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Abstract

The growth of small and medium-sized enterprises (SMES) is a key driver of economic development;
however, the growth stage is often accompanied by persistent or recurring organisational and managerial
stagnation. The existing literature primarily explains these growth-related difficulties through structural
and leadership challenges, while the role of generational collaboration within organisations has received
less explicit attention. The aim of this paper is to explore, based on the literature, how generational
collaboration can be interpreted in relation to managerial stagnation occurring during the growth stage
of SMEs, from a quality management perspective.

The study is based on a secondary, integrative literature review that connects theoretical frameworks of
organisational life cycle models, organisational learning, and quality management. The analysis
identifies different approaches to generational collaboration and highlights that the quality of
collaboration between generations may constitute a critical factor for organisational adaptability and
quality culture during the growth stage. The findings contribute to a quality management-oriented
interpretation of growth stagnation and provide a conceptual foundation for future empirical research
on the relationship between generational collaboration and growth-related challenges in Hungarian
SMEs.
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Absztrakt

A Kkis- és kozépvallalkozasok ndvekedése a gazdasagi fejlodés egyik meghatarozo tényezdje,
ugyanakkor a novekedési szakasz gyakran tartos vagy visszatérd szervezeti és vezetoi elakadasokkal jar
egyiitt. A szakirodalom e jelenséget els6sorban strukturalis és vezetési kihivasokkal magyarazza,
mikozben a szervezeten beliili generacios egylittmiikodés szerepe kevésbé hangsulyosan jelenik meg.
Jelen tanulmany célja annak bemutatasa, hogy a szakirodalom alapjan miként értelmezhetd a generacios
egylittm(ikodés szerepe a kis- és kozépvallalkozasok novekedési szakaszaban megjelend vezet6i
elakadasok dsszefiiggésében, mindségmenedzsment-szemponti megkozelitésben.

A kutatas szekunder, integrativ irodalomelemzésre épiil, amely a szervezeti életciklus-modellek, a
szervezeti tanulds és a mindségmenedzsment elméleti kereteit kapcsolja Ossze. Az elemzés
eredményeként a tanulmany a generacios egylittmiikodés eltérd megkozelitéseit azonositja, és ramutat
arra, hogy a generaciok kozotti egylittmiikodés mindsége a szervezeti alkalmazkodoképesség és a
mindségkultira szempontjabol meghatarozd tényezd lehet a novekedési szakaszban. A tanulmany
megallapitasai  hozzajarulnak a ndvekedési elakaddsok  mindségmenedzsment-szemponta
értelmezéséhez, és megalapozzak a generacids egylttmikodés és a ndvekedési elakadasok
kapcsolatanak késobbi empirikus vizsgalatat a magyar kis- és kozépvallalkozasok korében.

Keywords: generacios egyiittmiikodés, ndvekedési elakadasok, kis- és kozépvallalkozasok,
mindségmenedzsment, szervezeti tanulas, vezetdi kihivasok
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1. Bevezetés

A Kis- és kozépvallalkozasok a gazdasagi novekedés és a foglalkoztatds meghatarozé szerepldi,
ugyanakkor miikodésiik soran szamos olyan kihivassal szembesiilnek, amelyek kiilonosen a ndvekedési
szakaszban valnak hangsulyossa. A szakirodalom régéta ramutat arra, hogy a KKV-k jelent6s része a
novekedés egy bizonyos pontjan tartdés vagy visszatérd elakadasokkal szembesiil, amelyek lassitjak,
illetve megakasztjak a tovabbi fejlddést (Greiner, 1972; Churchill & Lewis, 1983). Ezek a novekedési
elakadasok gyakran nem kizaro6lag piaci vagy pénziigyi tényezdkkel magyarazhatok, hanem a szervezeti
mikodés, a vezetési gyakorlat és az alkalmazkoddképesség korlataival is Osszefiiggésben allnak
(Vecsenyi, 2009).

A szervezeti életciklus-modellek a novekedési szakaszt olyan atmeneti idészakként irjak le, amelyben a
kordbban sikeres, személyes ¢és informalis miikddési megoldasok egyre kevésbé bizonyulnak
hatékonynak. A novekedéssel parhuzamosan né a szervezeti komplexitas, er6sddik a koordinacios
igény, mikdzben a vezetdk szerepe is atalakul: a kdzvetlen iranyitas helyét fokozatosan a delegalasnak,
a rendszerszintli gondolkodasnak és a szervezeti tanulds tdmogatasanak kellene atvennie (Greiner, 1972;
Bakacsi, 2018). Amennyiben ez az atmenet nem torténik meg, a ndvekedési szakasz vezet6i krizisekkel
¢s mitkodési elakadasokkal jarhat egyfitt.

A novekedési elakadasok értelmezése ugyanakkor nem meriil ki a strukturdlis és vezetési tényezok
vizsgalataban. A KKV-k sajatos szervezeti jellemzdje, hogy miikodésiikben gyakran egyszerre van jelen
tobb generacio: a tulajdonos-alapitd generacio, az utddlasra késziild vezetdk, valamint kiilonb6zo
munkavallaldi korosztalyok. Ebben a kornyezetben a generaciok kozotti egyiittmikodés és tudasatadas
mindsége meghatarozd szerepet jatszhat a szervezet alkalmazkodoképességében (Rutherford et al.,
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2004). A generacios egyiittmiikodés kérdése ezért nem csupan humaneréforras- vagy utodlasi
problémaként, hanem a szervezeti miikodés egészét érintd tényezoként értelmezhetd.

