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ABSTRACT 

Today’s labor market is characterized by pronounced differences in values, expectations, 

and work orientations across active generations, creating novel challenges for human 

resource management. While generic profiles of generational differences provide useful 

guidance, implementing sustainable HRM requires systematic attention to individual 

needs, life circumstances, and motivations. Building on a qualitative review of the 

literature, this study examines how generational patterns and an individual focus can 

complement each other and under what organizational conditions they translate into 

greater resilience, engagement, and retention. Our findings suggest that inclusive, 

learning-oriented, and flexible HR architectures provide the institutional context in which 

personalized development and incentives can be realized sustainably.  
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BEVEZETŐ 

A munka világát napjainkban egyszerre formálja a gyors technológiai fejlődés, valamint 

a munkaerőpiac diverzitása. A mai munkaerőpiacon egyszerre vannak jelen a Baby Boomerek, 

az X, Y és Z generáció tagjai, akiknek értékrendje, motivációja, munkához való hozzáállása és 

kommunikációs stílusa jelentősen eltér. E különbségek gyakran feszültséget, együttműködési 

nehézséget eredményezhetnek, ugyanakkor megfelelő HR-stratégiával lehetőséget kínál, hogy 

a generációk egymást kiegészítve és erősítve járuljanak hozzá a szervezeti célok eléréséhez. A 

szervezeteknek ugyanis versenyképességük megőrzésén túl törekedniük kell arra is, hogy 

hosszú távon fenntartható működési modellt alakítsanak ki. Ebben a folyamatban a 

humánerőforrás-menedzsment (HRM) jelentős szerepet játszik, hiszen a munkavállalói 

erőforrás biztosítása, fejlesztése és megtartása közvetlenül meghatározza a vállalatok 

sikerességét. A gazdasági, társadalmi, valamint környezeti szempontokat egyaránt figyelembe 

véve arra törekszik, hogy a munkavállalók és a szervezetek közötti kapcsolat hosszú távon 

kiegyensúlyozott és kölcsönösen előnyös legyen. A generációs különbségek megértése tehát 

fontos kiindulópont, ugyanakkor önmagában nem elegendő. A HRM-nek a kollektív jellemzők 

mellett az egyéni sajátosságokat is figyelembe kell vennie. Az egyéni élethelyzetek, 

karriercélok, személyes értékek és aktuális szükségletek sok esetben fontosabb magyarázó 
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tényező lehet, mint a generációs hovatartozás. Egy fenntartható HR stratégia tehát nem állhat 

meg a tipizálás szintjén: rugalmas, személyre szabott megoldásokat kell kínálnia, amelyek 

egyszerre támogatják a munkavállalók jóllétét, motivációját és általa a szervezet hosszú távú 

működőképességét.  

Jelen tanulmány a fenntartható HRM két kiemelt aspektusára összpontosít: a generációs 

sajátosságokra és az egyéni fókusz szerepére. A kutatás abból a feltételezésből indul ki, hogy a 

generációs eltérések fontos támpontot adnak a HR-gyakorlat számára, ugyanakkor a valóban 

fenntartható megoldások az egyéni szükségletek figyelembevételével érhetők el. A tanulmány 

kvalitatív szakirodalomkutatás keretében vizsgálja, miként illeszthetők össze ezek a 

nézőpontok annak érdekében, hogy olyan HR gyakorlatok szülessenek, amelyek hosszú távon 

képesek egyesíteni a szervezeti és a munkavállalói érdekeket. 

 

 

FENNTARTHATÓ HR MENEDZSMENT 

 A humánerőforrás-menedzsmentben a fenntarthatóság több dimenzió mentén 

értelmezhető. Gazdasági szempontból a cél a stabil és produktív munkaerő biztosítása, amely 

hosszú távon hozzájárul a vállalat versenyképességéhez. Társadalmi dimenzióban a HR 

felelőssége az esélyegyenlőség, az inkluzivitás és a munkahelyi biztonság megteremtése, míg 

környezeti aspektusból a zöld HR gyakorlatok, a digitális megoldások és a környezettudatos 

működés kerülnek előtérbe (Lopez-Cabrales & Valle-Cabrera, 2020). Mindez szoros 

kapcsolatban áll a munkavállalói elköteleződés és jóllét kérdéskörével, hiszen csak olyan 

munkakörnyezet tekinthető fenntarthatónak, amely hosszú távon képes motiválni és megtartani 

a tehetségeket (Soekotjo et al., 2025). 

