott szerepe
vitathatatlan, hiszen ezek a vallalkozasok adjdk az Gsszes munkahely kozel 99%-at az

eurdpai unios tagallamokban (KELEMEN — HENYEI, 2020).

A COVID-19 jarvany felgyorsitotta a digitalizacios folyamatokat és a rugalmas
munkavégzési formak elterjedését, amelyek 1) kihivasokat tdimasztottak a humaneréforras-
menedzsment szamara. A pandémia utani idészakban pedig fokozott jelentdséggel birnak a
motivaciés problémak és a munkamoral csokkenése. ASVANYT et al. (2023) empirikus

kutatdsukban ramutatnak, hogy a megkérdezett cégek tilnyomo tobbsége csokkend



munkamotivaciorol, alacsonyabb munkaintenzitdsrol és a valtozasokkal szembeni
ellenallasrol szamolt be. A vezetdi kompetenciak fejlodéseének €s értelmezésének vizsgalata
szorosan Osszefligg a munkavallaloi motivaciok atalakulasaval. Az Y generacio esetében jol
megfigyelhetd, hogy a munkahelyi elkotelezodést €s lojalitast befolyasold tényezok
jelentdsen eltérnek a korabbi generdciok esetében tapasztalt jellemzdktol (KLEIN, 2020). A
munkavallalok fokozodd mobilitdsat a nemzetkozi szakirodalom a ,,job hopping"
fogalméval azonositja, amely olyan viselkedésmintat ir le, amikor egy munkavallalo
rendszerint 1-2 évente munkahelyet valt, és nem alakul ki néla tartos kotodés az adott

szervezethez (MANDI, 2018; PANDEY, 2019).

A dolgozat célja atfogd képet nyuUjtani a kis- és kozépvallalkozdsok humanerdforras-
menedzsment gyakorlatarol, valamint az Y generacioval szemben tamasztott vezetOi
kompetenciaelvarasokrol. A kutatds arra torekszik, hogy feltarja, e szervezetek mennyiben
képesek alkalmazkodni a generacids sajatossagokhoz, illetve milyen eszkozokkel segithetd
eld az Y generacid tagjainak hosszu tava megtartasa, valamint vezetoi szerepeikben valo

sikeres mukodése.

Ennek részeként vizsgalat targyat képezi az is, hogy az Y generacionak milyen vezetoi
kompetenciai vannak, valamint hogy milyen szervezeti €s motivacios tényezOk
befolyasoljak ezeknek a kompetencidknak a kialakuldsat €s fejlesztését. A kutatas kitér a
kis- ¢és kozépvallalkozdsok humaneréforras-menedzsment gyakorlatainak elemzésére is,
kiilonos tekintettel arra, hogyan jarulnak hozza ezek a rendszerek a fiatalabb generaciok

vezetOi szerepbe torténd integralasdhoz €s megtartasahoz.
A kutatas hipotézisei

A kutatas harom kozponti hipotézis kore szervezd0dott, amelyek a KKV-k huménerdforras-
menedzsment gyakorlatira, az Y generacid motivacios sajatossagaira, valamint a

vezetofejlesztés kihivasaira vonatkoznak:

H1: A Kkis- és kozépvallalkozasok HRM gyakorlata nem Kkiforrott, a cégek nem
szivesen aldoznak arra, hogy bels6 HR osztalyt iizemeltessenek, vagy csak egy
késobbi fazisban, minimalis 1étszammal és nem stratégiai szerepként. (HIDEGH et

al., 2019, POOR et al., 2022)



Ez a hipotézis a KKV-k strukturdlis jellemzoéire épit, miszerint ezek a vallalkozasok
jellemzden egyszemélyi iranyitas alatt miikodnek, lineéris szervezeti struktiraval, ahol a
vezetd birtokolja a dontési jogkoroket (BAKSI, 2016; TOTTH et al., 2022). A hipotézis
feltételezi, hogy a HR funkcido gyakran hattérbe szorul, vagy operativ szerepkorre

korlatozodik.

H2: Az Y generacios munkavallalok motivacioja elodeikhez képest megvaltozott
(KLEIN, 2020), a legfontosabb motivacios tényezoik a biztos hattér, presztizs,
kihivasokkal teli munkakor, valamint a versenyképes juttatas. (JYOTI et al., 2017;
BALOGH et al., 2021)

Ez a hipotézis azt feltételezi, hogy az Y generdcid tagjai esetében a munkahelyi
elkotelezOdést és lojalitast befolyasolo tényezok jelentdsen eltérnek a korabbi generaciok
esetében tapasztalt jellemzoktol. A biztos hattér, a szakmai presztizs, a kihivast jelentd
feladatok €s a versenyképes juttatasok kiemelt szerepet jatszanak a generacid motivacios

rendszerében.

H3: A legtobb szervezetnél kihivast okoz a fiatalabb generaciok vezetéfejlesztésének
biztositasa, a dolgozok vallalatnal toltott életciklusa lerovidillt az évek

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

Ez a hipotézis a ,,job hopping" jelenségére és a munkavallaloi életciklusok lerovidiilésére
épit. A hipotézis szerint a szervezetek nehezen tudnak 1épést tartani a gyorsan valtozo
vezetdi kompetencia-igényekkel, és a vezetdfejlesztési rendszerek nem megfelelden

tamogatjak a fiatalabb generaciok karrierfejlodését.



2. ADATBAZIS ES AZ ALKALMAZOTT KUTATASI MODSZEREK
ISMERTETESE

A kutatds soran vegyes modszertani megkozelitést alkalmaztam, amely egyesitette a
kvantitativ €s kvalitativ kutatidsi moddszerek elOnyeit. A triangulacios szemléletmod
(SANTHA, 2016) alkalmazasa lehetSvé tette a kutatasi kérdések komplex megkozelitését,
valamint az eredmények validitasanak novelését azaltal, hogy kiilonboz6 adatgytijtési €s
elemzési technikdk révén tobboldalli perspektivat biztositott a vizsgalt jelenségek

megeértésehez.
2.1. A kutatas felépitése és folyamata

A kutatasi folyamat BONCZ (2015) kutatasmodszertan modelljét kovette, amely szerint a
tudomanyos vizsgalat szekunder €s primer kutatasi szakaszokra tagolodik. A kutatas elso
Iépéseként a vonatkozod szakirodalom strukturdlt feltérképezése, szintetizalasa és
feldolgozasa tortént meg, majd sor keriilt a hipotézisek megfogalmazasara. Ezt kovette az

adatgytijtes, a primer kutatasi modszerek kidolgozasa és egy pilot kutatas lebonyolitasa.

A kutatas 6 célcsoportjat a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok korében vezetd
poziciot betdltd munkavallalok alkottak, ahol a vallalkozasok besorolasa az Europai Unid
2003/361/EK ajanlasa alapjan keriilt meghatarozasra. Ez a kategorizalasi rendszer harom {6
dimenzi6 mentén hatarozza meg a vallalkozasok méretkategoridit: a foglalkoztatottak

létszama, az éves netto arbevétel nagysaga, valamint a mérlegféosszeg értéke alapjan.

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

Vallalkozas Foglalkoztatottak Eves nett6
Mérlegfoosszeg
tipusa szama arbevétel
> —
Mikrovallalkozas | < 10 & és EUé millio | ooy | <2 milli6 EUR
> —
Kisvallalkozas | < 50 f& g | = 10 millio} oo < 10 millis EUR
EUR
, < 11116
Kozépvéllalkozds | < 250 £6 Es EUf{O millio | - oy | <43 millio EUR




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

2.2. Pilot kutatas

A pilot kutatds egy budapesti székhelyli, az informatikai szektorban miik6do
kozépvallalkozasnal zajlott 2022 els6 negyedéveétdl 2023 masodik negyedévéig terjedd
idoszakban. A kutatas célja annak vizsgalata volt, hogy a szervezetben bevezetett
vezetbfejlesztési program milyen szerkezeti, tartalmi €s kompetenciafejlesztési elemekkel

rendelkezik.
A pilot kutatas mddszertani kerete harom {6 6sszetevobol allt:

1. Szakirodalmi attekintés: Rendszerezett keresési stratégiaval, tobb adatbazis (Google
Scholar, Scopus, Web of Science) felhasznalasaval azonositottam a relevans
forrasokat a KKV-k vezetdfejlesztési gyakorlatara €s a generacios kiilonbségek
munkahelyi szerepére vonatkozoan.

