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1. BEVEZETES

Napjainkban jelentéségteljesen valtoznak a vilag adta koriilmények, mely az embereket nagy
mértékben befolyasolja az élet tobb teriiletén, ideértve a munkavallalas kérdéskorét is. A HR
szakmanak mindaddig kiemelked6 szerep tulajdonithatd, ameddig a szervezetek teljesitményét
a human erdforras jelenléte erdsiti. A szervezeteknél az emberhez hasonl6 jellemvonasokkal
rendelkezé eréforrds nem all rendelkezésre, igy elengedhetetlen annak a megfeleléen
kivitelezett koordindlasa, mely feladat elsdsorban a HR szakemberek kezeiben 6sszpontosul.

Esszencidlis kritérium, hogy a szervezet mitkddése mellett a human menedzser atlassa a
kiilonféle menedzsment feladatokat és megértse a munkavallalok aspektusait, ami mogottes
tudas nélkill nem valosulhat meg. Szamos nagyvallalat, cég és egyéb szervezet terjeszkedik,
bdvitve a telephelyeik szamat, megjelennek tobb nagyvarosban vagy akar kisebb telepiiléseken
is, mely a rendelkezésre all6 munkahelyek szamat ndveli. A HR szakemberek a toborzés
folyamatatol kezdve a munkaiigyi kapcsolatokon keresztiill, a szervezet- ¢&s
személyzetfejlesztésen at egészen a leépitésig, elbocsatasig szerepet vallalnak a szervezetek
¢letében. Ezen teriiletek mellett a HR munkakdrok magukban rejtik az egyes menedzsment
teriiletek koordinalasat is, melyek egyre jelentdségteljesebb pozicidt vesznek fel a HR teriiletén
beliil, hiszen a menedzsment rendszerek szervezetekhez igazodd kialakitasaval a human
munkaerd megszerzése, megtartdsa €és iranyitdsa precizebb, de egyszerlibben kivitelezett
keretek kozott valosulhat meg.

A szervezetek elsddleges célja a magas szintli eredményesség elérése, mely hatékony
munkavégzés nélkiil nem jon létre. A munkavallalok célravezetd koordindlasat segiti egy
kollektiv 6sztonzési rendszer kialakitasa, formalasa és fejlesztése, ami bar egységesen kezeli a
szervezetet, de mégis kiilonalld odafigyelést kapnak az egyes generaciok, a kiilonbozdségiiket
¢s gondolkodasmoddbeli eltéréseiket szem eldtt tartva. Meglatdsom szerint a generaciok
valtozatossagdnak kutatasa ¢s megértése kulcsszerepet tolt be egy szervezet human eréforras

crer

témakorok tanulmanyozasa mellett hatdrozzam el magam.



2. TEMAFELVETES

Gazdalkodasi és menedzsment szakos hallgatoként tobbiranyu tudasra tettem szert az egyetemi
¢veim alatt, de leginkdbb a human er6forras gazdalkodas témakdorét érintd o6rak ragadtak meg a
figyelmem. Igy esett a valasztasom egy olyan témara, amely ezen a szakteriileten beliil
helyezkedik el. Fontosnak tartom a human eréforras menedzsment munkajat, a kozeljovoben
olyan munkat szeretnék végezni, ami ehhez a tudomanyaghoz kotédik. Az egyének eltérd
szemszogeivel valo megismerkedés, valamint a szdmukra megfeleld munkahelyi (és egyben
maganéleti) statusz megtalalasa avagy kialakitasa nagyon fontos mind a szervezet, mind az
egyén helyzetét tekintve.

Generaciorol generaciora valtoznak a szokasok, és az atélt élményeknek koszonhetden a
szemléletmodok is, mely a HR szakméban tevékenykedd szakemberek munkdjat megneheziti,
de egyben érdekesebbé és kreativabba teszi. A kiilonboz6 korosztalyok menedzselési politikaja
¢s stratégiaja ennek kovetkeztében nem azonos tényezokon alapszik. A korbol adodo eltérések
egyarant motivacid és 0sztonzés terén fellépd kontrasztokat alakitanak ki.

A szervezeten belill az emberi eréforrds koordindlasat a generacidmenedzsment és az
Osztonzésmenedzsment mint HR funkcidk segitik. Kiemelt szereppel bir a munkavallalok
elégedettségérzetének megteremtése, mely részben az egyéni preferencidk és a motivacio
figyelembevételével valdsulhat meg. Nem elhanyagolhaté faktor a munkavallalok korabol
adodo kiilonbozdségek megfigyelése, hiszen a tapasztalatok és élmények adta sajatossagok
befolyésoljak a munkavéllalok munkahoz valé kotddeését, munkaval valod viszonyat. Ennek
érdekében meg kell vizsgalni a kiilonb6z6 korosztalyok viselkedésmodjat és latasmodjat, hogy
milyen tényezOk és mekkora mértékben hatnak a munkavallalok teljesitményére.

A célkitlizések elérése érdekében szakirodalmi és primer kvantitativ kutatas végzek, hogy
a gyakorlatban is hasznosithatd megoldasok megfogalmazasa valosuljon meg a dolgozat
eredményeként. A kvantitativ kutatas online kérddivezés keretein beliil valosult meg (n=280).
A szakirodalom megfeleld alapot biztosit ahhoz, hogy a feldolgozott kvantitativ kutatési
kimeneteleket 6sszekapcsoljam a kordbbi kutatdsok eredményeivel és egyezdséget allapitsak
meg vagy €pp ellenkezdleg, ellenvetések alapjan vonjak le konkluziot a vizsgalt témat illetden.
A szakirodalom esetében egyarant hazai és nemzetkdzi tanulmanyokat vettem alapul a
szerteagazobb és atfogdbb képalkotds érdekében. A kérddivre épiild értékelések viszont

kizarélag magyar vonatkozasuak az elért valaszadokat figyelembe véve.



A kutatas altalanos célja, hogy hazai és nemzetkozi szakirodalom segitségével atfogo
képet adjak a motivacid €s az 0sztonzés szerepérol, jelentéségérdl a szervezetben, illetve
ismertessem a generaciomenedzsment, mint szintetizalo funkcid sajatossagait, tevékenységi
tertileteit. Célul tlztem ki, hogy primer ¢és szekunder kutatds keretein beliil feltdrjam a
munkavallalok 0sztonzési lehetOségeit a generaciok sajatossagait figyelembe véve. Egy
héaztartasban is gyakran tobb generacio tolti egyiitt a mindennapjait, ahol a korkiilonbségek mas
aspektusokat fogalmaznak meg egy-egy témat illetéen, s ez a korbol és multban atélt
események, tapasztalatok alapjan kialakult nézetbeli eltérés megjelenik a szervezetek életében
is, ¢és komoly hatdssal van példaul a munkahelyi légkorre, a szervezeti kommunikacids
sajatossagokra vagy a munka hatékonysagara.

A kutatés célja, hogy az emlitett témakorok atfogo szakirodalmi ismertetésével és a sajat
kutatés segitségével az alabbi hipotézisekre megfeleld valaszt kapjak:

- H1: A Baby-boomer generdcio tagjai szamdra a tisztelet nagyon fontos tényezd a
mindennapi életben, igy a munkahelyi szerepkoriikben is. Azt feltételezem, hogy
szamukra a legfontosabb a tisztelet és megbecsiilés megléte a tobbi generacio
munkahelyi elvarasaihoz képest (Andras, 2017, Venter, 2017).

- H2: Feltételezem, hogy az X generdcio tagjainak a legkisebb az elégedettsége a munka
és maganélet egyensulya kozott. A kutatdsi eredmények alapjan az X generdcionak
nehezeére esik megteremteni a stabilitdast, az egyensulyt a rengeteg munka és a csalad
fontossaga kézott (Smith, 2008; Varga, 2017; Szabo, 2017).

- H3: A gyors munkahelyvaltdasok leginkabb a fiatalabbak korében jelentkeznek, mely
tobb okra is visszavezetheto, igy a kévetkezo hipotézisem azt dllitja, hogy a munkahely
iranti hiiség és lojalitas hianya leginkabb a Z generdcio esetében figyelheté meg
(Csehne, 2017; Hadabas, 2018, Schroth, 2019).

A kutatés végsd célja, hogy a vizsgalati eredményekre alapozva olyan kovetkeztetések és

javaslatok keriiljenek megfogalmazasra, melyek a szervezetek vonzasi, 6sztonzési, generacio-

crer



3. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A rohamosan atalakulo vilag gyors és eredményes reakciokat kovetel a szervezetek részérdl,
annak érdekében, hogy 1épést tartsanak a valtozasokkal. A szervezetek életében felmeriild
modosulasok a munkavallalok viselkedésmodjara is jelentds hatast gyakorolnak. Mivel a
human téke meghatarozé szerepet tolt be a vallalati struktaraban, annak megfelel6 koordinalasa
elengedhetetlen tényezé manapsag (Mészdaros — Kollar, 2017). Szervezeti szinten az emberi
eréforras menedzsment iranyitja és szabalyozza a munkaerdt.

Az emberi eréforras menedzsment (human resource management, tovabbiakban HRM,
HR) szaz évnél is hosszabb kiindulasi pontra nytlik vissza. Az emberi er6forras menedzsment
elédjét, a személyzeti menedzsment teriiletét az ipari forradalom szinre 1épése formalta,
folyamatosan reagalva a kornyezeti kihivasokra, valtozasokon esett at, ujabb és wjabb
célok alapjan mikodik, igy biztositani tudja a célok elérése érdekében sziikséges munkaerdt. A
munkaerd biztositdsa mellett, a munkaerd megfeleld allokalasa sem elhanyagolhat6 tényez6 a
szervezeten beliil (Kun — Ujhelyi, 2018). Vallalatonként eltér6 célok, eltérd iddintervallumok
képezik a stratégiai célok alapstruktirajat. Ezekhez a stratégiakhoz vezethetdek vissza az
emberi eréforras stratégiak felépitései. Igy f6 tényezd példaul a vallalati stratégiai célokkal
egybevagd emberi eréforrds sziikséglet megléte, a hatékony és eredményes értékteremtés,
valamint az ehhez kapcsolodd érintettek motivalasa a személyre szabott technikakkal.
Napjainkban mar nem csak a stratégiai kivitelezés részeként, hanem annak a létrehozéasaban és
szilkséges modositasaiban is szerepet jatszanak a HR-szakemberek. A HR teriiletén
tevékenyked6k munkaja rendkiviil dsszetett és tobb ismérv is felsorakozik az eredményes
szakember kifejezés mogott. Rohamos 1éptekben valtozik a vildg és a munkaerd megfeleld
koordinalasa érdekében nekik is fel kell venni a ritmust és 1épést tartani a valtozasokkal,
amelyeket az emberi er6forras menedzsment fejlodése magaban rejt. Egyarant torekednitik kell
a vallalaton beliil meghatarozott rovid- és hosszitavu célok megvalositasara, hiszen ez egy
véget nem ¢érd folyamat. A rovidtdva mellett, a hosszatava terveknek is 6sszhangban kell
allniuk a szervezeti célokkal. Emellett a human er6forras menedzselése nem kizarolag a HR
specialistak feladata, hanem a felsé vezetéssel egyetemben hozzak a kozos dontéseket. EQy HR
munkatars nem csupan egyetért és végrehajtja azokat a feladatokat, melyeket a felsdvezetés
elvar, hanem proaktivan kozremiikodik és a sajat Otleteit, szdndékait is kifejezi, hogy

fenntarthatd szervezeti struktira keriiljon kiépitésre. A szervezeten belili kozosség



Osszekovacsolasat is eldsegiti, ezzel megteremtve a munkavallaloi jollét magasabb szintjét.
Nem kizarolag a szervezeten beliil tevékenykedik, hanem az {izleti k6z6ss€g oszlopos tagja,
ahol a tudascsere, tapasztalatok megosztasa zajlik. A pandémids id6szak eldsegitette, hogy a
szervezetek belsd kommunikécidja felerdsodjon és ez a HR gyakorlatara is jelentds befolyast
gyakorol (Széts-Kovats, 2006; Karolinyné, 2019, Chikan, 2020; hrportal.hu, 2021).

Auginis (2019) szerint azok a szervezetek, amelyek tobb és jobb eréforrasokkal
rendelkeznek, sikeresebbek, mint azok, akik szdmara elenyészébb mértékben vannak jelen az
er6forrasok. Ez egyarant vonatkozik a multinacionalis cégektdl kezdve a kisebb, akar kezdo
start up-okra vagy non-profit szervezetekre. A mai globalizalt vilagban, relative egyszeriibb
»alapanyagokra” szert tenni ugyanabbdl a forrasbol, mint a versenytarsaknak. Ellenben a f6
eréforras, az ember megszerzése és megtartasa 0sszetettebb folyamat. Attol fliggetleniil, hogy
a cégek profiljait megvizsgalva ugyanazon termékek és szolgaltatdsok palettdja keril a
szemiink elé, a szervezetben folyd munkalatokba és ezek 6sszekapcsoloddsaba nem latunk bele.
Az elkotelezett, motivalt és tehetséges munkavallalok nem tehetek egy kalap ala a beszerzett,
avagy eloallitott termékekkel.

