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ABSZTRAKT

A tanulmany  résgletesen  vigsgalja a  hazgai  fémipari  kis- és  kizéprallalkozdsok
humadnerdforras-menedzsmentiének  sajatossagart, — Riilonos  tekintettel a  munkavdillaldi
motivdciora, lojalitasra, a vegetdi gyakorlatokra és a tuddasmenedzsment sgerepére. A vigsgdlt
probléma kizponti eleme, hogy a fémipari KK1 -k a munkaerdhidany, a generdcidvdltds és a
versenyképesség  fenntartasinak  kibivdsaival = szembesiilnek, amelyek a  munkavaillaldi
elkitelezettség és megtartds kérdését a villalati stratégia egyik kulesteriiletévé teszik.

A kutatds célja annak feltarasa, hogy a hazai femipari KK1/ -k milyen motivdcids es3kiiket
alkalmaznak, milyen mértékben érgékelbetd a lojalitds a munkavillalok korében, mely vezetdi
Qyakorlatok jarulnak hozzd ag elkitelezettség erdsitéséhes, valamint milyen szerepet tolt be a
tuddsmenedzsment a munkavdllaldi megtartdsban.

A wvizsgdlat két midszertani pillérre épiil: 8 félig strukturilt interjira, amelyek a vezetdi
nézdponthil tarjdak fel a s3ervezeti gyakorlatokat és dilemmikat, valamint egy kérddives
Jelmérésre, amely 102 muntkavallald vélemeényét dsszegzi kvantitatiy adatok alapjan. A vegyes
mddszertan lebetdvé teszi a vegetdi és munkavallaloi perspektivik dsszevetését, tovibbd az
eredmeények dss3ehasonlitdsat és s3intetizaldsdt.

A tanulmany a téma aktualitisinak és a kutatdsi céloknak a bemuntatisaval kezdodik, majd
roviditett elméleti keretben attekinti a motivdcid és lojalitas elméleti megkozelitéseit, a relevins
vegetdi koncepciokat, valamint a tuddsmenedsment szerepét. Ext kivetden ismerteti a kutatds
mdds3ertandt, majd bemutatia ag. empirikus eredményeket, amelyeket tiblizatok és dbrak
tamogatnak. A ard résg dssegzi a fobb kivetketetéseket.

Az eredmeények ramutatnak arra, hogy a fémipari KK1/'-k erdssége a személyességben, a
stabilitasban és a lojalitisban ragadhatd meg, ngyanakkor a fenntarthatd versenyképesség
érdekében indokolt a motivicids eszkotdr bivitése, a tuddsmenedgsment intémeényesitése és a
vegetdi gyakorlat tudatos fejlesztése.

ABSTRACT

This study provides an in-depth examination of the specific characteristics of human resource
management in Hungarian small and medinm-sized enterprises in the metalworking industry,
with particular attention to employee motivation, loyalty, managerial practices, and the role of
knowledge management. The central problem addressed is that metalworking SMEs face
challenges related to labour shortages, generational change, and maintaining competitiveness,
which markes employee engagement and retention a key area of corporate strategy.

The aim of the research is to explore which motivational tools Hungarian metahworking SMEs
apply, to what extent loyalty can be observed among employees, which managerial practices
contribute to strengthening engagement, and what role knowledge management plays in employee
retention.

132



The study is built on two methodological pillars: 8 semi-structured in-depth interviews, which
reveal organizational practices and dilemmas from a managerial perspective, and a questionnaire
survey summarizing the views of 102 employees based on quantitative data. The mixed-methods
approach enables the comparison of managerial and employee perspectives, as well as the
comparison and synthesis of findings.

The study begins by presenting the topical relevance of the subject and the research objectives, then
— within a condensed theoretical framework — reviews theoretical approaches to motivation and
loyalty, relevant leadership concepts, and the role of knowledge management. 1t subsequently
outlines the research methodology and presents the empirical results, supported by tables and
fgures. The concluding section summarizes the main findings.

The results indicate that the strengths of metalworking SMEs lie in personal relationships,
stability, and loyalty; however, to ensure sustainable competitiveness, it is advisable to expand
the set of motivational tools, institutionalize knowledge management, and purposefully develop

managerial practice.

BEVEZETES

A hazai fémipari kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) versenyképességének
fenntartdasa a valtozé gazdasagi kornyezetben egyre kevésbé értelmezhetd
kizarélag technoldgiai fejlesztések dimenzidjaban. Kutatasunk a munkavallaléi
motivacio, a szervezeti lojalitas és a tudasmenedzsment integralt vizsgalataval
kivan valaszt adni arra, hogy mely emberi eréforras tényez6k képesek
folyamatosan és tartésan biztositani e nemzetgazdasagilag stratégiai jelent6ségl
agazatban a névekedést. A termelési hatékonysag, az innovacios képesség és az
alkalmazkodas mértéke jelentés részben a human eréforrasokhoz kapcsolédd
tényez6ktdl, igy a munkavallaléi motivaciotol, elkotelezettségtdl és megtartastol
fugg.

A szervezeti lojalitas ennek megfeleléen nemcsak attittid, hanem olyan mkodési
eréforras, amely a mindennapi teljesitményben, a minéségstabilitisban és a tudas
megtartasaban is megjelenik. E szemléletet j6l ragadja meg az a vezet6i allitas,
amely szerint a lojalitas alapja az észlelt szervezeti torédés (Welch & Welch, 2005).
A KKV-k strukturalis adottsagaik miatt gyakran versenyhatranyban vannak a
nagyvallalatokkal szemben. Korlatozott eréforrasaik miatt jellemzéen kisebb
mozgastérrel rendelkeznek a bérezés, a juttatasok, valamint a formalis karrier- és
képzési utak kialakitasa terén. A fémiparban mindez kiilénésen élesen jelenik meg,
mivel a specialis szaktudas és gyakorlati tapasztalat iranti igény tartésan magas,
mik6ézben a szakképzett munkaeré kinalata szikil. Ennek kévetkeztében a
motivacié és lojalitds erésitése nem kizardlag humaneréforras-menedzsment
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feladatként értelmezhets, hanem stratégiai tényezéként, amely kozvetlentl
befolyasolhatja a vallalatok termelékenységét, tuddsmegtartasat és hossza tava
fenntarthatdsagat.

A témateriilethez kapcsolodé nemzetkozi és hazai szakirodalom széles kérben
targyalja a motivacié és elkotelezettség Osszefuiggéseit, ugyanakkor a fémipari
KKV-kra jellemzd, iparagspecifikus mutkodési feltételek (példaul a betanulasi
1d6k, a muhelyszinti tudas dominanciaja, a generaciévaltas és a kapacitasfiggd
teljesitmény) miatt indokolt a kérdés célzott, empirikus vizsgalata. A jelen
tanulmany ennek megfelel6en arra a kutatasi problémara fokuszal, hogy milyen
szervezeti és vezetdi tényezOk tamogatjak a munkavallaléi motivaciot és lojalitast
a hazai fémipari KKV-szektorban, valamint ezek miként kapcsolodnak a
tudasmenedzsmenthez.

A vizsgalat célja feltarni (1) milyen motivacios eszk6zok jelennek meg a hazai
témipari KKV-k gyakorlatdban, (2) milyen mértékben érzékelhet6 a lojalitas a
munkavallalok kérében, (3) mely vezetéi gyakorlatok jarulnak hozza az
elkotelezettség  erdsitéséhez, valamint (4) milyen szerepet tolt be a
tudasmenedzsment a munkavallaléi megtartasban. A kutatas vegyes modszertani
megkozelitést alkalmaz. BEgyrészt a félig strukturalt interjuk (n==8) vezetbi
perspektivat nyujtanak, mig a kérdéives felmérés (n=102) kvantitativ képet ad a
munkavallaléi tapasztalatokrél. A két adatforras Gsszevetése lehetévé teszi a
nézépontok triangulaciojat.

Elméleti keretként a tanulmany a motivacidés tényezOk értelmezéséhez
tamaszkodik a klasszikus és modern motivacidelméletek megkozelitéseire
(kulondsen a Herzberg-féle dudlis modellre (1959, 1966), valamint a Ryan-Deci-
féle (1985, 2000) bels6 motivacié pszicholdgiai sziikséglet modellre), tovabba a
tudasmenedzsment vonatkozasaban a szervezeti tudasteremtés és -megosztas
koncepcidira.