A generaciok kozotti egylittmiikodés a gyakorlatban sok esetben informalis, személyfiiggd keretek
kozott zajlik, és ritkan valik tudatosan kezelt szervezeti folyamattd. A tudasmegosztas hianya, a
tapasztalatok ,fejekben maraddsa”, valamint a vezetdi szerepekhez és hatalomhoz kapcsolodo
generacios fesziiltségek mind hozzajarulhatnak ahhoz, hogy a novekedési szakaszban jelentkezd
kihivasok tartés elakadassa alakuljanak (Schein, 2010; Klein, 2005). A generacios egyiittmiikodés
hianya ebben az sszefliggésben nem pusztan kihasznalatlan er6forrasként, hanem potencialis szervezeti
kockazatként is értelmezhetd.

A mindségmenedzsment €s a szervezeti tanulds irodalma hangsulyozza, hogy a névekedési szakaszban
a vezetés és a szervezeti kultira mindsége kulcsszerepet jatszik az alkalmazkodoképesség
fenntartasaban. A mindség nem kizarolag modszerek €s eszkozok Osszessége, hanem olyan vezet6i
szemlélet és szervezeti kultura, amely tdmogatja a tanulast, a tudasmegosztast és az egylittmiikodést
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Malatyinszki, 2014). Ebben a megkozelitésben a generacios egyiittmiikodés
mindsége kozvetlen kapcsolatba hozhatdé a mindségkultura fejlettségével és a szervezet megujulési
képességével.

A hazai szakirodalom is ramutat arra, hogy a KKV-k novekedési kihivasai gyakran 6sszekapcsolodnak
a vezetoi szemléletvaltas elmaradasaval és a szervezeti tanulas korlataival (Vecsenyi, 2009; Bakacsi,
2018). A generacios egylittmiikodés tudatos alakitasa ebben az 0sszefiiggésben a minéségmenedzsment
egyik horizontalis dimenzidjaként értelmezhetd, amely athatja a vezetést, a tudasmegosztast és az
utanpotlas-fejlesztést.

A tanulmany célja annak bemutatasa, hogy a szakirodalom alapjan miként értelmezhetd a generacios
egylittmiikodés szerepe a kis- és kozépvallalkozasok novekedési szakaszaban megjelend vezetoi
clakadasok Osszefiiggésében. A cikk szekunder, integrativ irodalomelemzésre épiil, és arra torekszik,
hogy a generacios egyiittmiikodést mindségmenedzsment-szempontil elemzési keretben helyezze el. A
bemutatott értelmezési keret egyuttal megalapozza a kés6bbi empirikus vizsgalatok lehetdségét, kiilonds
tekintettel a magyar gyart6 kis- és kdzépvallalkozasok sajatos szervezeti €s vezetési kontextusara.

2. Elméleti hattér és szekunder kutatas

A Kkis- és kozépvallalkozasok novekedési szakaszaban megjelend vezetdi és szervezeti kihivasok
értelmezésére a szakirodalom tdbb, egymast kiegészitd elméleti megkdzelitést kinal. A ndvekedési
elakadasok vizsgalata jellemzden a szervezeti életciklus-elméletekhez, a vezetési és szervezeti tanulasi
megkdzelitésekhez, valamint — egyre hangstlyosabban — a human és kulturalis tényezdket kozéppontba
allité elemzésekhez kapcsolodik. Jelen fejezet célja ezen elméleti keretek attekintése és dsszekapcsolasa,
kiilonos tekintettel a generacios egyiittmiikodés szerepére.

2.1. A szervezeti novekedés és az életciklus-modellek megkozelitései

A szervezeti életciklus-modellek a vallalkozasok fejlédését egymast kovetd szakaszokként irjak le,
amelyek mindegyike sajatos strukturalis, vezetési és miikddési kihivasokat hordoz. A klasszikus
modellek szerint a ndvekedési szakaszban a szervezetek gyakran szembesiilnek olyan krizisekkel,
amelyek abbol fakadnak, hogy a korabbi, személyes és informalis mitkodési logikak mar nem képesek
kezelni a megnovekedett komplexitast (Greiner, 1972; Churchill & Lewis, 1983).

E megkdzelitések kozos eleme, hogy a ndovekedési elakadasok nem rendellenességként, hanem a
fejlédés természetes velejardiként jelennek meg. Ugyanakkor a szakirodalom arra is ramutat, hogy ezek
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az elakadasok tartossd valhatnak, amennyiben a szervezet nem képes alkalmazkodni az 0j miikddési
feltételekhez. A novekedési szakasz tipikus kihivasai kozé tartozik a vezet6i talterheltség, a delegélés
nehézsége, valamint a szervezeti tanulas intézményesiilésének hidnya (Vecsenyi, 2009; Bakacsi, 2018).

2.2. Vezetés, szervezeti tanulds és alkalmazkoddképesség

A novekedési elakadasok értelmezése a vezetés €s a szervezeti tanulas elméleteivel tovabb arnyalhato.
A szervezeti tanulds irodalma hangstlyozza, hogy a valtozo kdrnyezethez valo alkalmazkodas nem
pusztan strukturdlis atalakitasokat, hanem a tudas létrehozasadnak, megosztdsanak és hasznositdsdnak
tudatos szervezeti folyamatait igényli (Nonaka & Takeuchi, 1995).