Manapsag a legtobben ugy tekintenek az emberre, mint a legjelentdsebb eréforrasra a
szervezetek altal alkalmazott tokeelemek korében. Tapasztaljuk, hogy egyre inkabb
megfigyelhetd az embernek, mint er6forrasnak a felértékelddése. Az embert, mint eréforrast
nem koltségtényezoként, hanem megtériild befektetésként tartjadk szdmon a vallalatok, hiszen
értéket teremt. Az emberi erdéforrds tartds, nem haszndlodik el, hanem épp ellenkezdleg, a
megfeleld fejlesztésekkel folyamatos fejlodési lehetdségeknek van kitéve. Fokozni lehet a
teljesitményét, odafigyelve arra, hogy mely €letszakaszdban mely jellemvonésai a legerdsebbek
¢s ennek megfelelden célszerli a legjobb képességeit igénybe venni. Egyedi, nem lehet
utanozni, képes 6nallé dontések meghozatalara és az 6nallo munkavégzés sem esik nehezére.
Osszetartja a szervezetet és az egyéb eréforrasok alkalmazisit is megkdnnyiti. Rengeteg
lehet6ség rejlik benne, a vezetdk feladata pedig a potencialis hasznalata ennek az er6forrasnak
(Szakacs, 2016; Chikan, 2020).

Karolinyné (2019) alapjan versenyelényhoz juthat egy szervezet a human tokéjének
segitségével, ha képes a specialis emberi erdforrasainak tulajdonsigaira alapozva nem
masolhat6 és egyarant nagy teljesitményii képességek kiépitésére. A jobb képességii egyének
foglalkoztatasaval folényre tehet szert, mégpedig annak kdszonhetden, hogy a kiilonleges
képességekkel rendelkezd egyének kiilonbozo teriileteken megvalosithato teljesitményei
atlagon feliili eredményeket hoznak.

Evekkel ezel6tt a tehetséges dolgozok megszerzése volt a cél, am napjainkra a



megtartasuk és a lojalitasuk kiépitése jelentésebb szerepet vesz fel a vallalati stratégiaban. A
mobilitds novekedésével szemben a népesség csokken, igy redukalédik a kiemelkedd
teljesitményii, kiilonleges képességli munkavallaloi kor (Gergely — Pierog, 2018; Szondi —
Gergely, 2021).
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1. abra: A human erodforras gazdalkodas funkcidinak fejlodése

Forras: Dajnoki — Héder, 2017

Az EEM folyamatos fejlodésének és szemléletmodvaltisanak koszonhetéen az elmult
évek soran tobb 1) funkcidoval gyarapodott az emberi erdforras gazdalkodas
tevékenységteriilete. Az 1. abra a hagyomanyos funkciok mellett szemlélteti a HR fejlodésének
koszonhetden kialakult egyéb menedzsment teriileteket, ahol lathat6 a vizsgalt teriiletek

elhelyezkedése és kapcsolata a tobbi részteriilettel. A teriiletek kapcsolatat tekintve kiemelném



azt, hogy minden mindennel 6sszefligg, az emberi er6forras menedzsment akkor érhet el j6 HR
stratégiat, ha a tradicionalis és a nem hagyomanyos funkciokat egyiittesen alkalmazza.

Az emberi er6forras menedzsment jelentdségének ismertetését kovetden a vizsgalat
fokuszaban 1évé két funkciot, az Osztonzésmenedzsmentet és a generacidmenedzsmentet
mutatom be részletesebben. Az 6sztonzésmenedzsment témakorét megelézéen a motivaciora
¢s annak egyes elméleteire helyezek hangsulyt, majd a generaciok és azok egyedi
jellemvonasait részletezem. A tevékenységteriiletek sajatossagainak bemutatasat kdvetden a
témaban relevans korabbi kutatasi eredményeket dsszegzem, amelyek magyar viszonylatban

kerultek kimutatasra.

3.1. MOTIVACIOS ELMELETEK

A kovetkezd alfejezetben a munkéval kapcsolatos motivacio témakorét részletezem, els6korben
meghatarozom a motivacié fogalmat, majd tobb motivacids elméleten keresztiil bemutatom az
egyént cselekvésre késztetd hatasokat.

Mohacsi (2015) ¢és Terjék (2017) ugy fogalmaz, hogy a motivacio mogott rejld
folyamatok definialjak a viselkedésiinket. Ha tudatdban vagyunk annak, hogy milyen inditékok
rejlenek az egyén viselkedése mogott, akkor megértjiik, hogy miért dontott igy ahogy és mit
miért is tesz az adott helyzetben. A motivacié az emberi sziikségletekre iranyul, hogy
kielégitsiik azokat, emiatt kezd bele egyes tevékenységekbe az ember, tehat a cselekedetek utan
elérhetd, megszerezhetd cél motivalja. Az 0Osztonzés pedig kiilsé befolydsolas, annak
érdekében, hogy fenntartsuk, modositsuk vagy megsziintessiik a munkahelyi magatartdsunkat.
A két fogalom nem egy és ugyanaz, de jelentdsen Osszefiiggenek, mivel az egyének
motivaciojat igyeksziink ndvelni a helyes 0sztonzéssel.

Megfeleld motivaciot ad egy ok vagy indok, amiért véghez visziink valamit. A jol
motivalt személyek a megfeleld iranyba haladnak ahhoz, hogy a kitizott célokat elérjek. Két
tipust motivaciét kiilonbozetiink meg. Egy belsd €és egy kiilsé iranybol érkezdt. A belso
motivaci6 akkor van jelen, ha érezziik, hogy a munkinknak van értéke, szamit a
tevékenységlink, van megfelelé mértékii szabad akaratunk felette és kihivo feladatokat latunk
el, amelyek segitik a képességeink és készségeink fejlodését. Ez nem kiilsé késztetés, hanem
beliilrél fakad6. Fokozni lehet a munka kivitelezésének a fejlesztésével. Ezzel szemben a
kiviilrdl érkez6 motivacio azonnal €s erdteljesen tud hatni, de nem feltétleniil tart sokaig. [lyen
0sztonzo lehet pozitiv és negativ toltetli is, pozitiv hatasu példaul a béremelés, biintetés pedig

a biralat, fegyelmezés (Armstrong — Taylor, 2020).



Hattie et al. (2020) szerint a motivacié esszencialis alkotocleme a viselkedésiink
meghatarozasadnak. Szdmos elmélet magyarazza, hogy az egyének miért is cselekednek ugy
ahogy. De mégis milyen mértékben jelentkezik a motivacido? Mi az, ami miatt motivaltabbnak
titulalja magat a munkavallal6? Egyénenként valtozd a motivacid megjelenése és annak
erossége. Attol fligg a nagysaga, hogy a feladat(ok) elvégzésével, a cél elérésével milyen
jutalom szerezhet6 meg. Ez a motivacio a jutalmazas rendszerének helytallo kialakitasaval
koordinalhat6 (Chikadn, 2020).

Egy csoportositasi mod alapjan két fajta motivacios elméletet kiilonboztetiink meg,
tartalom-elméleteket és folyamatelméleteket, mivel a motivacios elméletek vagy az okokat
tarjak fel vagy a folyamatokat vizsgaljak. Tehat a tartalom-elméletek alapjai az okokra
vezethetdek vissza, vagyis, hogy mik azok az egyéni jellemzok, amelyek hatdsara cselekvésre
szanjuk el magunkat. Egyénenként kiilonbozdek, de a helyzet okozta eltérések miatt egy egyén
is tobbféleképpen reagalhat szituaciotol fiiggéen (Bakacsi, 2010).

A legjelentdsebb tartalomelméleti modelleket ismertetem roviden a kovetkezo6 részben.

/ Esztetikai sz[ikséglet\
/ Kognitiv sziikséglet \
/ Megbecsiilés \
/ Tarsadalmi sziikséglet \
/ Biztonsagi sziikséglet \
/ Fiziologiai sziikseglet \

2. abra: Maslow-piramis
Forras: Maslow, 1996

Maslow sziikséglethierarchia modellje mar a nevében is megfogalmazza, hogy a
sziikségleteink hierarchikus formaban jellenek meg szemeink elétt. Az 6t alapsziikséglet
egymasra ¢épiil, és ameddig az alacsonyabb szinten elhelyezkedd sziikséglet nem keriil

valamekkora mértékben kielégitésre, addig a magasabban elhelyezkedd sziikséglet(ek) irant



nem is jelentkezik igény. Az alapsziikségletek, amelyeket Maslow abrazol a kovetkezdek:
fiziologiai sziikséglet, biztonsagi sziikséglet, tarsadalmi sziikséglet, megbecsiilés ¢és
onmegvalositas. Az eredetileg 6tlépcsds piramist 1996-ban kiegészitette tovabbi két 1épcsdvel,
a kognitiv és az esztétikai sziikségletekkel (2. dabra). A piramis csucsan az 6nmegvalositas
talalhato, amit csak azok érnek el, akik az Osszes szilikségletiiket kielégitik. Fontos kiemelni,
hogy a célok egyénre szabottak, nem mindenkinek egyeznek meg a sziikségletei az adott
1épcsofokokat illetden (Maslow, 1970; Sadri — Bowen, 2011; Mohdcsi, 2015; Pakozdi — Torba,
2020).

Alderfer (1972) I1étezés-kapcsolat-fejlédés modellje, az ERG modell (Existence,
Relatedness, Growth) harom sziikségletet specializal hierarchikusan. A Maslow piramis
tovabbfejlesztésének is tekintik ezt az elméletet. A 1étezés sziikséglete magaba foglalja a fizikai
¢s fiziologiai joléthez kapcsolodo sziikségleteket. A kapcsolat szintjén a masokkal valo
viszonyunk, megfeleld kotelékek kialakitasa all. A fejlddéshez kapcesolodo sziikségletek alatt
pedig a szd szoros értelmében a fejlodésiink, az elére 1épésiink kiviragzasara kell gondolni,

amely az Onbecsiiléssel és onmegvalositassal tehet6 egyenlévé (Benke, 2018).

Higiénias tényezdk

Iranyelvek, vezetés Motivacids tényezdk
Felligyelet o I

Kapcsolat a féndkkel Teljesitmény
Fizetés _E!ls’meres
Kapcsolat K|h|v0”mu'nka

a munkatarsakkal FelelGsség
Maganélet El6relépés
Kapcsolat Pszicholdgiai

a beosztottakkal fejlédés
Statusz :
Biztonsag

3. abra: Herzberg motivaciés modellje

Forras: Dobak — Antal, 2016

Herzberg a kéttényezés modelljét egy altala elvégzett mélyinterju-sorozaton keresztiil
mutatja be, ahol két faktort allapitott meg: higiénés és motivator tényezok elnevezéssel (3.
dbra). Az els6 oszlopban taldlhatdo tényezok csokkentik vagy akar megsziintetik az
elégedetlenséget, de ez dnmagaban nem jelenti azt, hogy motivalt(abb) lesz az alkalmazott.

Hiszen ahhoz a magasabb rendii sziikségleteinek kell kielégiilni, tehat a higiénés tényezdk nem



okoznak elégedettséget. Ezzel szemben a motivatorok az elégedettség kialakitasat segitik, de
ha nincsenek jelen a szervezetben, akkor nem mindenképp jelentkezik elégedetlenség a
munkavallald részér6l. Viszont az elégedettség és elégedetlenség minden munkavallald
esetében mast takar, ebbdl kifolyolag eltérhetnek az eredmények a kutatasok és vizsgalatok
soran (Herzberg et al., 1959; Herzberg, 1987; Sipos, 2016; Bauer — Mitev, 2016).

Hunt (1992) a cél-motivacio elméletet az egyéni célokra vezette vissza, ami azt takarja,
hogy céljaink befolyasoljak a magatartasunkat a munkahelylinkén. Hat célt sorol fel
elméletében és mindegyik célhoz kapcsolddik tobb részcél. A hat cél a kovetkezo:

— komfort, anyagi jolét, vagyis rendelkeziink a sziikséges anyagiakkal, keriiljiik a stresszt
okoz6 helyzeteket;

— strukturéltsag, a stabilitasra torekvés és a kockdzatok kertilése;

— kapcsolat, ami alatt az elfogadast, a csoporthoz tartozast érti;

— elismertség, tehat megbecsiilik a munkénkat és a személyiinket;

— hatalom, mint igény mésok iranyitasara, a dominanciara;

— autondmia, fejlodés, ami altal a kihivasokon és Onfejlesztéseken keresztiil elérjiik az
onmegvaldsitast, egyediséglink kibontakoztatasat.