2. Dokumentumelemzés: A vallalat képzési és fejlesztési folyamataival kapcsolatos
dokumentaciok, a vezetdfejlesztési program tervezeési dokumentumai, valamint a
résztvevOk ertékelési anyagainak szisztematikus elemzése.

3. Strukturalt interjik: Els6dleges adatok gytjtése strukturalt interjuk forméajaban,

kovetkezo Osszetételt mintaval:

e 1 vezérigazgato
e 1 People Development Manager
e 4 Engineering Lead pozicidban dolgozo vezetd

e 5 HR csapattag

A vizsgalt szervezet (a vizsgalat idopontjdban) 72 {6t foglalkoztat, amelybdl 52 {6 (69%)
dolgozik a szoftverfejlesztési divizioban. A dolgozok 69%-a Z generacids, 27%-a Y
generacids, ¢és mindossze 4%-a tartozik az idOsebb generaciokhoz. A vezetdfejlesztési
program a 70:20:10-es tanuldsi keretrendszert kovette, amely meghatarozza, hogyan
tanulnak a munkavallalok (SCOTT et al., 2016). Ez alapjan a munkavéallalok 70%ban
munkahelyi tapasztalatszerzeés, 20%ban kapcsolati tanulds, 10%ban pedig formalis

képzések keretein beliil fejlodnek. Ez a megkozelités kiilondsen hatékonynak bizonyult a



technikai hatterli vezetOk fejlesztésében, mivel lehetdvé tette a gyakorlati tapasztalatok

azonnali alkalmazasat és a folyamatos tanulas kultarajanak kiépitését.

A vezetOfejlesztési program eredményességét a 2023 elsd negyedévében végzett felmérés
adatai és a kiegészitd kvalitativ interjuk tapasztalatai tamasztjak ala. A kérddives vizsgalat
alapjan jelentésen csokkent a munkavallalol elégedetlenség a karrier- €s fejlesztési
lehetdségek terén. Mig a program induldsakor a dolgozok fele hianyolta a vallalaton beliili
karrierutakat, ez az arany a felmérés idejére 25 szazalékra mérséklddott. Hasonlo tendencia
figyelhetd meg a képzési lehetdségekkel kapcsolatban is: a korabbi 45 szazalékhoz képest

mar csak a munkatarsak 30 szdzaléka jelezte ennek hianyat.

A kvantitativ mutatok szintén a program hatékonysagat igazoljak. A teljes idOszak alatt a
fluktuaci6 nem haladta meg a 15 szizalékot, ami ebben a szektorban kedvezd aranynak
szamit. A kivalasztasi folyamat sordn tiz jelentkezObdl kilenc felelt meg a kompetencia-
matrix elvarasainak és keriilt be a programba, mig minddssze egy palyazé bizonyult

alkalmatlannak.

2.3. Kérdoives felmérés

A kvantitativ adatgyiijtésre épiilo kérddives megkérdezés standardizalt eszkozt biztositott a
vezetdi gyakorlatok, motivacios tényezok és HR-funkciok észlelt sajatossagainak
osszehasonlithatd mérésere. A keérddiv hat logikai blokkra tagolddott; a blokkok sorrendje
a kognitiv terhelés fokozatos novelése mellett a hipotézisekhez kapcsolddo konstrukcidkat

egymasra €pitve vezette be:

1. Vezetdi szerep €s szenioritds (1/6): beosztas, vallalatnal ¢és munkakdrben eltoltott 1d0,
szakmai €s vezetOi tapasztalat, karrierut alapvaltozoi.

2. HR-jelenlét ¢és hatas (2/6): belso/kiils6 HR-funkcido megléte, 1étszama, a HR-
tevékenység észlelt hatasa, valamint a HR stratégiai jelentdségének megitélése. E
blokk valtozoi adtak a H1 hipotézis vizsgalatanak kereteit (HR jelenlét és stratégiai
szerep).

3. Motivacios tényezOk (3/6): a kérdeésblokk 5 foku Likert-skalan mérte a valaszadok
altal motivatorként észlelt szervezeti €s munkakornyezeti tényezOk, példaul a

rugalmas munkaidd, a home office lehetdsége, a bizalmi 1égkor vagy a munka és a



maganélet egyenstlya, valamint a szakmai €s fejlodési lehetdségekhez kapcsolddo
tényezOk, mint a kihivast jelentdé feladatok, az autonomia vagy az eldrelépési
lehetdségek fontossagat. A valtozocsoportok kialakitisa lehetdve tette a kiemelt
motivacids tényezok azonositasat.

. Vezetdi kompetenciak (4/6): A kérdésblokk tizennégy vezetdi kompetencia
fontossagat vizsgalta két szempontbol: egyrészt a jelenlegi pozicio ellatasdhoz,
masrészt a szervezeti versenyképesség szempontjabol. Emellett a valaszadok
onértekelest is adtak sajat felkesziiltségiikrdl ugyanazon kompetenciak terén, ezaltal
kétlépcsds mérési struktura valosult meg. A mérések 5 fokt Likert-skalan torténtek.
A vizsgalt kompetencidk kozott szerepelt tobbek kozott a stratégiai gondolkodas, a
dontéshozatal, a kommunikacios készség, a motivacios képesség, a konfliktus- és
stresszkezelés, a valtozaskezelés, a tehetségfejlesztés ¢€s -megtartas, az
1dogazdalkodas, a digitalis és mesterseéges intelligencidhoz kapcsolddo készségek,
valamint az innovaciods keépesség €s a kreativitas.

. Képzések ¢€s vezetdfejlesztés (5/6): Ez a kérdésblokk a vezetdi képzéseken vald
részvétel gyakorisagat, annak idobeli rendszerességét, valamint a képzési aktivitas
¢szlelt hasznossagat vizsgalta. Emellett feltérképezte a szervezeti gyakorlatokat,
amelyek a vezetdfejlesztést tamogatjak, ¢€s ezeket a kompetenciafejlesztési
lehetOségekkel osszefiiggésben elemezte.

. Demografia és szervezeti hattér (6/6): A keérdésblokk a valaszaddk alapvetd
demografiai jellemzdire €s szervezeti hatterére vonatkozott. A felmérés rogzitette az
életkort, amely alapul szolgalt a generdcios csoportok kialakitasahoz, a nemet, a
vallalat méretét, az iparagat vagy szektort, a foldrajzi régiot és a jogi format. Ezek az
adatok lehetdséget biztositottak az eredmények 6sszehasonlitd elemzésére, valamint

kontrollvaltozoként szolgaltak az egyes vizsgalati dimenzidk értelmezésében.



2. tablazat: A kérdoiv logikai blokkjai és mérési tipusai

Eldrelépési lehetdség,

Presztizs

Kapcsolodo
Blokk Fobb témakorok Kérdéstipusok | Mérési szint
hipotézis
Jelenlegi beosztas,
Vallalatnal toltott 1d6,
Zart kérdések, | Nominalis
1. Vezetdi Munkakdrben toltott _ Kontrollvalto
_ _ kategoridk és | (beosztas), _
szerep €s 1d0, Vezeto1 _ z0k minden
numerikus Intervallum _ .
szenioritas tapasztalat (év), hipotézishez
. ertékek (evek)
Szakmai tapasztalat
(ev)
Van-e bels6 HR
osztaly? Ha igen, Nominalis
hany f6s?, Ha nincs, | Eldontendd, (van/nincs),
2. HR-jelenlét o
ki latja el?, HR tobbvalasztds, | Ordindlis H1
és hatas .
tevékenység €szlelt Likert-skala (létszam),
hatdsa, HR stratégiai Likert (1-5)
fontossaga
Rugalmas munkaidd,
Home office, Bizalmi
légkor, Munka- Likert (1-5)
maganélet egyensuly, | Likert-skala "egyaltalan
3. Motivacios _ . _
Kihivast jelentd minden nem fontos" | H2
tényezok
feladatok, tényezore - "nagyon
Autondémia, fontos"