A vezetbi szerep ebben az Gsszefiiggésben kulcsfontossagu: a ndvekedési szakaszban a vezetoknek at
kell 1épniiik az operativ irdnyitasrol a rendszerszintli gondolkodas és a szervezeti tanulas tdmogatasa
felé. Ennek elmaradasa hozzajarulhat ahhoz, hogy a ndvekedési kihivasok tartos elakadassa alakuljanak
(Schein, 2010). A hazai szakirodalom is ramutat arra, hogy a vezetdi szemléletvaltas hianya gyakran
egylitt jar a szervezeti megujulas elmaradéasaval (Bakacsi, 2018).

2.3. A generacios egyiittmiikodés mint szervezeti tényezd

A Kis- és kozépvallalkozasok sajatos jellemzdje, hogy mitkodésiikben gyakran egyszerre van jelen tobb
generacido, mind vezetdi, mind munkavallaléi szinten. A generaciok kozotti egylittmiikodés és
tudasatadas mindsége ezért meghatarozd tényezOvé valhat a szervezeti alkalmazkodoképesség
szempontjabdl. A humaneréforras-menedzsment és a szervezeti viselkedés irodalma szerint a generacios
kiilonbségek megfeleld kezelése hozzajarulhat a szervezeti tanulashoz, mig ezek figyelmen kiviil
hagyasa konfliktusokhoz és hatékonysagvesztéshez vezethet (Rutherford et al., 2004; Klein, 2005).

A generacios egyiittmitkddés kérdése kiilondsen hangsulyossa valik a névekedési szakaszban, amikor a
szervezetnek egyszerre kell biztositania a miikodés folytonossagat és a megujulas feltételeit. Ebben az
Osszefliggésben a tudasatadas hianya, az utodlas rendezetlensége vagy a generaciok kozotti bizalom
alacsony szintje hozzajarulhat a novekedési elakadasok kialakulasahoz és fennmaradasahoz.

2.4. Mindségmenedzsment €s szervezeti kultira osszefiiggései

A mindségmenedzsment megkozelitése tovabb erdsiti a generacids egylittmiikodés szervezeti
jelentéségét. A mindség nem kizardlag technikai vagy modszertani kérdés, hanem olyan vezetdi
szemlélet és szervezeti kultura, amely meghatarozza a tanulas, az egyiittmiikdés €s a tudasmegosztas
modjat (Malatyinszki, 2014). A mindségorientalt szervezetekre jellemzd a miikddés folyamatos
reflexidja ¢és a hibakbol valo tanulas, amely el6segiti az alkalmazkodoképesség fenntartasat.

A generacids egyiittmiikodés hianya vagy blokkoltsaga ebben az értelmezésben mindségkockazatként
jelenhet meg, mivel gatolja a tudas aramlasat és a szervezeti tanulast. Malatyinszki hangstlyozza, hogy
a mindségkultura fejlettsége szorosan Osszefiigg a vezetés hozzaallasaval és a szervezeti kapcsolatok
mindségével, ami kozvetlen hatassal van a szervezeti fejlodés sikerességére (Malatyinszki, 2018).
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2.5. Az elméleti keret Gsszegzése ¢és a szekunder kutatds szerepe

Az elméleti megkdzelitések attekintése alapjan megallapithato, hogy a ndvekedési elakadasok a KKV -
k esetében nem kizarolag strukturalis vagy piaci tényezokkel magyarazhatok. A vezetés, a szervezeti
tanulds, a mindségkultira és a generacids egylittmiikodés egymassal dsszefonodo tényezok, amelyek
egylittesen hatarozzak meg a szervezet alkalmazkodoképességét a ndvekedési szakaszban.

A szekunder kutatds célja e komplex Osszefiiggésrendszer feltdrasa és rendszerezése, amely
megalapozza a generacios egylittmitkodés eltéré megkozelitéseinek késdbbi tipologizalasat. A
fejezetben bemutatott elméleti hattér kozvetleniil eldkésziti a 3. fejezetben ismertetett integrativ
irodalomelemzés modszertanat, valamint a 4. fejezetben bemutatott irodalmi szintézist és hipotéziseket.

3. Kutatasmodszertan

3.1. Az irodalomelemzés tipusa ¢s indoklasa

A kutatds szekunder szakasza integrativ szisztematikus irodalomelemzésre (integrative literature
review) épiil. Ez a mddszertan lehet6vé teszi eltérd jellegli — elméleti, kvalitativ és kvantitativ empirikus
— kutatdsok eredményeinek egységes fogalmi keretben torténd feldolgozasat és értelmezését (Torraco,
2005; Whittemore és Knafl, 2005).

Az integrativ megkozelités alkalmazasa kiilonosen indokolt olyan Osszetett szervezeti jelenségek
vizsgalatakor, mint a generacios egyiittmiikddés és az intergeneracios tudasatadas, amelyek szorosan
kapcsolodnak a kis- és kdzépvallalkozasok novekedési életciklusaban megjelend vezetdi kihivasokhoz.
A modszer nem csupan az empirikus eredmények Osszegzésére torekszik, hanem az eltéré elméleti
megkdzelitések 0sszevetésére, a fogalmi kiilonbségek feltarasara és uj értelmezési keretek kialakitasara
is alkalmas (Snyder, 2019).