Ugy gondolja, hogy nem moédositjak teljes mértékig a viselkedésiinket, de valamilyen
szinten irdnyitjak azt. A hierarchikus struktira alkalmazédsaval nem ért egyet, mivel a céljaink
folyamatosan valtoznak, formalodnak az id6 eldrehaladtaval, nem lehet egy elére megalapozott
sorrendre railleszteni az egyedi preferenciainkat (Bakacsi, 2010; Reinhardt, 2017).

McClelland (1965) elmélete két csoportra osztja az embereket: vannak, akik sikeresek
akarnak lenni a rendelkezésiikre 4ll6 minden eshetdséget kihaszndlva, és vannak, akik nem
rendelkeznek ilyen mértékli motivacioval. A veliink sziiletett sziikségletekre nem fektet
hangsulyt, inkdbb a tanultakat vizsgalja. Harom tényezd, a kapcsolat, a hatalom és a
teljesitmény irdnti igény all az elmélet kozéppontjdban. A kapcsolat tekintetében az elfogadast,
a szeretetet akarjak a munkavallalok megszerezni a masik fél részérél. A hatalmi motivacio, a
masok feletti irdnyitast jelképezi, erds befolyas elérését rejti magaban és azt, hogy érzelmileg
hatni akarnak az emberre. A teljesitménymotivacio pedig a célok elérését és a talteljesitését
tiikrozi, mely esetében altalanossagban elmondhatd, hogy nem preferdljdk a nagyon nehéz,
illetve a kimondottan egyszeri feladatok elvégzését sem (Paczari, 2017; Hofmeister-Toth,
2017).

A tartalomelméletek mellett folyamatelméleteken keresztiil is dbrazolhatdé a motivacid

mogottes tartalma. A tartalomelméletekkel ellentétben a folyamatelméletek nem az okokat
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tekintik kiindulépontnak, hanem azt a folyamatot, aminek hatdsara az adott viselkedésforma
megvalosult. A folyamatelméletek megmutatjdk, hogy a munkaltatbk a munkavallalo
szlikségleteinek ismeretében hogyan alakitjdk a dolgoz6i magatartast. Céljuk, hogy a
tartalomelméletek altal feltart ismereteket megfeleld6 modon alkalmazzak az elégedett
munkavallalé és a hatékony munkavégzési moral elérése érdekében (Dobdk — Antal, 2016).

Skinner (1938) megerdsités elmélete szerint pozitiv eredmények esetén egy cselekvés
elvégzésére Ujra raszanjuk magunkat. A tapasztalatok befolyédsoljdk a tovabbi viselkedést a
visszacsatolasoknak koszonhetden. Négy tipust fogalmazott meg kdvetkezményként: pozitiv
megerdsités, tehat jutalmazzdk a tevékenységiinket; negativ megerdsités, vagyis a nem
megfelelden elvégzett munkéat negativ kovetkezmények kisérik, amelyeket igyekszik a
munkavallal6 elére elkeriilni és ennek érdekében keményebben dolgozik. A harmadik tipus a
biintetés, kétféle formaban keriilhet kimutatasra. Vagy negativ kdvetkezményekkel szembesiil
a munkavallalo vagy a pozitiv kovetkezményeket megvonjék téle. Erzelmileg nagy hatéssal
van az emberre. A megsziintetés az utolso tipus, mellyel mddositani lehet a mar korabban
kialakitott viselkedést. Szintén Ilehet pozitiv és negativ kimenetelli, lényege, hogy
megsziintetnek olyan kovetkezményeket, amelyek hatisara eddig a cselekvés végbement
(Paczari, 2017).

Az elvaras elmélet, amelyet Vroom (1964) dolgozott ki harom tényezore épiil: az elvaras,
az eszkozérték és a valencia. Az elvaras a teljesitményén alapul, vagyis, hogy képes-e az adott
cselekvést véghez vinni. Az eszkozérték alatt azt érti, hogy milyen eredményt fog elérni,
egyaltalan lesz-e azonosithatd eredménye a belefektetett munkdjanak. A valencia pedig a
preferenciat foglalja magaba, tehat, hogy mennyire vonzé szdmara az adott cselekvési irdny. A
munkavallalo képes eldonteni, hogy milyen magatartasformat képvisel, mikézben mérlegeli,
hogy az egyes viselkedésformdknak milyen eredményei lehetnek és a preferdlt valasztasi
lehetéség mellett dont. Az elmélet részletezi, hogy a munkavallalé kizarolag olyan
tevékenységet végez, ami szamara pozitiv végeredményt okoz (Juhdasz, 2011).

Locke (1968) celkitiizés elmélete arra épit, hogy a szandékon keresztiil mit akar
megvaldsitani az egyén. A pontosan kivitelezett célok jobb eredményekhez vezetnek, mint azok
a célok, amiket nem teljesen lat at a munkavallalo (Dobdk — Antal, 2016). Az alabbi tényezok

alakitjak a célok megfogalmazasat és kivitelezését (4. abra):
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Egyéni célok > Sziikségletek > Viselkedés »|  Kovetkezmény
- Konkrét cél

— Nehéz, dsszetett, bonyolult cél

— Munkavallaloi részvétel az egyéni célok rogzitésében
- \Visszacsatolds a teljesitményrdl

— Nyilvanos célok

4. dbra: A célkitiizés-elmélet

Forras: Dobak — Antal, 2016

Adams (1963) méltanyossag elméletében inputokra és outputokra fokuszalunk. Input az
eréfeszités, amit az egyén beletesz a munkdjaba, az output pedig a teljesitmény, amit a
munkdjaért cserébe kap. A harmadik fontos kategoéridja az elméletnek a referencia. A
munkavallald 0sszehasonlitja sajat helyzetét valamelyik munkatirsdval és ennek
eredményeként vagy méltanyossag vagy méltanytalansag keriil kimutatasra. Elsé esetben
motivaciot kap az egyén, hogy legalabb olyan szinten folytassa a munkéjat, mint korabban. A
masodik esetben ugyanugy az egyenldséget figyeli és ekkor a motivacié a méltanytalansag
megsziintetésének érdekében jelentkezik (Tothné, 2016).

A motivacios elméletek jo alapot nyQjtanak a munkavallaléi célok és nézdpontok
vizsgalatdhoz, viszont jobban kell ismerni a munkavallalo6 preferenciait, hiszen igy lehet pontos,

egyénre szabott képet alkotni az 6sztonzési lehetdségek vizsgalatakor.

3.2. AZ OSZTONZES SZEREPE, JELENTOSEGE A SZERVEZETBEN

Az alfejezet célja, hogy ismertessem az Osztonzésmenedzsment mogott rejlo tényezoket és
célokat, valamint felvazoljam a jelenlévd és alkalmazhaté Osztonzési lehetdségeket egy
szervezeten beliil, amelyek haszndlataval a munkavallalok teljesitménye novelhetd.

Az 6sztonzésmenedzsment biztositja és segiti a munkavallalok altal elvart teljesitmény
elérését. Nem csak megtervezi, hanem fenntartja a méltanyosan mikodé 6sztonzési
rendszereket, mikozben kielégiti az érdekeltek sziikségleteit. A tobb szintet feldleld
Osztonzésmenedzsment keretein beliill olyan 0Osztonzési politika, stratégia és rendszer

létrehozasa, tovabbfejlesztése €s alkalmazasa a cél, mely hozzajarul a szervezeti célok
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megvaldsitasdhoz a megfeleld munkavallalok megnyerésén, megdrzésén ¢s motivalasan
keresztiil (Armstrong — Murlis, 2005, Juhdsz, 2012; Kun, 2018).

,»Mivel 0sztonodzziik, avagy hogyan hozzuk ki a legjobbat a munkavallalokbol?”” Magat a
»legjobb” kifejezést is nehéz definidlni ebben a kontextusban. Lehet a magasszintii teljesitmény
a valasz vagy a diszkrecionalis viselkedés, akar a munkavallalo lojalitdsa a szervezet irant,
illetve a kollégakkal vald egylittmiikddés is ide sorolhatd. Vagy az elébb emlitettek kiilonféle
kombinacioi és még egyéb viselkedésformak egyiittese (Armstrong — Taylor, 2020).

A vezetok €s a HR specialistak feladata és egyarant feleldssége, hogy a legtobbet hozzak
ki a munkaer6ébol. Ehhez meg kell vizsgalniuk és allapitaniuk azokat a faktorokat, amelyek
szerepet jatszanak az alkalmazottak munkahelyi viselkedésében. Az Osztonzés megfeleld
rendszerének a létrehozasanal 1ényeges tényezd, hogy nem lehet egy ,,altalanos™ struktarat
megvaldsitani, hiszen egyénenként, csoportonként, szervezetenként eltéré a kornyezet és a
munkavallalok reakcioja. Kiilon-kiilon csoportokra és egyénekre meghatarozva alakitjak ki az
0sztonzési metddust a kozvetlen felettesek és a HR szakemberek, viszont megemlitendd, hogy
van egy Osszetett, k6z0s szervezeti cél, amelyet a legfelsd vezetd allapit meg. A szervezet
céljathoz és a munkavallaléi igényekhez igazodd javadalmazédsi rendszer létrehozéasa
hangstlyos eleme az 0sztonzésmenedzsmentnek. Az elkotelezett és motivalt munkavallalok
képesek jobban azonosulni a szervezeti célokkal, mely latszik a munkateljesitményiikon is. Az
Osztonzési rendszer megfeleld kiépitéséhez hozzatartozik a dolgozoi elkotelezettség
megfigyelése, mely segitségével kialakithatd a munkavallalok szdmara is kellemes
munkakornyezet. Ezaltal a vezetdk tudtara adja a dolgozd, hogy a szervezet mely teriiletén
sziikséges modositasokat végrehajtani, annak érdekében, hogy elényosebb kép alakuljon ki a
szervezetrél a munkavallalok szemeiben (Horvdth, 2016; Poor et al., 2017).

Szamos tényez6 kozrejatszik az sztonzési gyakorlat idealis kialakitasdban. A kiilsd és
belsd alakitok szintugy jelen vannak és ezen tényezok fiiggvényében véllalatonként kiillonb6zo
stratégiak és eredmények keriilnek kialakitasra (5. dbra).

A munkaerdpiaci struktira orszdgonként, de orszagon beliil ipardganként is jelentds
kiilonbségekkel rendelkezik. Az adott ipardg és agazat helyzete - értve a fejlodési térre, a
jovedelemtermeld képességre és egyéb faktorokra — hatassal van a kialakitandé motivacios
stratégiara. A jogszabdlyi korlatozdsoknak és eldirasoknak nem ellentmondé szervezeti
szabalyozas is kereteket szab az 0sztonzési eszkozoknek és alkalmazasuknak (Ldszlo et al.,

2019).
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HRM stratégia, személyzeti menedzselés
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Osztonzési gyakorlat

5. dbra: A vallalati 6sztonzés modellje

Forras: Poor, 2009

Mohdcsi (2015) szerint a vallalat Osztonzése és motivacios rendszere jelentGsen
determinélja a munkavallalok viselkedését, teljesitményét, eredményeit. Az 6sztonzési rendszer
két alapvetd eleme a javadalmazas és a nem anyagi juttatasok. A javadalmazas a bér, illetve a
hozza kapcsolodd kiegészitd juttatdsok Osszessége. A nem anyagi juttatdsok pedig olyan
elemeket takarnak, mint eldléptetési lehetdségek, tovabbképzési lehetdségek, megfeleld
munkahelyi kornyezet. A teljes fizetséget a pénzbeli 6sztonzdk és juttatasok alkotjak, dm
motivalo eszkdzként Gnmagaban nem allnak helyt, ezért van sziikség az egyéb, nem pénzbeli
elismerésekre. Beszélhetiink kozvetlen és kozvetett javadalmazésrol. A kozvetlen javadalmazés
egyik forméaja a teljesitményen alapuld bérformak. Ezek egyike az egyéni teljesitmény alapjan
meghatarozott 6sztonzes, példaul a prémium, a bonusz, egyfajta jutalom, amelyeket szintigy
tobb nézdpontbdl megvizsgalhatunk €s szamos tipusat kiilonboztethetjiik meg ezeknek az
0sztonzeési formaknak. Egyéni teljesitmény mellett a csoportos teljesitmény alapu 0sztonzés is
jelen van, mely a csoportos bonusz formajaban keriil kimutatdsra. A harmadik szint pedig a
szervezeti szintli 0sztonzés. Ez a vallalati — altalaban éves — szintii teljesitményhez kotédden
mutathato ki és ennek a valtozo bérnek a nyereségrészesedés, példaul a részvényjuttatds a
formdja. A teljesitmény alapu bérezés mellett az id6 alapt rendszerek elterjedése is erds6dd
tendenciat mutat. Nincs kotott hatar a bérezési formak megallapitasa kozott, igy a rendszerek
keveredése teljesen mindennapi. A masik javadalmazasi forma, a kozvetett javadalmazas,
egyfajta pénzbeli kompenzacid, valaszthatd béren kiviili juttatasok, a cafeteria-rendszer tartozik
ide. A béren kiviili juttatasok alkalmazasanak modjat — néhany kivételt mell6zve — a munkaltatod

donti el. Fix rendszer keretei kozott is kompenzalhatok a munkavallalok ilyen formaju
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juttatasokkal vagy megfigyelve az egyének sajatos igényeit, annak megfelelden is igazodhatnak
a juttatasok igénybevételéhez, példaul a cafeteria esetén. A 6. abra 6sszegzi a legfobb cafeteria
juttatasokat adozas alapjan csoportositva, de a felsorolas nem teljes (76thné, 2016, Poor et al.,

2018; Lakatos, 2020).