A tanulmany hozzéajarulasa kettGs: egyrészt empirikus eredményekkel egésziti ki a
KKV-k megtartasaval kapcsolatos diskurzust egy iparagspecifikus mintan,
masrészt integraltan vizsgalja a motivacio—lojalitais—vezetés—tudasmenedzsment
Osszefuggésrendszerét. A publikacié felépitése a bevezetSt kévetben roviditett
szakirodalmi attekintést nyujt a KKV-k sajatossagairdl, a motivacié és
elkotelezettség fobb elméleti kereteirdl, a vezetéi megkozelitésekrél és a
tudasmenedzsment relevanciajardl. Bzt a médszertani rész, majd az empirikus
eredmények tomor bemutatasa koveti, majd kutatasaink végén Osszevetjik a
legrelevansabb, hasonlé nemzetkozi kutatasok eredményeivel, igy atfogd képet
kapunk ahhoz, hogy javaslatokat dolgozhassunk ki az 4gazat fejlesztéséhez. Végil
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a kovetkeztetések fejezet Osszegzi a legfontosabb megallapitasokat és a kutatas
elméleti—gyakorlati implikacioit.

SZAKIRODALMI ATTEKINTES

KKV-k HR-sajatossagai a fémipar kontextusaban

A kis- és kozépvallalkozasok gazdasagi silya meghatarozé Magyarorszagon. Az
EBurépai Bizottsag definicidja alapjan KKV-nak tekintheté a 250 {6 alatti és
meghatarozott pénziigyi kiisz6boknek megfelelé vallalkozas (Eurdpai Bizottsag,
2003). A KSH (2023) adatai szerint a mikodé vallalkozasok tobb mint 99%-a a
KKV-kategoériaba tartozik, mikozben a versenyszféra foglalkoztatottjainak
megkozelitleg kétharmadat alkalmazzak, és a hozzaadott érték tébb mint felét
allijak el6. A KKV-k humaneréforras-menedzsmentje jellemzéen eltér a
nagyvallalati modellektdl: a formalis HR-rendszerek gyakran hianyoznak, a HR-
funkcié sokszor informalisan, a tulajdonos-vezetS személyes dontésein keresztiil
mikodik (Nyerges & Karoliny, 2017; Karpineczné, 2018). Ez a kozvetlenség
gyors visszacsatolast és rugalmas problémakezelést tehet lehet6vé, ugyanakkor
kockazatot jelenthet az objektiv teljesitményértékelés, kompetenciafejlesztés és
utanpétlastervezés terén (Bakacsi, 2019). A magyar KKV-k kézott magas
aranyban fordulnak el6 csaladi vallalkozasok, ahol a személyes kultura és a
lojalitasra épulé muikodés erdsség lehet, mikozben a csaladi—tizleti hatarok
elmosodasa és az atlathatatlan HR-gyakorlatok belsé feszultségeket generalhatnak
(Csakné Filep, 2023; Leach, 2016). Kilonosen kritikus pont a generaciovaltas,
amely egyszerre kulturalis, vezetési és tudasmenedzsment kihivas.

A magyar feldolgozéiparon belil a fémipar stratégiai jelentGségt agazatnak
tekinthet6, mivel szoros kapcsolatban all a jarmdiparral, a gépiparral, az
épitéiparral és az exportorientalt beszallitéi halézatokkal. A szektor
vallalkozasainak donté tébbsége kis- és kozépvallalkozasként mikodik, amelyek
els6sorban specialis megmunkalasi, forgacsolasi, hegesztési és egyedi gyartasi
feladatokat latnak el. A termelési folyamatok jelentSs része magas szintl szakmai
kompetenciat, hossza betanulasi id6t és jelentSs tacit tudast igényel, amely a
human er6forrast a vallalat egyik legfontosabb stratégiai eréforrasava teszi. A
fémipari KKV-k esetében a munkaerShiany, az utanpétlas és a fluktudcid
jellemz&en erésebben jelenik meg, mikézben a bérezési és juttatasi versenyben a
KKYV-k korlatozottabb mozgastérrel rendelkeznek (T6rok & Fehér, 2020). Emiatt
a nem anyagi tényez6k (stabilitis, megbecsiilés, szakmai fejlédés, munkahelyi
légkor) felértékelédnek (Gidai, 2022). E sajatos kontextus indokolja, hogy a
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munkavallaléi motivacio, lojalitas és megtartdas kérdését a fémipari KKV-k

korében célzott empirikus vizsgalat timassza ala.

Motivacio és elkételezettség: klasszikus és modern keretek

A motivacids elméletek a munkahelyi teljesitmény és elégedettség mogotti
mechanizmusokat irjak le. A klasszikus megkozelitések kozil Maslow (1943)
szitkségletelmélete és Herzberg kéttényez6s modellje (Herzberg et al.,, 1959)
tovabbra is relevans hivatkozasi alap. Herzberg elkiiloniti a higiénés tényezSket
(pl.: munkakorilmények, biztonsag, bér, szabalyozottsag), amelyek hianya
elégedetlenséget okoz, illetve a motivatorokat (pl.: felel6sség, elismerés, fejlédés,
munka értelme), amelyek a belsé elkotelez6déshez jarulnak hozza. KKV-
kornyezetben ez kiléndsen fontos, mert a higiénés tényezék pénziigyi javitasa
sokszor korlatozott, igy a motivatorok tudatos vezet6i alkalmazasa stratégiai
jelent6ség.

A mai motivacidos megkozelitések kozil a legnagyobb magyarazé erével az
onmeghatarozas elmélete bir, amely az autonémia, kompetencia és kapcsolddas
pszichologiai sziikségleteit emeli ki (Deci & Ryan, 1985). A munkakortervezési
perspektivat Hackman és Oldham (1976) modellje adja: a feladatvaltozatossag,
autonémia és visszacsatolas erGsitheti a belsé motivaciot, még olyan
munkakoérokben is, ahol a feladatok részben rutinszeriek. Ezek a keretek
kilonosen jol illeszkednek a fémipari KKV-k valosagahoz, ahol az autondmia ,,kis
korben” gyakran megadhat6, és a visszajelzés rendszere sokszor vezet6i
szokasokon mulik.

A motivacié ¢és elkotelezettség kapcsolatat a szervezeti gyakorlat szintjén
kiegészitik a cél és jelentésadas szerepét hangsulyozé megkozelitések (Sinek,
2009), illetve az elismerés és a munka értelmességének teljesitményre gyakorolt
hatasait vizsgal6 eredmények (Ariely, 2017). A fémipari KKV-kben mindez azért
kritikus, mert a megtartas gyakran nem egyetlen tényez6n mulik, hanem tSbb,
egymast er6sit6é hétkéznapi élményeken.

A motivaciéval és munkavallaléi  elkotelezédéssel  foglalkozéd  nemzetkozi
empirikus  kutatasok ugyanakkor arra is ramutatnak, hogy a klasszikus
motivacidéelméletek 6nmagukban mar nem képesek teljes korl magyarazatot adni
a mai munkaerdpiaci folyamatokra. Mig Herzberg (1959) elsésorban a munkakor
tartalmara és a motivatorok szerepére helyezi a hangsulyt, addig a Self-
Determination Theory a pszicholdgiai sziikségletek kielégitését tekinti a belsé
motivaci6 elsédleges feltételének (Ryan — Deci, 2000). Ezzel parhuzamosan az
elmult évek kutatdsai egyre inkabb hangsulyozzak a szervezeti igazsigossag, a
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vezet6—beosztott kapcsolat minésége, valamint a pszicholdgiai biztonsag szerepét
is (Edmondson, 2019). A kiilonb6z6 elméleti megkozelitések nem egymast kizard
modellek, hanem egymast kiegész{té magyarazati keretet alkotnak. A jelen kutatas
ezért integralt szemléletet alkalmaz, amely a motivacio, az elkotelez6dés, a vezet6i
magatartas és a tudasmenedzsment kolcsonhatasait egyarant vizsgalja.

Tudasmenedzsment: a tacit tudas megtartasanak logikaja

A fémipari KKV-k versenyképességének egyik kulcsa a gyakorlati szaktudas,
amely jelent6s részben tacit jellegii (Polanyi, 1966). A tudasmenedzsment
irodalom kiemeli, hogy a tudas stratégiai er6forras, és nem csupan
informacidkezelés, hanem a tuddsiramlis szervezeti feltételeinek kialakitisa
(Davenport & Prusak, 1998). Nonaka és Takeuchi (1995) SECI-modellje a tacit
és explicit tudas folyamatos konverzidjat irja le; ez a fémipari gyakorlatban
kézenfekvGen értelmezhetd mentoralds, betanitis, dokumentilds és , tanulis
munka kézben” formajaban.

