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DR. BABOS SANDOR!?

AZ INTERGENERACIOS VEZETES ADAPTALASA A NEMZETBIZTONSAGBAN

Az integrdcids vezetés adaptiv megkézelitése a nemzetbiztonsdgi szféraban dsszetett
kihivdsok és lehetdségek rendszerét alkotja. A tanulmdny célja annak feltdrdsa, hogyan
befolydsoljdk a kiilébnb6z6 korosztdlyok egylittmiikdését és teljesitményét a vezetéssel
szembeni elvdrdsok, valamint mely vezetdi stilusok — helyzetfliggd, transzformdcids és
befogadd — alkalmazhatdk hatékonyan multigenerdcids kdrnyezetben. Empirikus
kutatdsok és metaanalizisek alapjdn az optimdlis korstruktura néveli a szervezeti
értéket, mig a generdcios sztereotipidk csékkentik a produktivitdast. A mentordldsi
programok, a rugalmas és hibrid munkarendszerek, valamint a pszicholdgiai biztonsdg
elGsegitése kulcsfontossdgu beavatkozdsi pontok. A tanulmadny hangsulyozza tovabbd
az Al és a generativ technoldgidk térnyerésének jévébeli hatdsait, kiilonds tekintettel a
Z és Alfa generdcicra. A vezetbk sikerét az adaptiv stilusvdltds, a sokszini
kommunikdcids csatorndk haszndlata és a kulturavdltozds irdnti elkételezettség
hatdrozza meg a nemzetbiztonsdgi szervezetekben. A tanulmdny emellett részletesen
elemzi a szervezeti tanulds mechanizmusait és a tapasztalatmegosztds folyamatdt,
valamint a gyakorlati ajdnldsokat tesz a generdciok k6zotti fesziiltségek enyhitésére és
az egylittmikédés maximalizdlasara.

Kulcsszavak: integrdcids vezetés, multigenerdcios egylittmikédés, adaptiv vezetdi
stilusok, pszicholdgiai biztonsdg

ADAPTING INTERGENERATIONAL LEADERSHIP IN NATIONAL SECURITY

The adaptive approach to intergenerational leadership in the national security sector
constitutes a complex system of challenges and opportunities. This study aims to
explore how leadership expectations across different age cohorts influence
collaboration and performance, and which leadership styles — situational,
transformational, and inclusive —can be applied most effectively in a multigenerational
environment. Based on empirical research and meta-analyses, the optimal age
structure enhances organizational value, while generational stereotypes undermine
productivity. Mentorship programs, flexible and hybrid work arrangements, and the
promotion of psychological safety emerge as key intervention points.

1 Dr. Babos Sandor alezredes, PhD, a Nemzeti Kozszolgélati Egyetem Nemzetbiztonsagi
Intézet Katonai Nemzetbiztonsagi Tanszék tanszékvezetGje. ORCID-azonositd: 0000-0002-
8073-3786, MTMT-azonositd: 10066249
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The study also highlights the future impact of Al and generative technologies, especially
concerning Generation Z and Generation Alpha. Leaders’ success in national security
organizations is determined by adaptive style shifts, the use of diverse communication
channels, and commitment to cultural change. Additionally, the paper provides a
detailed analysis of organizational learning mechanisms and knowledge-sharing
processes, along with practical recommendations for alleviating intergenerational
tensions and maximizing collaboration.

Keywords: intergenerational leadership, multigenerational collaboration, adaptive
leadership, psychological safety

Bevezetés

Ahogyan azt szdmos tudomanyos kutatds is aldtdmasztja,? az intergenerdcids vezetés
adaptalasanak képessége napjainkra a szervezeti hatékonysag és a fenntarthatdsag
egyik alapkovévé valt. A munkaerdpiacon torténelmi elézmény nélkili jelenségnek
vagyunk tanui: egyidejlleg akdr ot kalonbdz6 generdcio is egyitt dolgozik, akiket
eltér§ értékrendszerek, munkavégzési modszerek és a vezetéssel szembeni elvarasok
jellemzik.2

Ez a generdcids diverzitds komoly vezetési kihivasokat vet fel,* ugyanakkor pératlan
lehetGségeket is teremt az innovacio, a tuddsmegosztds és a szervezeti tanulas terén.
A World Economic Forum legljabb, 2025. évi kutatdsa® szerint a déntéshozatali
poziciokban elért optimalis életkor-diverzitds jelentésen novelheti egy vallalat értékét.
A Pricewaterhouse Coopers (PwC) 11.000 holland céget érinté kutatdsa kimutatta,
hogy amennyiben a vizsgalt vallalatok elérnék az Ugynevezett Goldilocks életkor-

2 RaviD, Daniel M. — CosTaNza, David P. — RoMerRo, Madison R.: Generational differences at
work? A meta-analysis and qualitative investigation. Journal of Organizational Behavior,
2024/1., 1-23. o.; SINGH, Vibhav — VERMA, Surabhi — CHAURASIA, Sushil: Intellectual Structure
of Multigenerational Workforce and Contextualizing Work Values Across Generations: A
Multistage Analysis, International Journal of Manpower, 2021/3., 470-487. o.

3 HuvLEr, Debaro — GomeEz, Lourdes — Rocco, Tonette S. — PLAKHOTNIK, Maria S.: Leading different
generational cohorts in the workplace: Focus on situational and inclusive leadership. New
Horizons in Adult Education and Human Resource Development, 2025/1., 12—28. o.; DANLEY,
K.: Leading a multigenerational workforce: Leveraging the skill sets and experiences of
different generational groups for organizational success. Doctoral Dissertation, Walden
University, 2020.

4 WAaNG, Lingyi — DUAN, Xu: Generational diversity and team innovation: The roles of cognitive
conflict, affective conflict, and shared leadership. Frontiers in Psychology, 2024/15., 1-16.
0.; SINGH — VERMA — CHAURASIA 2021, 470-487.

5 HOFFMANN, André — MVUNELO, Nolita Thina — RUDIGER, Felix: Intergenerational decision-making
can help build 'regenerative economy'. World Economic Forum, 2025. 06. 02.
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diverzitasi savot,® akkor 51,8 millidard eurd érték( novekedést érhetnének el.”
Mas szemszogbdl vizsgalva a kérdést, a London School of Economics kutatdsa
ravilagitott arra is, hogy az intergeneracids egylttmU(kodés hidnya jelent6sen
alddshatja a produktivitast: azon munkavallaldk, akiknek a vezetje tébb mint 12 évvel
id6sebb, majdnem 1,5-szer nagyobb valdszinlséggel szamolnak be alacsony
teljesit6képességrol. @

Az intergeneraciés vezetés kérdéskore kilonosen aktualis és kritikus a magyar
kdzszféraban is, ahol a hagyomanyos hierarchikus strukturak taldlkoznak a modern
generdcids elvarasokkal és a digitdlis transzformacid kihivasaival. A generdciok kdzotti
kalonbségek vizsgalatanak igy a tudomanyos és a piaci szektor mellett az allami és a
nemzetbiztonsagi szféra kiemelt fokuszpontjanak kell lennie. A munkaeré bevonzdsa
és megtartasa, a tobbgenerdcios egylttmikodés vagy a hatékony vezetés csak egy-
egy aspektusat jelentik azon hatasoknak, amelyek e szervezeteket is érintik.

B Magyarorszadg

63,1
B EUPAN-atlag

176 17,0

18-34 év 35-54 év 55+ év

1. dbra: A kézigazgatds életkori megoszldsa 2024-ben (%)°

Az Eurdpai Unid kozigazgatasi intézményrendszerének életkor-diverzitdsat vizsgalva
kijelenthetd, hogy az kozelit ugyan a Goldilocks sdvhoz, azonban a 35-55 éves
korosztaly csekély tulsulyt (2—3%) mutat a 20—35 évesek karara. Az idealis értéktdl valo
eltérés Magyarorszagon még szembet(inébb, ugyanis a 45-55 évesek aranya 13%-kal

6 A ,Goldilocks sav” egy szervezetben vagy csoportban azt az optimalis életkor-Gsszetételt
jelenti, ahol: nem tul sok fiatal munkavallalé (ami tapasztalathianyhoz vezethet), nem tdl sok
id6s munkavallalé (ami rugalmatlansdgot okozhat), hanem éppen megfelel6 egyensuly van
jelen minden korosztalybdl. Az optimalis ardny egy csoportban: 20-25% fiatal munkavallald
(20-35 év), akik az Uj technolégiai tudast, friss szemléletet, energiat; 40-50 % kozépkoru
munkavallald (35-55 év), akik a szakmai know-how-t, kapcsolatokat, stabilitast; 25-30%
tapasztalt munkavallald (55+ év), akik a hid szerepet és a vezetési tapasztalatot hozzak.