1. | Adomentesen adhato juttatasok [zénybe vehetd dsszeg

1. | Sportesemenyre sz016 belepd Maximum a minimalbér erejeig
Kuolturalis belepo

I1. | Béren kiviili, (15 szazalek effektiv szja-t és 13,5 szazalék effektiv th-t fizetd) juttatasok Altalanos szabaly

Izénybe vehetd dsszeg

max 200 000 forint/év/fo

Kivéve SZEP-kartya, maximum 4350

000Ft/fo/év
1. | Széchenyvi-kartya, ezen belil 450 000 Fr'év
Szallashely 225 000 Fr/év
Vendéglatis 150 000 Ftiév
Szabadidos szolgaltatas 75000 Ftlev
III. | Egyves meghatarozott juttatasok (17,7 effektiv szja-t és 18,29 szazalek effektiv th-t [génybe vehetd dsszeg

fizetd juttatasok)

P

Onkéntes kolcsonds eg. és nyugdijpénztarba célzott tamogatasra befizetett Gsszeg

3. | Cégtelefon magancélu hasznalata

4. | Akedvezmenves adozasu juttatascok értéekhatar feletts része -

h

Csekély ertéki ajandek

6. | Reprezenticio, iizleti ajandék -

6. abra: Cafeteria juttatasok

Forras: Lakatos, 2020

A szervezeteknek meg kell valogatni, hogy milyen juttatasi formékat alkalmaznak, hiszen
azok ado6zasi szempontbol eltérdéek €és a rajuk vonatkozo szabélyozas is évrdl évre szigorodik
(Lakatos, 2020).

A javadalmazas sikerességére hatassal van a szervezeti kultara, valamint a szervezetet
atfogd vezetési stilus és az Gn. pszichologiai szerz6dés is (Juhdsz — Matiscsdakné, 2013).
Egyarant 1¢lektani szerzédésként is ismert fogalom, jelentds tényezd, mivel érzelmeken alapul.
A pszichologiai szerzdédés a munkaltatd €s a munkavallalo kozotti egyezség, ami Osszefoglalja
az egymassal szemben felallitott elvarasokat, kotelezettségeket. Mindezt nem rogzitik irasban,
nem hivatalos szerzédés, de annal nagyobb sullyal bir (Balogh, 2015).

Chikan (2020) szerint lényeges faktornak tekinthetéek azok a pszichologiai tényezok,
amelyek ,,a munkahely és az ember kapcsolatdit irjak le”. Az ember sziikségleteinek a

hierarchidja egyénenként meghatarozott kereteket oOlt. Az alacsonyabb szinten 1évo

15



sziikségletek hamarabb keriilnek kielégitésre, amde a munkavallalok torekednek a magasabb
szintiiek beteljesitésére is.

Poor et al. (2018) alapjan a teljes korti javadalmazas 6leli fel az 6sszes olyan elemet,
amelyet megbecsiilnek a munkavallalok, mindazt, amit a foglalkoztatok nyujtanak a
munkavallaloknak teljesitményiik ellenértékeként. A teljes javadalmazas koncepcidjanak

minden eleme 6sszekapcsolodik valamilyen kontextusban (7. dbra).

i Elismerés
Felelosség
Feltételhez é;ﬂ?
Kotott bér
(teljesitmény, Onallosag
kome:tg«;ncia. fem pazteld Lehetoseg a
osztonzok, ; Teljes
Pénzbeli ho;zéjé;.‘las ﬁ:ﬁs melyeka | keszsﬁgéelg Kori
Ssztonzék és apjan) > avet- + munkabol és ésazzjl‘::ztézztrz > java-
Jjuttatasok — munka- dalma-
Véltp 20 e ség komyezeth6l zas
(bonusz, fakadnak amler
prémium) lehetoség
Részvény - A munkahelyi
tulajdonlas élet mindsége
Munka/magan-
Juttatasok élet egyenstily
G Y G V

Tranzakcionalis észtonzok Relacionalis 6szténzok

7. abra: A teljes korii javadalmazas modellje

Forras: Armstrong — Murlis, 2005

Armstrong és Murlis (2005) szerint a tranzakcionalis és a relacionalis 0sztonzok
egylittesen alkotjak a teljes korii javadalmazas modelljét. A pénzbeli, tranzakciondlis 6sztonzok
lényeges, de egyszerlien leutanozhat6 tényezok. A relacionalis 0sztonzok pedig olyan nem
pénzbeli 0sztonzok, melyek a munkabdl €s a munkakornyezetbdl fakadnak. A két 6sztonzési
mechanizmus kombinalasaval alakithato ki a leghatékonyabb 0sztonzés.

Minden szervezet sajat irdnyvonalat kovethet az egyes rendszerek felallitasakor, hiszen a
munkavallalok kore nem egyezik meg mindenhol. Lényeges tényezd, hogy az idedlis
rendszerek kialakitdsdhoz magas szintli informécid-ellatottsaggal kell rendelkeznie az adott

vallalatnak, elsdsorban a munkavallaloi 1égkort illetéen (Poor et al., 2018).
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3.3. GENERACIOMENEDZSMENT

A generaciok koré ¢éplld témak, a generacids eltérések, a generdciok kiilonb6zd
jellemvonasainak vizsgalata felkapott téma az emberi er6forras menedzsment teriiletén beliil
(Meretei, 2017).

Héder et al. (2018) szerint a generaciomenedzsment foként a munkahelyen jelenlévd
generaciok tagjainak az egyiittmiikodését, a motivacidjat €s az elégedettségét figyeli meg és
fejleszti egyarant. Ennek hatasa megvaltoztathatja a szervezeti kultura felépitését, valamint akar
Uj tipust munkakor-tervezési modszerek kialakitasat is eredményezheti. Fontos pontja a
generaciomenedzsment teriiletének, hogy az idésebb korosztalyok és a fiatalabbak kozott ne
alakuljon ki se fesziiltség, se diszkriminacio, se egyéb negativ hatassal jar6 helyzet a fennalld
generaciods kiilonbségek hatasara.

A generacidmenedzsmentet 0sszegzé fejezet alapkoncepcidjat a generacio fogalmanak
értelmezése €s annak a négy generacionak a jellemzése alkotja, akik a jelenlegi munkavallalok

csoportjait képezik.

3.3.1. A generacio fogalmi megkozelitése

A XX. szazad masodik felében vette kezdetét a generacidknak ¢€s azok jellemzdinek mélyebb
kutatésa (Szabo, 2017). Tobb értelmezés is napvilagot latott a generacié fogalma kapcsan, eltérd
allaspontok és tényezdk alapjan vizsgaltak a sz6 definidlasat.

Ha biologiai alapokon nyugvo értelmezést hatdrozunk meg, akkor azt mondhatjuk, hogy
az atlag idébeli kiilonbség a sziild és a gyermek sziiletési ideje kozott. Viszont ez a
meghatdrozas manapsag mar nem relevans a megvaltozott tarsadalmi tényez6k miatt. Emiatt
napjainkban nem a bioldgiai, hanem a szociologiai oldalrdl kozelitjik meg a fogalom
értelmezését, miszerint a generaciod egy adott id6szak alatt sziiletett egyének csoportja, akiknek
parhuzam vonhatd az életkoruk és életszakaszaik kozt. Emellett a korszak alatt lezajlott
események is jelentOs hatassal birnak a lataismodjukra (McCrindle — Wolfinger, 2010).

Strauss és Howe (1991) szerint kapcsolat van a generaciok és a torténelmi események
megjelenése kozott. Azt allitjak, hogy egy generacid olyan személyek csoportja, akik ,, azonos
torténelmi idon és helyen osztoznak, ezaltal kollektiv jellemzokre tesznek szert, és mintegy 20
évenként kovetik egymast.” (Fekete — Nagy 2020. p. 99.)

Az elmélet szerint ciklikusan, 4allandosult jelleggel visszatérnek a generacios

viselkedésformak. Az altaluk felallitott ciklusok hossza koriilbeliil 80 év koré tehetd, egy ciklus
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pedig négy fazist foglal magaba. A négy fazis sorra: felemelkedés, ébredés, kibontakozas és
krizis. A Strauss — Howe generacios elmélet minden periddushoz kiilonb6z6 embertipusokat
azonositott be. Az archetipusok a kovetkezdek: Proféta, Nomad, Hds, valamint Miivész. Az
egyes tipusoknal az adott karakter esik at kiilonféle valtozasokon, amelyre hatassal van példaul
az adott kor tarsadalmi rendszere, a gazdasag, a technologia (Savelyeva et al., 2018; Fekete —
Nagy, 2020, Szabo, 2021). Az elmélet alapjat az amerikaiak allitottak fel, igy természetesen
eltérések figyelhetéek meg a magyar torténelmet és generaciokat illetéen (Hack-Handa —
Pinteér, 2015).

Egyéniségiinkbdl ¢€s egyediségiinkbdl kifolydlag nem ugyanazon tevékenységek
0sztondznek, motivalnak minket. Ez ugyancsak értheté a maganéletre és a Karrier frontra. A
testhez all6 munkat illetden a személyiségiink és aspektusunk alakitja az elvardsainkat. Vagyis
a bérezés, a munkahelyi kornyezet, a megbecsiilés, a munkahelyi kapcsolatok és minden egyéb
befolyasold tényezd egyénenként valtozdan hat és eltérd mértékben befolyasoljak a munkahely
kivalasztasahoz kapcsolodd dontéseinket. Ezt az egyéni dontésmodot tobb oldalrol
megkozelitve szegmensekre bonthatjuk, csoportosithatjuk a demografiai vagy a csaladi
kornyezet altal kialakitott szempontok szerint, de akar a kor esszencidlis jelenlétére is
alapozhatjuk a megfigyelést. Ambar, ha a kor alapjan alkotunk csoportokat, akkor lényeges
¢szrevétel, hogy a generdciok elhataroldsa nem szimplan a sziiletési évjaratokbol hatarozhato
meg, hiszen az egyén korai éveiben kialakult személyisége alapozza meg a késébbi
¢lményeinek a megélését, a szemszogét. Tehdt a kornyezetlinkben jelenlévd hatasok, illetve
bekovetkezd valtozasok erdteljesen befolyasoljak azt, akivé valunk, de a kdzos sziiletési év és
az egylitt atélt események kevésbé kotik 0ssze az egy nemzedékhez tartozo egyéneket (Szabd,
2013; Szabo, 2021).

Szamos fogalom Osszefiiggésben all a generacio fogalmaval, de nem egymas szinonimai,
igy hasznalatuk kizarélag a megfeleld kontextusban all helyt. Példanak okéért a nemzedék
fogalma, mint szociologiai fogalom, Mannheim Karolytol szdrmazik és olyan tarsadalmi
csoportot takar, amely tagjai kozel azonos korcsoporthoz tartoznak és vilagszemléletiik
hozzavetdlegesen megegyezd az Oket ért szocializacids folyamatoknak kdszonhetden. Ezaltal
élményeik és tapasztalataik hatdsara egyfajta kotddés, tematikus kozosség alakul ki kozottiik
(Gecser, 2004).

Mannheim (2000) szerint a generaciok nem tekinthetdek emberek csoportjainak, mivel
egy csoport kialakitdsdhoz sziikséges valami motivum, ami a tagokat Gsszetartja, igy az 6

olvasataban a generacid egy, a tarsadalomban kialakult jelenség.
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3.3.2. A generacios sajatossagok ismertetése

A generacits diverzitas, az, hogy egyszerre négy generacio is jelen van a munkaerdpiacon,
problémakhoz vezethet a szervezeteken beliil. Evidens, hogy a generacidokat nem megegyezo
menedzselési séma alapjan kell irdnyitani, viszont a helytallo stratégiak megtalalasa és
hasznalata komplikalt feladatnak bizonyul. Péld4ul a fiatalabb korosztalyok azt a nézetet
képviselik, hogy a boldog munkavallalé egyarant produktiv munkavallald, ami a siker kulcsa
is egyben a szervezet ¢letében. A HR feladata, hogy minden generdcionak felmérje és
mérlegelje az erdsségeit, illetve gyengeségeit ¢és igy az alkalmas menedzselési technikat
hasznélja. Ahhoz, hogy elégedett és magas teljesitményli munkaerdvel rendelkezzen egy
szervezet, at kell tekintenie a generacios eltéréseket és személyes preferenciakat (Agrawal,
2017).