KKV-kérnyezetben a tudasmegosztas gyakran informalis és személyfiiggd; ez
r6vid tavon rugalmas, hosszu tavon azonban néveli a tudasvesztés kockazatat
fluktuacié vagy generaciévaltas esetén (Bencsik, 2015). A tudasmenedzsment
ezért nem elkiilonilt ,,rendszer”, hanem a motivacié és megtartas egyik eszkoze:
a fejl6dési lehetéség és kompetenciaélmény erdsitheti az elkotelezédést (Deci &
Ryan, 1985), mik6zben a vallalat csokkenti a mikodési kitettséget.

Vezetés a motivacio és tudasmegosztas kézvetlen befolyasolo tényezdje

A vezetéselméletek egy része a stilusok és helyzetek illeszkedését hangsulyozza. A
kontingencia- és helyzetfiiggé megkozelitések szerint nincs univerzalisan jo6
vezetés, hanem a feladat, a munkavallaldi érettség és a kontextus hatarozza meg a
hatékonysagot (Fiedler, 1967; Hersey & Blanchard, 1988). KKV-kben, ahol a
tulajdonos-vezet$ szerepe dominans, a delegalas, bevonas és visszajelzés hianya
tartos demotivacioét okozhat (Dobak & Antal, 2013).

A transzformaciés vezetés (Bass, 1985) a belsé motivacié és elkotelez6dés
erdsitésében kulondsen relevans, mert értékeket kozvetit, inspiral, és fejlédési
palyat nyit. Ezzel szemben a tranzakcionalis vezetés a szabalyokra, jutalmazasra
¢és kontrollra épit, ami termelési kornyezetben stabilitast adhat, de 6nmagaban
gyakran kevés a hosszi tavi megtartashoz (Deci & Ryan, 1985). A vezetdi
dontések mindségét tovabb arnyalja a kognitiv torzitasok és a dontési zaj jelenléte,
amely strukturalatlan helyzetekben feler6sddhet (Kahneman et al., 2021). Mindez
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indokolja, hogy a motivacio és lojalitas vizsgalata soran a vezetSi gyakorlatokat a
tudasmenedzsmenttel egyttt, integralt keretben kezeljik.

A témipari KKV-k motivacios sajatossagai tobb esetben eltérnek mas szolgaltato
vagy kereskedelmi agazatoktol. Egyrészt a munkafolyamatok jelentds része magas
foka manualis és miszaki kompetenciat igényel, amely hossza id6 alatt sajatithato
el. Masrészt a vallalati tudas jelentés hanyada nem dokumentalt, hanem a
tapasztalt munkatarsaknal felhalmozodott tacit tudas formajaban jelenik meg.
Emiatt egy kulcsmunkatars elvesztése nemcsak munkaer6-veszteséget, hanem
szervezeti tudasvesztést is jelent. E sajatossagok kévetkeztében a munkavallaloi
elkotelez6dés és megtartas stratégiai jelentésége a fémipari KKV-k esetében
nagyobb, mint szamos olyan 4gazatban, ahol a munkakorok standardizaltsaga
vagy automatizaltsiga magasabb. A jelen kutatds azt vizsgalja, hogy a hazai
fémipari KKV-kban milyen tényez6k jarulnak hozza a munkavallaléi motivacio
és elkotelez8dés fenntartasahoz.

ANYAG ES MODSZERTAN

A kutatas vegyes modszertand (mixed-methods) kutatasi stratégiat alkalmazott,
amelyben a kvalitativ és kvantitativ adatgydjtés egymast kiegészitve jarult hozza a
vizsgalat megértéséhez. A valasztott megkozelités indoka, hogy a fémipari KIKV-
k HR-gyakorlatai részben implicit jellegliek, ezért a vezetdi narrativak (interjik)
nélkil a munkavallaléi percepcidk értelmezése szikebb lenne, ugyanakkor a
kérd6iv szamszertsithetS 6sszehasonlitast ad.

A félig strukturalt interjuk (n=8) olyan fémipari vallalatoknal késziiltek, amelyek
eltéré méret- és tevékenységi profilaak (kistizemi forgacsolastdl a tobbmuszakos
preciziés megmunkalasig) (1. tablazat). A kutatas célpopulacidjat a magyarorszagi
fémipari kis- és kozépvallalkozasok vezet6i, valamint munkavallaléi alkottak.
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1. tablazat. Interjuban résztvevd vallalatok jellemzd8i (2024)

Atlagos Eves
Interju létszam arbevétel Tevékenység
(f6) (eFt)
Interju 1 13 300 000 Fémforgacsolas, egyedi és kissorozat
Interju 2 17 300 000  Fémforgicsolas, egyedi és kis/kozepes sorozat
Interju 3 8 200 000  Egyedi célgépek tervezése és gyartasa
Interju 4 7 250 000  Szerszamgyartas, egyedi gyartas
Interja 5 19 480 000 Hajtastechnikai gépelemek gyartasa
Tnterj 6 50 1200 000 I;emezmegm/un/kalas, CNC forgacsolas, egyedi
és sorozatgyartas
Interja 7 12 500 000 Komplex miiszaki megoldasok, forgicsolas
Interjd 8 240 5000 000 Preciziés megmunkalds, 3D nyomtatis, CVD

bevonatolas

Forras: Sajat kutatas

A kvalitativ adatfelvételbe olyan vallalkozasok kertltek bevonasra, amelyek
kilonb6z6 méretkategoriakat, tevékenységi profilokat és szervezeti mikodési
sajatossagokat képviseltek, ezaltal lehetévé téve a jelenség tobb nézépontbol
torténd feltarasat. A résztvevok kozott voltak tulajdonos—iigyvezetSk, operativ
vezet6k és vezetést tamogaté kulcspozicioban dolgozok. A vizsgalat nem
reprezentativ, célzott mintavételi eljarassal késziilt, amelyet a kutatasi cél indokolt.
Az interjuvazlat a munkaerépiaci helyzet, motivacios eszk6z0ok, lojalitas, vezetdi
szerepek, tudasmegosztas, digitalizacié és jovébeli kihivasok témait fedte le. Az
interjukrol hangfelvétel alapjan sz6 szerint leirat, majd tobblépcsés tematikus
tartalomelemzés készilt. A nyilt kddolas soran elészor azonositasra keriltek a
visszatéré témak, ezt kdvetSen az azonos jelentéstartalmi kédok magasabb rendd
kategoriakba  kertiltek  Osszevonasra. A strukturalt interjdk tematikus
tartalomelemzése alapjan a vezet6i narrativak hét, egymassal 0sszefiigg6 témakor
koré rendezédtek: (1) munkaerShiany és utanpétlas, (2) beillesztés és betanitas,
(3) motivacios eszk6zok, (4) lojalitas és megtartas, (5) vezetéi magatartas, (6)
tuddsmegosztas és fejlesztés, (7) digitalizaci6 és versenyképesség.

A kvantitativ adatgyidjtés soran alkalmazott online kérd6iv zart szakmai
kozosségekben kertlt terjesztésre. A kutatas célja a fémipari KKV-kban
megjelené motivaciés és megtartasi tendenciak feltarasa, valamint a kvalitativ
eredmények triangulcidja volt. A moddszertani megbizhatésagot a triangulacié
erdsiti, ugyanakkor a nem véletlen mintavétel és az Onszelekcid korlatozza az
altalanosithatésagot (Dubey & Kothari, 2022; Islam, Khan, & Baikady, 2022).
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A kérdéives adatfelvétel zart fémipari szakmai kozosségben, online formaban,
Google Forms alkalmazasaval tortént. A valaszadok (n=102) 80 fével KKV-
kornyezetb6l, 22 fével nagyvallalati kornyezetbdl érkeztek. A kérd6iv négy 6
blokkot tartalmazott:

a. motivacios tényezdk;

b. lojalitas és elkotelez6dés;

c. vezet6i megitélés és szervezeti kultira;

d. tuddsmegosztas és belsé tanulas; tovabba két nyitott kérdést a motivacios

narrativak megragadasara.