14 kompetencia

fontossaga a

pozicidhoz,
Ugyanezen
kompetenciak Kétlépcesds Likert (1-5)
4. Vezetoi fontossaga a méres Fontossag €s
. H2, H3
kompetenciak | szervezetnek, Sajat (fontossag + felkeésziiltség
felkésziiltség felkésziltség) | kiilon skalan
ugyanezen
kompetenciakban,
Vezet0i stilus hatasa
a lojalitasra
Képzéseken valo
részvétel
gyakorisaga, _ Ordinalis
5. Képzések és Gyakorisag, .
Képzések (gyakorisag)
vezetofejleszté hasznossag . H3
rendszeressége, Likert
S . értékelése
Eszlelt hasznossag, (hasznossag)
Szervezeti timogatas
a fejlesztéshez
Nominalis
, (nem, iparag,
Eletkor (— .
_ regio),
6. Demografia | generacio), Nem, . o H2
Kategoriavalas | Ordinalis .
és szervezeti | Vallalat mérete, (generacids
| ztas (véllalat
hattér Iparag/szektor, Régio, besorolas)
_ méret),
Jogi forma
Intervallum
(€letkor)

Forras: sajat szerkesztés




2.3.1. A minta jellemzo6i

A mintavétel (1) kozvetlen, személyes megkeresések a LinkedIn szakmai halozaton; (i1) a
Behaviour magazin szerkesztdségi kapcsolatrendszerének igénybevétele; (iii) a sajat HR-
szolgaltatoi ligyfelkor bevondsa révén tortént. A kitoltések onkéntes és anonim modon

zajlottak, a végleges mintaba a teljes korlien €s értekelhetden kitoltott valaszok keriiltek. A

tervezett N=100 mintanagysagot meghaladoan N=164 értékelhet6 valasz gylt Ossze.

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

Jellemz6 Kategoria Gyakorisag | Szazalék (%)
(n)
Generacio X 46 28,00
Y 108 65,9
V4 10 6,1
Vallalati id6 0-1év 29 17,7
(jelenlegi 1-2 év kozott 32 19,5
vallalatnal) 2-5 év kozott 44 26,8
Tobb mint 5 év 59 36,0
Belsé HR osztaly Igen 104 63,4
megléte Nem 32 19,5
Nem, de mas kollega 28 17,1
foglalkozik vele

Forras: sajat szerkesztés

A minta Osszetételét tekintve az Y generacids vezetdk dominaltak (65,9%), ami jol tiikkrozi
a jelenlegi KKV vezetdi réteg generacidos megoszlasat. A valaszadok 62,8%-a rendelkezett

legalabb kétéves szervezeti munkatapasztalattal az adott KKV-nél, mig 36%-uk 6t évnél

régebb ota dolgozott jelenlegi vallalatanal.

2.3.2. Adatelemzési modszerek

Az adatelemzés soran alkalmazott statisztikai eljarasok:




o Leiro statisztika: gyakorisagok, atlagok, szorasok szamitasa

o Kereszttabla-elemzés: Chi-Square teszt nomindlis valtozok 0Osszefliggésének
vizsgalatara

« Varianciaanalizis (ANOVA): csoportok kozotti kiilonbségek vizsgalata

+ Fokomponens-elemzés (PCA): a motivacios ¢és kompetencia valtozdk
dimenzidcsokkentése

o Cronbach-alfa: a tobbtételes skalak belsé megbizhatosdganak vizsgalata

A motivacios tényezok és vezetdi kompetencidk esetében fokomponens-elemzést végeztem,
amely lehetoveé tette a 22 motivacios valtozo 7 fékomponensbe, és a 14 kompetencia valtozo
4 fokomponensbe torténd redukalasat, mikdzben az informaciotartalom jelentds része (59-

66%) megOrzésre kerilt.
2.4. Félig strukturalt egyéni interjuk

A primer kutatds masodik kvalitativ pillérét a félig strukturalt egyéni interjuk képezték,
amelyek modszertani valasztasat a mélyrehato, kontextusérzékeny informaciogytijtés
igénye indokolta. A modszer kivalasztasat tovabba az indokolta, hogy segitségével
lehetdségem nyilt kiilonbozo ipardgakban tevekenykedo, eltérd meretli €s fejlettségi szintii
KKV kornyezetben miikodd, mas-mas stratégiai €s operativ kihivasokkal szembesiild
vezetOkkel mélyinterjukat folytatni a kutatds kozponti témacsoportjait érintve. Az

interjualanyok kivalasztasa sordn célzott, kritériumalapt mintavételt alkalmaztam.
2.4.1. Az interjuk mintaja

A végsO mintat 10 fo alkotta, akik mindannyian vezetd pozicidt toltenek be kiillonbozo
szektorokban miikodo kis- és kozépvallalkozasokndl. A résztvevok kivalasztasanak

kritériumai:

o Minimum 2 éves vezetdi tapasztalat
o Jelenlegi aktiv vezetOi pozicio KKV kornyezetben

o Kiilonbo6z0 iparadgak reprezenticidja



4. tablazat: Az interjualanyok osszetétele

Interju Vezet6i
Generacio | Szektor Pozicio
kodja tapasztalat
INTO1 X Kereskedelem CFO 15 év
Pénziigyi €s operativ
INTO02 Y Kereskedelem 8-10 év
vezetd
Turizmus-
INTO3 Y Executive Sous Chef |9 év
vendéglatas
INTO4 X IT/szoftverfejlesztés | Operativ vezetd 21 év
Uzletfejlesztési
INTOS Y HR-szolgaltato _ 12 ev
1gazgato
Online marketing -
INTO6 Y Operativ vezeto 16 ev
szolgaltato
INTO7 Y IT/szoftverfejlesztés | Ugyvezetd 18 év
Digitalis
INTOS8 Y transzformacio - | Ugyvezetd/alapitd 6 ¢v
szolgaltato
. People  Operations
INTO09 Y IT/szoftverfejlesztés 7 év
Manager
INTI0 Y Kereskedelem Head of Retail 12-13 év

Forras: sajat szerkesztés

A minta Osszetételét tekintve 8 Y generacios (80%) €s 2 X generacids (20%) vezetd
szerepelt, ami ol tiikkrozi a KKV vezetdi réteg generdcidos megoszlasat. Az IT szektor 30%-

os reprezentacioja tudatos valasztas volt.



2.4.2. Az interjuk elemzési modszertana

Az interjuk elemzése tematikus tartalomelemzés modszerével tortént, amely lehetové tette
az atiratok szovegébdl visszatérd témak, mintazatok és jelentésstrukturak szisztematikus
azonositasat. A kodolasi folyamat hibrid megkozelitést kovetett, kombinalva a deduktiv és

induktiv elemzési stratégiakat.

A kodolasi struktara hierarchikus felépitést kovetett, fokddokkal és alkodokkal. Az elemzés
soran 0sszesen 347 jelentéshordozo egyseég kerlilt azonositasra, amelyek 6 fOkategoriaba és

18 alkategoridba rendezddtek:

5. tablazat: Fokategoriak és gyakorisaguk

Relativ ,
Fokategoria Gyakorisag Atlag/interju
arany (%)
HR miikodés és hianyossagok 89 25,6 8,9
Vezetd1 kompetenciak 78 22,5 7.8
Motivacids tényezok 67 19,3 6,7
Vezetofejlesztés és fluktuacio 58 16,7 5,8
Generaci0s kiillonbségek 42 12,1 4,2
JovOkep és kihivasok 13 3.8 1,3
Osszesen 347 100 34,7

Forras: sajat szerkesztés

A kodolas megbizhatdsaganak biztositasa érdekében minden interjut kétszer kodoltam,
legalabb egy hét iddbeli eltéréssel, majd 0sszevetettem az eredményeket. Az intrakoddoloi
megbizhatosdg 87%-0s volt, amely meghaladja a kvalitativ kutatisokban 4ltaldnosan

elfogadott 80%-os kiiszobértéket.



2.5. Fokuszcsoportos vizsgalat

A kvalitativ kutatds harmadik pillérét képezd fokuszcsoportos interji modszerének
alkalmazasat a Kitzinger-fele (1994) modszertan alapjan valodsitottam meg, amely

kifejezetten alkalmas jo gyakorlatok feltarasara és kozos reflexiv gondolkodas facilitalasara.