7 Sz.n.: The value of age diversity: How optimal age diversity on boards creates value. PwC
Netherlands, 2023. januar

8 JoLLes, Daniel — LorDAN, Grace: When Generations Meet: Unlocking the Productivity Potential
of a Multigenerational Workforce. LSE Transformation Institute, London School of
Economics, 2024.

%  Uo.
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haladja meg a maximalis értéket, itt azonban kisebb részben a 20-35 évesek (3%),
nagyobb részben az 55 év feletti korosztaly (10,7%) karara. 1°

A fiatalok aranya az idézett kutatdas eredményei alapjan a kilonboz6
osztondijprogramoknak koszonhetéen nétt az elmult években. A Nemzeti
Kozszolgélati Egyetem altal végzett mentorképzések eredményei azt mutatjak, hogy a
strukturadlt mentoralasi programok hatékonyan segitették a palyakezddk
beilleszkedését és novelték a kozszolgalat irdnti elkotelez6dést. A mentori rendszer
metodoldgidja szerint a 3—6 hdonapos mentoralasi folyamatok soran az ,,on the job”
fejlesztési megkdzelités alkalmazasa révén 73%-kal javult a fiatal kdzszolgdk
munkahelyi integracitja.’' Mindez id6 alatt az 55 év feletti korosztaly aranyanak
hazdnkban tortént csokkenése a kozigazgatdsban a tényleges nyugdijkorhatar
elérésekor torténd kotelezd nyugdijazassal, tovabba az utdbbi években bevezetett,
egyéb kedvezményt biztositd intézkedésekkel valt magyardzhatéva. A legfiatalabbak
esetében kijelenthetd, hogy a Goldilocks-savhoz igen kozeli az aranyuk, ugyanakkor az
id6sebbeknél mintegy egyharmados elmaradas tapasztalhatd az idedlis szdmhoz
képest. Mindez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a tapasztalt, mentorszerepben a
szervezet mUkddéséhez hozzdadott értéket teremteni képes generdcio
vonatkozasdban hidny mutatkozik a kdzigazgatds alrendszereiben.

A generacidk kozotti kilonbségek megértése és annak szervezetfejlesztésre torténd
felhasznalasa ugyanakkor tulmutat a populdris médidban gyakran olvashato
sztereotipizalason, és tudomanyos megkozelitést igényel. Rudolph és munkatarsainak
atfogo kritikai értékelése kimutatta, hogy a generdcios kilonbségekrél sz6l6 empirikus
kutatdsok gyakran maddszertani problémakkal kizdenek, kulonosen az életkor, az
id8szak és a kohorszhatdsok!? szétvdlasztasaban, igy bar tudomanyos igényességgel
vizsgaljak a kérdést, és gyakorlati hasznuk vitathatatlan, véleményem szerint inkabb
referenciapontként tekinthetlink rdjuk és kutatasaink soran feltétlenul figyelembe kell
vennink a helyi és szakmai specifikumokat is.*?

A generécids elméletek kritikai megkozelitésben

A generdcidelméletek tudomanyos megalapozottsdga jelentds vitakat generalt az
akadémiai kozosségben. A Strauss és Howe'* ltal kimunkalt generacidelmélet, amely

10 Hazarl, Zoltdn: A kormanyzati igazgatdsban dolgozdk korosztélyi jellemz8inek és
Osszetételének, valamint a szenioritas tovabb élésének vizsgalata. In.: LUDANYI, David (szerk.):
Generdcidkutatds a kormdnyzati igazgatdsban. NKE Ludovika Egyetemi Kiadd, 2025., 67. o.

11 Krauss Gabor — MacasvArl Adrienn — Szakics Edua: Mddszertan a kézszolgdlati mentori
rendszer bevezetéséhez. NKE, 2020.

12 Kohorsz alatt azokat az embereket értjuk, akik egy idében, hasonld korilmények kozott
néttek fel, igy k6zos tapasztalataik és attit(idjeik alakultak ki, amelyek megkllonboztetik Sket
mas életkoru csoportoktdl.

13 RupoLprH, Cort W. — RAUVOLA, Rachel Sisu — ZACHER, Hannes: Leadership and generations at
work: A critical review. The Leadership Quarterly, 2018/1., 44-57. o.

14 StrAUSS, W. — Howe, N.: Generations: The History of America's Future. William Morrow &
Company, New York, 1991., 1584-2069. o.
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a legelterjedtebb keretrendszer a generdcios kilonbségek magyardzatédra szamos
kritikdval szembesiilt a tudomanyos kozdsség részérél.’> A kritikdk elsésorban az
empirikus  bizonyitékok  hidnydra, a  tulzott determinizmusra és a
falszifikalhatatlansagra 6sszpontositottak. Costanza és Finkelstein atfogo vizsgdlata is
rdmutatott arra, hogy a generaciés kutatasokbdl gyakran hianyoznak a szigoru
empirikus aldtdmasztdsok, tovabba arra, hogy tulbecsilik a generacids hovatartozas
jelent8ségét mas tarsadalmi csoportositasokhoz képest (pl. gazdasagi osztaly, faj, nem,
vallds vagy politikai pértallds).’® E kritikus szemlélet kiléndsen fontos a vezetési
modszerek kialakitdsandl, mivel a tulzott altalanositds karos sztereotipidk
kialakuldsahoz vezethet.

Ravid és munkatdrsainak tobb mint 158.000 egyént magaban foglalé metaanalizise
szintén minimalis és nem szisztematikus kulonbségeket taldlt a generaciok kozott a
munkahelyi valtozdk terén.'” Ez az eredmény megkérd@jelezte azt a széleskdrien
elterjedt feltevést, miszerint a generdcids hovatartozas megbizhaté el6rejelzéje a
munkahelyi viselkedésnek és attitlidoknek. Stiglbauer és munkatérsainak'® kutatasa
szintén megerGsitette, hogy a generaciok kozott kevés kiulonbség — a 28 vizsgdlt
tényez6bdbl csupdn 6 esetében —mutathatd ki a munkaértékek tekintetében, és a taldlt
kalonbségek nagyobb valdszinlséggel magyardzhatok életciklus-hatdsokkal, mint
valddi kohorsz-kilonbségekkel. Ez arra utal, hogy a generacids kilonbségek gyakran
tulértékelt magyaradzo tényez6k a szervezeti viselkedés terén. A kutatds ugyanakkor a
munkaval kapcsolatos hat értéktertleten szignifikans kilonbségeket azonositott a
generacidk kozott: tisztasag/egyértelmiség, pénz, karrier, fejlédés, Osztonzés és
kapcsolatok.

A metodoldgiai kihivasok jelentds terllete a generacids hatarok meghatdrozasa.
Mig a Pew Research Center és mas szervezetek konkrét évszamokat hasznalnak a
generaciok elkilonitésére, a valdsaghan ezek a hatédrok kulturalisan valtozok lehetnek.
A Strauss—Howe elmélet kritikusai, koztik McIntosh rdmutatnak arra, hogy ezek a
kategorizdldsok gyakran Onkényesek és nem tikrozik a valddi tarsadalmi
dinamikakat.!® A tulaltalanositds veszélye kiildndsen nagy a generécios kutatasokban,
ahol egy-egy nemzedék millidit jellemzik néhdny kozds tapasztalat alapjan.
Ravid és munkatarsainak metaanalizise tovabbi mddszertani problémakat tart fel: a
publikacios elfogultsag, a kiilonbdzé mérési skalak hasznalata és a kulturkdzi validitas
hidnya mind befolydsoljdk az eredmények megbizhatdsdgdt.?® A kutatdk gyakran

15 McInTosH, Matthew A.: Young and Old: Examining the Strauss-Howe Historiographical
Generations Hypothesis. Brewminate, 2019. december; BRYAN, A.: When futuring flops: the
case of The Fourth Turning. Bryan Alexander Blog, 2025.

16 CosTANzA, D. P. — FINKELSTEIN, L. M.: Generationally based differences in the workplace: Is
there a there there? Industrial and Organizational Psychology, 2015/3. 308-323. o.

17" RaviD et. al. 2024.

18 STIGLBAUER, Barbara — Penz, Marlene — BATINIC, Bernad: Work values across generations:
Development of the New Work Values Scale (NWVS) and examination of generational
differences. Frontiers in Psychology, 2022/13., 1-18. o.