A tényez6k 1-5 Likert skalan kertltek értékelésre, ahol az 1-es érték a nem
egyetértést, az 5-0s a teljes egyetértést jelolte. Az adatok feldolgozasa leird
statisztikai mutatokkal (atlag, szoras), valamint a KKV és nagyvallalati alminta
Osszehasonlitasaval tortént. A nyitott kérdések elemzési strukturajat kilenc 6
kategoéria alkotta: (1) kommunikacios és vezetés mindsége; (2) anyagi juttatasok és
bérezés; (3) elismerés, megbecstlés, visszajelzés; (4) munkakérilmények és
kornyezet; (5) kozosségépités és csapatkohézid; (6) fejlédés és karrierut; (7)
rugalmassag és munkaszervezés; (8) stabilitas, kiszamithatdsag, egyenléség; (9)

egyéb, negativ javaslat.

EREDMENYEK

Kvalitativ eredmények

Az alabbiakban a publikacié szempontjabdl legrelevansabb, kutatasi kérdésekhez
kozvetlentl kapcsolodé megallapitasokat foglaljuk Gssze.

Munkaerdpiaci kihivasok és utanpotlas

Valamennyi interjuban megjelent a szakképzett munkaeré hianya, killonésen a
klasszikus fémipari szakmakban (pl. hagyomanyos esztergalyos teriilet). Ot vezetd
jelezte, hogy bizonyos pozicidk esetén a potlas nem a munkaerépiacrdl, hanem
bels6 képzéssel realis. Ennek egyik tipikus megfogalmazasa: ,,Még CNC
esztergara, ha nehezen is, de taldlunk. Hagyomanyos esztergara mar nem” (Interju
7). A hiany kezelésére az interjaalanyok a dualis képzést és a sajat utanpotlas-
nevelést hangsulyoztak, ami kézvetlen kapcsolatot teremt a tudasmenedzsment és
a megtartas kozott.

Beillesztés, betanulasi id6 és integracio
A betanulasi idé a valaszok alapjan jelentés szorast mutat. A legegyszertibb
munkakérokben 1-2 hénap, magas muszaki hozzaadott értékd, precizios
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terileteken akar 3-5 év is lehet a teljes beilleszkedés az interjualanyok
meghatarozasai szerint. A vezet6k tObbsége a folyamatot stratégiai er6forrasként
kezeli (koltség, id6, kockazat), ugyanakkor megjelent egy, a KIKV-kre jellemz6
kozosségi dinamika is. Megfelel6 4j belépd esetén az integracio ,,04j energiat” is
adhat a csapatnak (Interjua 2).

Motivacids eszk6zok vezetdi nézépontbol

A vezetSk elsédleges motivacios tényezéként a bérezést emelték ki, ugyanakkor a
hét interjuban hangsilyosan megjelenik, hogy a megtartas és teljesitmény
szempontjabol a nem anyagi tényez6k legalabb ilyen fontosak. A vezet6i emlitések
alapjan a fizetés mellett a munkakérilmények (pl. tiszta, rendezett kornyezet,
modern géppark), a kézésséghez tartozas, a rugalmas munkarend és a vezetdi
tamogatas alkotjak a motivacids bazis magjat.

Lojalitas és megtartas eszkézei

A lojalitast er6sité gyakorlatok kézott kiemelkedd a rugalmassag. A rugalmassag
a munkaid6-kezelést6l a maganéleti helyzetek tdmogatasaig terjed. Nyolc
interjub6l hétben koézponti elemként jelent meg. Egy vezeté Osszefoglalo
megallapitasa a kovetkez6: ,,Mi nem munkaidében, hanem projektekben
gondolkodunk” (Interja 7). A masodik leggyakoribb motivum a nyitott, 6szinte
kommunikicié (6/8 intetji), amely a napi operativ egyeztetésen tul a problémak
korai azonositasat is segiti. Emellett négy wvallalat emlitett kozosségépitd
programokat, csaladbarat kezdeményezéseket és formalis lojalitasprogramot is.

Vezetdi magatartas és szervezeti kultira

A vezet6i narrativakban a példamutatas és a bevond szemlélet tobb esetben
kulcstényezbként jelent meg. A hibakezelésben a tanulas-orientalt, nem retorziv
megkozelités tObbszor elSkerdlt. ,,Soha, senkit nem ér retorzid, ha hibazik...
Tanuljunk a hibakbdl” (Interja 1). Ugyanakkor négy vezetS jelezte, hogy a
fiatalabb generaciok esetében a lojalitas sériilékenyebb, és a bérigények, illetve
elvarasok gyorsabban valtoznak. A XXI. szazadi vezetd alapvet6 paradoxona,
hogy a mindségbiztositas stabil és kiszamithaté kereteit egyszerre kell
fenntartania, mikézben olyan kérnyezetet hoz létre, amely tamogatja a kreativitast,
a tanulast és az innovaciot (Alpar, 2024). Ez a kettés vezet6i szerep a fémipari
KKV-kban killénosen élesen jelenik meg: a személyes vezetbi jelenlét ugyan
erésség, am valoédi megtartd és fejleszté erévé csak akkor valik, ha formalis
visszajelzési és tudasmegosztasi mechanizmusok is kapcsolddnak hozza.
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Tudasmenedzsment és fejlesztés

A tudasmeg6rzés és tudasatadas a vezetSk szerint kozvetlentl kapcsolodik a
mikodésbiztonsaghoz és a versenyképességhez. A leggyakoribb gyakorlatok a
munka kozbeni tanulds, tapasztalt kollégak altal végzett belsé betanitas,
kiscsoportos oktatds, valamint a tobbtechnolégidas kompetenciak —tudatos
fejlesztése (egy munkatars legalabb két technologiahoz értsen szakértéi szinten).
Kilonosen a nagyobb szervezeteknél jelent meg erésebben az utanpoétlas-nevelés
stratégiai tervezése (pl. nyugdijazas el6tt allé kulecs munkatarsak potlasanak
id6ébeni inditasa).

Osszességében a vezet6i nézépontok alapjan a fémipari KIKV-k megtartasi elénye
a kozvetlenségben, a rugalmassagban és a k6z6sségi kohézidban rejlik, mikzben
a munkaeréhiany és az utanpétlas szikilése a tudasmenedzsment tudatosabb
intézményesitését és a vezetdi kultura fejlesztését teszi stirgetové.

Kvantitativ eredmények

A minta f6bb jellemzdi

A kérdbivet Osszesen 102 f6 toltotte ki. A valaszadok munkahelyének
foglalkoztatotti 1étszama alapjan a minta 79%-a (n=80) a KKV-kategériaba
(<=250 £6), 21%-a (n=22) a nagyvallalati kategériaba (>=251 {6) sorolhat6. A
munkahelyi 1étszam szerinti eloszlas részleteit a 2. tablazat szemlélteti.

2. tablazat. A valaszadok munkahelyének létszam szerinti megoszlasa

Munkahelyi 1étszamkategoria Arany a mintaban (%)
Kevesebb, mint 10 6 18
11-25 £6 kozott 18
26-100 £6 kozott 27
101-250 £6 kozott 16
251 {6 felett 21

Forras: Sajat kutatas

A munkakoérok megoszlasa szerint a valaszadok 36,3%-a fizikai, 63,7%-a
irodai/szellemi munkakorben dolgozik. A pozicié szerinti eloszlas alapjan 61,8%
beosztott, 29,4% kozépvezetd, mig a felsévezetdk és tigyvezetdk egytitt kb. 6,9%0-
ot képviselnek (a fennmarado rész egyéb kategoria). A 250 {6 alatti kategoriak a
KKV-t, a 251 {6 feletti kategéria a nagyvallalati populaciot reprezentalja a
mintaban. Az adatok a jelen kutatasbol szarmaznak, orszagos sulyozast vagy
reprezentativ korrekciét nem alkalmaztunk. A minta vallalatméret szerinti
Osszetétele jol tikrozi a kutatds fokuszat, mivel a valaszadok kézel négyotode
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KKV-kérnyezetbdl érkezett, és ez lehet6vé tette a kutatas elsédleges céljanak
megfeleléen a kis- és kbzépvallalkozasok sajatossagainak részletesebb elemzését,
ugyanakkor a nagyvallalati alminta alkalmas volt arra, hogy oriental6 jellegl
Osszehasonlitasokat végezziink. Az 6sszehasonlitas célja annak feltarasa volt, hogy
az egyes motivacios és vezetési dimenziokban megfigyelhet6k-e eltéré tendenciak.