Mennyire tekinthetd élesnek a szakadék a generaciok hataran és milyen tényezdk alkotjak
a generaciok kozott fellépd legjelentésebb kiillonbségeket? A generdcidk abrazolasa
meglehetésen komplex, egymasra €piil6 okok és okozatok vizsgalatat igényli, ahol az elemzés
részeként jelennek meg olyan elemek, mint példaul a nem, az iskolazottsag és a tarsadalmi
helyzet. Sok esetben kiilonb6z6 jellemvonasok figyelhetéek meg a generaciok kozott, igy a
kozos munka, az elégedettség megteremtése €s fenntartasa, valamint a kulcsemberek elérése
nehéz feladatok el¢ allitja a HR szakembereket. A felsorolt tevékenységek mellett el6fordulhat,
hogy megvaltozik a szervezeti kultira, mas modszerek alkalmazdsa sziikséges a munkakdrok
kialakitasanal. A tudéasatadés és ennek menedzselése is a HR teenddje, emellett a generacios
soksziniiség-menedzsment is egyre tobb teret kap a szakteriileten (Dajnoki — Héder, 2017,
Szabo, 2021).

Szamos vizsgalat és kutatds eltérfen szemlélteti a generaciok felosztasat, de
Osszességében par év eltéréssel azonos nemzedékbeli elkiilonités mutatkozik.

Zomében kijelenthetd, hogy az wjabb kutatasokat tekintve tulnyomorészt rovidebb
intervallumot atfogd kohorszokat allapitanak meg. Ha olyan személyekrdl beszéliink, akik
szliletési ideje két generacid hatarara esik, akkor nem feltétleniil illeszthetd csak egy generacid
tulajdonsagi kore az adott személyre, hanem ilyenkor jellemz6é mindkét generacio jegyeinek a
birtoklasa. Emiatt egyes kutatdsok még a generaciokat is kisebb csoportokra bontjak a
pontosabb ismertetéjegyek megvizsgalasanak érdekében (Pd/ et al., 2017).

Négy generacio képezi jelenleg a munkavallalokat. A legiddsebb nemzedék a Baby-
boomerek (1946 és 1964 kozott sziiletettek) nevet kapta. Mellettiik az X (1965 és 1979 kozott
szliletettek), Y (1980 és 1994 kozott sziiletettek) és Z generdcid (1995 és 2009 kozott

19



sziiletettek) tagjai sorakoznak (Tari, 2010). Fontos megemliteni, hogy nincs pontosan
megfogalmazott hatar a generaciok kozott, ezért is térnek el egyes forrasok soran a generaciok
hatarvonalait megadd évszamok, igy érdemes rugalmasan tekinteni rajuk (Hack-Handa —
Pintér, 2015; Savelyeva et al., 2018). A kutatasok a generacidé témakorében nehézségként
fogalmazzak meg azt a helyzetet, hogy négy generacioé jelenik meg egymas mellett a
szervezetekben, mellesleg negativ képet alkotnak az Y és X generaciok altal képviselt
tulajdonsagokrol (Meretei, 2017).

A masodik vildghaboru utan sziiletett Baby-boomer generacio tagjainak elnevezése az
akkortajt feltlin6en megndvekedett sziiletési szamok kovetkeztében alakult ki (Pal — Térdcsik,
2015). Hosszabb intervallumot olel fel a Baby-boomerek sziiletési idészaka a tobbi
generaciohoz képest, emiatt az emberek élményei valtozatosak és sokszintiek. Ennek a
generacionak a tagjai nyugdijasok vagy lassan nyugdijba vonuld egyének. Konzervativ
gondolkodasmodjuk megkiilonbozteti dket a fiatalabb generacioktol. ,, Sok mindent megélt,
tapasztalt nemzedék (Szabo, 2017:116).” Abban a korban sziilettek, amikor a telefon és a
televizio volt a legfobb technologiai eszkoz a vilagon. Prensky (2001) digitalis bevandorlokként
emliti dket, mivel a ,,digitalis” nem az els6 nyelviik és ezt meg kell tanulniuk annak érdekében,
hogy a fiatalabbakkal szot értsenek. Tehat szamukra a gyorsabb észjaras, kevesebb 1épésrol-
Iépésre torténd kifejezés, inkabb letisztult, egyenes gondolkodasmod elsajatitasa a cél.
Néhanyuknak kifejezetten nehezére esik az 0j elektronikus kornyezethez valo alkalmazkodas.
Példanak okaért eléfordul, hogy az e-maileket és egyéb dokumentumokat kinyomtatjak, ugy
olvassak el és ugy szerkesztik a szamukra megfelel6 modon. Ha informaciora van sziikségiik,
akkor elsdkorben nem az internetet veszik keresési alapnak. Versengd tipusok, leginkabb a nagy
létszamuk miatt. Kiemelkedden teljesitenek a munkahelyen, azonban nyomast helyez rajuk a
fiatalabb generaciok fellépése, illetve a technoldgiai tudasuk hianya. Lojalis munkavallalok,
elkotelezettek a cég irant. Ezen tulajdonsdgok szoges ellentétjei az egyre fiatalodo
munkavallaloi rétegeknek. Elvarjdk a tiszteletet, mind a munkahelyen, mind a csaladi
kapcsolatokban, de legféképpen a fiatalabb korosztalyok fel6l. Rendkiviil fontos szamukra a
munkavallaloi életben betoltott szerepiik, a stabilitas hivei és elmondhato, hogy nem gyakran
valtanak munkahelyet, egy karrieren beliil igyekeznek kihasznélni a lehetdségeket és eldre 1épni
a ranglétran, mivel a hierarchiat tisztelik (Prensky, 2001; Szabo, 2017, Andras, 2017, Venter,
2017).

A soron kovetkezO X generdcio tagjai sokszor ugy érzik, hogy kevésbé értékelik azt, amit
letettek az asztalra és akar at is néznek a munkajukon. Atvészelték az egész vilagon végigsopro

globalis szintl valtozasokat, kevésbé hisznek a hierarchikus vallalati szerkezeti felépitésekben
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(Agrawal, 2017). Az id6 nagy értékkel bir szamukra, annak pazarlasat nem kedvelik, igy nem
szivesen toltik idejliket felesleges tevékenységekkel, ennek ellenére a tanulas és fejlodés mellett
a szabadid6 is igazén fontos teret képvisel az életiikben. Lényegre torekednek, vilagosan,
egyértelmiien fogalmaznak és ezt varjak el masoktol is. Filiggetlenek, hiszen felcseperedésiik
ideje alatt sziileik dolgoztak, emiatt egyediil, 6néalléan tanultak, amihez hozzaszoktak és a
késdbbiekben is ragaszkodtak ezen elveikhez. Gyerekkorukra nem volt hatassal az internet
elterjedése, de késébb fokozatosan bevezették az életikbe az online tér hasznalatat. Eletiik
végéig fejlesztik onmagukat, annak érdekében, hogy mindennel tisztdban legyenek és 1épést
tartsanak a vilagon végbemend valtozasokkal. Ebbol fakadd probléma, hogy neheziikre esik az
arany kozéput megtaldlasa a munka és a maganélet kozott. Hidba dolgoznak azon, hogy a
csaladjuk szamara minden elérhetd legyen, a rengeteg munka a csaladi életliket sarokban tartja.
Egy cégnél nem azzal az elképzeléssel helyezkednek el, hogy életiik végéig azon a helyen és
abban a pozicidban maradnak, allando jelleggel keresik az 1) lehetdségeket, €s meg is ragadjak
azokat, amint lehet. Egy szervezet esctében a tréningek és a folyamatos fejlédési-, illetve
tanulasi opciok megléte pozitiv visszacsatolas feléjiilk. Egyre kevesebb a személyes kontakt a
munkaltatdikkal, el6fordul, hogy mar nem is ismerik a felettesiiket, nem olyan gyakran vagy
egyaltalan nem talalkoznak veliik (Smith, 2008; Varga, 2017, Szabo, 2017).

Az Y nemzedék sajatossaga a karrier kettds felfogasa, tehat a karrier és a csalad kozott
nem all modjukban valasztani. A szakmai siker és a megbizhat6 otthoni hattér egyarant célja az
Y generacionak. Viszont a munka teriiletén hidba szeretnének azonnali elényokre szert tenni,
jelentds aldozatokat nem hajlanddak hozni emiatt. Nem feltétleniil a magasabb vezetdi poziciok
elérése a c€l, hanem a tobb teriiletet €érintd tapasztalatok megszerzése. Olyan munkéat akarnak a
keziikben tudni, ami altal tényleges értéket alkotnak, tehat a szandékuk nem egyszeriien az adott
feladat szimpla kivitelezése. Nagy elvarasokkal rendelkeznek, folyamatosan bdviteni szeretnék
a tudasukat (Bokor, 2007). Nem ragaszkodnak oly mértékben a munkahelyiikh6z, hamar
tovabblépnek a siker érdekében (Miko et al., 2020). A ,,multi-tasking” fogalma az Y generaciot
illeten terjedt el, tobb feladatot oldanak meg egymassal parhuzamosan feldolgozva azokat
(Hadabas, 2018).

A | digitalis bennsziilottek (Prensky, 2001)” — Y generacios €s 1994 utan sziiletettek —
megnevezesiikhoz hilen a digitélis korszakba sziilettek, nem meglepd szdmukra a virtudlis vilag
gondolata €s annak alkalmazésa. A fiatalabb korosztalyok agyi szerkezete megvaltozott a véget
nem €rdé technologiai valtozdsok és Ujitasok miatt, masképpen gondolkoznak elddjeikhez
képest, gyorsabban fogadjak be és dolgozzak fel az informacidt. Ez a sok inger, ami Oket éri,

kivaltotta az Osszetettebb gondolkodast a generaciokndl. A mobilitds, az internet és a
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technologiai eszk6zok elterjedése belopta az életiikbe magat, nem félnek utazni, nyitottan
tekintenek a lehetdségekre (Prensky, 2001; Venter, 2017; Hadabds, 2018). Az IT forradalom
erdteljes hatasa mellett egyéb tényezokkel is szembesiiltek ezen korszak sziilottjei. A
globalizacié hangsulyossa valt, ahogyan megnyiltak az orszaghatarok, ugy nyilt ki a vilag is a
szemiik el6tt. Az oktatast tekintve, az 1980-as évek utan sziiletett generaciokra eltérd tanulasi
modszerek a jellemzdek. A tanuldsi metdodusok Osszetettek, az online hozzaférhetdség
leegyszertsiti kezdetektdl fogva az ismeretszerzési forrasok megtalalasat (Redecker et al.,
2009). Ahogyan valtoztak a tarsadalmi rendek és trendek, ugy valtozott meg a kommunikacio
is az emberek kozott. Az internet megjelenése és elterjedése olyan hatast gyakorolt és gyakorol
a kapcsolatokra, hogy az kordbban nem ismert konfliktusokhoz vezet. A fiatalabb nemzedék az
uj, virtualis tarsadalom részeként nd fel és itt érzik magukat biztonsdgban, 6sztondsen ¢€s
nyugalommal kezelik ezt a helyzetet. Ellentétben az idésebb generaciokkal, akik feszélyezve
¢s kirekesztve érezhetik magukat, mivel szdmukra ez idegen kornyezet és nem ebbe néttek bele,
nem ezzel egyiitt néttek fel (Szabo, 2021).

Az X-generaci6 individualista szemléletmddjahoz képest az Y-generacio csapatkozponta
¢és optimista jellemvonasokat képvisel (Keller — Kotler, 2016). Hadabds (2018) szerint a
munkahellyel és munkaltatoikkal szemben feléllitott nagy elvarasaikkal parhuzamosan sikerre
¢hesek ¢és mindig jelenlévd bizonyitasi vagy jellemzi ezt a generdciot. A vallalatok a
juttatasokon keresztiil 1gyekeznek megtartani Oket (konferencidkon vald részvétel,
munkaeszk6zok biztositdsa), igy teremtve kellemesebb munkakdrnyezetet a generacidhoz
tartoz0 munkavallaloknak. Fontos megemliteni, hogy sok lehetdség lappang benniik, a rajuk
nehezedo felelosségekkel és megfelelési kényszerrel egyarant meg kell kiizdenitik.