19 McInTOSH 2019.

20 RavID et. al. 2025.
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nagyobb generdcios hatdsokat taldlnak, mint ami a valésagban létezik, részben azért,
mert a ,null eredményeket” ritkdbban publikdljdk. A sztereotipizaldas negativ
kdvetkezményekkel jarhat a munkahelyen, amellyel &sszefliggésben Costanza és
munkatdrsai kimutattak, hogy a generacids sztereotipidak karosabbak lehetnek, mint
hasznosak, mivel elSitéletekhez, és az egyéni kiilonbségek figyelmen kivil hagyasahoz
vezethetnek (pl. a ,lusta Millennial” vagy a ,technoldgiailag analfabéta Boomer”
sztereotipidk akadalyozzak a valddi megértést és egyuttmkodést.?

Nnambooze és Parumasur dél-afrikai kutatdsa rdvilagitott arra, hogy a generdcios
sztereotipidk gyakran kulturdlisan és tdrsadalmilag specifikusak. Amit az egyik
kultdrdban ,tipikus Millennial” viselkedésnek tekintenek, az mas kulturdban nem
feltétlentl relevans. Ez kilondsen problematikus a multinacionadlis vallalatok esetében,
ahol avezet6knek kilonbozé kulturalis hatter, kilonb6z6 generacids tapasztalatokkal
rendelkez6 munkavallaldkat kell irdnyitaniuk.?? Mindezeken tul a generacids kutatdsok
nagy része észak-amerikai és nyugat-eurépai kontextusban készilt, ami kérdésessé
teszi az eredmények altaldnos alkalmazhatdsagat mas kulturalis kornyezetben. Ezek a
kalonbségek ugyanis jelentésen befolydsolhatjdk a generdcids karakterisztikdk
megnyilvanulasat. Példaul a konfucidnus kulturdkban az id8&sek tisztelete és a
hierarchia értékei masképp formaljak a generacids dinamikakat, mint az individualista
nyugati tarsadalmakban. Dessy indonéziai kutatdsa szerint a Unified Theory of
Acceptance and Use of Technology (UTAUT2) modell és a generacids kohorsz elmélet
kombinaciéja kulonb6z6 eredményeket hoz a digitalis munkahelyi technoldgiak
elfogadasaban, mint amit a nyugati kutatasok sugallnak.?® Az indonéz munkavallalék
esetében a kollektivista értékek és a technoldgiai infrastruktura korlatai médositjak a
generacids preferencidkat. Hasonléan ehhez, a gazdasagi fejlettség szintje is
befolyasolja a generdcios karakterisztikakat. A fejl6dé orszagokban él6 Z generacid
tagjai gyakran mas prioritasokkal rendelkeznek, mint fejlett orszagbeli tarsaik, mivel
mas tarsadalmi-gazdasagi kihivasok kozott néttek fel. Ez felveti a kérdést, hogy
mennyire alkalmazhatdk az észak-amerikai vagy nyugat-eurdpai generdcios modellek
globalisan.

Mindebbdl arra kovetkeztethetlink, hogy a generacidelméletek sohasem lesznek
képesek az egyén szintjén el6rejelezni a viselkedést — kivaltképpen egy adott
szitudciora vonatkozoéan —, azonban nagy léptékben hasznos eszkézok lehetnek
embercsoportok — jelen esetben azonos kulturkdrben és nagy eltéréseket nem mutatd
életkorilmények kozott é16 generdacidk — viselkedésének prognosztizalasaban.

21 CosTANZA et. al. 2015.

22 NNAMBOOZE, Beatrice E. — PARUMASUR, Sanjana B.: Understanding the multigenerational
workforce: are the generations significantly different or similar? Corporate Ownership &
Control, 2016/1., 224-237. o.

23 Dessy: Evaluating the influence of employee intention to adopt the digital workplace using
UTAUT2 and Generational Cohort Theory: The Case of Telkom Indonesia. Master’s Thesis.
Leiden Institute of Advanced Computer Science (LIACS), Leiden University, 2016.
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Generacios karakterisztikak szervezetvezetési szempontbdl

Baby Boomerek (1946-1964): Hierarchikus struktirdk és stabilitds

A Baby Boomerek generdciojat a hierarchikus szervezeti strukturadk tisztelete és a
stabilitds iranti igény jellemzi.?* Empirikus kutatdsok azt mutatjak, hogy ez a generécio
preferdlja a formalis kommunikacids csatorndkat, értékeli a személyes kapcsolatokat
és nagy jelent8séget tulajdonit a munkahelyi lojalitdsnak.?®

Sulphey kutatdsa?® kimutatta, hogy a Baby Boomerek szignifikdnsan magasabb szint(i
szervezeti elkotelezettséget mutatnak mas generacidkhoz képest, ami 6sszefliggésben
all azzal az értékrenddel, amely a hosszu tavu karrierépitést és a szervezeti stabilitast
helyezi el6térbe. A Baby Boomerek munkaértékei kozott kiemelkedik az atlathatdsag
és egyértelmlség preferencidja, mig a pénzligyi motivacio kevésbé hangsulyos. Az
ausztrdl munkalgyi minisztérium adatai szerint?’ a Baby Boomerek még mindig
jelentds részt képviselnek a munkaerdpiacon, kilénosen az 55—64 éves korcsoportban,
ahol 66%-0s foglalkoztatottsdgi és minddssze 3,3%-0s munkanélkiliségi rata jellemzi
Gket. Ez a generdcio gyakran mentorszerepet tolt be a fiatalabb kollégdk szamara,
értékes intézményi tudast és tapasztalatot kozvetitve.

X generacio (1965-1979): Pragmatikus fiiggetlenség és munkdban valé autonémia

Az X generécio tagjai a figgetlenség és autondmia irdnti er8s igénnyel jellemezheték.?
Andralojc és munkatérsainak kutatdsa?® rdmutat arra, hogy ez a generdacié pragmatikus
megkozelitést alkalmaz a munkavégzésben és értékeli a munka-maganélet
egyensulyat. Ezt a generdciot gyakran ,szendvics generacidnak” is nevezik, mivel
egyszerre kell gondoskodniuk gyermekeikrél és id6sod6 szlleikrél. A vezetési
preferencidkat illetéen az X generdcid tagjai a mentoralast részesitik el6nyben a
mikromenedzseléssel szemben, és nagyobb autondmiat igényelnek a dontés-
hozatalban, mint el6deik.>® Ez a generéacié dtmeneti szerepet t6lt be a hagyomanyos
és a modern munkavégzési mddszerek kozott. Jellemzben szkeptikusak a szervezeti
valtozasokkal szemben, de rugalmasak és alkalmazkododképesek. Gunawan vizsgélata
szerint® az X generécid vezetdi stilusa az Y generacidhoz képest direktiv és strukturalt,

24 BATISTA, J.: Intergenerational Leadership: Bridging Generational Gaps. LinkedIn, 2024.

25 Sz.n.: Baby boomers: Consumer and workplace preferences. SAP, 2020. 10. 28.

26 SulpHEY, M. M.: A study on how generational differences impact certain behavioural
antecedents of employee creativity in Saudi Arabia. Journal of Intercultural and
Intergenerational Development, 2023/2., 234-251. o.

27 Sz.n.: Australian Bureau of Statistics: Labour Force Statistics by Age Group. Australian
Government Department of Statistics, 2022.

28 Sz.n.: What is Generation X & what motivates them in the workplace? PeopleHR, 2025. 09.
04.

29 ANDRALOJC, J. et al.: Generational differences in the perception of the meaning of work in a
multicultural environment. Management Papers, 2024/2., 145-162.

300 Sz.n.: 6 Ways Gen X Leaders Are Shaping The Future Of Work. AllWork.Space, 2024.

31 GUNAWAN, Charles: Differences in management style between Generation X and Generation
Y. LinkedIn, 2023. 12. 04.
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mikozben rugalmassagot mutat az Uj technoldgidk adaptalasaban. Ez a generacid
kalondsen értékeli az e-mail kommunikaciot és a személyes taldlkozdkat, mig kevésbé
preferdlja a kozosségi médiat.

Y generdcié/Millenidlok (1980-1994): Egyiittm(ikédés és folyamatos visszajelzés

Az Y generaciot az egyUttmikodés, a gyakori visszajelzések és a célokkal vald
azonosulds igénye jellemzi.3? Kwiecinska és munkatarsainak kutatdsa kimutatta, hogy
ez a generdcié kulondsen értékeli a kreativitast, a szabadsdgot és a kritikai
gondolkoddst.3®* A Millennialokat gyakran ,digitélis pioniroknak” is nevezik, mivel 6k
voltak az els6 generacié, amely a digitdlis technoldgidkkal egylutt nétt fel.
A Millennialok vezetési preferencidiban a lapos szervezeti struktlrak és a részvételi
déntéshozatal domindl.3* Fernandez és munkatdrsainak kutatdsa szerint®® a
Millennialok szignifikdnsan magasabb munkavallaléi elkotelezddést mutatnak, amikor
bevonjak 6ket a dontéshozatalba és biztositjdk szamukra a folyamatos fejl6dési
lehet&ségeket. Ez a generacié magas értéket mutat a karrier és a fejlédés terén. Jenei
és munkatérsai kutatdsa szerint®® a Millennialok rugalmas és tdmogatd vezetési
stilusokat preferalnak, ellentétben a hagyomanyosabb, strukturdlt megkozelitésekkel.
A kommunikaciés preferencidik  kiegyensulyozottak: értékelik az e-mail
kommunikacidt, de egyarant nyitottak az azonnali Gzenetklldésre és a videohivasokra is.