Motivacios tényezék

A motivaciés tényezéket vizsgald Likert-skalas allitasok alapjan a KKV-
alkalmazottak (n=80) korében a munkahely biztonsaga és stabilitasa bizonyult a
leger6sebb motivatornak (atlag=4,72; sz6ras=0,53). A fizetés szintén kiemelt
tényez6 (atlag=4,41; sz6ras=0,85), ugyanakkor a valaszadok tobbsége egyetértett
azzal, hogy a pusztain anyagi megbecstlés 6nmagaban kevés a hossza tava
motivacidhoz (atlag=4,19; sz6ras=0,78). A nem anyagi tényezék kozil a
munkavégzés értelmessége és a szakmai fejlédési lehet6ségek kozepesen ers
atlagokat mutattak (atlag=4,05 és 3,52), mig a rendszeres elismerés és a juttatasok
megitélése alacsonyabb értékelést kapott (atlag=3,24 és 3,31). A motivacios
tényezGk Osszegzett mutatoit a 3. tablazat tartalmazza.

3. tablazat. Motivacios tényez6k a KKV-alkalmazottak korében (n=80)

Allitas (KKV alminta) Atlag  Széras Ertelmezési megjegyzés
A munkahelyem 4,72 0,53 Leger6sebb motivator,
biztonsaga/stabilitasa szimomra konszenzusos megitélés.
fontos.
A fizetés meghataroz6 motivacids 4,41 0,85 Anyagi megbecsiilés
tényezd. alapfeltételnek latszik.
A béren kiviili juttatasok (pl. 3,31 1,25 Kozepes, erésen széréd
cafeteria) motivalnak. megitélés.
A pénz 6nmagaban kevés a hossza 4,19 0,78 Er6s egyetértés a nem anyagi
tavd motivaciéhoz. tényez6k szerepével.
Fontos, hogy a munkam 4,05 0,94 Magas, de kevésbé
értelmes/ értékteremtd legyen. konszenzusos.
Szamomra fontos a szakmai fejlédés 3,52 1,31 Koézepes, jelentds egyéni
lehet6sége. kilénbségekkel.
Rendszeres elismerést, megbecsiilést 3,24 1,40 Relative gyenge érték;
kapok a munkamért. fejlesztési pont.

Forras: Sajat kutatas

Lojalitas és megtartas

A lojalitas vizsgalata tobb dimenzié mentén tortént. A KKV-alkalmazottak
onértékelése alapjan a vallalathoz val6 lojalitas magas (atlag=4,41; sz6ras=0,87),
és a vallalat sikeréhez val6 hozzajarulas belsé igénye is erds (,,Fontos szamomra,
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hogy a cég sikeres legyen”: atlag=4,29; sz6ras=0,98). Ezzel szemben a hosszabb
tavi maradasi szandék mérsékeltebb: a ,,3 év mulva is ennél a cégnél dolgozom”
allitas atlaga 3,25 (széras=1,41), ami a fluktuaciés kockazat és a munkaerépiaci
mobilitas jelenlétére utal. Kiemelendd, hogy a ,,vezetéim térédnek azzal, hogy
hosszu tavon itt dolgozzam” allitas viszonylag alacsony értéket kapott (atlag=3,18;
szoras=1,38), mikozben a tamogat6 kozosség megtartd ereje magas (atlag=4,00;
szoras=1,11). Ez az eredmény a lojalitas tarsas-kulturalis alapjait erdsiti, és egyben
ramutat a tudatos vezetéi megtartasi kommunikacio fejlesztési sziikségletére.

A lojalitas dimenzioit a 4. tablazat foglalja Gssze.

4. tablazat. Lojalitas tényez6i a KKV-alkalmazottak kérében (n=80)

Allitas (KKV alminta) Atlag Szoras

El tudom képzelni, hogy 3 év milva is ennél a cégnél 3,25 1,41
dolgozom.

Fontos szamomra, hogy a cég sikeres legyen. 4,29 0,98
A vezetéim térédnek azzal, hogy hosszu tavon itt 3,18 1,38
dolgozzam.

J6 munkahelyi k6z6sségben, tamogaté vezetéssel inkabb 4,06 1,11
maradnék, még ha mashol magasabb fizetést is ajanlananak.

Munkam soran lojalisnak érzem magam a véllalatomhoz. 4.41 0,87

Forras: Sajat kutatas

Vezetdi megitélés és szervezeti kultura

A vezet6i megitélésre és szervezeti kultarara vonatkozé tételek alapjan a KKV-
kban a vezetSk elérhet6sége és tamogatd jelenléte kedvezé (atlag=3,52), valamint
az elvarasok tisztasaga is viszonylag erés (atlag=3,51). Ezzel szemben a rendszeres
vezetdi visszajelzés a legalacsonyabb értékelést kapta (atlag=2,78), ami a formalis
teljesitmény-visszacsatolas hianyara utal. A munkavallaléi bevonas (atlag=3,15)
kozepes, a munkahelyi kommunikacié 6szintesége pedig inkabb alacsony-kozepes
(atlag=2,90). A work-life balance tAmogatasa 3,26-0s atlagot mutat.
Osszehasonlitasként megjelenitve a nagyvallalati almintat (n=22), a legtbb
dimenzioban csak mérsékelt eltérések latszanak. A KKV-k elénye elsésorban az
elérhetéség/tamogatas és a work-life timogatds terén jelenik meg, mig a
kommunikacié nyitottsaga mindkét vallalattipusnal alacsonyabb értéket kapott.
A vezet6i megitélés dimenzioit a 5. tablazat 6sszegzi.
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5. tablazat. Vezetdi megitélés és szervezeti kultura (atlagok)
KKV-atlag Nagyvallalat-

Dimenzid

(n=80) atlag (n=22)
Vezetéim elérhet6ek és timogatok. 3,52 3,41
Kapok rendszeres visszajelzést. 2,78 2,73
Véleményemet figyelembe veszik. 3,15 3,23
Az elvarasok vildgosak és egyértelmuek. 3,51 3,27
A munkahelyi kommunikacié 6szinte és nyilt. 2,90 2,68
Munkahely-maganélet egyensuly timogatas. 3,26 3,14

Forras: Sajat kutatas

Tudasmegosztas és bels6 tanulas

A tudasmenedzsmentet leird tételek alapjan a KKV-kban a legmagasabb
értékelést a kozvetlen kollegialis segitség kapta (,,A tapasztaltabb kollégak szivesen
segitenek™: atlag=4,15; sz6ras=0,93). A beillesztés és betanitas megitélése kozepes
(atlag=3,40; sz6ras=1,19), ami 6sszhangban all a kvalitativ eredményekben jelzett,
munkakoértdl fuggéen hossza betanulasi idSkkel. A vallalati tanuldst tamogato
kornyezet (atlag=3,18; szoras=1,39) és a tudasmegosztas kultaraja (atlag=3,49;
szoras=1,20) inkabb fejlesztendd, ugyanakkor a megtartasi szandék ebben a
blokkban kiemelked6en magas értéket mutat (,,Szandékomban 4ll hosszu tavon
ennél a cégnél maradni”: atlag=4,41; sz6ras=0,65).

A nagyvallalati alminta atlagai (n=22) a szervezeti tanulast tamogat6 dimenzidban
kedvez6bbek (atlag=3,45), ami arra utalhat, hogy a formalis képzési és fejlesztési
folyamatok ott strukturaltabbak. Ezzel szemben a KKV-kban erésebbnek latszik
a maradasi szandék (4,41 vs. 4,14), ami a személyesebb kapcsolati tSke és
kozOsségi kohézio hatasaval magyarazhato.

A tudasmegosztasi tényez6k részletes mutatdit a 6. tablazat tartalmazza.

6. tablazat. Tudasmegosztas és bels6 tanulas (atlag, szoras)

Allitas KKV Nagyvallalat

atlag szOras  atlag  szoras

A tapasztaltabb kollégak szivesen segitenek. 4,15 0,93 4,18 0,73
A beillesztést és betanitast megfeleléen biztositjak. 3,46 1,19 3,55 0,91
A cégem tamogatja a szakmai fejl6dést, tanulast. 3,18 1,39 3,45 1,14
A tudasmegosztas kultaraja erés a cégnél. 3,49 1,20 3,36 1,09
Szandékomban 4ll hossza tavon ennél a cégnél 4,41 0,65 4,14 1,04

maradni.

Forras: Sajat kutatas
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Nyitott kérdések: motivaciés narrativak és munkahelyi értékek

A kvantitativ mérétételeket két nyitott kérdés egészitette ki, amelyek célja a
motivacios tényez6k mogotti narrativak megragadasa volt. A nyitott kérdések
elemzése soran a valaszado tobb kategoriaba is sorolhato valaszt adhatott, ezért a
szazalékos aranyok nem a valaszadok Osszegét, hanem az adott kategoria
el6fordulasi gyakorisagat jelzik. Ennek megfeleléen a szazalékos értékek Gsszege
meghaladhatja a 100%-ot.