A fenntarthatóság fogalma a szervezetek működésével kapcsolatban a hetvenes évektől vált 

meghatározóvá, és ma az egyik leggyakrabban hivatkozott keretrendszer (Sakalasooriya, 2021). 

Nem végtermékként, hanem a változásokhoz való folyamatos alkalmazkodás komplex 

folyamataként értelmezhető (Turner et al., 2018). Az emberi erőforrás-menedzsment 

fenntarthatósági szempontjai a fenntartható fejlődés iránti globális tudatosság növekedésével 

kerültek előtérbe (Ren et al., 2023). Ennek nyomán a fenntartható HRM önálló kutatási 

területként jelent meg, amely a vállalati fenntarthatóság és a HR-gyakorlatok összekapcsolását 

célozza (Bush, 2020). A fenntartható HRM célja, hogy olyan egyensúlyt teremtsen, amely 

biztosítja a munkavállalók, a vállalat és a társadalom számára egyaránt fenntartható jövőt, szem 

előtt tartva a dolgozói jóllétet, a környezet védelmét és a gazdasági célokat (Ehnert et al., 2014). 

A fenntartható HRM gyökerei a kilencvenes évek végére vezethetők vissza, amikor 

Németországban, Svájcban és Ausztráliában kezdtek el foglalkozni az emberi erőforrás hosszú 

távú kezelésével (Lu, 2023). Az elmúlt évtizedekben a HRM kutatás és gyakorlat domináns 

paradigmája a stratégiai HRM volt, amely elsősorban a pénzügyi eredményekre fókuszált 

(Kramar, 2014). Ez a megközelítés azonban egyre inkább megkérdőjeleződik, mivel figyelmen 

kívül hagyta a társadalmi és környezeti dimenziókat. Kramar (2014) szerint a fenntartható HRM 

éppen arra tesz kísérletet, hogy a HR gyakorlatokat a pénzügyi mutatókon túlmutató 

eredményekkel összefüggésben értelmezze. Középpontjában a munkavállalók hosszú távú 

jóléte és fejlesztése áll, amely elengedhetetlen a szervezetek és a társadalom fenntartható 

jövőjének biztosításához. 

A fenntartható HRM központi eleme a humán erőforrás hosszú távú megőrzése és fejlesztése. 

Ez azt jelenti, hogy a szervezeteknek biztosítaniuk kell a megfelelő munkavállalói 

csoportokhoz való hozzáférést, valamint a produktív és egészséges munkaerő fenntartását az 

idő múlásával (Ehnert 2009).  
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Ybema és munkatársai (2017) rámutattak, hogy a fenntartható foglalkoztathatóságot célzó HR-

gyakorlatok akkor bizonyultak hatékonyabbnak, ha a munkavállalók aktívan közreműködtek a 

kialakításukban. Ez aláhúzza a munkavállalói hang jelentőségét, beleértve a szakszervezetek 

szerepét is. 

A fenntartható HRM új paradigmát képvisel, amely a felelősségteljesebb üzleti folyamatok 

iránti igényre adott válaszként jelent meg (Richards, 2022). A gyakorlatban olyan stratégiákat 

és eszközöket jelent, amelyek célja a gazdasági, társadalmi és környezeti célok egyidejű elérése 

(Paulet et al., 2021). A fenntartható HRM egyszerre tekinthető a HR rendszerek és környezetük 

közötti komplex kölcsönhatások kezelésének, valamint olyan gyakorlatok összességének, 

amelyek minimalizálják a nem szándékolt negatív mellékhatásokat, és támogatják a 

munkavállalók hosszú távú fejlődését (Çop et al., 2021). 