Z generdcio (1995-2009): Digitdlis nativitds és autenticitds

A Z generdcio a digitalis technoldgidk természetes hasznaldiként jellemezhetbk, akik
autentikus és etikus vezetést varnak el.3” A kutatdsok azt mutatjik, hogy ez a generéacioé
kalonosen értékeli a rugalmassagot — ideértve a tdvmunka és a home office
lehet8ségét —, a diverzitdst és a szocidlis hatdst.3® A McKinsey jelentése szerint®® a
18—-44 éves korosztdly 50-62%-a szamol be kiterjedt ismeretrél” a generativ
Al-eszkdzok terén, szemben az 65 év felettiek 22%-aval. Lev modellje*® szerint a

32 VALENTI, Alix: Leadership Preferences of the Millennial Generation. Journal of Business
Diversity, 2019/1. 75-84. o.; Sz.n.: Millennials in the workplace: How to manage Gen Y
employees. Tivian, 2023. 05. 01.

33 KwiecINskA, Monika — GRzesik, Katarzyna — SIEWIERSKA-CHMAI, Anna — POPIELSKA-BORYS, Anna:
Generational differences in values and patterns of thinking and behaviour. Pedagogical
Sciences, 2023/1.,98-114. o.

34 Tivian 2023.

35 FERNANDEZ, Ana et al.: A study on how generational differences impact certain organizational
outcomes. Journal of Interdisciplinary Program Development, 2024/8., 1-18. o.

36 JENEI, Szonja — MACHOVA, Renata: Motivations of generations: The importance of leadership
and communication styles at the workplace. Journal of Infrastructure, Policy and
Development, 2024/16., 1-17. o.

37 Sz.n.: Gen Z Leadership: Trust, Ethics, and Adaptability. Remesh, 2025. 09. 15.

38 Sz.n.: Understanding the Gen Z Perspective as a Manager. Niagara Institute, 2025. 04. 21.;
Lev, Tidhar: Generation Z in Search of Leadership — Model of Leadership Competencies.
Croatian Management Journal, 2024/2., 193-206. o.
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Global Institute, 2024.
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Z generacié tagjai er@s igényt mutatnak az azonnali visszajelzésekre és a személyre
szabott vezetési megkdzelitésekre. Ez a generdcid hajlamos kihivas elé dllitani a
hagyomanyos hierarchikus struktlirdkat és elvdrja, hogy a vezet6k inspirdld
példaképként szolgdljanak. A Z generacié munkaértékei kozott kiemelkedik a fejlédés
és a karrier magasra torténd értékelése. Az EY kutatdsa szerint®! a fiatalabb férfiak a
legkevésbé elkotelezettek a nemek kozotti sokszinliség irant, mig a fiatal nék a
legelkotelezettebben tdmogatjak azt. Ez a generdcids szakadék Ujabb kihivast jelent a
vezet6k szamdra. A Z generdcid kommunikaciés preferencidi erésen a digitalis
platformok felé tolddnak: az azonnali Uzenetkildést és a szbveges Ulzeneteket
részesitik leginkdbb el6nyben.

Alfa generdcié (2010-): Kévetkez& generdciés kihivdsok

Az Alfa generdcio, amely a kozeljovSben lép csak be a munkaerépiacra, teljesen
digitdlis kérnyezetben szocializalédott.*? A korai kutatdsok azt sugalljak, hogy ez a
generaci® még erbsebb elvardsokat tdmaszt a technoldgiai integracio, a
fenntarthatdsag és a szocidlis felel8sségvallalas tekintetében.*® Ez a generdacid az 5G
és a mesterséges intelligencia természetes felhasznaldi, ami Ujfajta vezetési
megkozelitéseket kovetel majd meg. A LinkedIn** elérejelzése szerint az Alfa generacid
varhatéan még rugalmasabb munkavégzési modelleket fog igényelni, beleértve a
kiterjesztett valdsadg (AR) és a virtudlis valésag (VR) technologiak integracidjat a
munkdaba, és mindezt sajat otthonabdl alkalmazva. Ez a generédcid kommunikacios
preferencidiban a kozosségi platformokat, a videohivasokat és az azonnali
Gzenetkildést helyezi el6térbe.

GenB Gen X GenY GenZ Gena
1946-1964 1965-1979 1980-1994 1995-2009 2010-
Folyamatosan
i ”Optlr.msta‘x Fuggetlen tanulo Ellendllo Technoldgia-
Személyiség- Ugyorientélt PO Magas - ) o,
; e a1k Onallé . 4 Technoldgia- integracio
Jegyek Egyuttmikods Szkeptikus onbecstlés barat Fenntart-hatdsa
Céltudatos P Teljesitmény- g
orientalt
Egyuttm(ikodd
Min@ségcentrikus Mu?k?_ VIS.SZ:’:lJe|ZeSt Ertelmes munka Rugalmas
. S maganélet igényel . L
Munkamoral | Csapatorientdlt , Erés munkavégzés
Céghlség egyensuly Rugalmas munkamoral
Eredményfdékusz munka-
koralmények
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1. tdbldzat — Generdciok munkahelyi személyiségjegyeinek, munkamordljdnak,
kommunikdciés mddszereinek és technoldgiai preferencidinak 6sszehasonlitdsa
(sajat szerkesztés)

A generacids felosztassal Osszefliggésben ismét érdemes felidézni, hogy a tulzott
altaldnositds karos hatdsokkal lehet a szervezetfejlesztés és a vezetés terlletén, igy a
leirtakat megfeleld kritikai szemmel kell nézni, tovabba figyelembe sziikséges venni a
kulturdlis, helyi és szakmai specifikumokat is.

Az intergeneracids vezetés elméleti megalapozasa

A multigenerdcios csoportok vezetésével Osszeflggésben tobb elméleti tézis is
kimunkalasra kerllt, amelyeket késébb a gyakorlatban is vizsgald, tdbb esetben
kvantitativ meger@sitéssel zaruld kutatds igazolt.

A szitudcios vezetés elmélete

Hersey és Blanchard® szitudcids vezetés elmélete (Situational Leadership Theory)
kildndsen relevans az intergenerdciés kontextusban.*®* Ez a megkdzelités
hangsulyozza, hogy a hatékony vezetés nem egyetlen vezetési stilus alkalmazasat
jelenti, hanem a helyzet, a feladat és a beosztottak fejlettségi szintjének megfelel6
adaptiv vezetést. Ez a nemzetbiztonsagi szolgalatok tradicionalis vezetési modszere,
hiszen a mUveleti munka valtozatossdga és a kilonleges felhatalmazds miatt eleve
szlikséges a helyzetnek és a feladatnak megfelel§ stilus alkalmazédsa. Mindehhez
természetes mddon képes hozzdadddni a generacids kilonbségekbdl fakadd tovabbi
adaptécios  igény. Mindezen  Osszetevék a  kildetésorientalt  vezetés
keretrendszerében olyan szinergikus egységet alkothatnak, amelyben a
nemzetbiztonsagi érdek érvényre juttatdsa és a multigenerdcios elvarasok egyensulyi
allapotba kerulnek.

A szitudcids vezetés négy alapvet§ stilust kilonboztet meg: irdnyité (directing), oktato
(coaching), tdmogatd (supporting) és delegéld (delegating).*” Az irdnyitd stilus magas
feladat- és alacsony kapcsolatorientdciéval jellemezhetd, idedlis a tapasztalatlan, de
motivalt munkavallaldok szamdra. Az oktatd stilus magas feladat- és
kapcsolatorientdciot kombindl, megfelel6 azok szamdra, akiknek van mar némi

45 Hersey, Paul — BLANCHARD, Kenneth H.: Life cycle theory of leadership.

Training & Development Journal, 1969/5., 26-34. o.

KoskeLa, lan Paul: Bridging the Generation Gap: Applying Agile and Situational Leadership in
the Modern Workplace. LinkedIn, 2023. 06. 14.; HuvLER et. al. 2025.
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munkatapasztalatuk, de még fejlédnituk kell. A tdmogato stilus alacsony feladat- és
magas kapcsolatorientacidét mutat, hatékony a kompetens, de kevésbé elkotelezett
alkalmazottaknal. Végul a delegdld stilus mind a feladat-, mind a
kapcsolatorientdcioban  alacsony, alkalmas a kompetens és elkotelezett
munkatarsaknal.