A modszer valasztasat indokolta, hogy a generacios dinamikak és vezetdi kompetenciak
vizsgalatahoz sziikséges volt egy olyan kutatasi kornyezet megteremtése, ahol a résztvevok
egymas vélemeényére reagalva, azt tovabbgondolva, vagy vitatva képesek voltak arnyalt
képet adni a vizsgalt jelenségrdl. A fokuszcsoportos beszelgetés egy budapesti székhelyti,
kozepes méretll informatikai vallalkozasnal keriilt megszervezésre, amely szervezet tudatos
valasztas eredménye volt a kutatasi terv szempontjabol. A vallalat kivalasztasat tobb
tényez0 indokolta: egyrészt a korabbi, 2022-2023-ban végzett pilot kutatds sordn ez a
szervezet pozitiv deviancia esetként keriilt azonositasra a hazai kis- €s kozépvallalkozasok
szektoraban, masrészt a vallalat tudatosan kialakitott és mikodtetett HR gyakorlatai
lehetdvé tették a generacios dinamikak mélyebb vizsgalatat egy olyan kornyezetben, ahol

ezek a folyamatok mar manifesztalodtak €s megfigyelhetok voltak.
2.5.1. A fokuszcsoport résztvevoi és kontextusa

A fokuszcsoport 6 vezetd részvételével zajlott, a résztvevOk kivalasztasa soran célzott

mintavételt alkalmaztam, ahol a f6 kritériumok kozott szerepelt:

o Legalabb 2 éves vezetdi tapasztalat a szervezetnél
o Kozvetlen kapcsolat Y és Z generacios munkavallalokkal

« Kiilonb6zd szervezeti egységek és hierarchiaszintek reprezentacigja

6. tablazat: A fokuszcsoport résztvevéinek profilja

Vezetett csapat Vezetoi
Résztvevo | Pozicio Generacios osszetétel

meérete tapasztalat
1. Engineering Tobbsegeben Y, 1

4 csapat (~20 £6) 3¢év
résztvevd | Manager csapat csak Z




2. Product Tobbségében Z, Y

2 csapat (10 0) 2 ¢v
résztvevd | Manager veége
3. Pipeline

5 csapat (~25 f6) | Foleg Y, 1-2Z 4 ¢v
résztvevd | Manager
4. Pipeline

3 csapat (~15 f6) | Foleg Z 2¢v
résztvevd | Manager
5. Engineering

2 csapat (~10 f6) | Foleg Y 5¢év
résztvevd | Manager
6. People

. 1 csapat (~15 f8) | Vegyes 3ev

résztvevo | Operations

Forras: sajat szerkesztés

2.5.2. A fokuszcsoport strukturaja és elemzése
A 90 perces fokuszcsoportos beszélgetés harom tematikus blokk kore szervezddott:

1. Bevalt gyakorlatok és eszkozok (15 perc)
2. Vezetoi tanulasi folyamatok (15 perc)

3. Jovéorientalt perspektivak (15 perc)

A Dbeszélgetés modszertani elemeként a tematikus blokkokat kovetden egy interaktiv
allitaskartya gyakorlatot alkalmaztam, ahol hat elézetesen megfogalmazott allitast kellett a
résztvevoknek kozosen harom kategoriaba sorolniuk: "Egyetértiink", "Vitatott", €s "Nem
értiink egyet". A fokuszcsoport elemzése soran dsszesen 127 jelentéshordozo egység kertilt
azonositasra, amelyek 6 fokategoriaba és 23 alkategoriaba rendezddtek. A leggyakrabban
eléforduld téma a motivacids ¢és megtartasi eszk6zok volt (26,8%), ezt kovette a
generacidspecifikus vezetdi kompetenciak (22%). A harom moddszer (kérddiv, interjuk,
fokuszcsoport) egyiittes alkalmazasa nem pusztan haromszor annyi adatot eredményezett,
hanem mindségileg 0j felismerésekhez vezetett. A modszerek egymast erdsito és kiegészitd
hatasa révén olyan Osszefliggések valtak lathatova, amelyek egyetlen modszer

alkalmazasaval rejtve maradtak volna.



3. AZ ERTEKEZES FOBB MEGALLAPITASAI

A kutatas harom kozponti hipotézisének empirikus tesztelése differencialt eredményeket
hozott, amelyek nemcsak megerdsitették vagy cafoltak az eredeti feltételezéseket, hanem
jelentds arnyalatokkal és 0j perspektivakkal gazdagitottak a KKV szektor HR gyakorlatair6l
alkotott képet.

3.1. A H1 hipotézis eredményei: A KKV-k HR gyakorlatanak fejlettsége

A HI hipotézis, amely szerint "a kis- és kozépvallalkozasok HRM gyakorlata nem kiforrott,
a cégek nem szivesen aldoznak arra, hogy bels6 HR osztalyt iizemeltessenek", erds

empirikus alatdmasztast nyert az elemzések soran.
3.1.1. Kvantitativ eredmények

A kérdoives felmérés eredményei szerint a vizsgalt vallalatok 36,6%-anal hianyzik a

dedikalt HR funkci6. A részletes megoszlas:

o 63,4% rendelkezik 6nallo belsd HR-osztallyal
o 17,1%-nal mas munkakorben dolgozoé kolléga latja el a HR feladatokat

o 19,5%-nal egyaltalan nem végeznek szervezett HR-tevékenységet
gy g yseg

Ugyanakkor figyelemre méltd ellentmondas, hogy mig a kitoltok 82,9%-a stratégiailag
fontosnak itéli a HR-funkciot, addig csupan 63,4%-uk vallalatdnal miikodik ténylegesen
onallo HR-osztaly. Ez a kozel 20 szazalékpontos diszkrepancia rdmutat arra, hogy a HR-
tevékenység elismert fontossaga €és tényleges intézményesiilése kozott jelentds szakadek

huzodik a KKV szektorban.



7. tablazat: A bels6 HR osztaly megléte - Munkahelyen eltoltott ido osszefiiggése

Vallalatnal eltoltott ido

[-2¢év |2-5¢v Tobb, mint Osszesen
0-1 év
kozott | kozott 5 éve
16 19 35 34 104
Igen ) ) 279,50% | -57,60% | -63,40%
55,20% | 59,40%
[_190] [_095] [236] [_192]
7 4 5 16 32
Belso _ }
HR Nem -11,40% | -27,10% -19,50%
24,10% | 12,50%
osztaly
[037] [_191] [_196] [138]
Nem, de mas 6 9 4 9 28
munkakorben dolgozo
Kkolléga foglalkozik a -9,10% | -15,30% -17,10%
. A 20,70% | 28,10%
teriilettel (pl. pénziigy,
operatiV VeZet(,i) [0,6] [1 ’9] ['1,6] [_095]
29 32 44 59 164
Osszesen -100% | -100% |-100% -100% -100%

100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% 100.0%

Forras: sajat szerkesztés

A Pearson-féle Khi? proba alapjan nincs statisztikailag szignifikans kapcsolat a bels6 HR

osztaly megléte és a vallalatnal eltoltott 1d6 kozott (y*=11,149; df=6; p=0,84).



3.1.2. Kvalitativ eredmények

Az interjuk elemzése soran a HR miikodés €s hidnyossagok kategodria volt a leggyakrabban
eléforduld téma (25,6%, 89 emlités). Az interjialanyok 80%-anal (8/10) hidnyzott a

formalis HR osztaly. A leggyakrabban emlitett elmaradé HR tevékenységek:

8. tablazat: ElImarado HR tevékenységek gyakorisaga

HR tevékenység f;;lllri:fsek Arany (%)
Kultaraépités €s szervezetfejlesztés 8/10 80
Teljesitményértekelési rendszerek 7/10 70
Strukturalt onboarding 6/10 60
Képzés-fejlesztési programok 5/10 50
Kilépd (exit) interjuk €s tudasmegtartas 4/10 40

Forras: sajat szerkesztés

Az INTI1O0 taldldéan fogalmazta meg a kovetkezményeket: "Az emberi része, a mindenféle

szervezeti kultura tudatos épitése elmarad... ami szétaprozodashoz vezet."”
3.1.3. Szektoralis kiillonbségek

Markans szektoralis kiilonbségek rajzolodtak ki a HR fejlettségben. Az IT szektorban
miikodo vallalkozasok esetében fejlettebb HR gyakorlatok voltak megfigyelhetdk:

9. tablazat: HR fejlettség szektoronként

Szektor Formalis HR (%) | HR stratégiai szerep | Fejlesztési programok
IT 67% (2/3) Jellemzd Strukturalt

Szolgaltatas 0% (0/3) Nincs Ad hoc

Kereskedelem | 0% (0/2) Nincs Nincs

Egyéb 0% (0/2) Nincs Minimalis

Forras: sajat szerkesztés



3.1.4. A "tudatos informalis HR”, mint uj kategoria

A kvalitativ kutatas soran egy 1) jelenséget azonositottam, amelyet "tudatos informalis
HR'"-ként konceptualizalok. Ez olyan szervezeti megoldast jelent, ahol bar nincs dedikalt
HR osztidly, a humaner6forras-menedzsment funkcioit mégis szisztematikusan, tudatos

tervezes alapjan latjak el.