A munkamotivacié legfontosabb tényezd6i (KKV alminta)

A KKV-alkalmazottak valaszai alapjan a leger6sebb motivum a szakmai
kreativitas és fejlodés (45%). Ezzel azonos sullyal jelent meg a siker, értékteremtés
¢és az elismerés igénye (45%). Az anyagi dimenzi6 (fizetés, juttatasok) 31%-ban
szerepelt, mig a munkahelyi 1égkér csak 7,5%-ban kertilt 6nall6 motivacios
tényezSként emlitésre. A kategorizalisban 7,5% egyéb/negativ visszajelzés is
megjelent (pl. a motivacié hianyanak jelzése).

A nyitott valaszok kategoriainak megoszlasat a 7. tablazat mutatja.

7. tablazat. Nyitott kérdés 1 - motivaciés tényez6k kategoriai

Kategoria El6fordulas (KKV, %)
Szakmai kreativitds, fejlédés 45,0
Siker, értékteremtés, elismerés 45,0
Fizetés, anyagi juttatasok 31,0
Munkahelyi 1égkor 7,5
Egyéb / negativ visszajelzés 7,5

Forras: Sajat kutatas, 2025

A jelenlegi munkahelyen leginkabb értékelt tényez6k (KKV alminta)

A miasodik nyitott kérdés a munkahelyi értékekre fokuszalt. A leggyakoribb valasz
a rugalmassag volt (25%) (8. tablazat), amely 6sszhangban all az interjuk vezetdi
mintazataival is. Ezt a munkahelyi légkor (17,5%) és a j6 vezetd/vezetGség
(13,8%) kovette. A fizetés és a munkakorilmények egyarant 11,3%-os arannyal
jelentek meg. A fejlédési lehetéségek (10,0%) és a j6 csapat (6,3%) tovabbi, de
kisebb sulya kategériak voltak. A tudasmenedzsmenthez kapcsolodd jelzés
(tanulasi lehet6ség) igy a nyitott valaszokban is érzékelhetd.
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8. tablazat. Nyitott kérdés 2 - munkahelyi értékek kategoriai

Kategoria Eléfordulas (KKV, %)
Rugalmassag 25,0
Munkahelyi 1égkor 17,5
J6 vezetd/vezetSség 13,8
Fizetés 11,3
Munkakéralmények 11,3
Fejlédési lehetéség 10,0
J6 csapat 6,3
Egyéb 5,0

Forras: Sajat kutatas

Eredmények szintézise és triangulacio

A két adatforras egymast megerdsité mintazatokat rajzol ki.

(1) A motivacidban a stabilitas és az anyagi megbecstlés higiénés jellegti
alapfeltételként jelenik meg (kvantitativ: 4,72 és 4,41), mikézben a hosszd tava
elkotelez6dést a nem anyagi tényezSk (értelmes munka, fejlédés, elismerés,
kozosség) taplaljak (kvantitativ: ,,pénz 6nmagaban kevés” 4,19; nyitott kérdés:
kreativitas/fejl6dés 45%, értékteremtés/elismerés 45%).

(2) A lojalitas identitas- és kozosségalapu: a ,Jojalisnak érzem magam” magas
(4,41), a tamogatd kozosség megtartd ereje szintén erds (4,00), ugyanakkor a
tényleges maradasi horizont 3 éves tavon mar mérsékeltebb (3,25).

(3) A vezetéi mikodésben az elérhetSség és a tiszta elvarasok a KIKV-k erésségei
(3,52; 3,51), a formalis visszajelzési kultara viszont szisztematikus fejlesztési pont
(2,78).

(4) A tudasmegosztas informalis eréssége (kollegialis segitség 4,15) egyiitt jar a
formalis tanulastaimogatas kozepes szintjével (3,18), ami arra utal, hogy a tacit
tudas atadasa mukodik, de az intézményesitett tuddsmenedzsment még nem
mindenhol éptlt ki. A kvalitativ interjukban megjelend rugalmassag-motivum
(7/8) a nyitott kérdésekben is visszakOszon (25%), vagyis a KKV-k egyik
versenyel6nye a személyesebb és alkalmazkodobb mikoédésben ragadhatd meg.

KOVETKEZTETESEK

A kovetkeztetések értelmezésekor korlatokat szitkséges figyelembe venni. A
kérdoives adatfelvétel nem véletlen mintan alapult, online toborzassal és
onszelekcioval, ami korlatozza a populacioszintG altalanosithatésagot. Az
6nbeszamolés mérésbol fakaddan jelen lehet tarsadalmi kivanatossag és
emlékezeti torzitas. A nagyvallalati alminta kisebb elemszdama miatt az
Osszehasonlitasok elsésorban tajékoztato jellegliek. A kvalitativ interjuk mély
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kontextualis megértést adnak, de nem reprezentativak; ugyanakkor a sokszind
minta csOkkenti az egyoldalusag kockazatat.

A kvalitativ és kvantitativ kutatas f6bb kovetkeztetései

A lojalitas magas, de nem egyenld' a hosszi tiavii megtartisi syandékkal.

A munkavallalok onértékelt lojalitasa és a szervezeti sikerrel valé azonosulasa
kimagasl6, ugyanakkor a 3 éves id6tavra vonatkozé bennmaradasi szandék
kozepes szintl. Ez a kilonbség arra utal, hogy a lojalitas a vizsgalt kontextusban
inkabb jelen idejd, érzelmi-kognitiv kotédésként jelenik meg, mikézben a
munkaerdpiaci kitettség a hosszabb tavia tervezhetéséget gyengitheti.

A vezgetdi vissgajelzés hidanya a legerdsebb és rendszerszerdien megjelend gyenge pont.

A vezetSk elérhetdségére és tamogatd hozzaallasara adott értékelések kozepesek,
ugyanakkor a rendszeres visszajelzés alacsony. A nyilt és szinte kommunikacié a
tanulmany értelmezésében kulcsmechanizmus: gyengiti az igazsagossag- ¢s
megbecsiilésérzetet, csokkenti a fejlédési palyak atlathatosagat, és igy kdzvetetten
rontja a megtartasi szandékot.

A motivdcid szerkezete nem sziikithetd béreésre: a fejlodés és értékteremtés-élmeény kizponti,
mikizben az elismerés/ megbecsiilés sériilékeny.

A motivacids tényezOk értékelése alapjan a megbecsiilés és a juttatisok
kozepes/als6-kozép tartomanyban jelennek meg, mikozben a fejlédési lehetéség
relative magasabb. A nyitott kérdések tartalomelemzése ezt megerdsiti: kiemelten
megjelenik a szakmai kreativitis/fejlédés és az értékteremtés-siker-elismerés
dimenzidja.

A tuddsmenedzsment kettds képet mutat: magas tuddsdtaddsi hajlanddsag, de gyengébb
szervegeti tanulds-tamogatottsag.

A munkavallalok erés hajlandosagot jeleznek a tudas atadasara, ugyanakkor a
tanulas és fejl6dés szervezeti tamogatasa gyengébb képet mutat. A vezetSi
narrativak szerint a tacit tudas elvesztése versenyképességi kockazat, és a
tudasmegosztas gyakran informalis, kulcsemberekhez k6tétt médon mikédik.
A vezetés—motivicic—tuddsmegostds dssefiiggései integraltan értelmezendik, nem elkiiliniilt
weszkotarakként”.

Az eredmények szintézise alapjan a vezetdi gyakorlatok (kilondsen a visszajelzés
és torédés észlelete) kozvetlentil kapcsolédnak a megbecsilés és  fejlédés
megéléséhez, amely visszahat a lojalitds fenntarthatésagara és a tudasmegosztas
kultarajara. A tanulmany hozzajarulasa, hogy a fémipari KKV-k kontextusaban
empirikusan is alatamasztja e tertletek egyiittes kezelésének szikségességét.
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Nemzetkozi 6sszevetésen alapul6 elemzés

A nemzetkozi vas- és acélipari kutatasok Osszevetése a hazai fémipari KKV-k
vizsgalataval szamos olyan 0j 6sszefliggés tarhato fel, amely arnyalja a motivacio,
a lojalitas, a vezet6i gyakorlatok és a tudasmenedzsment szerepérél korabban
kialakitott képet. 231 darab forrds szlrése utin valasztottuk ki 3 Iépcsében
(szempontjai: agazati mintavétel, kutatds fliggé ¢és fuggetlen valtozoi,
ujdonsagérték  szempontjai alapjan). A magyar eredmények mogotti
mechanizmusok tobb ponton visszakészonnek a nemzetkozi iparagi mintakban
is, ugyanakkor a KKV-sajatossigok miatt jellegzetes eltérések és hiatusok
mutatkoznak. Az alabbiakban a négy alapkérdésiinkre épitve, a kutatasunk
eredményeire alapozza kovetkeztetéseit. Az Osszehasonlitds célja nem az
eredmények altalanosithatésaganak igazolasa, hanem annak bemutatisa, hogy a
hazai fémipari KKV-kban feltart jelenségek milyen mértékben illeszkednek a
nemzetkozi szakirodalomban megfigyelhet6 tendenciakhoz.