A valasztott modszertan O6sszhangban all a kutatas céljaval, amely nem egyetlen oksagi Osszefiiggés
vizsgalata, hanem a generacids egylittmiikodési mintazatok elméleti rendszerezése, valamint azok
kapcsolatanak feltarasa a KKV-k novekedési szakaszaban jelentkezd vezetdi elakadasokkal (Greiner,
1972; Churchill és Lewis, 1983).

3.2. Bevonasi és kizarasi kritériumok

Az irodalom kivalasztasa eldre rogzitett bevonasi és kizarasi szempontok alapjan tortént. Bevonasra
keriiltek azok a publikaciok, amelyek a kis- és kdzépvallalkozasok miitkodéséhez kapcsolodnak, vagy
eredményeik a KKV-k kontextusaban is értelmezhetdk; amelyek a generaciok kozotti egyiittmiikodés,
a tudéasatadas vagy a vezetdi szerepek kérdéskorét vizsgaljak; valamint amelyek a szervezeti életciklus,
kiilonosen a novekedési szakasz kihivasait targyaljak.

Kizarasra keriiltek azok a forrasok, amelyek kizarolag nagyvallalati kornyezetre fokuszaltak,
moddszertani megalapozottsaguk nem volt egyértelm{, vagy elsdsorban normativ, nem tudomanyos
jellegli megkdozelitést alkalmaztak (Bakacsi, 2018; Vecsenyi, 2009).

Az idobeli lefedettség elsdésorban az 1990 utani szakirodalomra koncentralt, ugyanakkor a szervezeti
novekedés és életciklus klasszikus modelljei esetében korabbi, alapmiinek tekintheté publikaciok is
bevonasra keriiltek (Greiner, 1972).
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3.2. Elemzési eljaras €s szintézis

A kivalasztott publikaciok feldolgozasa tematikus kddolassal tortént (Braun és Clarke, 2006). Az
elemzés soran a tanulmanyokat négy f6 dimenzié mentén rendeztiik:
(1) generacids struktura és egylittm(ikodési formak,
(2)
(3) a novekedési szakaszhoz kapcsolédé vezetdi kihivasok,
(4)

intergeneracios tudasatadasi mechanizmusok,
a novekedési elakadasok megjelenése és értelmezése.

Az elemzés eredményeként fogalmi és tematikus matrixok késziiltek, amelyek lehetové tették az eltérd
megkozelitések dsszehasonlitasat és a visszatéré mintazatok azonositasat (Torraco, 2005). A szintézis
célja nem statisztikai Osszegzés, hanem elméleti integracid volt, amely megalapozza a generacios
egylittmiikodési mintdzatok (integralt, ad hoc, blokkolt) késébbi tipologizalasat.

Az irodalomelemzés eredményei kozvetleniil hozzajarulnak a kutatds empirikus szakaszanak
el6készitéséhez, kiillondsen a kérdodives indikatorrendszer és a kvalitativ interjuk tematikus kereteinek
kialakitasahoz.

4. A generacios egylttmikodési megkozelitések ¢és a
novekedesi elakadasok kapcsolata a szakirodalom alapjan

A Kkis- és kozépvallalkozasok novekedési szakaszaban megjelend vezet6i elakadasok értelmezése a
szakirodalomban hagyomanyosan strukturalis, piaci vagy vezetési tényezOkhoz kapcsolodik. A
szervezeti életciklus-modellek szerint a novekedés eldrehaladtaval a korabbi mitkddési logikak egyre
kevésbé bizonyulnak hatékonynak, ami vezetdi krizisekhez és szervezeti fesziiltségekhez vezethet
(Greiner, 1972; Churchill & Lewis, 1983).

Az utobbi évek kutatasai ugyanakkor egyre hangsulyosabban hivjak fel a figyelmet arra, hogy a
szervezeten beliili generacids egylittmiikodés mindsége és tudatossaga érdemben befolyasolhatja a
novekedési kihivasok kezelését, kiilondsen a KKV-k esetében, ahol a személyes kapcsolatok ¢s az
informalis mitkddés szerepe kiemelt (Bakacsi, 2018; Rutherford et al., 2004).

A novekedési szakaszban jelentkezd vezet6i elakadasok nem kizardlag strukturdlis vagy piaci
problémaként értelmezhetok, hanem szoros kapcsolatban allnak a szervezeti tanulds, a vezetdi
szemléletvaltas és a mindségorientalt gondolkodds hianyossagaival is. A mindségmenedzsment
irodalma hangsulyozza, hogy a szervezeti fejlodés kritikus pontjain a vezetés és a szervezeti kultira
mindsége meghatarozo szerepet jatszik az alkalmazkodoképesség fenntartasaban (Malatyinszki, 2014;
Schein, 2010).

Az irodalom integrativ elemzése alapjan a generacios egyiittmiikodés nem egységes jelenségként jelenik
meg, hanem eltéré egyiittmiikodési megkdzelitések formajaban, amelyek kiilonb6zé modon
kapcsolodnak a novekedési elakadasok megjelenéséhez és tartossagahoz. A 1. tablazat ezeknek a
megkdzelitéseknek az 6sszegzését mutatja be.

4.1. Integralt generacios egylittmiikodés

Az integralt generacios egyiittmiikodés olyan szervezeti miikddésmaodot ir le, amelyben a kiilonb6z6
generaciok jelenléte tudatosan kezelt, és a generaciok kozotti egyiittmikddés a szervezeti
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alkalmazkodoképesség fontos erdforrasava valik. A szakirodalom ezt a megkozelitést magas szintl
bizalommal, strukturalt tudasatadasi mechanizmusokkal és szervezeti tanulassal hozza 6sszefliggésbe
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Schein, 2010).