A tudatos informalis HR miikodését harom kulcsjellemzd hatarozza meg, amelyek egytitt
adjak a modell sajatossagait €s erejét. Az elsd pillér a strukturalt funkcidmegosztas,
amelyben minden HR-funkcidhoz egyértelmiien hozzarendelnek egy felelds személyt vagy
csoportot. Ez nem spontéan alakul ki, hanem tudatos szervezeti dontés eredménye. Az INTO5
altal bemutatott szervezetben példaul ,, a toborzast egy fél munkaidos kolléga végzi, a tobbi
feladatot diviziovezetok és az iigyvezeto-tulajdonos latjiak el.” Bar ez elsd pillantasra
hianyossagnak tlinhet, valdjadban atgondolt munkamegosztast jelez, amelyben mindenki
tisztdban van a sajat szerepével. Az INTO09 altal ismertetett esetben a kis 1étszama HR-
osztaly (2 f0) kapacitaskorlatait a people managerek erds szerepe kompenzalta, biztositva,

hogy egyetlen teriilet se maradjon ellatatlan.

A masodik pillér a professzionalis eszkozok és modszerek hasznalata. Bar a modellben nincs
formalis HR-osztdly, a gyakorlatban alkalmazott megoldasok gyakran magasabb
szinvonalat képviselnek, mint egyes formalis HR-strukturakkal rendelkezé KKV-knal. Az
INTO6 peldaja ezt jol illusztrdlja: ,, Tudastar, Onlife mentorprogram, belso mentordldsi
keretrendszer és kiils6 mentorok” - ezek atgondolt, rendszerszintli eszk6zok, nem ad hoc
megoldasok. Az INTO3 szervezetében pedig a, belsé applikacion keresztiil elérheto
tréningek’” mutatjak, hogy a digitalis technologidk beépitése a képzeésekbe professzionalis

megkozelitést jelez még akkor is, ha nincs mogotte dedikalt HR-csapat.

A harmadik pillér a modell dinamikus természete. Mivel nem kotddik merev szervezeti
struktirdhoz, gyorsabban tud alkalmazkodni a valtozd kornyezethez ¢és szervezeti
igényekhez. Az INTO7 tapasztalata mutatja, hogy a kezdetben HR nélkiili miikodés egy 1d6
utan formalis HR osztallya alakult, amikor a szervezet ndvekedése ezt indokoltta tette. Ez
azt bizonyitja, hogy a tudatos informalis HR nem végallapot, hanem egy fejlddési szakasz

lehet. Az INTOS8 esetében a rugalmassag abban mutatkozott meg, hogy a Team Support



csapat feladatai folyamatosan alakultak: bizonyos iddszakokban tobb operativ funkciot

vallaltak, méaskor a well-being keriilt eldtérbe.
3.2. A H2 hipotézis eredményei: Az Y generacio megvaltozott motivacios struktiraja

A H2 hipotézis, amely szerint "az Y generacios munkavallalok motivacidja elddeikhez
képest megvaltozott, a legfontosabb motivacids tényezOik a biztos hattér, presztizs,
kihivasokkal teli munkakor, valamint a versenyképes juttatas", nagyrészt megerdsitést nyert,

de jelentds finomitasokkal €s 1j dimenzidval egésziilt ki.
3.2.1. Kvantitativ eredmények

A motivacios tényezOk 5 foku Likert-skalan torténd felmérése soran a kovetkezd

eredmeények sziilettek:

10. tablazat: A legfontosabb motivacios faktorok atlagértékei

Valtozo Atlag Median Szoras
Munkabér (Alapbér) 4,6 5 0,573
Munka-maganélet egyensuly 4,54 5 0,704
Bizalmi legkor 4,52 5 0,65
Csapatmoral 4,43 5 0,646
Munkatarsaimmal kialakitott kapcsolatok 4,43 5 0,656
Feletteseimmel kialakitott kapcsolatok 4,43 5 0,692
Rugalmas munkaidd 4,39 5 0,747
Dontésekbe vald bevonas 4,38 4 0,639

Forras: sajat szerkesztés
A legalacsonyabb értékelést kapott tényezok:
« Karrierlehetdség (vallalaton beliil): 3,93

o A munkakor presztizs értéke: 3,71

o Béren kiviili juttatasok: 3,52



o Mentalis egészség tamogatast célzd kezdeményezések: 3,40

A generaciok kozotti  motivacidos  kiilonbségek vizsgalatira ANOVA  elemzést
végeztem. Meglepd eredmény, hogy a hét motivacios fOkomponens egyike esetében sem

mutatkozott statisztikailag szignifikans kiilonbség a generaciok kozott (p>0,05).

Ugyanakkor a munkahelyen eltoltott id0 €és a motivacios tényezdk kozott egy
fokomponensnél talaltam szignifikdns 0sszefliggést (F=2,742, p<0,05): a munkavégzeéssel
¢s szakmai fejlddéssel kapcsolatos motivacios tényezdk eseteében a 1-2 éve a vallalatnal
dolgozdk szignifikdnsan alacsonyabb motivaciot mutattak, mint az 5 évnél régebb ota ott

dolgozok.
3.2.2. Kvalitativ eredmények: az empatia, mint metakompetencia

A kutatds soran azonositottam egy Uj elméleti keretet, ami alapvetden ujradefinidlja az
empatia szerepét a vezetdi kompetencia-hierarchiaban. Az eredményeim azt mutatjak, hogy
az empatia nem egyszertien egy vizsgalt soft skillek koziil, hanem metakompetenciaként
funkcional - olyan alapkészség, amely minden mas vezetdéi kompetencia hatékony
alkalmazasanak elofeltétele. A kommunikacidban partneri viszony megértésekeént, a
motivacioban egyéni sziikségletek felismeréseként, a konfliktuskezelésben kiilonbozd
nézOpontok elfogadasaként jelenik meg. Ez a paradigmavéltas jelentdés elméleti
hozzajarulast jelent a vezetéselmélet teriiletén, Ujragondolva a kompetenciafejlesztési

programok prioritasait.
3.2.3. A presztizs paradigmavaltasa

A kutatasom feltarta, hogy az Y és Z generaciondl fundamentalis valtozas kovetkezett be a
presztizs értelmezésében. A hagyomanyos hierarchikus pozicidkon alapulo presztizs helyett
egy Uj, értékteremtésen €s szakmai elismerésen alapuld koncepci6 alakult ki. A "nem
mindenki akar vezetd lenni" jelenség és a horizontalis karrierutak felértékelodése 1)
0sztonzeési rendszerek sziikségességét jelzi. Ez a paradigmavaltas elméleti keretrendszert ad

a generacids motivacios valtozasok megértése¢hez, tulmutatva a korabbi karriermodelleken.



11. tablazat: Motivacios tényezok generacios osszehasonlitasa

Y generacio

Motivacios dimenzio Z. generacio kontrasztja

hangsulya
. o Kulcsfontossagu , _
Empatia és kommunikécid ., g Fontos, de alapvetésnek tekintik
elvaras
) , Elsodleges Masodlagos mas tényezokhoz
Versenyképes juttatasok 5 , 8 Y
szempont képest

Kihivasokkal teli munkakor Er6s motivalo er6 | Fontos

Mérsekelt
Presztizs érték ) L Nem fontos
jelentdség
Munka-maganélet egyensuly | Torekveés ra Megalkuvas nélkiili elvaras

Forras: sajat szerkesztés

3.2.4. A fokuszcsoport meger6sité eredményei

A teljes konszenzussal elfogadott allitasok koziil kiemelkedik "4 fiatal munkatarsaknak
folyamatos visszajelzésre van sziikségiik" allitds, amely azonnali és egyhangu egyetértést
eredmeényezett. A résztvevok a social media hatasat emlitettek magyarazatként: a fiatalabb
generaciok az azonnali visszajelzéshez szoktak a digitalis platformokon, és ezt az igényt
atviszik a munkahelyi kornyezetbe is. Ahogyan az egyik vezetd megfogalmazta:
"rendszeres, folyamatosan kis triggerek és visszajelzés a sziikségiikben"”, amely felismeres

gyakorlati implikaciokat hordoz a vezetési gyakorlat szdmara.