Motivdcids eszkizok: a stabilitas-érielmesség kettds tengelye és a ,,belsd s3olgdltatdsmindség”

sgerepe
A hazai fémipari KKV-kban a stabilitas és biztonsag a leger6sebb motivatorok,

mig a fejlédés és az értelmes munka szintén meghatarozo tényezok. Ez a szerkezet
egybevag tobb nemzetkézi acélipari vizsgalattal, példaul Egyiptomban, ahol a
lojalitast és motivaciot az alkalmazottak felé iranyuld ,,szolgaltatasmindség” —
biztonsag, tiszta szabalyok, timogaté koérnyezet — alapozza meg (Abd-El-Salam,
2023). A magyar KKV-k adatai szerint a ,,pénz 6nmagaban kevés” narrativa
kimondottan erds, ami szintén megegyezik a nemzetk6zi mintakkal, ahol az
extrinszik OszténzOk hatisa dnmagukban nem stabilizaljdk a motivaciot, ha
hianyoznak a minéségi interperszonalis és vezetdi tényez6k (Lin, 2011).

A motivacios eszkoéztirunk nemzetkdzi Osszevetésben strukturilatlanabb, de
személyesebb: mig az ArcelorMittal ontoldgia-alapu rendszerei a folyamatok és
tudasok egységesitésén keresztil teremtenek atlathaté munkaélményeket
(Arancoén et al., 2008), addig a hazai KIKKV-k rugalmassagot és kézvetlen vezetdi
jelenlétet kindlnak, am kevesebb formalis fejlédési utat. Uj felismerés, hogy a
stabilitds — mint dominans motivator — mogott a tacit tudas nagy aranya is szerepet
jatszik, mivel a hosszu betanulds miatti kiszolgaltatottsag a munkahely stabilitasat
a motivacié kulcstényez6jévé teszi. A hazai fémipari KIKKV-kban a tacit tudas
olyan, hosszu id6 alatt felhalmozodé, személyes tapasztalaton alapuld, nehezen
verbalizalhaté szakértelem, amely a valtozé technologiai kornyezet, a tébb
lépcsében kialakult, nem egységes munkafolyamatok és az egyedi, izemspecifikus
megoldasok miatt csak helyben sajatithaté el. Ide tartozik a gépek ,,hangjanak”
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vagy a forgacsolas mindségének érzékelése, az anyag viselkedésének tapasztalati
ismerete, a maveletek finomhangolasa, illetve azok a gyakorlati praktikdk, amelyek
sehol nincsenck leirva, mégis meghatarozzak a j6 munkavégzést. A tobb honapos
vagy akar tobb éves betanulasi id6 miatt a munkavallalok jelentés személyes
befektetést tesznek e tudas elsajatitasaba, és mivel ez a tudas mas tizemekben nem
vagy csak részben hasznosithatd, erds kiszolgaltatottsagi élmény alakul ki: a
dolgoz6 szamara a stabilitas valik a legerésebb motivacios tényez6vé, hiszen ezzel
védi sajat, nehezen potolhaté és nagyrészt at nem vihetd tudastSkéjét.
Osszességében a magyar fémipari KKV-k motivaciés rendszere kevésbé tudatos
¢és formalizalt, azonban sokkal személyesebb, ezért valhat sok esetben a stabilitas
els6 szamd motivatorra, mert a dolgozék nagy mennyiségl tacit tudast
birtokolnak, amelyhez hossza betanulas vezet, ezért rendkiviil fontos szamukra a
biztonsag és kiszamithatdsag.

Lojalitis mértéke: jelen idejii érzelmi kitddés, nem hosszi tavi megtartds

A hazai eredményekben a lojalitas 6nértékelése kiemelkedéen magas, am a
haroméves maradasi szandék kozepes. E kett6sség a nemzetkézi kutatasokban is
jelen van: az egyiptomi acélipari dolgozok lojalitasa is els6sorban a kézvetlen
emberi és kornyezeti tapasztalaton alapul, mikézben a lojalitis hossza tava
fenntarthatésaga a  vezet6i elkOtelez6dés és  szervezeti  gyakorlatok
kovetkezetességén mulik (Abd-El-Salam, 2023). A magyar KKV-k esetében a
lojalitast a k6zosségi kohézid és személyesség stabilizalja, de a vezetdi torédés
alacsony észlelése korlatozza a tartdssagat.

Nemzetkozi kontextusban killéndsen relevans, hogy a tacit tudas aranya miatt a
lojalitasnak mukodésbiztonsagi jelentésége van: egy dél-afrikai pirokohaszati
tanulmany kimutatta, hogy a tudasmunkasok fluktuacidja kozvetlenil fenyegeti a
termelési folyamatok stabilitasat (Coetzee et al., 2012). Ez a magyar interjikban is
megjelenik, {gy 4j megallapitasként kijelenthet6, hogy a KKV-lojalitas nem csupan
HR-mutat6, hanem a tudasmeg6rzés kulcseleme.

Elkitelezddeést erdsitd vegetdi gyakorlatok: személyesség igen, formalizaltsag nem
A magyar gyakorlatok vilagos mintazata, hogy a vezetéi elérhet6ség és

kozvetlenség erds, mig a formalis visszajelzési kultara hianyzik. Ez 6sszhangban
all a nemzetk6zi eredményekkel, ahol a KM-implementaciét erésebben
befolyasolja a személyesség, a bizalom és a nyitott kommunikacio, mint a pusztan
formalis rendszerek megléte (Lin, 2011). A vezetdi gyakorlatoknak harom olyan
elemét lehet az Gsszevetés alapjan kiemelni, amelyek a magyar KKV-szektorban
kilonosen kritikusak:
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— Szolgaltatasmindség a dolgozok felé: tobb mas acélipari esettanulmany is
bizonyitja, hogy a vezet6i elkotelez6dés, biztonsagteremtés és transzparencia
a lojalitas és elégedettség els6 szami meghatarozoi (Abd-El-Salam, 2023).

— Bizalom és interakciés mindség: a KM-implementacio szintjét szignifikansan
befolyasolja a vezetéi—munkavallaléi kapcsolatok minésége (Lin, 2011).

— Stratégiai percepcié atadasa: a tudasintenziv iparagakban, igy a vas- és
acéliparban is, a menedzsment céljainak vilagos kozvetitése erésen alakitja az
innovacios kultarat és az elkotelez6dést (Deshmukh et al., 2024).

Uj megallapitis tehat, hogy a hazai KKV-knal megvan a személyes vezetGi
er6sség, amely a nemzetkézi kutatasok szerint a KM-rendszerek egyik
legfontosabb eléfeltétele, de a fejlesztési lehetéség a formalizaltsag hianyaban all
fenn, azaz a fejlesztés lehetésége jelen van, de amig a vezetdi gyakorlat nincs
formalizalva (szervezetileg szabalyozva és egységesitve), addig ez a potencial nem
tud valodi szervezeti fejlédéssé valni.

A tudasmenedzsment szerepe a megtartasban: személyes erGsség,
szervezeti gyengeség
A magyar eredmények szerint a tapasztaltabb kollégak segitségnyujtasa erds, mig

a formalis tanulastamogatas és a strukturalt tudasmegosztasi rendszerek gyengék.
Ez nagyon kozel all az — el6bb mar emlitett — dél-afrikai pirokohaszati kutatashoz,
amely kiemeli: a tacit tudas elvesztése az iparag egyik legfontosabb
versenyképességi kockazata, és tudatos beagyazasi rendszereket igényel (Coetzee
et al., 2012). A nagyvallalati acélipari példak — kilondsen az ArcelorMittal
ontolégia-alapu integralt tudasmenedzsment megoldasai — megmutatjak, hogy a
formalizalt tudasrendszerek képesek stabilizalni a szervezeti tudast, és
skalazhatéva tenni a tanulasi folyamatokat (Arancon et al., 2008).