Az integralt generacios egylittmiikddés értelmezhetd a mindségorientalt vezetés €s a szervezeti tanulas
Osszekapcsolodasaként is. Malatyinszki Szilard munkai ramutatnak arra, hogy a minéség nem pusztan
modszertani kérdés, hanem vezetdi gondolkodasmod és szervezeti kultura kérdése, amely kdzvetleniil
hat a tudasmegosztasra és az egyiittmiikodés mindségére (Malatyinszki, 2014; Malatyinszki, 2018).
Ebben a megkozelitésben a generaciok kozotti tudasitadas nem elszigetelt HR-eszkdz, hanem a
szervezet tanulasi folyamataiba integralt gyakorlat, amely el6segiti a novekedési szakaszban sziikséges
vezetdi szerepvaltast és a delegalas elfogadéasat. A mindségelvii vezetés igy hozzajarul ahhoz, hogy a
ndvekedési elakadas ne valjon tartdssa, hanem a fejlodés természetes allomasaként kezelhetd legyen.
Ebben az egyiittmiikodési formaban a novekedési szakaszhoz kapcsolodo vezetdi kihivasok — példaul a
delegalas, a vezetdi szerepek atalakuldsa vagy a professzionalizacio sziikségessége — nem feltétleniil
vezetnek tartds elakadashoz. A generaciok kozotti tudatos tudasmegosztas és a formalis mentoring
eldsegiti a szervezet tanulasi képességét, ami mérsékli a novekedési krizisek hatasat (Rutherford et al.,
2004; Kanter, 1994). A szakirodalom alapjan az integralt egyiittmikddés a ndvekedési szakaszban
inkabb stabilizal6 tényezoként értelmezhetd.

4.2. Ad hoc generacios egyiittmiikodés

Az ad hoc generacids egyiittmiikodés esetében a kiilonbozé generaciok egyiittélése jellemzd, azonban
az egyiittmiikodés nem tudatosan kialakitott szervezeti gyakorlatok mentén miikodik. A tudasatadas
elsdsorban informalis, személyes kapcsolatokon alapul, és nem épiil be kovetkezetesen a szervezeti
mitk6désbe (Bakacsi, 2018; Klein, 2005).

Az ad hoc generacios egylittmiikodés a mindségmenedzsment szempontjabol olyan szervezeti
allapotként értelmezhetd, amelyben a miikddés részben stabil, ugyanakkor hianyzik a tudatos rendszer-
¢s folyamatgondolkodas. Malatyinszki szerint a mindségfejlesztési kezdeményezések akkor maradnak
hatastalanok, ha nem kapcsolddnak vilagos vezetdi szandékhoz és szervezeti tanulasi folyamathoz
(Malatyinszki, 2018).

A szakirodalom szerint ebben a megkozelitésben a novekedési szakasz vezetdi kihivasai gyakran
idészakos elakadasokhoz vezetnek. A dontési thlterheltség, a szerepkonfliktusok és a novekvo
szervezeti komplexitds kezelésére adott valaszok esetlegesek maradnak, ami a generacios
egyittmiikodés potencialis eréforrds-jellegét gyengiti (Vecsenyi, 2009; Kiss, 2007). A generacios
tényezok ilyenkor jellemzéen nem jelennek meg expliciten a problémak értelmezésében, hanem
hattértényezoként hatnak.

4.3. Blokkolt generacids egyiittmiikodés

A blokkolt generacids egyiittmiikodés olyan szervezeti helyzetként jelenik meg a szakirodalomban,
amelyet egyetlen generacido dominanciaja, alacsony szint{i bizalom és a generaciok kozotti konfliktusok
vagy elzarko6zas jellemez. Ebben a mikodésmodban a tudasmegosztas korlatozott, a mentoring és az
utodlas hianyzik, a kritikus szervezeti tudas gyakran egyéni szinten koncentraldodik (Schein, 2010;
Rutherford et al., 2004).

A novekedési szakaszban ez a megkdzelités szorosan kapcsolddik a tartos novekedési elakadasokhoz.
A vezet6i kontrollvesztéstdl valo félelem, a delegalas elmaradasa és a szervezeti merevség csokkenti az
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alkalmazkodoképességet, ami gatolja a szervezet tovabbi fejlodését (Greiner, 1972; Vecsenyi, 2009). A
szakirodalom alapjan a blokkolt generacios egylittmiikddés nem csupan kisérdjelensége, hanem aktiv
fenntartoja is lehet a novekedési elakadasoknak.

4.4. Implicit, nem tematizalt generacios egyiittmiikodés

Az implicit generacios egylittmiikodés olyan szervezeti mitkodést ir le, amelyben a generacids dimenzio
nem jelenik meg tudatos szervezeti témaként. Bar tobb generacio egyiitt dolgozik, a generaciok kozotti
kiilonbségek és egyiittmikddési kérdések nem keriilnek reflektdldsra, és a tudasatadas eseti, nem
strukturalt modon zajlik (Kanter, 1994; Bakacsi, 2018).

Az implicit generacids egyiittmiikodés a mindségmenedzsment nézGpontjabol olyan ,lathatatlan
kockazatként” értelmezhetd, amely nem jelenik meg explicit problémaként, mégis hosszu tdvon gyengiti
a szervezet alkalmazkodoképességét. Malatyinszki hangsulyozza, hogy a mindségorientalt szervezetek
egyik alapvetd jellemzodje a mitkodés folyamatos reflexidja és tudatos értelmezése, amelynek hianya a
problémak elhuzodasahoz vezethet (Malatyinszki, 2018).