"A fiatalabb generdcio vezetéséhez masfajta kompetencidkra van sziikség, mint a korabbi
generacioknal” allitas szintén teljes egyetértést kapott, de a diskurzus arnyalta a képet. A
résztvevok felismerték, hogy nem teljesen 1) kompetencidkrdl van szd, hanem bizonyos
készségek felértékelddesérdl és masok hattérbe szoruldsardl. Az empatia, a coaching
szemlélet és a személyre szabott megkozelités keriilt 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 koncepcio a vezetéselméletben, amelyet



EDMONDSON (2018) munkassaga hozott be a koztudatba. A résztvevok nemcsak
elfogadtak ezt az allitast, hanem konkrét példakkal illusztraltak jelentOségét. Az egyik
vezetd kiemelte a mentor szerepének fontossagat, mig mdasok a bizalmi légkor

kialakitasanak sziikségességét hangstlyoztak.

"A gyors eloléptetés gyakran tul nagy nyomdst rak a fiatal vezetokre" 4llitds szintén
egyetértést kapott, de a diskurzus feltarta a jelenség komplexitdsat. A résztvevok az
imposztor szindroma jelenségét emlitettek, valamint azt a kihivast, hogy fiatal vezetOknek
gyakran 1ddsebb, tapasztaltabb munkatarsakat kell irdnyitaniuk. Ez a felismerés fontos a

vezetdfejlesztési programok tervezése szempontjabol.

A teljes konszenzussal elutasitott allitasok koziil "4 lojalitdas csak akkor alakul ki, ha van
lehetoség gyors elorelépésre” valtotta ki a leger6sebb ellenkezést. A résztvevok
hangstlyoztak, hogy "nem mindenki akar mar vezeté lenni”, és hogy a horizontélis fejlodés
ugyanolyan fontos lehet, mint a vertikalis. Ez a felismerés megkérddjelezi a hagyomanyos

karriermodelleket €s j utakat nyit a tehetségmenedzsmentben.

"A vezetoi onreflexio fontosabb, mint a szakmai tudas" 4llitas szintén elutasitasra keriilt, de
a diskurzus arnyalta a képet. A résztvevok nem az onreflexié fontossagat kérddjelezték meg,
hanem azt, hogy ez fontosabb lenne a szakmai tuddsnal. A konszenzus az volt, hogy
mindkettd elengedhetetlen, és egyik sem helyettesitheti a masikat. Ahogyan az egyik vezetd
megfogalmazta: "van egy alapveto szakmai tudas, amit el kell érnie hozza, hogy egydltaldan

jo vezeto legyen valaki”.

3.3. A H3 hipotézis eredményei: Vezetofejlesztési kihivasok és a munkahelyi lojalitas

valtozasa

A H3 hipotézis, amely szerint "a legtobb szervezetnél kihivast okoz a fiatalabb generaciok
vezetofejlesztésének biztositdsa, a dolgozok vallalatnal toltott életciklusa lerovidiilt",

empirikus alatdmasztast kapott.



3.3.1. A kompetencia szakadék kvantitativ bizonyitékai

A vezetdi kompetenciak kétlépcsds méreése (fontossag vs. felkésziiltség) soran jelentOs

kiilonbségek mutatkoztak:

12. tablazat: Kompetencia szakadék - a legnagyobb kiilonbségek

Fontossag Felkésziiltség
Vezet6i kompetencia Kiilonbozet

(atlag) (atlag)
Kommunikéacios készseg 4,71 4,34 0,37
Dontéshozatali keépesség 4,62 4,27 0,35
Tehetségek megtartasanak

4,39 3,8 0,59
képessége
Konfliktus- és stresszkezelés 4,44 3,94 0,5
Id6gazdalkodas 4.4 3,86 0,54
Tehetségfejlesztés 4,19 3,7 0,49
Mesterséges intelligencia (Al)

3,9 3,43 0,47
alkalmazésa

Forras: sajat szerkesztés
A kompetencia szakadék kiilonosen nagy a tehetségmenedzsment (tehetségek megtartasa:
0,59; tehetseégfejlesztes: 0,49) €s a stresszkezelés (0,50) teriiletén.

3.3.2. A képzések gyakorisaga és hatékonysaga

A valaszadok 65,2%-a vesz részt legalabb évente egyszer szakmai vagy vezetOi képzésben,
akiknek kozel a fele (45,7%) egy évben tobbszor is jar ilyen képzésekre.

Mindossze 12,8% nem vesz részt soha szakmai vagy vezetdi képzesen.

Az ANOVA elemzés szerint a képzési gyakorisag és a vezetdi kompetenciak kozott ket

fokomponensnél talaltam szignifikans 6sszefliggést:



1. Digitalizacios és innovacios készségek (p<0,05): A havonta képzésben részesiilok
(0,407) léenyegesen magasabb felkésziiltséget mutatnak, mint a ritkdn vagy soha nem
résztvevok (-0,306 és -0,484).

2. Tehetségmenedzsment kompetenciak (p<0,01): A havonta képzésben részesiilok
(0,825) kiemelkedden magas felkésziiltséget mutatnak a félévente (-0,269), ritkdbban

(-0,183) vagy soha (-0,135) képzésben részesiilokhoz képest.
3.3.3. A "job hopping" jelensége

A munkahelyi mobilitas vizsgalata sordn markans generacios kiilonbségek rajzolddtak ki.
Az Y generacios vezetok esetében kiugroan magas munkahelyi mobilitas figyelhetd meg: a
29-44 ¢ves korosztalyban a vezetOk tobbsége mar 3-5 munkahelyen dolgozott, jelentOs

résziiknek pedig 6-8 vagy annal is tobb munkahelye volt.

Ugyanakkor a  valaszadok 62,8%-a  rendelkezik  legalabb  kétéves szervezeti
munkatapasztalattal az adott KK'V-nal, 36%-uk pedig 6t évnél régebb ota dolgozik jelenlegi
vallalatanal. Ez azt mutatja, hogy bar a korabbi karrierit mobilis volt, a jelenlegi

munkahelyen val6 tartésabb jelenlét is megfigyelhetd.

3.3.4. Kvalitativ eredmények: kompetenciahiany és fluktuacio kapcsolata

Az interjukban leggyakrabban a HR miikodésének kérdéskore és annak hidnyossagai
kertiltek eldtérbe, 6sszesen 89 emlitéssel, ami az 6sszes kddolt szakasz mintegy egynegyedét
tette ki. Ez j0l mutatja, hogy a HR funkcid kdzponti problémat jelent a KKV szektorban. Az
interjuk soran tobb alkalommal szoba keriilt a formalis HR osztdly megléte vagy hianya, a
HR létszam, valamint a kiszervezett funkciok szerepe. Hasonl6 gyakorisaggal targyaltak az
operativ és stratégiai feladatok kozotti megoszlast, illetve azt, hogy milyen modon oszlanak
meg a HR tevékenységek a szervezeten beliil. Tobb interjualany felhivta a figyelmet arra is,
hogy bizonyos alapvetd tevékenységek, mint a kultGraépités, az onboarding, vagy a
teljesitményértékelési rendszerek kialakitdsa gyakran elmaradnak, ami hosszabb tavon a
szervezeti miikodés gyengeségeit eredményezi. A madasodik leggyakrabban megjelend
témakor a vezetdi kompetencidk kérdéskore volt, amely 78 emlitéssel az 6sszes hivatkozas

tobb mint 0todét tette ki.



Az interjukban hangsulyosan jelentek meg olyan kulcskompetencidk, mint az empatia, a
kommunikacio, a rugalmassag €s a dontéshozatal képessége. Emellett szamos példa
hangzott el a kompetenciahianyra és annak negativ kovetkezményeire, valamint tobben
kiemelték a vezetdi készségek €s a munkavallaloi lojalitds kozotti szoros kapcsolatot. A
motivacids tényezOk szintén meghatarozo témakeént jelentek meg, 67 emlitéssel, ami kozel
otodét adta a kodolt szakaszoknak. A motivacid tobbdimenzids megkozelitésben keriilt eld:
az anyagi tényezok, példaul a fizetés ¢€s juttatisok mellett gyakran emlitették a
rugalmassagot, a home office lehetdségét és a fejlddési perspektivakat is. Tovabbi fontos
szempontként a generaciospecifikus kiilonbségek is hangsulyt kaptak, kiilonosen az Y és Z

generacid eltérd motivatorai.