A KM ¢és innovaci6 kapcesolatat feltaré nemzetkozi acélipari tanulmanyok szerint
a tudasmegosztas nemcsak operativ, hanem koézvetlen innovacids és
fenntarthatésagi tényez6 (Deshmukh et al, 2024). A magyar KKV-kban a
tudasmenedzsment elsédlegesen megtartasi — nem innovacios — funkciot télt be,
ami 4j és fontos megallapitas: mig a nagyvallalatok a KM-et stratégiai innovacios
hajtéeréként hasznaljak, addig KKV-szinten ez féként a mikodésbiztonsag, a
lojalitas és a személyesség fenntartasat szolgalja.

Osszegzésként az 6sszevetés alapjan kijelenthetd, hogy a hazai fémipari KKV-k
humanrendszere az iparagi trendekkel Osszhangban, de  kifejezetten
KKV-sajatossagokkal mikodik. A motivaciéban a stabilitas—értelmesség tengely
a meghatarozoé; a lojalitas erds, de rovid tavy; a vezetdi gyakorlatok személyesek,
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am formalizalatlanok; a tudasmenedzsment pedig erés informalis, de gyenge

intézményesitett komponensekkel rendelkezik. A nemzetkézi irodalom fényében

mindez azt jelzi, hogy a hazai szektornak a személyességre épiil6 mikodés nagy

érték, de hosszu tavon csak akkor fenntarthatd, ha formalis visszajelzési,

tudasmegGrzési és tanulasi rendszerekkel egészul ki.

Jovdbeli kutatasi iranyok

Munkaeréhiany és megtartas iparagi sajatossagai a fémiparban: nagyobb és
toldrajzilag még diverzifikaltabb mintan annak vizsgalata, hogy a
munkaerdépiaci verseny miként alakitja a lojalitast és a fluktuacids szandékot
témipari KIKV-kban.

Generaciévaltas és tudasvesztés kockazata: célzott kutatasok csaladi és nem
csaladi fémipari vallalkozdsokban az utddlastervezés, kulcsemberek
megtartasa, valamint a tacit tudas atorokitésének gyakorlatai mentén.
Digitalizacio/IPAR 4.0 humdn hatdsai: annak feltirdsa, hogy az
automatizacio és digitalizacié milyen médon befolyasolja (1) a motivaciot, (ii)
a munkakorok tartalmat és fejlédési palyait, (iii) a vezetoi szerepeket, illetve
(iv) a tudasmegosztas formait a fémipari KICV-kban.

Vezet6i gyakorlatok és elkotelezédés kapcesolata: mélyebb 6sszehasonlito
vizsgalat arrdl, mely vezetéi viselkedések (pl. visszajelzés, bevonais,
tamogatas) hatnak legerésebben az elkotelezettségre és a hosszabb tava
megtartasra a fémipari gyartasi kérnyezetben.

Tudasmenedzsment intézményesitésének hatasvizsgalata: esettanulmanyok
¢és beavatkozas-kévetés (pl. mentorprogram, betanitasi standardok, belsé
képzési utak) annak mérésére, hogy a strukturalt tudasmegosztias hogyan
csokkenti a tudasvesztést és tamogatja a megtartast.

Utanpotlas és oktatas—ipar egyiittmikodések (pl. képzési programok) hatasa:
annak vizsgalata, hogy a gyakorlatorientalt képzési kapcsolatok milyen
mértékben javitjak a belépé fiatalok elkotelezédését és a fémipari palyan
maradast, kilonésen KKV-kérnyezetben.

OSSZEFOGLALAS
A hazai fémipari KKV-k versenyképessége ma mar nem kizarélag géppark-,

technolodgia- vagy kapacitaskérdés, hanem meghatarozo részben emberi eréforras

kérdése is. A munkaerShiany, a generaciovaltas és a gyorsan valtozd piaci

kornyezet olyan nyomast helyez a vallalkozasokra, amelyben a motivacio, a
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lojalitas és a tudds megtartasa stratégiai jelentéségtivé valik. A kutatas eredményei
azt mutatjak, hogy a szektor sajatos eréssége — a személyesség, a stabilitas élménye
és a kozosségi kotédés — valodi megtartd erdt jelenthet, de 6nmagaban nem
garantalja a hossza tava elkotelez6dést. A fenntarthaté mikodéshez
elengedhetetlen a motivacios eszkoztar tudatos bévitése, a vezetéi gyakorlat
kovetkezetes fejlesztése, valamint a tudasmenedzsment szervezeti szintd

megerdsitése (9. tablazat).

9. tablazat. Komplex 6sszegzés: A vezet6i—HR eszkoztar fejlesztési iranyai
és innovacids értéke

Fejlesztési Javasolt eszkoz Mit fejlesat a Innovacios érték
.. \¢ \
teriilet KKV-ban?
Strukturalt Kiszamithatésag, A rendszeres visszajelzés

visszajelzési és
fejlédési rendszer

egyéni fejlédési ut,
vezet6i
professzionalizmus

gyorsitja a tanuldsi ciklust
— innovacids sebesség né

Motivicio és Elismerési Tacit tudas lathatéva A ,,mesterfogasok”
elkotelez6dés program tétele, lojalitas formalizaljak a kreativ
menedzsment  (mesterfogas, névelése, ismeretek megoldasokat —
szakmai kivalésdg)  megbrzése és tudasinnovacio sziletik
tovabbadasa
Fejlédési utak Atlathat6 elérehaladas,  Uj készségek tervezett
kialakitasa (3 szint) — megtartas erdsitése felépitése — KIKV-szintd
kompetencia-innovacié
Projekt-alapu Csapatkohézio, gyors  Agilis mikédés — piaci
Osztoénzék reagalas timogatasa valtozasokra valé innovativ
reagalas
Tud4smentor Tacit tudas megSrzése, A mester—tanitvany tanulasi
rendszer (senior— fluktuacios kockazat modell 4j tudasvariacikat
junior paros) csokkentése hoz létre, fejleszti a
kozbsséget és 4j
karrierutakat kinal
Mini tudastar / Tudas egységesitése, Tudéstartalom formalizildsa
,yuzemi wiki” SOP-képesség — digitalis innovacié
Tudas- megalapozasa Ertékkozpontd vezetés
menedzsment  Standardizalt Gyorsabb beléptetés, Stabil alapokra épiilhetnek
betanitas hibak cs6kkenése az 4j technolégiai
(SOP-light) innovaciék
Mikrotudas- Ko6z0sségi tanulas, Mikroinnovaciok sziletnek
megoszto csapatkohézié (napi kis fejlesztések —
workshopok Innovacié jutalmazas Kaizen), 4j 6tletek

beépiilése

Tudds-megosztasi ~ Nagyobb nyitottsag, Tuddsaramlas gyorsul —
akadalyok kénnyebb szervezetl iNNOvacios
csokkentése egylttmiikodés kapacitas né

Forras: Sajat kutatas
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A javasolt motivacios, elkotelez&désre Gszténzé és tudasmenedzsment-eszkozok,
nemcsak a megtartast és a stabilitast erGsitik, hanem kozvetlen innovacios értéket
teremtenek: gyorsitjdk a tanulasi ciklust, lathatéva teszik a tacit tudast,
formalizaljak a kreativ megoldasokat, és olyan tanuld szervezeti kultarat épitenek,
ahol a rugalmassag és a mindség egyszerre jelenik meg. A fémipari KKV-k
versenyel6nye igy nemcsak a személyességbdl, hanem a tudatosan épitett tudas- és
innovacios infrastruktirabdl sziiletik meg,.

A tanulmany tzenete, hogy a fémipari KKV-k el6tt all6 HR-kihivasok nem
»mellékszalak”, hanem a wvallalati stratégia magteriiletei: a munkavallal6i
elkGtelezettség és a tudas megbrzése kozvetleniil hat a termelékenységre, a
mindségre, az innovacios képességre és végsé soron a versenyképességre. A
fémipari KKV-k jovéje ezért nagymértékben azon is mulik, képesek-e a meglévé
emberi erésségeiket — a kozvetlenebb kapcsolatokat, a gyors reagalast és a belsé
rugalmassagot — tudatos, strukturalt és fejlédést tamogaté rendszerekké alakitani.
Aki ezt megteszi, nemcsak munkaerét tart meg: versenyelényt épit egy olyan
piacon, ahol a tudas és az elkotelez6dés lett a legsziiksebb eréforras.
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