Vraňaková és munkatársai (2021) tanulmányukban arra következtetnek, hogy a munkavállalók 

sokszínűségéből fakadó különbségek kezelésének egyik megfelelő módja a fenntartható emberi 

erőforrás menedzsment elveinek bevezetése és alkalmazása lehet. A humánerőforrás-

gazdálkodás területén a fenntarthatóság kétféleképpen értelmezhető. Az egyik megközelítés az 

alkalmazottak menedzsmentjét tekinti a fenntartható stratégia és fejlődés megvalósításának 

eszközeként. Ez a felfogás a HR szerepét emeli ki a gazdasági, társadalmi és környezeti 

szempontból fenntartható szervezetek kialakításában. A másik megközelítés a fenntartható 

munka és a fenntartható HR-gazdálkodás fogalmát hangsúlyozza. Ebben az értelmezésben a 

HR-gyakorlatok és eszközök olyan alkalmazását jelenti, amelyek hozzájárulnak a szervezet 

hosszú távon is fenntartható teljesítményéhez. A fenntartható HRM központi eleme így a 

humánpolitikai eszközök és gyakorlatok összehangolt működése (Fan et. al, 2021). 

 

Generációs sajátosságok 

Jelenleg négy különböző generációs csoport van aktívan jelen a munkakörnyezetben, 

ami jelentős generációs sokszínűséget képvisel.” (Vraňaková et. al, 2021) 

 
1. ábra: Generációs besorolás 

Forrás: Twenge, 2023 

 

Számos szerző foglalkozott már a diverzitás kérdésével, és kutatásaik kimutatták, hogy a 

sokszínűségnek lehetnek pozitív hatásai (pl. jobb kommunikáció, tisztelet, kreatív gondolkodás, 

jobb együttműködés), más kutatások azonban negatív hatásokra következtettek, mint a 

konfliktusok, tiszteletlenség, sztereotípiák elmélyülése (Talavera et al., 2021; Du et al., 2021).  

Kwiecińska és munkatársai (2023) kutatása szerint a különböző generációk között számos 

hasonlóság figyelhető meg. Mindegyik generáció számára kiemelten fontos a tanulás, a tudás 

megszerzése és az önmegvalósítás, valamint az, hogy a munkában szabadságot és kreativitást 

éljenek meg. Közös értéket képvisel az együttműködés, a tapasztalatok megosztása és a 

harmonikus emberi kapcsolatok ápolása, továbbá minden korosztály számára lényeges a 

munkahelyi struktúra, a rend és a biztonság. A gondolkodási mintákban szintén közös, hogy 

célorientáltak, inkább a pozitívumokra összpontosítanak, hisznek saját cselekvőképességükben, 
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és értékelik a kooperációt. A különbségek elsősorban a hangsúlyokban jelennek meg: míg az 

idősebb generációk (pl. X generáció) erősebben kötődnek a felelősségvállalás, a társadalmi és 

környezeti hasznosság értékeihez, addig a fiatalabbak (különösen a Z generáció) inkább a 

verseny, a siker, az anyagi előnyök és a gyors előrehaladás iránt mutatnak nagyobb igényt. A 

Z generációra továbbá jellemző a külső visszajelzésre való fokozott támaszkodás, a vizuális 

információfeldolgozás előtérbe kerülése, valamint a nagyobb igény mentorálásra és fejlődési 

lehetőségekre. 

 
1. táblázat: A generációs sajátosságok 

 
Forrás: saját szerkesztés (Mařiková et. al, 2025; Czerwińska-Lubszczyk & Jankowiak, 2025; 

Kwiecińska et. al, 2023; Cerasi & Balcioglu, 2024 alapján) 

 

Czerwińska-Lubszczyk & Jankowiak (2025) tanulmányukban hangsúlyozzák, hogy a 

generációs hovatartozás figyelembevétele elengedhetetlen a munkamotiváció megértéséhez és 

a különböző generációkhoz tartozó munkavállalók elkötelezettségét és motivációját elősegítő 

hatékony stratégiák kidolgozásához. Az egyes generációk egyedi jellemzőinek és értékeinek 

felismerésével a szervezetek olyan munkahelyeket hozhatnak létre, amelyek jobban elősegítik 

a munkavállalók elégedettségét, termelékenységét és az általános sikert. A kutatás rámutatott, 

hogy a generációs hovatartozás fontos tényező a munkamotiváció megértésében és a hatékony 