A vezetdfejlesztes és a fluktuacid kérdéskore 58 emlitést kapott, ami a teljes anyag 16,7
szazalékat tette ki. A résztvevOk gyakran utaltak a meglévd formalis €s informalis fejlesztési
lehetdségekre, de tobbszor megfogalmaztak a soft skillekhez és generacids képzésekhez
kapcsolddo hianyokat is. Tobben ramutattak arra, hogy a kompetenciahidny kozvetlen

osszefiiggésben all a fluktuicidval, ami jelentds szervezeti kockazatot hordoz.

3.3.5. Szektoralis kiillonbségek a vezetofejlesztésben

13. tablazat: Vezetofejlesztési gyakorlatok szektoronként

Szektor Formalis programok | Informalis megoldasok | Fobb hianyossagok
LinkedIn Learning, Mentoralas, peer _

IT _ . Generacios képzések
Udemy, coaching learning

Szolgaltatas | Ad hoc tréningek Kiils6 coach Strukturaltsag

Kereskedelem | Nincs Egyéni onképzés Minden teriilet

Turizmus Bels6 applikacio Vezetdi talalkozok Soft skill fejlesztés

Forras: sajat szerkesztés



Az IT szektor kiemelkedd gyakorlatai jelentds elonyt jelentenek, mig a hagyomanyos

szektorokban (kereskedelem) kritikus fejlesztési hidnyossagok mutatkoznak.
3.3.6. Vezetoi stilus és elkotelezodés kapcsolata

Az ANOVA elemzés szerint két kompetencia fokomponensnél van statisztikailag
szignifikans eltérés (p<0,001) azon vezetdk kozott, akik szerint nagy meértékben

hozzajarulnak a munkavallalok elkotelezddésehez, és azok kozott, akik szerint kevéssé:

1. Vezeté6i alapkompetenciak (kommunikacid, dontéshozatal, stratégiai gondolkodas)

2. Tehetségmenedzsment kompetenciak (tehetségfejlesztés, megtartas)

A valaszadok 86,6%-a Ugy vélte, hogy vezetdi stilusa és kompetenciai valamilyen

mértékben hozzajarulnak a munkavallalok hosszu tava elkotelezodéséhez.
3.3.7. A fokuszcsoport Kiegészito eredményei

A fokuszcsoportban a vezetOi tanulasi tapasztalatok kategoria 22 emlitéssel (17,3%) jelent

meg. A "sok hiban kell atmenned" megallapitas ramutat a fejlesztési kihivasokra.

Az allitaskartya gyakorlatban teljes konszenzus alakult ki: "4 gyors eldléptetés gyakran tul
nagy nyomdst rak a fiatal vezetokre" - a résztvevOk az imposztor szindromat és a

pszicholdgiai nyomast emlitettek.



4. AZ ERTEKEZES UJ, ILLETVE UJSZERU EREDMENYEI

A kutatas hat vy, illetve ujszerli tudomanyos eredményt hozott, amelyek hozzajarulnak a

vezetéselmélet €s a humanerdforras-menedzsment tudomanyteriiletének fejlodésehez.

1. A magyar KKV szektor HR gyakorlatainak és Y generacios vezetoi
kompetencia-elvarasainak atfogo feltarasa: A kutatas soran sikertilt azonositanom
¢s dokumentalnom a kis- és kozépvallalkozasok humadanerdforras-menedzsment
gyakorlatainak jellegzetességeit, kiilonds tekintettel az Y generdcios vezetdkkel
szemben tamasztott kompetenciaelvarasokra. A vegyes modszertani megkozelités
révén feltartam azokat a kritikus teriileteket, ahol a szervezetek fejlodési igényt
mutatnak, kiilonosen az empatia (1,47-es kiilonbozet a fontossag €s felkésziiltség
kozott), a csapatépitési keszseég (1,31) €s a konfliktuskezelés (1,22) terén. Ez az atfogo
feltaras hianypotlo jellegli, mivel korabban nem 4llt rendelkezésre olyan empirikus
kutatas, amely kifejezetten az Y generacids vezetdk kompetenciaigényeit vizsgalta
volna a magyar KKV kornyezetben.

2. Az empatia, mint metakompetencia paradigma kidolgozasa: A kutatas soran
azonositottam egy 10j elméleti keretet, ami alapvetden Ujradefinidlja az empatia
szerepét a vezetdi kompetencia-hierarchidban. Az eredményeim azt mutatjak, hogy
az empatia nem egyszerien egy vizsgalt soft skillek kozil, hanem
metakompetenciaként funkcional - olyan alapkészség, amely minden mas vezetoi
kompetencia hatékony alkalmazasanak eldfeltétele. A kommunikécidban partneri
viszony megeértéseként, a motivacioban egyéni sziikségletek felismeréseként, a
konfliktuskezelésben kiillonboz6 nézdpontok elfogadasaként jelenik meg. Ez a
paradigmavaltas jelentds elmeleti hozzajarulast jelent a vezetéselmélet teriiletén,
ujragondolva a kompetenciafejlesztési programok prioritasait.

3. A pozitiv deviancia elmélet adaptalasa és alkalmazasa KKV kontextusban: A
kutatdsom eredményei megkérddjelezik az elterjedt sztereotipiat, hogy a KKV-k
humanerdforrds-menedzsmentje sziikségszeriien elmaradott, bemutatva, hogy kisebb
szervezetek 1is képesek innovativ €s hatékony humanerdforras-menedzsment
megoldasokra. Az IT szektorbol szdrmazd pozitiv deviancia esetekkel

demonstraltam, hogy a KKV-k strukturdlis jellemzdi — rugalmassag, személyre



szabott megoldasok, gyors dontéshozatal — versenyelonyt jelenthetnek a
nagyvallalatokkal szemben. Ez az elméleti keret 0j perspektivat nyit a KKV
kutatasokban, ahol a hidnyossagok helyett a kivalosag feltételeit vizsgaljuk.

. A "tudatos informalis HR”, mint uj szervezeti kategoria konceptualizalasa: A
kvalitativ kutatdsom soran azonositottam egy 1) miikodési modellt, amely a formalis
HR strukturdk és az ad hoc megoldasok kozott helyezkedik el. Ez a hibrid
megkozelités harom pillérre épiil: strukturalt funkcidmegosztis (minden HR
tertilethez egyértelmi felelOs), professzionalis eszkdzok és modszerek alkalmazasa,
valamint dinamikus adaptaci6. Ez kiilondsen relevans a 10-50 f6s vallalkozasok
szamara, ahol a formalis HR osztaly létrehozasa még nem indokolt, de az ad hoc
megoldasok mar nem elegenddek. Ez az Uj kategdria hianypotld és gyakorlati
alternativat kinal a koltséghatékony HR mukodéshez.

. A presztizs paradigmavaltas elméletének kidolgozasa: A kutatisom feltarta, hogy
az Y ¢és Z generacional fundamentélis valtozas kovetkezett be a presztizs
értelmezésében. A hagyomanyos hierarchikus pozicidkon alapuld presztizs helyett
egy Uj, értékteremtésen €s szakmai elismerésen alapuld koncepcio6 alakult ki. A "nem
mindenki akar vezet6 lenni" jelenség €s a horizontélis karrierutak felértékelodése 0
Osztonzeési rendszerek sziikségességét jelzi. Ez a paradigmavaltds elméleti
keretrendszert ad a generacids motivacios valtozasok megertéséhez, tulmutatva a
korabbi karriermodelleken.

. A generacios coaching, mint ij szakmai teriilet azonositasa: Megfigyeltem, hogy
az Y generacios vezetdk 62,5%-andl igény rajzolddott ki egy 0 fejlesztési teriilet
irant, amely tulmutat a hagyomanyos vezetofejlesztési modszereken. A generacios
coaching vélasz az Y generacio kiilonleges helyzetére, ahol hid szerepet toltenek be
az X és Z generacio kozott. Ez nem egyszerli kommunikacios tréninget jelent, hanem
komplex megértesi €s alkalmazkodasi keészségek fejlesztését, amely magaban foglalja
az egyes generaciok értékrendjének megeértését és a motivacios eszkozok

ujragondolasat.