A Z generdacio nemrég csatlakozott a munkavallalok csoportjahoz. Belépésiikre a
munkaltatoknak fel kellett késziilni, a nemzedék sziilottjeinek a megértése jelentdségteljes,
hiszen a gyorsabb és hatékonyabb munkahelyi integracio kialakitasaban esszencialis faktorként
van jelen. Tobb jellemvonason osztoznak az iddsebb Y generacioval, viszont szamos
jellegzetességet mutatnak a viselkedési szokasaikat illetéen (Schroth, 2019). Feladataik
teljesitése utan azonnal varjak az eredményeket, az értékelést, az altaluk végzett munkat illetéen
a visszacsatolast. Tudatosan fejlesztik onmagukat, ez megmutatkozik a tanuldsi modszereikben,
ahogy az is, hogy a gyakorlati kivitelezéssel egybekotott informacioszerzést jobban preferaljak
(Garai-Fodor, 2018). Mindemellett kevesebb tiirelmet tanusitanak, allandé kihivasokat
keresnek, 10j célokat allitanak fel és keresik a friss élményeket, ingereket, nyitott
szemléletmodot kovetnek. Ezekbdl kifolyolag az igényeik és kovetelményeik magasan

helyezkednek el a munkahelyiikkel és egyarant 6nmagukkal, az altaluk elvégzett munkaval
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szemben. Egyes tulajdonsagaikbol kovetkezik a tobbi, igy elmondhatd, hogy ambiciozus
generaciorol van szo, tortetd személyiségiik a munkaltatokat a megtartasukra készteti. Viszont
a differens gondolkodés- és latasmodjuk miatt megnehezitik a munkaltatok helyzetét. Amiatt,
hogy a szervezetben produktiv munkavallaloként alljanak helyt a nemzedék tagjai, a
munkaltatonak térekednie kell a hatékony megszolitasukra (Fogas, 2015). Hiszen a munkahely
iranti hiiség nem igazan e generaci6 ismertetése soran emlithetd. Elvardsaik és igényeik miatt
gyakran valtanak munkahelyet, nagyobb szintli odafigyelésre, energiara, idéraforditasra van
szikkségiik a munkaltatok iranyabol (Hadabds, 2018). Sokkal elszantabban végzik el a
munkajukat, ha tudataban vannak a munkakoriik fontossaganak és hogy mi célt szolgal az adott
feladat elvégzése. Ugy érzik, ha a gondolataikat és otleteiket masok nem hallgatjak meg, akkor
nem becsiilik meg 6ket. Kolcsonds tiszteletnek nyoma sincs, ha nem érzékelik azt a masik fél
iranyabol is. Az egyenldség gondolata kardinalis motivum szamukra. A talsagosan félt6 sziilok
gyermekeként ndnek fel, ami befolyasolja a szociélis, emociondlis és intellektualis fejlodésiiket
¢s neheziti a fliggetlen felnotté valasuk utjat. A Z generacio nincs olyan mértékben felkésziilve
a munkahelyi valosagra, mint az idésebb generaciok (Schroth, 2019). A nagyra becsiilt
készségek és képességek kore évrdl évre valtozik. A 21. szdzadot illetden a gyors, produktiv,
de egyben preciz munkavégzés a fontossagi sorrend elején szerepel. Mivel a feladatok egyre
Osszetettebbé valnak, a kreativitds, a kiemelked6 kommunikaciés készség és a rugalmassag
megléte is elvartnak tekinthetd egy szakembert illetéen. Ezek az elvarasok befolyasoljak az
oktatast is, példaul 0j tananyagok és tovabbfejlesztett tanitdsi modszerek keriilnek a porondra a

Z generacio nevelésének tekintetében (Csehné, 2017, Stohl, 2021).

3.3.3. A generaciomenedzsment jelentosége a szervezetben

Szabo (2017) gy fogalmaz, hogy a vilagot formalo fejlédések és atalakitasok egyre siirlibben
€s egyre nagyobb hatdsokat okozva formaljdk az emberiséget. A gyorsuld vildg okozza a
generaciok valtozasat is, hiszen mas koriilmények kozott sziiletnek €s cseperednek fel az
emberek, ami mar az elsé benyomasoktdl kezdve befolyéasolja a szemléletmodok kialakuldsat.
A fesziiltségek, amelyek a generdciok kozott hizodnak szintigy hatast gyakorolnak a
felfogasunkra, az 1) generaciok formaljak a vildgot és a munkahelyeknek a lehetd
leggyorsabban ¢és leghatékonyabban kell akklimatizdlodni a friss szitudciokhoz. A
generaciomenedzsment értelmezésére jelenleg még nem 4ll rendelkezésre egységesen
elfogadott definicid, de a fogalom mar szdmos helyen megjelent a tudomanyos kutatasokat

illetéen. Elsésorban akkor terjedt el a hasznalata, amikor a munkavallaloi rétegbe belépett az Y
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generacio. A megjelenésiik, majd késébb a fiatalabb korosztalyok szinre 1épése komoly
megmeérettetést okoz(ott) az emberi eréforras menedzserek szamara. Egyik oka a tarsadalomban
végbemend valtozdsok, mint példaul magyar viszonylatban a korosodd tarsadalmi kép
kialakuldsa, ami a munkaerdpiacra is nagy hatassal bir(t). gy az emberi eréforras menedzsment
funkcioi is valtozasokon esnek at, mellesleg ennek kdszonhetéen alakulnak ki az tijabb és tijabb
funkciok. A hatékony egyiittmiikddés a szervezeteken beliil alapvetd fontossagu stratégiai pont,
amelyet az emberi er6forras megfelelé menedzselése nagyban eldre lendit. Ebben az esetben a
nem megfeleld menedzsment az egész szervezeten atfutod problémakat generalhat, amelyek akar
végzetes hatast okozhatnak a szervezet életét tekintve.

Csehné (2017) szerint lényeges, hogy ne keriiljon elé olyan helyzet, ami mélyiti a
generaciok kozotti szakadékot. Jelenleg a Z generacid okozza a legnagyobb fejtorést, a masodik
digitalis nemzedék megértése elsdszdmu feladat a HR menedzserek és a szervezetek vezetdi
korében. De nem csak a munkavallalds, hanem az oktatas és a magéanélet teriiletén is meg kell
kiizdeni a generacio sajatossagaival. A palyakezdd generacio jelenleg a legkisebb 1étszammal
van jelen.

A megfeleld6 kommunikicio alapvetd feltétele annak, hogy az emberek kozotti
kapcsolatok minden téren megfeleléen miikddjenek. Az eltéré6 kommunikécios szokasok
megnehezitik a generaciok kozotti interperszonalis kapcsolatok létrehozasat és fenntartasat,
emellett a kiilonb6z6 kommunikacios médiak hasznalata félreértésekhez és konfliktusokhoz
vezethet. Ambar kiemelném, hogy sok esetben az, hogy nem értik meg egymast az emberek,
nem feltétlen a generdciok kozotti tdvolsdg miatt all fenn, hanem az oda nem figyelés az oka.
Mivel igy egyszeriibb elsimitani a problémakat, a kiilsé okra hivatkozva mentesitik magukat a
feleldsségvallalas alol. A kiilonbozdségek nem valtoztathatéak meg, de a masik megértése s
az igyekezet, hogy sikeres kommunikacié menjen végbe a két fél kozott nagyban eldre mozditja
a kontrasztok kikiiszobolését. Igy tanulnak a generaciok egymastol és ezéltal tudnak kozosen
fejlodni, gyengeségeiket erdségekké kovacsolni és megkonnyiteni a kdzos munkat (Venter,
2017).

A hatarok megléte a generaciok kozott megszokott, hosszi id6 ota fennalld jelenség, am
egyfajta fesziiltségként jelenik meg. Viszont ez a jelenlévo fesziiltség mozditja elére egy adott
mértékig a tarsadalom fejlodését, igy nem feltétlen tekinthetd problémanak. Az id6
elérehaladtaval a fiatal generaciok sorozatosan atveszik az idésebb nemzedék(ek) helyét,
szerepét ¢s az ifju korosztalyok egyedi személyiségjegyei miatt a naluk szereplé meg nem
elégedés, valamint a teljesitési- és a kiteljesedési vagy olyan szintii motivaciot hordoz magaban,

hogy az a tarsadalmi eldrehaladast segiti (Szabo, 2021).
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3.4. GENERACIOS KUTATASOK ES AZOK EREDMENYEI HAZAI VISZONYLATBAN

A kutatasok sokasagat részben a munkaerdpiacon jelenlévé nagy munkaeréhiany okozza,
valamint az Y generacidé gyors ¢és hirtelen munkahelyvaltasainak jelenléte is befolyasolja a
munkaerdpiac helyzetét. Leginkdbb a negativ eredményeket festik le a vizsgalatok a mostani
helyzetet illetden, ahelyett, hogy a pozitiv jellemvonasokat helyeznék eldtérbe. Ez a szemlélet
vezérli a szervezeti vezetoket, akik a problémas tulajdonsagokat latjak elsésorban a kutatasokon
keresztiil és igy nem képesek teljesen atfogo ¢€s tiszta képet alkotni a generaciok sajatossagairol,
a tarsadalomban betoltott szerepiikrdl (Meretei, 2017).

Hack-Handa és Pintér (2015) a magyar médiafogyasztast vizsgaltak, ahol figyelembe
vették életkoronként az online tér haszndlatat. Kutatasuk alatt nem generacidkat vizsgaltak,
hanem felosztottak altaluk meghatdrozott iddkereteket és igy hoztak 1étre csoportokat.
Erdekesség, hogy az egyedi felosztas okai kozott talalhaté, hogy nem a Strauss-Howe
generacios elméletre alapoztak, mert nem tartottak megfeleld alapnak a magyarorszagi kutatast
illetden. Kiemelend6 eredmény a kutatasbol, hogy az iddsebb korosztalyok esetében a radio
hallgatdsa és a nyomtatott sajté olvasdsa rendszeresebben el6éfordul, mint a fiatalabbak
koreiben. A fiatalok esetében a kozosségi média atvette az elsddleges informaciot szolgaltatd
forras szerepét, mivel az interneten keresztiil azonnal személyre szabott tartalmakat kapnak
kézhez. Emellett, ha az egymas kozotti kommunikaciordl van szo, akkor az online térre esik
leginkabb a vélasztasuk, els6sorban az ott megtalalhatd platformok miatt.

Sipos (2016) a frissdiplomasokat allitotta a kutatasanak kézéppontjaba és megvizsgalta
Herzberg kéttényez6s modelljén keresztiil a fiatalok munkahelyi motivaciojat és elégedettségét.
A Diplomas Palyakovet Rendszert hasznalta a felméréshez és ott egy hat kérdésbdl allo blokk
segitségével mérte fel az elégedettségi szinteket. A Herzberg modellel egyeztek az eredmények,
de fontos megemliteni, hogy korlatozottan lehet figyelembe venni az eredményeket a révid
kérdéssorra valo tekintettel.

Csehné (2017) a Generdcioso(k)k cimii tanulmanykdtetben a Z generdcid munkahelyi
elvarasait vizsgalta egy egyetemen kikiildott kérddiv segitségével. Fontos pontnak tartom, hogy
a kutatas eredményei mellett kiemeli a szerzo azt is, hogy mar az oktatasi éveik alatt sziikséges
a fiatalok koordinalasa a munkaerdpiaccal kapcsolatos témak tekintetében. A fiatal generaciod
ambicidzus és a realisnal magasabb elvarasokat tamasztanak a munka vilagat illetéen, valamint
meglepd modon, de a szakmai tudas nem jelenik meg a legfontosabb tényezdk kozott.

Ugyanebben a tanulmanykdotetben Mészaros és Kollar (2017) kérdéivezés keretein beliil
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Hackman — Oldham (1980) 6t munkakori dimenzidjan keresztiil abrazoljak a jelenlegi
munkavallalok munkahelyen jelentkez6 motivaciojanak a faktorait. A teljes minta
eredményeképp a visszacsatolas, tehat a munka eredményeinek ismerete all az els6é helyen a
fontossagi sorrendben, de meg kell jegyezni, hogy mind az 6t dimenzi6 nagyra volt értékelve a
Likert skalan elvégzett kutatasban.

Meretei (2017) a kutatasa soran négy részre osztotta fel a generacios tulajdonsagok
ismertetését. Elégedettek-e a jelenlegi munkdjukkal, a munka és a maganélet egyensulya milyen
mértékben all fenn, valamint a munkaetikat és felelosségvallalast értékelte ki. Munkaetika alatt
a munka szerepét az €letben, a szorakozas jelenlétét a munkahelyen és a munkamoralt vizsgalta.
Elsdsorban nemzetkozi kutatasokat és azok eredményeit vette alapul.

A generacids kutatdsok tobb szemszOgbdl is megfigyelik a generdciokat érintd
munkahelyi elégedettséget, motivaciét és minden egyéb munkahelyi tényezd6t, amelyek
befolyasoljak a munkavégzést. Eltérd célcsoportok vizsgalatdval atfogobb képet kapunk a

jelenlévo generacios sajatossagok ¢€s kiilonbségek tanulmanyozasaval kapcsolatosan.