Lev kutatdsa*® kiemeli, hogy az intergeneracios vezetés sikere nagyban fiigg attdl, hogy
a vezet6k képesek-e felismerni és alkalmazkodni az egyes generacidk eltérd
tulajdonsagaihoz és motivacios strukturdjahoz. A szituacids vezetés alkalmazdsa az
intergeneraciés kontextusban azt jelenti, hogy a vezet6k rugalmasan valtanak a
kalonboz6 stilusok kozott, attdl fliggben, hogy melyik generdcid tagjaval milyen
konkrét helyzetben dolgoznak egydtt.

Transzformdcios vezetés intergenerdcios kontextusban

A transzformacids vezetés elmélete, amelynek kdzéppontjdban a szervezeti tagok
motivalasa, fejlesztése és a kdzos célok magasabb szintre emelése 4ll, és nem pusztan
a teljesitmény fenntartdsdra torekszik, hanem a szervezeti kultura és a munkavallaldk
bels6 elkotelezettségének megujitasara is, szintén jelentds relevancidval bir az
intergenerdcios vezetésben. Bass* és Burns®® Uttéré munkai alapjan a transzformacids
vezetés négy pillére — az idealizalt befolyds, az inspirdld motivacid, az intellektualis
stimulacio és az egyéni figyelem — kilonosen hatékonynak bizonyult a multigeneraciés
csapatok vezetésében.”?

Danley® kutatdsa kimutatta, hogy a transzformacids vezeték képesek &athidalni a
generacids kilonbségeket azaltal, hogy inspirald viziot teremtenek, egyéni figyelmet
forditanak az egyes generaciok tagjaira, intellektudlis stimulaciét nyujtanak és erkolcsi
példamutatassal élnek, mikozben az egyes generaciok egyedi erdsségeit is ki tudjak
hasznalni. Az idealizalt befolyds®® dimenzidja killénésen fontos az intergeneracids
kontextusban, mivel a vezeték erkolcsi példamutatdsa és etikus viselkedése minden
generdacidé szamara fontos, bar eltéréd médon manifesztalddhat.

A transzformdcios vezetés nemzetbiztonsagi szféraban valdé adaptdldsa esetében
nemzeti szinten a nemzetbiztonsagi érdek védelme és érvényesitése, mint inspirald
vizié sarokpontként jelenik meg. Az erkolcsi példamutatdsban — a nemzetbiztonsagi
szolgdlatok személyi allomanydnak ellenérzottsége miatt — altaldban nem merdl fel
kétség a titkosszolgalati vezet6kkel szemben. Mindezek mellett ugyanakkor hiba lenne

48 |Ev 2024.

49 Bass, B. M.: Leadership and Performance Beyond Expectations. Free Press, 1985.

50 BURNS, J. M.: Leadership. Harper & Row, 1978.
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azt feltételezni, hogy mindez kielégiti a transzformdcios vezetés kovetelményeit.
Szervezeti szinten szintén meg kell jeleniteni az adott vezetési szintnek megfeleld
viziot, motivaciot kell nyujtani, és a vezet6knek az egyéni figyelmet taldn még a civil
szféranadl is jobban ki kell domboritaniuk. Mindez adddik a személyi kor fokozott
ellen6rzottségébdl és az allam altal dtruhazott, mas szervezetekre nem jellemzé széles
kord jogkorlatozasi felhatalmazasbal.

Befogado vezetés

A befogadd vezetés célja egy olyan munkahelyi kultura kialakitasa, ahol mindenki
biztonsagban érzi magat, motivalt, valamint a k6z0s és egyéni erésségek maximalisan
érvényeslinek. Ez a szemléletmdd kritikus szerepet jatszik az intergenerdcios
csoportok menedzselésében. Igbal kiemeli, hogy a befogadd vezetSk képesek
megteremteni azt a pszicholdgiai biztonsagot, amely sziikséges ahhoz, hogy az eltéré
generacios hatterd munkavallalék kinyilvanithassak véleményiket és igy jarulhassanak
hozza a szervezeti célok eléréséhez.>* A befogadd vezetés hat f6 dimenzidja —a lathatd
elkotelezettség, a batorsdg, a kivancsisdg, a kulturdlis intelligencia, a hatékony
kommunikacio és az egyuttm(ikddés — mind kritikus az intergeneracids vezetésben.

Ehhez szorosan kapcsolddik a pszicholdgiai biztonsag koncepcidja,> amely szdmos
kutatds alapjan kritikus fontossagu, és azt a munkahelyi légkort jelenti, amelyben az
alkalmazottak biztonsdgban érzik magukat véleménylik kifejezésében, a
kockazatvéllaldsban és a hibdk beismerésében.”® Edmondson definicidja szerint ez ,a
kéz6s meggybzédés arrdl, hogy a csapat biztonsdgos tér a személykézi
kockdzatvdllaldshoz” >’ Gow kutatdsa®® szerint a pszicholdgiai biztonsag kialakitasa
magaban foglalja a nyilt parbeszéd 0Osztdnzését szervezeti szinten, a kilonboz8
nézépontok és tapasztalatok validaldsat, valamint a generacids elfogultsagok célzott
képzéseken és beszélgetéseken keresztil torténd kezelését. A pszicholdgiai biztonsag
generacids kulonbségei ugyanakkor jelent8sek: a fiatalabb generaciok nagyobb
hangsulyt fektetnek a mentalis egészség tamogatdsara, mig az idésebb generacidk
inkdbb a munkahelyi stabilitdst értékelik.”® Wang és munkatarsainak kutatdsa
kimutatta,® hogy a generécids diverzitas pozitiv hatassal lehet a csoport innovécidjéra,
ha megfelel6 pszicholdgiai biztonsag és megosztott vezetés (shared leadership) tarsul

54 |aBAL, A.: Understanding intergenerational collaboration: exploring challenges and
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hozza. A kutatds szerint a kognitiv konfliktusok®!, amelyek a generécios kiildnbségekbs!
fakadnak, fokozhatjdk a kreativitdst, mig az affektiv konfliktusok® karosak a
csapatteljesitményre. Zak kutatdsa szerint a magas pszicholdgiai biztonsaggal
jellemezhetd csoportok 76%-kal elkdtelezettebbek, 50%-kal produktivabbak és
74%-kal kevésbé stresszesek, mint az alacsony pszicholdgiai biztonsaggal rendelkezé
csoportok.®® Ez kiiléndsen fontos az intergeneracids csoportokban, ahol a killénbdz8
kommunikaciés stilusok és munkaértékek is Gtkozésbe kertlhetnek egymassal.

A befogado vezet6k felismerik, hogy a generacids diverzitds értékes eréforrds, nem
pedig kezelendd probléma. A Kornferry kutatdsa® alapjan a multigenerécios vezetk
képesek athidalni a generacids szakadékokat és adaptdlni vezetési stilusukat a
kaléonbdz6 munkavégzési mddokhoz. Ez magaban foglalja a generacids elfogultsdgok
és sztereotipidk kezelését, amelyek korlatozhatjak a novekedési és a fejlédési
lehetGségeket.

A szituacids, a transzformacios és a befogadd vezetés szervezeti szinten parhuzamosan
is mikod&képes. Mig a szituacids vezetés a kozépvezetbk els§ szamu modszerévé kell,
hogy valjon a mindennapokban, a transzformdacids vezetést a kdzép- és hosszu tavu
vezetdi tevékenységben kell inkdbb alkalmazniuk és a befogadd vezetésnek at kell
hatnia tevékenységiiket, addig a fels6vezet6knek a transzformacios és a befogadd
vezetést kell a szervezeti kultura részévé tennilk. A harom vezetési elmélet magaban
foglalja az intergenerdcios vezetés lényegét, és olyan tovabbi elméletek alapjaiva
valtak, mint a szituacids és befogado vezetés elemeit 6tvoz6 Integrated Situational and
Inclusive Leadership Framework,® amely az egyes generéciok egyedi igényeihez vald
alkalmazkodast hangsulyozza, és harom f6 pillérre épul:
1. helyzeti tudatossag, amely magaban foglalja a generdcios kontextus megértését,
2. befogadd viselkedés, amely biztositja, hogy minden generacié tagja értékesnek
érezze magat és
3. adaptiv reakciok, amelyek lehetévé teszik a vezetdk szamara, hogy rugalmasan
reagaljanak a kilonboz6 helyzetekre.