5. AZ EREDMENYEK GYAKORLATI HASZNOSITHATOSAGA

A kutatdsi eredmények harom szinten érvényesiilnek: szervezeti, szakmai ¢és

gazdasagpolitikai szinten.
5.1. Szervezeti szintii hasznosithatosag

Empatia-alapu vezetofejlesztési programok kidolgozasa: A kutatasi eredmények alapjan
az empatia alapll vezetés és a személyre szabott megkdzelités hatékonyabbd teszi a
generacidmenedzsmentet. Ez kozvetleniil atiiltethetd tovabbi, mas KKV-k gyakorlatdba
specidlis tréning programok formajaban, ahol az empatia fejlesztése a vezetdfejlesztés

kozponti eleme lehet.

A gyakorlati implementacié sordn empatia-kozponti moduldris fejlesztési rendszerek
kidolgozasa valosulhat meg, amelyek rendszeres coaching iilésekkel egésziilnek ki. Emellett
peer learning alkalmak megszervezése és 360 fokos ért€kelési rendszer implementalasa
tamogathatja a vezetok fejlodését. Ezek az eszkozok egyiittesen teremtik meg az empatia-

alapl vezetés kulturajat a szervezetekben.

Koltséghatékony HR modellek bevezetése: A tudatos informalis HR modell kiilonosen a
10-50 f8s KKV-k szamara kinal megoldast. Ennek keretében strukturalt funkciomegosztas
alakithato ki, ahol minden HR teriilethez dedikalt felelds tartozik, mikdzben professzionalis
eszkozok alkalmazasara keriil sor formalis osztaly 1étrehozasa nélkiil. Az agilitas-alapa HR
stratégiak kidolgozasa lehetdvé teszi a rugalmas alkalmazkodast a valtozo piaci

kornyezethez.

Tehetségmegtartasi stratégiak ujragondolasa: A horizontalis karrierutak kialakitasa
alternativ fejlodési lehetOségeket teremt a munkavallalok szdmara. Szakérto1 szerepek és
projektvezetdi poziciok létrehozasaval, valamint mentori feladatkorok bevezetésével a
szervezetek valtozatos karrierlehetdségeket biztosithatnak. A generacids mentorprogramok
inditasa kiilondsen értékes, mivel kétirany( tanulést tesz lehetdvé, ahol a fiatalabb és

1ddsebb generaciok kolesondsen gazdagitjak egymas tudasat.



5.2. Szakmai szintl hasznosithatéosag

A humaneroforras-menedzsment tudasbazisanak gazdagitasa: A kutatas ) fogalmakkal
¢s modellekkel jarul hozza a szakmai diskurzushoz. Az empéatia mint metakompetencia
koncepcid 0j perspektivat nyit a vezetdi készségek értelmezeésében. A tudatos informalis HR
kategOria megnevezése €s leirdsa segit azonositani és legitimalni a KKV-kban gyakran
alkalmazott gyakorlatokat. A presztizs paradigmavaltas elmélete i) megvilagitasba helyezi
a munkavallaloi motivacio kérdését, mig a generacios coaching mint {1j szakmai teriilet

megjelenése specializalt fejlesztési lehetdségeket teremt.

Vezetoi mentoring programok fejlesztése: Vezetdi mentoring programok indithatdk, ahol
a sikeres KKV vezetok osztjdk meg tapasztalataikat. A peer-to-peer tanuldsi modellek
kialakitasa lehetdvé teszi a horizontalis tuddsmegosztast, ahol hasonld kihivasokkal
szembesiilo vezetOk tanulhatnak egymdéstol. Generacids coaching képzési programok
kidolgozasaval ¢és  certifikdciés rendszer létrehozdsaval a  szakmai teriilet

professzionalizalddasa is tamogathato.
5.3. Gazdasagpolitikai szintii hasznosithatosag

Az eredmények tampontokat adnak a KKV fejlesztési programok tervezéséhez. A HR
fejlesztés stratégiai jelentdségének hangsilyozasa segithet abban, hogy a dontéshozok
felismerjék az emberi er6forrds menedzsment kritikus szerepét a KKV-k
versenykeépességeben. A koltséghatékony HR modellek népszertisitése €s szektorspecifikus
tdmogatasi programok kialakitasa - kiilonds tekintettel az IT és a hagyomanyos szektorok

kozotti kiillonbségekre - célzott fejlesztéseket tesz lehetove.

Strukturalis elonyok tudatos kihasznalasa: A KKV-k rugalmassiga, személyre
szabottsaga ¢€s gyors dontéshozatali képességének tudatos kihasznaldsaval versenyelonyt
lehet szerezni. A pozitiv deviancia esetek elterjesztése inspirald példat mutathat mas
vallalkozasok szdmara. Tuddsmegosztdsi platformok létrehozdsa konferencidk ¢és
workshopok formajaban, valamint a legjobb gyakorlatok gyiijteményének publikaldsa

eldsegiti a sikeres gyakorlatok széles korti elterjedését.



5.4. Tovabbi kutatasi iranyok

Az empatia mérhetoségének és fejleszthetoségének vizsgalata: Longitudinalis
vizsgalatok sziikségesek az empatiakozpontli fejlesztések hosszii tavlil hatasainak
megértés€éhez. Az empatia mérési skalak validalasa KKV kornyezetben és szektoralis
osszehasonlitd elemzések készitése melyebb betekintést nytjthat az empéatia szerepébe a

kiilonb6zd iparagakban.

A generacios coaching hatékonysaganak mérése: Pilot programok inditasa és azok
hatdsvizsgalata elengedhetetlen az optimalis modszerek azonositisahoz. A képzési
sztenderdek pontos kidolgozasa segithet a szakmai teriilet megszilarditasaban €s a mindség

biztositasaban.

A tudatos informalis HR modell miikodoképességének vizsgalata: Implementacios
utmutatok kidolgozasa gyakorlati tdimogatast nyljthat a modell bevezetéséhez. A mas
kulturalis kontextusban vald alkalmazhatosag vizsgalata és a skalazhatosagi korlatok

feltérképezése segithet a modell szélesebb korli alkalmazasaban.

Pozitiv deviancia esetek szisztematikus azonositasa: A kiilonboz06 ipardgakban miikodo
sikeres KKV-k feltarasa és az atvihetdség feltételeinek elemzése értékes tudast generalhat.
Az adaptacios stratégiak kidolgozéasa segithet mas vallalkozasoknak a sikeres gyakorlatok

atvételében.

A munkahelyi mobilitas és lojalitas mélyebb megértése: A "job hopping" jelenség
longitudinalis vizsgalata és a megtartasi stratégiak hatékonysaganak mérése fontos
informacidkat szolgéltathat a munkavallaléi viselkedés megértéseéhez. A generacios
kiilonbsegek finomabb elemzése arnyaltabb képet adhat a kiilonb6z6 korcsoportok

motivacioirol.

A digitalizacio és Al hatasanak vizsgalata: Az Al alkalmazasa a vezetOfejlesztésben 11
lehetOségeket nyithat meg a személyre szabott fejlesztési programok terén. A digitdlis
kompetenciak fejlesztésének hatasa €s a technologia és empatia kapcsolatanak elemzése

kritikus fontossagu a jovo munkahelyeinek kialakitasaban.



Nonprofit szektor adaptacioja: A kutatasi eredmeények nemcsak a profitorientalt KKV
szektorra vonatkoznak, hanem a nonprofit szervezetek szamara is relevans
kovetkeztetéseket kindlnak. A civil szervezetek ¢és alapitvanyok hasonld kihivasokkal
szembesiilnek (korlatozott erdforrasok, informalis HR-gyakorlatok, fluktuacio), €és az
empatiaalapu vezetés, valamintaz értékorientdlt motivacios tényezOk kiilonosen jol
illeszkednek kiildetésorientalt kultardjukhoz. Tovabbi kutatasi irany lehet az eredmények
empirikus validalasa nonprofit kornyezetben, amely feltarhatna a szektoralis kiilonbségeket

¢s hozzajarulna a generacids vezetdfejlesztés holisztikusabb megértésehez.
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