ösztönzési stratégiák kialakításában. Bár minden generáció számára kiemelt a pénzbeli 

juttatások, különösen a bónuszok szerepe, az X és Z generáció az Y-hoz képest nagyobb 

hangsúlyt fektet az alapfizetésre. Empirikus kutatási eredmények mutatják, hogy a különböző 

generációk tagjai eltérő módon érzékelik a nem anyagi (szervezeti és pszichológiai) motivációs 

tényezőket (Easton & Steyn, 2022). Az X generáció a szervezeti és pszichológiai tényezőket 
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tartja a legkevésbé fontosnak (Schröder, 2023). Ráadásul a modern technológiákhoz való 

hozzáférés a fiatalabb generációk számára fontosabb, mint az X generáció számára. A 

motivációs akadályok érzékelésében Z generáció a legérzékenyebb (Mahmoud et al., 2021; 

Lašáková et al., 2023). A motivációs rendszereknek generációspecifikusan kell reagálniuk a 

munkavállalók igényeire, különösen a fiatalabb generációk sajátosságait figyelembe véve 

(Czerwińska-Lubszczyk & Jankowiak, 2025).  

A generációs, valamint az életkorbeli sokszínűség kétélű fegyver lehet a munkahelyen, mivel 

mind pozitív, mind negatív hatásokkal járhat. Az üzleti vezetőknek figyelembe kell venniük e  

sokszínűségből adódó lehetőségeket és kockázatokat. Meg kell tanulniuk, hogyan használják ki 

az életkorbeli és generációs sokszínűségben rejlő potenciált, illetve intézkedéseket kell hozniuk 

az optimális kezelésük érdekében (Kunze & Reinwald, 2017). 
 

Az egyéni fókusz szerepe 

A mai rendkívül bizonytalan üzleti környezetben a szervezetek egyre inkább 

eltávolodnak a szigorúan szabványosított humánerőforrás-menedzsment rendszerektől vagy az 

egységes HRM-megközelítésektől, és ehelyett személyre szabott megközelítések felé 

fordulnak, hogy növeljék a HRM  

rugalmasságát és hatékonyságát. A személyre szabott HRM-et általánosan úgy 

definiálhatjuk, mint a szervezeten belüli egyének között azonban eltérő HRM-programokat és 

gyakorlatokat. Lényegében egy olyan magas teljesítményű munkaügyi gyakorlat, amely az 

alkalmazottak egyéni igényeihez és preferenciáihoz igazodik, és amely gyakran magában 

foglalhatja a fejlett HR-elemzés és a mesterséges intelligencia használatát, hogy a HR 

rugalmasságát és hatékonyságát új szintre emelje (Huang et al., 2022). 

A fenntartható humánerőforrás-menedzsment megköveteli az egyéni szinten történő 

kompetenciaértékelést és fejlesztést is, nem kizárólag csak szervezeti szinten értelmezhető. A 

hagyományos, standardizált képzési modellek gyakran figyelmen kívül hagyják a 

munkavállalók közötti eltéréseket, míg az egyéni fókuszú megközelítés lehetővé teszi, hogy a 

tényleges tudás és készségek a szakmai standardokkal, a munkaköri követelményekkel és a 

munkahelyi elvárásokkal összevetve kerüljenek feltárásra és fejlesztésre. Ez a személyre 

szabott értékelés és fejlesztés biztosítja, hogy a humán erőforrás-fejlesztés valóban a szervezet 

hosszú távú fenntarthatóságát szolgálja (Ketners & Pētersone, 2021). 

Soekotjo és társai (2025) rámutatnak, hogy a környezeti fenntarthatóságot hangsúlyozó 

irányzatok, valamint a sokszínűséget, méltányosságot és esélyegyenlőséget előtérbe helyező 

törekvések eddig jellemzően elkülönülten fejlődtek. Integrációjuk azonban jelentős 

szinergiákat hozhat létre a szervezeti ellenállóképesség és az alkalmazotti elkötelezettség 

erősítésében, lehetővé téve, hogy a humánerőforrás-megközelítések egyszerre járuljanak hozzá 

a környezeti felelősségvállaláshoz, a társadalmi igazságossághoz és a gazdasági 

teljesítményhez.  