Az ismertetett vezetési elméletek kozds ismérve, hogy a munkavallalok szamdra
biztonsdagos munkavégzési kornyezetet teremtenek véleményik és érveik szabad
Utkoztetésére — s6t ez elvaras is —, igy engedve teret az egyes generaciok erésségeinek
és kreativitasuk kihasznalasanak.

61 A kognitiv konfliktus olyan tartalmi nézeteltérés, amely a munkafolyamatokkal,
stratégiakkal, dontésekkel vagy a feladat végrehajtasanak modjaval kapcsolatos.

62 Az affektiv konfliktus személyes nézeteltérés vagy antipatia egyének kozott, amely érzelmi
fesziltségekbdl és interperszonalis problémakbol ered.

63 7ak, P. J.: The neuroscience of trust. Harvard Business Review, 2017/1. 84-90. o.

64 Sz.n.: Adaptable Leadership in a Multigenerational Workforce. Korn Ferry, 2024. 06. 16.

65 HuvLer et. al. 2025.
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Empirikus kutatasi eredmények az intergeneracios vezetésrdl

Kommunikdcids stratégidk hatékonysdga

A biztonsagérzet kialakitasaban és altaldban az intergeneracids vezetésben a
kommunikacids hatékonysag az egyik legkritikusabb elem. Jenei és munkatdrsainak
kutatdsa®® kimutatta, hogy a kilénbdz8 generaciok eltéréen értékelik a
kommunikacios stilusokat. Az Y és Z generacio erésen preferdlja a rugalmas, tdmogaté
kommunikaciét, mig a Baby Boomerek a hagyomanyosabb, strukturalt megkdzelitést
részesitik el6nyben. A kutatds kvalitativ része mélyinterjik formajaban zajlott
nagyvallalati vezet6kkel, akik megerGsitették, hogy a demokratikus vezetési stilus
alkalmazdsa soran a kilonb6z8 generacidk eltéré médon reagalnak a kommunikacios
Uzenetekre. A Baby Boomerek kilonos jelentGséget tulajdonitanak a megfelel$
kommunikacioés stilusok alkalmazasanak, &sszhangban Deal, Altman és Rogelberg
megfigyeléseivel,®” akik megjegyezték, hogy az idésebb generacidk a személykozi
bizalmat és az egyértelmd kommunikaciét preferaljak.

Figueroa doktori kutatasa® jogi cégek vezetdivel folytatott interjukon alapult, amely
harom  kulcskérdést  azonositott az  intergenerdciés  kommunikacidban:
alkalmazkoddképesség, karriertapasztalat és a képzés hidnya. A kutatds ramutatott
arra, hogy a vezet6k gyakran nem rendelkeznek megfelel§ felkészitéssel a
multigenerdcids csoportok kommunikdcios kihivasainak kezelésére. A vezet8k 73%-a
jelezte, hogy tobb képzésre lenne sziksége az intergenerdcidos kommunikacidéban. Az
SHRM kutatdsa® szerint a multigeneraciés kommunikacié javitdsa érdekében a
szervezeteknek kulonb6z8 csatornakat kell hasznalniuk: személyes talalkozokat,
e-maileket, azonnali Uzenetklldést és videdhivasokat. A hatékonysag novelése
érdekében a vezetBknek egyértelm( és tomor lzeneteket kell megfogalmazniuk,
valamint visszajelzést kell kérnilik a megértés biztositasa érdekében.

Konfliktuskezelés multigenerdciés kérnyezetben

A generaciés kulonbségekbdl fakadd konfliktusok természetes velejardi a
diverzitasnak, de megfelel6 kezeléssel konstruktiv eredményekhez vezethetnek.
A konfliktusok tipusai kozUl a feladatalapu konfliktusok altaldban produktivak, mig a
kapcsolatalapu konfliktusok karosak lehetnek, ahogyan azt a pszicholdgiai biztonsag
koncepcidjanal is lattuk. Bhayana és munkatarsainak kutatdsa’® kiemeli, hogy a
megosztott vezetési modellek kilondsen hatékonyak lehetnek az intergeneracios

66 JENEI et. al. 2024.

67 DeAL J. J. — ALTMAN, D. G. — ROGELBERG, S. G.: Millennials at work: What we know and what we
need to do (if anything). Journal of Business and Psychology, 2010/2., 191-199. o.

68  FIGUEROA, Tara Vega: The Strategies Necessary for Leading Multigenerational Teams. Doctor
of Business Administration dissertation, Walden University, 2025.

69 Sz.n.: Managing Multi-Generational Communication in the Workplace. Society for Human
Resource Management, 2025. 01. 01.

70 BHAYANA, R. et al.: The Role of Shared Leadership in Managing Conflicts in Multigenerational
Teams: A Research Framework. Business Perspectives and Research, 2021/2., 252-268. o.
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feszlltségek kezelésében. Ez a megkozelités lehetévé teszi, hogy a kilonb6zé

generdaciok tagjai vezetd szerepet vallaljanak specifikus terlleteken, ezaltal kihasznalva

egyedi er@sségeiket. A megosztott vezetés négy f6 dimenzidja — a kozds célkitlizések,

a kolcsonos felelsség, a kdzos vezetés és a kilsé vezetés — mind hozzdjérul a

konfliktusok konstruktiv kezeléséhez. A Horton International kutatdsa’® hét gyakorlati

tandcsot ajanlott a generacios szakadékok athidalasara és a konfliktusok kezelésére:
1. agenerdcids kilonbségek megértése és elismerése,

nyitott kommunikacids csatornak létrehozasa,

mentor- és forditott mentorprogramok bevezetése,

rugalmas munkavégzési lehetdségek biztositasa,

generdciospecifikus elismerési programok kialakitdsa,

kozos célok és értékek hangsulyozdsa, valamint

folyamatos tanulasi lehet6ségek megteremtése.

No U ks wN

A kutatdsok azt mutatjak, hogy a jol menedzselt generacids diverzitds jelentdsen
javithatja a szervezeti teljesitményt. Wang és munkatdrsainak 284 innovativ csapatra
kiterjedd longitudindlis vizsgalata’? kimutatta, hogy a generéacios diverzitds 15%-kal
csoOkkentheti az Uj termékek piacra jutdsanak idejét és 50%-kal tobb innovativ otletet
generalhat, tovdbb3d el6segiti a kreativitast. Az olyan, innovacidt és kreativitast igényld
szektorokban, mint a nemzetbiztonsag, ez azt jelenti, hogy a m(iveleti tevékenység
hatékonysaga novelhet6 a gondosan megtervezett generacios diverzitassal.

Vezetési stratégidk és best practice-ek

Mentoradldsi programok és tuddsdtadds

Az intergeneracids mentoralds kétiranyu folyamat, amely lehetévé teszi a tapasztalati
tudds és a technoldgiai kompetencidk cseréjét.”® Grant Thornton Uttdré ,reverse
mentoring” programja’® a legfelsébb vezetdi szinteken is kivald visszajelzéseket
kapott. A program soran a fiatal munkavallaldk digitalis technoldgidkban és Uj piaci
trendekben mentoraltdk a senior vezetSket, mikdzben a tapasztalt vezetdk stratégiai
gondolkodast és vezetési tapasztalatokat osztottak meg. Ez a kétirdnyu tanulasi modell
kilonos jelentdségl az intergeneracids egyuttmikodés javitdsaban, amelyet Tabaku
kutatdsa’® is aldtdmasztott és négy f& terlletet azonositott, ahol a mentordlas
kilonodsen hatékony:

71 Sz.n.: Tips for bridging the generation gaps for Workplace Harmony. Horton International,

2024. 11. 28.

72 \WANG — DUAN 2024.

73 CasTILLON, C.: 5 Best Practices For Managing A Multigenerational Workforce. Forbes, 2024.

74 Sz.n.: Importance of intergenerational leadership. Grant Thornton Northern Ireland Insights,
2023.11.09.

7> TABAKU, Kelta: The Importance of Intergenerational Leadership in Higher Education. Master’s
Thesis, University of New Hampshire, College of Professional Studies Granite Division, Spring
2024.
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szakmai tudas atadasa,

karrierépités és tanacsadas,

— belsé tudds megosztasa és

Uzleti kompetencia, valamint soft skillek fejlesztése.

A mentoralas nemcsak a tudasatadast szolgdlja, hanem segit lebontani a generacids
sztereotipidkat is.