3.5. A SZAKIRODALMI FEJEZET ZARASA, OSSZEGZESE

A hazai és nemzetkozi szakirodalom feldolgozas eredményei alapjan megallapithato, hogy a
human eréforras gazdalkodas jelenléte a szervezetek életében oly mértékii fontossaggal bir,
hogy annak nem megfelelé koordinalasa és alkalmazasa a szervezetek Osszeomlasahoz
vezethet. A legjelentdsebb erdforrast a legnehezebb irdnyitani és ez keriil a legnagyobb
befektetésbe a szervezetnek, am ez tekintheté a legkifizetédSbbnek is. Igy az Gsztonzés- és
generdciomenedzsment sajatossdgainak meghatdrozasan keresztiil atfogd képet alkottam a
munkavallalok megértésérdl és optimalis 6sztonzésérdl, motivacidjardl figyelembe véve azt a
kiilonbséget, melyet a korok okozta eltérések generaltak és generdlnak a jovOre nézve egyarant.
A munkavallalok 6sztonzése, motivacioik megtalalasa és novelése oly fontos kritérium, mely
elérése érdekében a szervezetnek meg kell kiizdeni. A kutatomunka soran ezen szakirodalmi

ismeretekre alapozva folytattam a primer kutatasomat.
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4. ANYAG ES MODSZER

A fejezet célja, hogy ismertessem a kutatdsom kiinduldpontjait, az arra épiild célokat,
felvetéseket, az alkalmazott kutatdsi modszertant ¢és az eredmények értékelésénél szerepet
jatszé tényezoket, vagyis a kérdoiv felépitésének alkotoelemeit és az alkalmazott statisztikai

szamitasokat.

Kutatasi problémak megfogalmazasa

P1: Eltér6 generacios latasmodok, viselkedésmintak okozta fesziiltségek, kommunikacios
konfliktusok szervezeten beliili menedzselésének nehézsége.
P2: Generaciok motivacidjat okozo tényezok ismeretének €s 6sztonzési modszereknek a

hianya.
N2

Kutatasi célok kialakitasa

C1: Generacios preferencia elvarasok kozotti kiilonbségek feltarasa.
C2: Munkavallalok megnyerése és megtartasa az Osztonzésmenedzsment elemeinek
segitségével. Munkavallaléi motivacid novelése. Szervezeti igényekhez igazodo
0sztonzési rendszer kialakitasa a generacios sajatossagok figyelembevételével.
C3: A dolgozok munkateljesitményének novelése. A szervezet humén téke eréforrasainak
maximalis szintli kihasznalésa.

N2

Hipotézisek felallitasa

H1: Baby-boomer generacié munkahelyi szerepkorében a tisztelet és megbecsiilés
elvarasa.

H2: X generacio elégedetlensége a munka-maganélet egyensulyaval kapcsolatban.

H3: Z generacidé munkahely iranti hiiségének a hianya.

Kutatasi modszerek kivalasztasa

Hazai és nemzetkozi szakirodalom feldolgozas.
Kérdoiv.

Eredmények és azok értékelése

Leir¢ statisztika (atlag, medidn, variancia, megoszlas, Pearson-féle korrelacio).
Szakirodalom és sajat eredmények szintetizalasa.

Kovetkeztetések és javaslatok megfogalmazasa

Gyakorlatban alkalmazhatd, hasznosithato 6sztonzési megoldasok, motivaldo modszerek
megfogalmazasa.
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8. abra: A kutatasi program struktiraja

Forrés: Sajat szerkesztés

A 8. dbra szemlélteti a kutatasom alapstrukturajat, igy egy folyamatabra segitségével
Osszefoglaltam, hogy milyen kutatasi problémakra és azokra épiilé célokra alapoztam a
vizsgalatomat.

A dolgozatom téméaja mogott rejld kutatasi problémak megoldasa all a kozéppontban. A
kutatasi célok megfogalmazasat, illetve a szakirodalmi elemzés alapjan keriilt sor a hipotézisek
felallitasara. Ahhoz, hogy megallapitsam a feltevések helyességét, tobb kutatdsi modszert
alkalmaztam. Nemzetkozi €s hazai szakirodalom szintetizalasat kdvetden a kérddiv elemzés
mindsitésére keriilt sor. A két modszer egyiittes alkalmazasaval, az eredmények kiértékelését
kovetéen Osszefliggéseket és kovetkeztetéseket allapitok meg, majd a gyakorlatban is
hasznosithato javaslatokat fogalmazok meg.

A vizsgalt teriilet eredményes kutatasanak érdekében kvantitativ kutatasi modszert
alkalmaztam. A sajat 6sszeallitasu kérdoiv célja, hogy felmérje a munkavallalok elégedettségét,
motivacidjat és 0sztonzési lehetdségét generacios felosztasban. A kutatast egy online kérddiv
segitségével valositottam meg, amelyet a megadott idéintervallum alatt 280 személy t6ltott ki.
A valaszok mindegyike értékelhetének bizonyult (n=280).

A vizsgalatom célja az volt, hogy az egyes generaciok munkahelyi elégedettségeit €s
elvarasait felmérjem tobb szemszOgbdl megvizsgdlva. Elégedettségi szintjilkkhoz és
elvarasaikhoz mérten allapitottam meg az eltéréseket és hasonlosdgokat az egyes generaciok
munkavégzési moralja kozott. A kérdbivet az 1. sz. melléklet tartalmazza. A kérddiv szocio-
demografiai kérdésekkel kezdddik annak érdekében, hogy atfogd képet kapjak a valaszaddkrol
¢és ahhoz mérten helytalld6 eredményeket mutassak be. Egy online platformon, de azon beliil
tobb csoportban is feltlintettem a kérddiv kitoltésének a lehetdségét, s ezéltal elértem a jelenlegi
munkavallalok szélesebb koréhez is, nem csak egy korosztdlyhoz. Fontosnak tartom
megemliteni, hogy a kutatisom nem mindsiil reprezentativ mintavételnek. A valaszok nem
altalanosithatéak és a kovetkezOkben megallapitott eredmények és azok kovetkeztetései
kizarolag a kérddivet kitdltd sokasagra vonatkoznak.

A szocio-demografiai kérdéseket kovetéen a vizsgalat konkrét targykorére iranyuld
kérdések kovetkeztek. A kérddiv felépitését harom részre tagoltam az atfogobb kiértékelés és a
konnyebb atlathatosag elérése érdekében. Az elsd kérddivrész az egyéni Osztonzéshez
kapcsolodo kérdésekre épiilt, ahol tobbek kozott Hunt elméletére alapozva tettem fel kérdést,

valamint a pénzbeli és nem pénzbeli 0sztonzok mindsitésére kértem a valaszadokat. A masodik
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témakor a szervezethez kapcsolodd kérdéseket tartalmazta, tobbek kozott munkakorhoz és
munkahelyhez kapcsolodo tényezok elégedettségi vizsgalatara keriilt sor, illetve olyan
tényezOk is megjelentek a kérddivben, amelyek Herzberg elméletében taldlhatdéak. A
munkahelyvaltds gyakorisagat, a munkaid6 beosztads preferalt valtozatait és a bérezés
kérdéskorét is érintve, illetve egyéb munkahelyen jelenlévo tényezokkel kapcsolatos kérdéseket
olelt fel a harmadik és egyben utols6 blokk.

Legfoképp az egyes tényezok motivald hatisaira és az altaluk elért és elérhetd
elégedettségi szintekre voltam kivancsi a felmérés kapcsan. A kérdésekre a valaszok a legtobb
esetben intervallum skalan keresztiil keriiltek minésitésre, egy 1-t61 5-ig terjed6 Likert-skala
adta ehhez a megfeleld alapot. Azért valasztottam ezt a mddszert, mivel igy tobb tényezo
vizsgalatara is egyidejlileg sort tudtam keriteni, amelyek koziil ki tudom valasztani, hogy mely
tényezoket helyezték eldtérbe a valaszadok és ennek keretében meg tudom allapitani, hogy
melyik faktort tartja fontosabbnak a véalaszado.

A skala tipusu elrendezés lehetdséget adott arra, hogy akar két tényezdt is
Osszehasonlitsak tobb megkozelitési szempontbol. A Likert-skala az attitid mérését szolgalja,
a leggyakoribb forméja az 1-t6l 5-ig terjedd skdla, a tdrsadalomtudoményi kutatdsokban
jellemzden ezt a tipust alkalmazzdk. A skdla kérdéseire adott valaszokkal gyakorisagi
eloszlasok, modusz szamitasa és median szamitasa is elvégezhetd. A Likert-skala akar hét vagy
tobb fokozatl skalaként is alkalmazhatd. Azért esett a valasztasom az 6tfokozatl valtozatara,
mert egyértelmil a kiértékelése és sok skalaérték esetén szétszort eredményekre vezethet a
vizsgalat, valamint igy konnyebb egy kategoriat felallitani, illetve a valaszadoknak is gyorsabb
¢és egyszerlibb a kérd6iv kitoltése a kevesebb valaszlehetéség miatt (Malhotra, 2017).

Az eredmények értékeléséhez az SPSS statisztikai szoftvercsomagot hasznaltam, mely
segitségével az egyes kérdésekre kapott vélaszokat kiillonbozé modszereken keresztiil
vizsgaltam meg. Kvantitativ modon reprezentaltam az elemzés eredményeit leiro statisztikai
szamitasok alkalmazasdval. ElsOsorban diagramokon (oszlopdiagram, sdvdiagram), illetve
tablazatokon keresztiili mutatom be a végeredményeket ¢és azok kiértékelését. Az
eredményesség érdekében szamitottam elhelyezkedési mutatokat (atlag, median), valamint
szorodéasi mutatokat (variancia, szords) is. Mindemellett korrelacios elemzésre is sor kertilt,
mely soran két érték kozott megvizsgaltam az dsszefiiggés nagysagat €s irdnyat. Szignifikans
eredmény esetén két érték kozott 6sszefiiggést allapitottam meg, pozitiv érték esetén egyenesen
aranyos Osszefiiggés keriilt kimutatdsra, negativ érték esetén pedig forditottan aranyos
kovetkeztetésre jutottam. Abban az esetben, ha egy szamitds nem mutatott ki dsszefliggést két

valtozd kozott, akkor az értékelés nem szignifikans eredményre vezetett. A tobbvaltozos
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elemzések esetében az adatok kiértékeléséhez kereszttabla elemzést hasznaltam, igy tobb

tényezd vizsgalata is egyszerre tortént.
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5. EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

A fejezet célja a sajat osszedllitasti kérddiv kiértékelése a szakirodalmi attekintés keretében
meghatarozott informacidk Osszekapcsolasaval. A fejezetet két részre bontottam, az elsd
részben a szocio-demografiai jellemzokre helyezem a hangsulyt, a masodik fejezet pedig a

kérddiv alapjan megallapitott eredmények értékelését takarja.

5.1. AMUNKAVALLALOK FOBB SZOCIO-DEMOGRAFIAI ADATAI

A fejezet célja a valaszadok szocio-demografiai jellemzdinek ismertetése. Tobb kérdést is ezen
tulajdonsdgokra épitettem, annak érdekében, hogy pontosabb ismertetést tudjak adni a
célcsoportrol, igy rakérdeztem a nemre, a sziiletési idore, az iskolai végzettségre, lakhelyre és
szamos munkaval kapcsolatos kérdés is felkeriilt a kérd6ivre, mint példaul a beosztds és a
foglalkoztatas tipusa.

A kérdbivet olyan személyek toltotték ki, akik pillanatnyilag munkavallalok vagy
jelenleg nem végeznek munkat, de korabbi munkatapasztalattal rendelkeznek, példaul
diakmunka soran szerzett munkatapasztalat vagy most éppen munkahely valtés alatt allnak. Igy
nekik is adodott lehetdség a kérddiv konzekvens kitdltésére, az elemzés részeként fel vannak
tiintetve kiilon csoportként tobb szempont keretein beliil is.

A 9. abra szemlélteti a nemek generacidos megoszlasat, a Baby-boomer generaciotol

kezdve egészen a Z generacio tagjaiig.

Baby-boomer
10%

Z generacio
40% X generacio

25%

\--.___‘ /Y generacio

25%

m Baby-boomer ®X generacio Y generaci6 M Z generaciod

9. abra: A valaszadék generaciok szerinti megoszlasa
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Forras: Sajat vizsgalatok, n = 280

A nemek szerinti megoszlas eredményeképpen a kovetkezd adatokat kaptam: 71,43 %-a
a valaszadoknak nd, ami pontosan 200 {6t takar, a tovabbi 28,57 %, 80 f6 pedig férfi.
Rékérdeztem a valaszadok sziiletési évére is. Ezen kérdés segitségével osztottam fel négy
csoportra a generaciokat.

Az eredmények alapjan megallapithato, hogy a kérddiv elsdsorban a fiatalabbakat érte el.
A legnagyobb aranyban a Z generacio tagjai Szerepelnek, 40 %-at adjak a mintavételi
sokasagnak, ez 112 fot takar. Az Y és X generacio tagjai azonos mértékben, 25-25 %-kal
vannak jelen a kutatasban, 70-70 fével. A Baby-boomerek pedig a valaszadok 10 %-at teszik
ki, pontosabban 28 f6 tdmogatta a kérdoiv kitoltésével a kutatds megvalositasat.

A valaszado korcsoportok fenti megoszlasanak véleményem szerint az az oka, hogy az
elektronikus kérddiv az online térben jartasabb generaciokhoz hamarabb eljutott, mint az
id6ésebb egyénekhez.