Ebben az esetben a novekedési elakadasok okai gyakran nehezen azonosithatok, mivel a vezetok a
problémakat elsdsorban technikai, piaci vagy er6forras-oldali tényezdkre vezetik vissza. A
szakirodalom arra utal, hogy a generacids tényezOk lathatatlansaga megneheziti a célzott szervezeti
beavatkozasok kialakitasat, és hozzajarulhat az elakadasok elhtizodasdhoz (Churchill & Lewis, 1983;
Kiss, 2007).

1. tablazat: Generdcios egyiittmitkodési megkozelitések és kapcsolatuk a ndvekedési elakadasokkal

Tipikus vezet6i
Egyiittmiikodési s o Jellemzo kihivas a Viszony a novekedési
s Fé jellemzék i o o .
megkozelités tudasatadas novekedési elakadashoz
szakaszban
Tudatos,
strukturalt Formalis mentorin s .
Integralt o 1 e s \ 11 \ & Delegalas, vezetéi | Az elakadas ritkabb
L. egylittmiikodés utddlastervezés, L, , .
generacios . . L gy szerepvaltas, vagy atmeneti; magas
.t e as tobb generacid vegyes generacioju . N o X
egyiittmiikodés . professzionalizacidé | alkalmazkodoképesség
kozott; magas csapatok
bizalom
Eoviittmiksd .
CEyuHmy odés 1 Dontési " ,
Ad hoc jelen van, de nem | Informalis tilterheltsé Id6szakos elakadasok; a
generacios tudatositott; tudésatadas, eseti o8 generacios tényezok
egyiittmiikodés | személyfiiggd mentoring szervezetl gyakran rejtettek
&Yy 1 1z kovetkezetlenség
miikodés
E eneracio , , ., Kontrollvesztéstol Tart6s elakadas; a
Blokkolt gyg Tudaskoncentracio, L L.,
L., dominanciaja; ., .. | vald félelem, generacios
generacios . . | mentoring és utddlas 14 i 1,
coviittmiikidés alacsony bizalom; hianya delegalas egylittmiikodés hianya
gy konfliktusok elmaradasa kulcsakadaly
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A generacios
Implicit (nem dimenzi6 nem Esetleges, nem Problémak technikai , .
o . ‘o , . Az elakadas okai
tematizalt) jelenik meg reflektalt vagy piaci okokra o
O : , , 12 nehezen azonosithatok
egyiittmiikodés | szervezeti tudasmegosztas redukalasa
témaként

Forras: sajat kutatas alapjan

4.5. Osszegzes €s atvezetés az empirikus vizsgalathoz

Az integrativ irodalmi szintézis alapjan a generacios egyiittmiikodés mindsége és tudatossaga szoros
kapcsolatban all a kis- és kozépvallalkozasok novekedési szakaszaban megjelend vezetdi elakadasokkal.
Az azonositott egyiittmitkodési megkozelitések nem merev kategoriak, hanem elemzési keretek,
amelyek alkalmasak a szervezeti miikodés értelmezésére és Osszehasonlitasara (Torraco, 2005; Snyder,
2019).

A bemutatott tablazat és értelmezés kozvetlenill megalapozza a kutatas empirikus szakaszat, mivel
lehetové teszi a generacios egylittmiikodés operacionalizalasat és a ndvekedési elakadasokkal vald
kapcsolatanak vizsgalatat a magyar gyartd6 KKV-k korében.

4. 6. Gyakorlati implikaciok

A tanulmany szekunder elemzésének eredményei alapjan az alabbi gyakorlati tanulsagok fogalmazhatok
meg a novekedési szakaszban mikodo kis- és kozépvallalkozasok szamara.

1. A generécios egyiittmitkddés mindségkockazatként is értelmezheto.

A szakirodalmi szintézis arra utal, hogy a generaciok kozotti egyiittmiikodés hianya vagy blokkoltsaga
nem pusztan humanpolitikai probléma, hanem a szervezeti mikodés mindségkockazataként jelenhet
meg. A novekedési szakaszban a vezet6k szamara ezért indokolt a generacids dimenzid tudatos
figyelembevétele a mindségmenedzsment €s a kockazatkezelés részeként.

2. A tudatos generacios egyiittmiikodés az alkalmazkodoképesség eréforrasa.

Az integralt generacios egyiittmiikodés a szakirodalom alapjan hozzajarul a szervezeti tanulas és az
alkalmazkodoképesség erdsitéséhez. A generaciok kozotti tudasatadas és egyiittmitkodés tudatos
alakitdsa tadmogathatja a novekedési szakaszban sziikséges vezetdi szerepvaltast és a folyamatok
professzionalizacidjat.

3. Az informalis gyakorlatok 6nmagukban nem elegenddk.

Az ad hoc és implicit egyiittmiikodési formdk ramutatnak arra, hogy az informalis tuddsmegosztas
Oonmagaban nem garantalja a novekedési elakadasok kezelését. A mindségmenedzsment szempontjabol
a generacios egylittmikodés akkor valik valodi er6forrassa, ha szervezeti szinten is értelmezetté és
reflektaltta valik.