Az inkluzív megközelítés a fenntartható HRM szerves részévé válik, mert nemcsak az egyéni 

jólétet és pszichológiai biztonságot erősíti, hanem hozzájárul a szervezeti innovációhoz és 

versenyképességhez is (Zafar et al., 2024). Olyan szándékos stratégiák és politikák 

összességeként értelmezhető, amelyek célja olyan munkahelyek kialakítása, ahol minden 

alkalmazott, hátterétől vagy identitásától függetlenül tiszteletet és értékelést él meg, és 

felhatalmazást kap arra, hogy érdemi módon hozzájáruljon a közös célokhoz; ez a koncepció 

túlmutat a sokszínűség puszta biztosításán azáltal, hogy hangsúlyozza az egyenlőséget és a 

hovatartozást, mint a szervezeti kultúra alapvető összetevőit (Shore et al., 2018). A friss 

irodalom az inkluzivitást a reziliencia és az innováció kritikus mozgatórugójaként azonosítja, 
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különösen a globális bizonytalanságok kezelésében (Chowdhury et al., 2024; Georgescu et al., 

2024). Az inkluzivitás pozitív hatása a munkavállalói jólétre és termelékenységre széles körben 

elismert. Az inkluzív munkahelyek fokozzák a pszichológiai biztonságot, csökkentik a 

diszkriminációt és erősítik az elégedettséget, ami magasabb szervezeti elkötelezettséghez és 

alacsonyabb fluktuációhoz vezet (Liui et al., 2024; Umrani et al., 2024), továbbá a sokszínű 

nézőpontok integrálása javítja az együttműködést és a problémamegoldást, hozzájárulva a 

teljesítménymutatók és a versenyelőny javításához (Dharani & April, 2022). 

 

KÖVETKEZTETÉSEK 

A fenntartható HRM abban a metszetben válik működőképessé, ahol a generációs 

mintázatok értelmezése találkozik az egyéni szükségletek szervezetszintű figyelembevételével, 

és mindezt egy inkluzív, zöld szemléletű keret fogja össze (Soekotjo et al., 2025). E három 

pillér (generációs tudatosság, egyéni fókusz, inkluzív-ökológiai keret) egyidejű alkalmazása 

teremti meg a hosszú távon fenntartható munkaerő-rendszer feltételeit: magasabb 

elkötelezettséget, rezilienciát és jobb szervezeti teljesítményt. 

A többgenerációs munkaerő nyújtotta potenciál, különböző tapasztalatok, gondolkodási sémák 

és tanulási preferenciák együttélése önmagában még nem garancia a jobb teljesítményre. A 

szervezeti eredményesség kulcsa az, hogy a kollektív trendeket ne tekintsük merev 

kategóriáknak, hanem kiindulópontnak egy olyan személyre szabott HR-architektúra 

felépítéséhez, amely az egyéni kompetenciaértékelésre és fejlesztésre épít (Ketners & 

Pētersone, 2021). E szemléletben a generációs hovatartozás nem helyettesíti, hanem kiegészíti 

az egyéni profilok feltárását, így a humánpolitika képes egyszerre támogatni a munkavállalói 

jóllétet és a szervezeti hosszú távú működőképességet. 

A fenntarthatóság három dimenziójának (gazdasági, társadalmi, környezeti) összehangolása 

továbbra is a SHRM alapvető feladata (Lopez-Cabrales & Valle-Cabrera, 2020). Az ehhez 

szükséges keret Soekotjo és társai (2025) érvelésével egybecsengően az ökológiai (zöld HR) és 

az inkluzív (DEI) elvek integrációján nyugszik: csak olyan intézményi környezetben 

érvényesülhet az „egyéni fókusz”, ahol az egyenlőség és a hovatartozás kultúrája a mindennapi 

működés része, és ahol a környezeti felelősségvállalás nem különálló projekt, hanem a HR-

rendszerekbe beépülő norma. Ez a kettős - ökológiai és inkluzív beágyazottság teremti meg azt 

a pszichológiai biztonságot és tanulási teret, amelyben az egyénre szabott beavatkozások 

valóban megtérülnek elkötelezettségben, innovációban és megtartásban. 