Rugalmas munkavégzési modellek

Mig a Baby Boomerek a hagyomanyos irodai kdrnyezetet és a rendszeres munkaid6t
preferaljak, addig a Z generacio erésen igényli a tdvmunka lehetdségét és a rugalmas
munkaid8-beosztast.”® Ez a kilénbség nem csupdn preferencia kérdése, hanem
gyakran a kilonboz8 élethelyzetekbdl és értékrendszerekbdl fakad, igy a belsd
normavilagra vezethetd vissza, amelynek a megvaltoztatasara iranyuld kisérlet olyan
disszonanciat okozhat az egyénben, amely teljesit6képességét jelentdsen
csokkentheti. A hibrid munkavégzési modellek, amelyek kombinaljdk a jelenléti és a
tadvmunkat, hatékony kompromisszumot jelenthetnek a kiilonb&z8 generacios igények
kielégitésére.”” A Covid19-vildgjarvany feler8sitette ezt a trendet, és ma mar a legtdbb
szervezet alkalmaz valamilyen rugalmas munkavégzési modellt. A kihivas az, hogy
olyan keretet hozzanak Iétre, amely minden generdcio szamara mikoddéképes.

Arugalmas munkavégzés négy f6 dimenzidja —hely, id6, szerep és karrier —mindegyike
eltér6 modon hat a kilonb6zé generdcidkra. A hely rugalmassaga a fiatalabb
generacidk szamara kritikus, mig az idé rugalmassaga kiléndsen fontos az X generacio
szamara. A nemzetbiztonsagi szolgalatok a nagy mennyiségli mindsitett adat miatt
nehezen tudjék integralni munkaszervezésiikbe e hibrid munkavégzési modelleket,
azonban ez idével elkerilhetetlen lesz, ha tovébbra is mindségi munkaerét kivannak
bevonzani.”®

Jov6beli kutatdsi irdnyok

A mesterséges intelligencia és az automatizdcié hatdsai

Az Al és az automatizacio térnyerése Uj dimenzidkat ad hozza az intergeneracids
vezetés kihivasaihoz. A jovébeli kutatdsoknak figyelembe kell venniik, hogy a

76 SCHAWBEL 2025.; Sz.n.: The key to multigenerational employee retention. City CV, 2024.
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kildnbodz8 generaciok hogyan adaptélddnak ezekhez a technolégiai valtozasokhoz.”
A McKinsey kutatdsa® szerint a generativ Al haszndlatdban mutatkozd generécios
eltérés Uj tipusu digitdlis szakadékot teremt a munkahelyeken. Az Al-vezérelt
munkahelyek Uj vezetési kompetencidkat igényelnek, igy a vezetSknek meg kell
tanulniuk, hogyan integraljak az Al-eszkozoket akként, hogy azok minden generdcio
szamara érthet8ek és hasznosak legyenek. Ez kiilonosen nagy kihivast jelent az id6sebb
generaciok esetében, akik kevésbé ismerik ezeket a technoldgiakat, de értékes
tapasztalati tudassal rendelkeznek, amely viszont az Al-bdl hidnyzik. A jovébeli
kutatdsok egyik f6 kérdése az lesz, hogy hogyan alakul 4t a munka természete az Al
kordban, és ez hogyan befolydsolja a generacidos dinamikakat. Varhato, hogy az uj
Al-nativ generacidk teljesen mas viszonyba kertlnek a technoldgidval, mint a jelenlegi
generaciok.

Globalizacio és tavmunka

A Covid19-jarvany felgyorsitotta a tdvmunka elterjedését, ami Uj kihivasokat és
lehet8ségeket teremtett az intergenerdcids vezetésben, ahogyan a virtualis
csapatvezetés is Uj kompetencidkat igényel a vezet8ktsl.8t A killdnb6z8 generéciok
eltéréen reagdlnak a tdvmunkara: mig a fiatalabb generaciok altaldban pozitivabban
viszonyulnak hozzd — s6t sok esetben el is varjak —, addig az id6sebb generaciok
gyakran hianyoljak a személyes interakcidkat. Bergstrom és munkatarsainak integralt
irodalmi attekintése®? szerint a virtudlis csapatokban a transzforméacids vezetés
kalonosen fontos, de ennek alkalmazasa generacios kilonbségeket mutat. A fiatalabb
vezetSk konnyebben adaptaljak a digitalis vezetési eszkdzdket, mig az idésebb vezeték
gyakran nehézségeket tapasztalnak a virtualis karizma és befolyas kiépitésében.

Fenntarthatosdg és szocidlis felelésségvallalas

Az Alfa generacié munkaerdpiacra Iépésével varhatéan még nagyobb hangsuly keril a
vallalati fenntarthatdsagra és a szocidlis felel8sségvallalasra.®® Ez Uj kihivasokat jelent
az intergenerdacids értékegyeztetés terén is. Mig a fiatalabb generaciok gyakran
helyezik el6bbre a fenntarthatdsagot a gazdasagi nyereségnél, az id6sebb nemzedékek
pragmatikusabb megkdzelitést alkalmaznak. A Club of Rome és az ENSZ Ifjusagi Iroda

79 ALAWIAH, Enok Tuti — TUkiRAN, Martinus: Digital Leadership and Digital Transformation:
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80 MCcKINSEY 2024.

81 URick, Michael: Generational Differences and COVID-19: Positive Interactions in Virtual
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82 BERGSTROM, A. et al. 2023.

83 WoJtaszczyk et al. 2025.; Sz.n.: How Generation Alpha is shaping the future of work. HP
Megatrends, 2025. 01. 06.

144 FORUM



kozds jelentésed szerint az intergeneracios vezetés kulcsfontossdgl a regenerativ
gazdasag épitésében. A jelentés hangsulyozza, hogy a fiatalabb generdcidk bevondsa
a dontéshozatalba nem csupan méltdnyossagi kérdés, hanem gazdasagi
szlkségszerlség is, mivel 6k lesznek azok, akiknek a mai dontések hosszu tavu
kovetkezményeivel meg kell kizdenitk.

Gyakorlati implementacio és ajanlasok

Vezetdfejlesztési programok

Az intergeneracios vezetési kompetenciak fejlesztése strukturalt képzési programokat
igényel. RoZman és munkatarsainak 389 szlovén munkavallaléd bevonasaval készitett
kutatdsa® kimutatta, hogy az intergenerdcids vezetési gyakorlatok alkalmazasa
jelent8sen csokkenti az id6sebb munkavallalok kiégését és ndveli munkavallaldi
elkotelez6désiiket. Ezeknek tartalmazniuk kell generdcidos tudatossdg noévelést,
kommunikdacids készségfejlesztést és konfliktuskezelési technikakat is.8

A vezetbfejlesztési programok altaldban négy f6 modulra épulnek:

1. Generacids tudatossag modul: a résztvevék megismerik a kilonb6z6 generaciok
karakterisztikait, értékrendjét és motivacioit, kritikus szemlélettel kozelitve a
sztereotipidkat.

2. Kommunikdcids készségek modul: a kulénbozé generacidkkal vald hatékony
kommunikacio technikdinak elsajatitasa, beleértve a digitdlis és a hagyomanyos
csatornak kombindcidjat.

3. Adaptiv vezetési stilusok modul: a szituacids, transzformacios és befogadd vezetési
megkozelitések gyakorlati alkalmazésa intergeneracios kornyezetben.

4. Konfliktuskezelés és medidcid modul: az intergeneraciés konfliktusok konstruktiv
kezelésének és a csapatépitésnek a mddszertana.

Szervezeti kulturavdltozds

A sikeres intergeneracids vezetés megvaldsitdsa szisztematikus kulturdlis valtozast
igényel. Ez magadban foglalja az értékrendszerek Ujragondoldsat, a kommunikacios
csatornak diverzifikdldsat és a rugalmas munkavégzési politikdk kialakitasat.®”
A szervezeti kultUravaltozds nem torténhet meg egyik naprél a masikra; ez egy
tobbéves folyamat, amely elkotelez8dést igényel a szervezet minden szintjén.
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A szervezeti kultUravéltozds hét f6 teriletet érint:88

1. Ertékrendszer Ujradefinidldsa: a szervezeti értékek ujrafogalmazasa ugy, hogy azok
minden generacid szamara relevdnssa valnak.

2. Kommunikdcids stratégia atalakitasa: tdbbcsatornds kommunikacios rendszer
kiépitése, amely minden generacio preferenciajat figyelembe veszi.

3. Elismerési és jutalmazasi rendszer modernizélasa: olyan 6szténz6k kidolgozasa,
amelyek minden generacié motivacios strukturajat kielégitik.

4. Tanulasi és fejlédési kultura kialakitasa: folyamatos tanulds 6sztonzése, ahol
minden generacio tanulhat és tanithat.

5. Rugalmassag institucionalizdlas: olyan politikdk és gyakorlatok bevezetése, amelyek
tamogatjak a kilonbdz8 munkavégzési preferencidkat.

6. Diverzitds és befogadas er@sitése: az életkor-diverzitas értékének hangsulyozasa és
a befogadd magatartas jutalmazasa.