4. A vezet6i reflexio kulcsszerepe a ndvekedési szakaszban.

A szakirodalom alapjan a generacios egylittmiikodés mindsége szorosan Osszefiigg a vezetdi
szemlélettel és a szervezeti kultiraval. A ndvekedési szakaszban mitkodé KKV-k szamara kiilondsen
fontos a vezetdi reflexid erdsitése, mivel ennek hidnya hozzajarulhat a generacios egylittmiikodés
blokkoltsagahoz és a novekedési elakadasok tartossagahoz.

5. A generacios egyiittmiikodés beemelése a mindségmenedzsment eszkdztaraba.

A tanulmény eredményei arra utalnak, hogy a generacids egyiittmikodés értelmezhetd a
mindségmenedzsment egyik horizontalis dimenzidjaként. A szervezeti tanulas, a tudasmegosztas és az
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utanpotlas-fejlesztés integralt kezelése hozzajarulhat a novekedési szakaszban jelentkezd
mindségkockazatok mérsékléséhez.

4.7. A szakirodalom alapjdn megfogalmazott hipotézisek

Az integrativ szisztematikus irodalomelemzés eredményei alapjan a generacios egyiittmikodés és a
novekedési szakaszban megjelend vezetdi elakadasok kozott tobb, a mindségmenedzsment
szempontjabdl is relevans Osszefliggés azonosithatdé. A szervezeti életciklus-modellek szerint a
novekedési szakaszban jelentkezd krizisek nem kizarolag strukturalis vagy piaci okokra vezethetOk
vissza, hanem szoros kapcsolatban allnak a vezetési gyakorlatokkal, a szervezeti tanulassal és az
alkalmazkodoképességgel (Greiner, 1972; Churchill & Lewis, 1983).

A generaciok kozotti egylittmiikodés mindsége e tényezok egyik meghatarozd dimenzidjaként jelenik
meg a szakirodalomban, kiilondsen a kis- és kozépvallalkozasok esetében, ahol a tudasmegosztas €s az
informalis kapcsolatok szerepe kiemelt (Rutherford et al., 2004; Bakacsi, 2018). A
mindségmenedzsment nézOpontja tovabb erdsiti ezt az értelmezést, mivel a generacids egyiittmiikodés
hianya vagy blokkoltsaga mindségkockazatként értelmezheté a ndvekedési szakaszban miikodo
szervezetek szdmara (Malatyinszki, 2014; Malatyinszki, 2018).

A fenti elméleti megfontolasok és a szakirodalmi szintézis alapjan az alabbi, empirikusan tesztelhetd
hipotézisek fogalmazhatok meg:

H1: A ndvekedési szakaszban miikodo kis- €s kdzépvallalkozasok esetében a magasabb szintil,
tudatosan szervezett generacios egylttmiikodés a szakirodalom alapjan alacsonyabb ndvekedési
elakadasi kockazattal és nagyobb szervezeti alkalmazkodoképességgel hozhato Osszefiiggésbe (Nonaka
& Takeuchi, 1995; Kanter, 1994; Rutherford et al., 2004).

H2: A generaciok kozotti egyiittmiikodés hianya vagy blokkoltsaga a szakirodalom szerint
mindségkockazatként jelenik meg a novekedési szakaszban 1évo kis- és kdzépvallalkozasok
mitkodésében, és hozzajarulhat a novekedési elakadasok tartossagahoz (Greiner, 1972; Schein, 2010;
Malatyinszki, 2014).

A megfogalmazott hipotézisek nem empirikus bizonyitast céloznak ebben a tanulmanyban, hanem a
szakirodalmi eredmények strukturalt Osszegzésére épiilnek. Funkcidjuk, hogy keretet adjanak a
generacios egylttmikodés és a ndvekedési elakadasok kapcsolatanak késébbi, primer adatgylijtésen
alapul6 vizsgalatahoz, kiilonos tekintettel a magyar gyarto kis- és kozépvallalkozasok sajatos szervezeti
¢és vezetési kontextusara.

2. tablazat: A generacios egyiittmiikodés és a novekedési elakaddsok mérésének indikdtorrendszere

. Vizsgalt fo L Konkrét mérési indikator s e,
Hipotézis l,Z g . Indikatorcsoport . tar o x 11ne Mérési skala
dimenzié (kérdoivtétel-logika)
Tudatos generacios | Formalis Létezik formalis mentoring / . ,
et et o 1as Dichotom
H1 egylttmiikodés egylttmiikodési tudéasatadasi gyakorlat a .
o . (igen/nem)
szintje mechanizmusok szervezetben
Van dokumentalt vagy Dichotém /
informalis utddlasi terv ordinalis
Vegyes generacioju ?sapatok Likert 1.5
rendszeres alkalmazasa
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. A generaciok kozotti
Szubjektiv e e e L ‘s ;
et qs 11y egyiittmitkodés timogato és Likert 1-5
egyuttmikodési klima | | ; .
bizalmi
A kiilonb6z6 korosztalyok .
tudésat értékkent kezeljiik Likert 1-5
A tapasztalatok tudatos
Szervezeti tanulas megosztasa jellemzo a Likert 1-5
szervezetben
N , | Novekedési elakadas | A szervezet miikodésében tartos | | .
Eredmenyvaltozo | 4 s ata clakadést érzékeliink Likert 1-5
A novekedéshez sziikséges Likert 1-5
valtozasok kezelhetok (forditott)
Generacios
H2 eg?luttmukodes Blze.l.lom”es" o 'Generacﬂlok kozotti fesziiltségek Likert 1-5
hianya / egyiittmitkodés hianya | jellemzéek
blokkoltsaga
A tudas inkabb egyénekhez .
kotodik, nem megosztott Likert 1-5
Minéségkockazat A mitkodési problémék Likert 1-5
visszatérdek
A Vez?t?s szamara nehéz a Likert 1_5
delegalas
Eredménvvaltozs Novekedési elakadas | Az elakadas hosszabb ideje Ordinalis
yvattoz tartossaga fennall (id6tartam)
A szervezet ;
Likert 1—
alkalmazkodoképessége gyenge ert1-5