A következtetések gyakorlati implikációi két, a vizsgálat során azonosított csomópont köré 

rendezhetők. Egyrészt a jutalmazás és elismerés rendszereinek adaptivitása nélkül az egyéni 

fókusz narratívája gyorsan formálissá válik. A 2018-as Deloitte Global Human Capital Trends 

jelentés is sugallja, hogy a legtöbb szervezet ma már felismeri, hogy a jutalmazási rendszert át 

kell alakítani egy személyre szabottabb, agilisabb és holisztikusabb megközelítéssel, amely 

illeszkedik a többi tehetségmenedzsment stratégiához. Ez a megállapítás összhangban áll azzal 

a képpel, amelyet a generációk közötti preferencia-különbségekről és a nem anyagi motivátorok 

eltérő súlyáról mutat a szakirodalom - a fenntartható ösztönzés transzparens, differenciált és 

fejlődésorientált. Másrészt az egyéni tanulási utak célzott támogatása jelenti a fenntartható 

kompetenciafejlesztés gyakorlati motorját: Az egyéni fókusz alkalmazása számos 

kézzelfogható előnnyel jár a HRM számára. Egyrészt költséghatékonyabbá teszi a képzést, 

mivel a szervezetek nem minden munkavállalót azonos programba vonnak be, hanem célzottan 

csak azokat a területeket fejlesztik, ahol tényleges hiányosság mutatkozik. Másrészt növeli a 

dolgozók motivációját és elkötelezettségét, hiszen a munkavállalók értékelik, ha a képzés 

közvetlenül az ő fejlődésüket szolgálja. Emellett lehetőséget teremt a nemzeti, uniós és 
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nemzetközi szakmai standardokhoz való szorosabb illeszkedésre, amely biztosítja a szakmai 

minőség fenntartását. Végül az egyéni fókusz rugalmasságot ad a szervezetnek azáltal, hogy 

támogatja a munkavállalók személyes tanulási útját és karrierfejlődését, ami kulcsfontosságú a 

gyorsan változó környezethez való alkalmazkodásban (Ketners & Pētersone, 2021). E két 

beavatkozási pont (a személyre szabott jutalmazás és a differenciált fejlesztés) közvetlenül 

kapcsolja össze a fenntartható HRM gazdasági, társadalmi és környezeti céljait. 

 

ZÁRSZÓ 

A tanulmány a fenntartható HRM két kiemelt aspektusára, a generációs sajátosságokra 

és az egyéni fókusz szerepére összpontosított, ahol az elemzés megerősítette, hogy a modern, 

többgenerációs munkahelyen a hagyományos, szabványosított HR gyakorlatok már nem 

elégségesek a változó alkalmazotti igények kezelésére. A személyre szabott emberi erőforrás 

menedzsment a HR következő evolúciós lépését jelenti, amely a technológia (HR analitika, MI) 

segítségével kínál egyedi, testreszabott HR megoldásokat. Ez az egyéni fókuszú megközelítés 

egyedülálló forrása lehet a fenntartható szervezeti versenyelőnynek. A generációs sajátosságok 

feltárása (a Baby Boomer tapasztalatátadó vágyától a Z generáció rugalmasság iránti igényéig) 

támogatja, hogy az egyéni fókusz elengedhetetlen a motiváció és a jóllét tartós fenntartásához. 

Kutatásunk korlátai között beazonosítható a kizárólag szekunder adatokon alapuló elemzés. 

Mivel a tanulmány meglévő szakirodalmi forrásokra támaszkodik és nem tartalmaz elsődleges, 

empirikus adatgyűjtést, az elemzés adatai elsősorban a szakirodalmi eredmények szintézisén 

alapulnak. Ez korlátozhatja az eredmények közvetlen gyakorlati alkalmazhatóságát és 

relevanciáját a valós munkahelyi helyzetekben. 
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