7. Mérés és monitorozas rendszerének kiépitése: kimutatasok, statisztikdk és
visszajelzési mechanizmusok létrehozdsa a kulturavaltozas nyomon kévetésére.

A kilonb6zE generacidk technoldgiai preferencidinak kielégitése érdekében a
szervezeteknek rugalmas IT-infrastrukturdt is ki kell épitenitk, amely tdmogatja mind
a hagyomanyos, mind a legmodernebb munkavégzési modszereket.® Ez nem
egyszerlien technolégiai kérdés, hanem stratégiai dontések sorozata arrél, hogyan
lehet minden generacié szamara optimalis technoldgiai kornyezetet teremteni.
A gyakorlati implementaciok a nemzetbiztonsagi szolgalatok esetében kihivasokkal
teltek, kulonos figyelemmel a mindsitett adatok védelmére és a konspiracio
fenntartdsara. Néhdny korldtozd tényez6t emlitve: a mindsitett adatok védelmével
Osszefliggésben szamos jogszabdlyi el6irds vonatkozik példdul a rendszerek
alkalmazasba vételére, el6zetes engedélyeztetésére, sérilékenység vizsgdlatdra; a
konspiracio, a szervezeten belll is megvaldsitandd titoktartds korlatozhatja a
tapasztalatok atadasanak hatékonysagat, ugyanis nem mindig teszi lehetévé az
esettanulmanyokon keresztll torténd oktatast.

Adaptiacids kérdések a nemzetbiztonsagi szférdban

Zalai-Gobolos Noémi kutatdsa® ravildgit arra, hogy a nemzetbiztonsagi szolgdlatok
sajatos feladataiknak kdszonhetSen specidlis felkészlltségli és meghatdrozott
képességekkel rendelkezd allomanyt igényelnek. Az Uj generaciok azonban mar mas
elvarasokat tamasztanak a munka vildgaval szemben, mint elédeik, ami jelentés
kihivast jelent a hagyomanyosan konzervativ szervezeti kultdrdval rendelkezé
nemzetbiztonsagi szervezetek szdmara. A nemzetbiztonsagi szolgalatok alapvet&en
hagyomanyos értékrendet képvisel§ szervezetek, évtizedek alakitottak ki szervezeti

88 BAILEY, Ellen — OweNs, Cevin: Unlocking the Benefits of the Multigenerational Workplace.
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kultdrajukat és értékrendszerlket. A valtozod biztonsagpolitikai kornyezetbdl szarmazoé
kihivasokra dontéen technikai és modszertani fejlesztésekkel vélaszoltak, az allomany
utdnpdtldsa teriletén jelentkezd kihivasok ugyanakkor nehézségeket okoznak
szamukra.

Az Uj generacidk (kilonodsen a Z és az Alfa generdcio) belépése a nemzetbiztonsagi
szférdba fundamentalis vaéltozdsokat igényel a vezetési megkozelitésekben.
Drusza Tamas kutatdsa®! szerint a vezetés egyre Osszetettebb tevékenység, amit a Z
generdcié megjelenése csak bonyolitott. A nemzetbiztonsagi vezetSket éré kihivasok
kozott kiemelt helyet foglal el a hagyomdnyos biztonsagi paradigmdak és az Uj
generdcids elvdrdsok kdzotti egyensuly megteremtése.

Mindezek tikrében jarhaté dtnak tlnik a nemzetbiztonsagi szervezetek vezetési
rendszerének modernizacidja soran az intergenerdcios vezetési elvek alkalmazasa
mellett a pszicholdgiai biztonsdg megteremtésére vald térekvés is. Ennek kiemelt
szempontnak kell lennie a nemzetbiztonsagi kornyezetben, ahol a bizalom és a lojalitas
hagyomdnyosan kiemelt jelent&séggel bir, ugyanakkor emellett ki kell elégiteni az Uj
generdacidk nagyobb autondmia és transzparencia irdnti igényét is.

A nemzetbiztonsagi szféra intergeneracids vezetési kihivasainak kezelése komplex,
tobb szinten koordinalt megkozelitést igényel. Meg kell jegyezni ugyanakkor, hogy a
titkosszolgalati szféra zartsdga miatt a nyilvanos kutatdsok sosem lehetnek teljesek,
ezért konkrét normativ jellegli javaslatok megfogalmazasara sincs ilyenkor lehet&ség.

fogalmazhatdk meg:

1. Rovid tavu (1-2 év) prioritasok:
a) mentoralasi-reverse mentoring programok bevezetése,
b) digitalis kompetencia-fejlesztési programok inditasa,
c) intergenerdcios vezet6képzések bevezetése.

2. Kozéptavua (3-5 év) célok:
a) hibrid munkavégzési modellek intézményesitése,
b) Al-alapu tdmogatd rendszerek bevezetése,
c) integralt teljesitményértékelési rendszer kifejlesztése.

3. HosszU tavu (5-10 év) vizio:
a) generacido-semleges szervezeti kultura kialakitdsa,
b) fenntarthatdsagi szempontok teljes integracidja,
c) nemzetkdzi best practice-ek adaptalasa a magyar kérnyezethez.

Mindezek mellett a folyamatokat at kell hatnia a nemzetbiztonsagi szolgdlatok
személyi dllomanya idedlis életkorardanyanak elérésére vald torekvéseknek és az
ezekkel 6sszefliggé humaneréforras-menedzsment feladatok ellatasanak.

91 DRrusza, Tamas: Uj generaciok hatdsa a nemzetbiztonsagi gondolkoddasra. Nemzetbiztonsdgi
Szemle, 2018/2. 69-89. o.
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Konkluzio

Az intergenerdcios vezetés komplex, multidiszciplindris kihivds, amely empirikusan
megalapozott megkozelitést igényel. A tudomanyos kutatdsok azt mutatjak, hogy bar
a generdcios kilonbségek gyakran tulértékeltek, a jol strukturdlt intergeneracios
vezetési stratégiak és az optimalis életkor-diverzitds elérése jelentds hozzaadott
értéket teremthetnek a szervezetek szdmdra.

A sikeres intergenerdcios vezetés harom pillérre épul: az empirikusan aldtdmasztott
generdcios karakterisztikdk megértésére, az adaptiv vezetési stilusok alkalmazasara és
a befogadd szervezeti kultura kialakitdsara. Mindehhez a pszicholdgiai biztonsag
megteremtése kritikus alapfeltétel, amely lehet6vé teszi az egyes generdcidk egyedi
er@sségeinek kihaszndldsat. A metaanalitikus vizsgdlatok konszenzusa szerint a
generacids kilonbségek hatasa kisebb, mint ahogyan azt korabban feltételezték,
azonban a hatékony intergenerdcios vezetési gyakorlatok alkalmazasa tovabbra is
kritikus fontossagu a szervezeti siker szempontjabol. A jové intergenerdcios vezetdi
azok lesznek, akik képesek tullépni a generacids sztereotipidkon és az egyéni
kalonbségekre fékuszalnak, mikdzben kihasznaljdk a diverzitasban rejlé szinergikus
lehetGségeket. Az Alfa generdcid6 munkaerdpiacra |épése Uj kihivasokat és
lehetGségeket fog teremteni, amelyekre a vezetSknek mar most fel kell készilnitk,
hiszen e nemzedék tagjai 3-5 éven beldl aktiv munkavallaldk lesznek.

Az Al és az automatizacio térnyerése kulonosen kritikus lesz az intergeneracids
vezetésben. A generativ Al hasznalatdban mutatkozd generdacids szakadék Uj tipusu
digitalis mentordladsi modelleket fog igényelni. A fiatalabb generacidk technoldgiai
fluencidja és az id6sebb generacidk stratégiai tapasztalata kozotti szinergia lehet a
kulcs a jovébeli versenyképességhez.

Az empirikus kutatdsi eredmények egyértelmlien aldtdmasztjdk, hogy az
intergeneraciés vezetés nem csupan humanerdéforrasmanagement-kérdés, hanem
stratégiai kihivas is. A tudomanyos megalapozottsagu, gyakorlatorientdlt megkdzelités
alkalmazdasaval a magyar nemzetbiztonsagi szolgdlatok — mint tuddsalapu szervezetek
— képesek lehetnek kihasznalni a generaciés diverzitasban rejlé szinergikus
lehet8ségeket, mikdzben megdbrzik hagyomanyos értékeiket és intézményi
identitasukat. A tudomanyos kutatasok alapjan egyértelmd, hogy azok a szervezetek,
amelyek képesek hatékonyan menedzselni a generdcidés diverzitast, jelentds
versenyelényre tehetnek szert az innovacid, a tehetségvonzds és a munkavallaldi
elkotelez6dés terén.
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