Forras: sajat kutatés alapjan
Kovetkeztetések

A tanulmany célja annak feltarasa volt, hogy a szakirodalom alapjan miként értelmezhet6 a generacios
egylittmikodés szerepe a kis- és kozépvallalkozasok novekedési szakaszdban megjelend vezet6i
elakadasok Osszefliggésében. Az integrativ szisztematikus irodalomelemzés eredményei arra utalnak,
hogy a generacios egylittmiikodés mindsége €s tudatossaga nem pusztan humaneréforras-kérdés, hanem
a szervezeti alkalmazkodoképesség €s a mindségmenedzsment szempontjabol is meghatarozé tényezo
(Torraco, 2005; Malatyinszki, 2014).

A szervezeti életciklus-modellek altal leirt novekedési krizisek értelmezése a vizsgalt szakirodalom
alapjan kiegészithet6 egy olyan nézdponttal, amely a generaciok kozotti egylittmiikddést és tudasatadast
a novekedési elakadasok egyik lehetséges magyarazo tényezdjeként kezeli (Greiner, 1972; Churchill &
Lewis, 1983). A bemutatott generacios egyiittmitkodési megkozelitések — integralt, ad hoc, blokkolt és
implicit — eltér6 mdédon kapcsolédnak a novekedési szakasz vezetdi kihivasaihoz, és kiilonbozo
mértékben jarulnak hozza a szervezet tanulasi és megujulasi képességéhez (Rutherford et al., 2004;
Bakacsi, 2018).
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Az integralt generacios egyiittm{ikodés a szakirodalom alapjan olyan mindségorientalt vezetési és
szervezeti tanulasi keretet jelent, amely mérsékli a novekedési elakadasok kialakuldsdnak kockazatat,
illetve elosegiti azok dtmeneti jellegii kezelését (Nonaka & Takeuchi, 1995; Kanter, 1994; Malatyinszki,
2018). Ezzel szemben az ad hoc és az implicit egyiittmiikodési formak részben kihasznalatlan
mindségpotencialt hordoznak, mivel a generaciok kozotti tudasmegosztas nem valik tudatos szervezeti
gyakorlatta (Klein, 2005; Vecsenyi, 2009). A blokkolt generacios egylittmiikodés pedig a szakirodalom
szerint a mindségkultira hianyaval és az alkalmazkodoképesség gyengiilésével fiigg Ossze, ami a
novekedési elakadédsok tartdssagat erdsitheti (Schein, 2010; Malatyinszki, 2014).

A tanulmany egyik f6 hozzajarulasa, hogy a generacios egylittmiikddést a mindségmenedzsment
nyelvezetén értelmezhetd elemzési keretként mutatja be. Ez a megkozelités lehetévé teszi, hogy a
generaciok kozotti egyiittmiikodés ne elszigetelt szervezeti jelenségként, hanem a vezetés, a szervezeti
kulttra és a tanulasi folyamatok integralt részeként jelenjen meg (Schein, 2010; Malatyinszki, 2018). A
generacidos dimenzido ily mdédon nem csupan erdforrasként, hanem — hidnya esetén -
mindségkockazatként is értelmezhetd a névekedési szakaszban mitkodé KKV-k szamara (Malatyinszki,
2014).

A szekunder elemzés eredményei egyuttal megalapozzdk a tovabbi empirikus vizsgalatok
sziikségességét. A bemutatott egylittmiikodési megkozelitések alkalmasak arra, hogy strukturaljak a
generacids egylittmiikodés mérését, és kiinduldpontként szolgaljanak a ndvekedési elakaddsokkal valo
kapcsolat empirikus teszteléséhez (Snyder, 2019). A jovobeni kutatdsok szamara kiilondsen indokoltnak
tiinik annak vizsgalata, hogy a magyar gyart6 KKV-k kdrében milyen aranyban és milyen konkrét
szervezeti formakban jelennek meg ezek az egylittmiikodési mintazatok.

Osszességében a tanulmany ramutat arra, hogy a generacios egyiittmiikodés tudatos alakitisa nem
csupan humanpolitikai vagy utodlési kérdés, hanem a mindségmenedzsment és a szervezeti fejlodés
szempontjabdl is relevans vezetdi feladat. A generaciok kozotti egylittmiikodés mindsége a ndvekedési
szakaszban meghatarozo tényezo lehet abban, hogy a vallalkozasok képesek-e a novekedési elakadasok
kezelésére és a fenntarthato fejlédési palya megérzésére (Greiner, 1972; Rutherford et al., 2004).

A tanulmany ezzel lezarja a generacids egyiittmiikodés mindségmenedzsment-szempontu értelmezését
a novekedési szakaszban, és egyuttal megalapozza annak empirikus vizsgalatat a magyar gyart6 kis- és
kozépvallalkozasok korében.
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