A 10. abra a generaciok megoszlasat szemlélteti, nemenkénti bontasban foglalja 6ssze az
egyes csoportokhoz tartozd valaszadok létszamat. A ndnemiiek vélaszadédsi hajlandosagi
minden generacio esetében nagyobb, az Y generacio esetében tobb mint a haromszorosa a nék

altal megadott valaszok szama a férfi valaszadok szamahoz képest.
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10. abra: A valaszadé generaciok nemenkénti megoszlasa

Forras: Sajat vizsgalatok, n = 280
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A vizsgélatok soran a legmagasabb iskolai végzettségre is rakérdeztem. A 11. dbra
mutatja, hogy legtobben érettségivel rendelkeznek, 123 £6, mintegy 43,93 %-a a megkérdezett
személyeknek. 22 {0 szakiskoldban vagy szakmunkasképzOben végzett, felséfokti OKJ-s
képzést pedig 2 személy jelolt meg. 79 f6, azaz a megkérdezettek 28,21 %-a szerzett egyetemi
diplomat alapképzésen, valamint 49 f6 mesterdiplomaval is rendelkezik, ami a vizsgalt sokasag
17,5 %-a. A Z generaci6 tagjai kozil oten kizarolag altalanos iskolai végzettséget értek el ez
idaig.

Megallapithato, hogy az érettségivel rendelkezok legnagyobb aranya a Z generacio tagjai
koziil keriilt ki, majdnem fele aranyban (49,59 %), viszont kozel hasonlé arany figyelheté meg
az alapszakos diplomaval rendelkez6 személyek esetében is (43,03 %). Erdekesség, hogy ha a
generaciokat kiilon-kiilon vessziik figyelembe, akkor arra az eredményre jutunk, hogy minden
generacio esetében az érettségivel rendelkez6k aranya a legmagasabb, illetve ez minden esetben

meghaladja az 50 %-ot.
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11. dbra: A valaszadok legmagasabb iskolai végzettsége generaciok szerinti megoszlasban

Forras: Sajat vizsgalatok, n = 280

A 12. abra a valaszadok lakhely szerinti csoportositasat szemlélteti. Az eredmények

alapjan megallapithat6, hogy 146 f6 4llando lakhelye megyeszékhely, amely a valaszaddk 52,14

33



%-at jelenti. Egyéb varosban 31,07 %-a, faluban vagy kézségben 13,57 %-a és a fdvarosban
3,21 %-a tartdozkodik a kérddivet kitoltd egyéneknek. Ha a generacidk szerinti felbontést
nézziik, akkor az figyelhetd meg, hogy mindegyik generacio esetében a legmagasabb aranyt a
megyeszékhelye(ke)n tartdzkodd egyének szama adja, Baby-boomer generacional ez 42,86 %-
ot, X generacional 52,86 %-ot, Y generacional 71,43 %-ot és Z generacional 41,96 %-ot jelent.
Ennek hatterében véleményem szerint az allhat, hogy az online kérddiv két olyan csoportba is
kikertilt, amely Debrecen varosaval, mint megyeszékhellyel nagy mértékben 6sszekapcsolodik,

igy feltehetOleg a kitoltok egy csoportja ezt a varost jelolte meg lakohelyként.
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12. 4bra: A generaciok allandoé lakhely szerinti megoszlasa

Forras: Sajat vizsgalatok, n = 280

A 13. dbra a foglalkoztatasok tipusat foglalja Ossze generaciok szerinti felbontasban,
hogy melyik generacio és melyik foglalkoztatési tipus keresztmetszetében hany 0 jelenik meg
a rendelkezésre allo adatok feldolgozasat kovetden.

A valaszadok tobbsége teljes munkaidds foglalkoztatasban tevékenykedik, 67,86 %-a a
sokasagnak, ez 190 6. Az X és Y generacio tagjai koziil egyarant 66 {6, a Baby-boomerek
esetében pedig 41 f6 végez teljes munkaidds allast. Ennél a szocio-demografiai jellemzonél is
megallapithatd, hogy egy adott opcid jelenik meg a legnagyobb aranyban, jelen esetben a teljes
munkaidds foglalkoztatds. A masodik legtobb valasza ,,Jelenleg nem foglalkoztatott (tanulo,
munkanélkiili, nyugdijas)” volt (13,93%). Az eredmények alapjan ez leginkébb a legfiatalabb

munkavallal6 generacidra vonatkozik, az ¢ esetiikben ez 28 fot érint, valamint mellettiik a
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legidésebb generacid sorakozik 7 fovel, ami a Baby-boomer generacioba tartozo valaszadoknak
a 25 %-a. Didkmunka értelemszerlien a legfiatalabbak korében van jelen, 33 {6 dolgozik
diakmunkasként, ez a teljes sokasag 11,78 %-a. Fontosnak tartom az altalanos iskolat, mint
végzettséget is feltlintetni, mivel a foglalkoztatas tipusait attekintve, a didkmunka esetében
nincs sziikség érettségire vagy egyéb fels6fokii tanulmanyokkal —megszerezhetd
bizonyitvanyok, tanusitvanyok megszerzésére. A részmunkaidds foglalkoztatas 13 f6t érint,

szezondlis vagy alkalmi munkat pedig 5 {6 végez.
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13. abra: A generaciok foglalkoztatas szerinti megoszlasa

Forras: Sajat vizsgalatok, n = 280

A kutatas soran a valaszadok beosztasat is vizsgaltam, amelyet a 14. dbra szemléltet,
szazalékos formaban, generaciok szerinti felosztasban.

Az eredmények alapjan minden egyes generacional megfigyelhetd, hogy a beosztottak
szama a legmagasabb aranyaiban véve. A Z generaci6 esetében ez 102 fot, az Y generacio
esetében 53 fot, az X generacio esetében 45 {6t és a Baby-boomer generacid esetében 16 fot
jelent. Viszont szemléletesen mutatja az abra azt is, hogy a fels6vezet6k aranya a Baby-boomer
generacid tagjainal jelentkezik a legnagyobb mértékben, 17,9 %-a a generacionak

felsovezetoként dolgozik a munkahelyén.
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14. abra: A generaciok beosztas szerinti megoszlasa

Forras: Sajat vizsgalatok, n = 280

A szervezet tipusara is rakérdeztem, melynek eredményeit a 15. abra mutatja.
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15. abra: A valaszado generaciokat foglalkoztat6 szervezetek tipusa szerinti megoszlas

Forras: Sajat vizsgalatok, n =280
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Multinacionalis vallalatnal és magéanvallalkozasban egyarant 90-90 {6 dolgozik. Az
osszes valasz koziil ez a két szervezet feldleli a kétharmadat a munkavéllaloknak. Oket koveti
78 fovel (27,86%) az allami tulajdonu vallalatoknal alkalmazott egyének szama. Aranyaiban
véve a Z generacié magasan mutatja eme harom szervezet esetében a legmagasabb 1étszamot a
kérdoivet kitoltok kozott. A multinacionalis vallalatoknal a Z generacio 44,44 %-ban van jelen
a tobbi generacid mellett, ami a legmagasabb 1étszamarany az 0sszes szervezet, cég, vallalat
vizsgalataban. Ez véleményem szerint annak tudhaté be, hogy a fiatal palyakezddk
foglalkoztatasat a multinacionalis vallalatok kezdeményezik, eldtérbe helyezték példaul a
gyakornoki programokat €s igy szeretnék a fiatalokat hosszabb tavra is a sajat szervezetiiknél
tudni. Erkeztek a feltiintetett valaszlehetdségeken kiviil egyéb valaszok is, példaul alapitvanyi
vagy egyhazi szervezet is felkeriilt a diagramra. Az egyéb kategoéridba a jelenleg
munkanélkiiliek kertiltek, példaul olyan valasz is megjelent a kérd6ivben, hogy az adott
személy jelenleg GYES-en van vagy, hogy a vilagszintii jarvanynak koszonhetéen most nem
dolgozik, illetve itt sorakoznak fel a diakok, akik jelenleg nem vallalnak munkat és kizarolag

tanulnak. Ez utobbi a Z generacio tagjaira jellemzo.

5.2. AKERDOIV ALAPJAN MEGALLAPITHATO EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

A szocio-demografiai eredmények megfogalmazasat kovetden a kérddivben feltiintetett
témakorokon keresztiil elemzem a beérkezett valaszokat, melyekbél levonom a
kovetkeztetéseket.

A kérddiv kutatasi témakorre vonatkozd szakmai részét alapvetden harom nagyobb
kategdridra bontottam szét. Els6 részében az egyéni 0sztonzésre vonatkozo kérdéseket tettem
fel, majd attértem a szervezethez kapcsolodo kérdések korére, végiil pedig a munkaval és

munkakorrel kapcsolatos kérdésekre vartam a valaszokat.

5.2.1. Az egyéni 6sztonzésre vonatkozo eredmények ismertetése

A kérdoiv els6 blokkjanak kezd6 kérdése olyan munkahelyi tényezdkre vonatkozott, melyeket
els6sorban Hunt (1992) cél-motivacié elméletére alapoztam. Arra kértem a valaszadokat, hogy
1-t61 5-ig terjedd Likert-skalan értékeljék, hogy milyen mértékben jelentkezik motivacio a jobb
munkavégzésre az O esetiikben, ha a felsorolt tényezék jelen vannak a munkajuk soran. Az 1-
es mindsités azt jelentette, hogy egyaltalan nincs motivalo hatisa az adott faktornak, az 5-6s

értékelés pedig azt tanusitotta, hogy nagy mértékben jelentkezik motivacioé az adott tényezd
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jelenlétében. Hét tényezot soroltam fel és mindegyik tényezd esetében megvizsgaltam, hogy a
beérkezett adatok atlaga, medidnja és varianciaja milyen értékeket vett fel. Az eredményeket az

1. tablazat foglalja Ossze.

1. tdblazat: A munkavallalékat motivalo tényezok statisztikai eredményei

Motivil6 tényezik Atlag Medign Variancia
Biztonsagérzet, stabilitas 4,29 5 0,97
Onfejlesztés, Snmegvaldsitas lehetésége 4,13 5 1,11
Valahova tartozas 3,78 4 1,21
Tisztelet €s megbecsiilés megléte 4,33 5 1,17
Hatalom, felelésség 3,30 3 1,47
Komfort, anyagi jolét 4,25 5 1,06
Munkakori rotaciod 3,21 3 1,40

Forras: Sajat vizsgélatok, n = 280

A legjelentdsebb tényezonek a ,Tisztelet és megbecsiilés megléte” mindsiilt a
legmagasabb 4tlaggal (4,33). Emellett a ,Biztonsagérzet, stabilitas”, ,,Onfejlesztés,
onmegvaldsitas lehetdsége” és a ,,Komfort, anyagi jolét” esetében vélasztottdk a legtobben az
5-0s értéket, mely azt fejezi ki, hogy lényegesen 0sztonzi ezeknek a tényezonek a megléte a
munkavallalokat a jobb munkavégzésre. Osszességében minden tényezé mindsitésének az
értéke magasabb a 3,00 atlagértéknél, ami azt jelenti, hogy motivaljak a munkavallalokat, de
van olyan tényezd, amelyik nagyobb mértékben hat rajuk. Megallapithaté tehat, hogy a
felsoroltak fontos tényezok a jobb munkavégzés Gsztonzésére. Hunt az elméletét ugy épitette
fel, hogy az egyes célok kozott nem alakitott ki hierarchiat, igy nem allapitott meg pontos
sorrendet a tényezOk kozott, hiszen folyamatosan valtozhat az egyes tényezOk sorrendisége az
adott munkavégzés helyzetének modosuldsaval vagy egyéb belsd, kiilsé hatasok
megjelenésével. Az elmélethez igazodva nem allitottam fel pontos sorrendiséget a tényezdok
kozott, egyediil a f6 motivald tényezdére helyezem a hangstlyt a generaciok megoszlasat
figyelembe véve. Igy az els6 kérdés alkalmaval az elsé hipotézisem (H1) vizsgélatara is sor
kertil.

A 16. abra 6sszegzi az egyes generaciok megoszlasat a tisztelet és becsiilet motivalo
hatasa tényezore.

A nullhipotézisemben azt allitottam, hogy a Baby-boomer generacié tagjainak a
legfontosabb a tisztelet, tehat jelen esetben az 6 mindsitésiiknek kellene a legmagasabb
szazalékban az 5-0s értéket kimutatni. Ezzel szemben az 57 % a legkisebb ardny a tobbi

generacio eredményeihez viszonyitva. Ezen eredmény alapjan kijelenthetd, hogy jelentds
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motivald erdé van a tisztelet és megbecsiilés mogott, viszont ez a motivacid ugyanugy
megjelenik a tobbi generacid tekintetében is, méghozza nagyobb mértékben, mint a legiddsebb

generacional a jelenlegi kutatést figyelembe véve.
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16. abra: Tisztelet és megbecsiilés hatiasa a generaciok motivaciéjara

Forras: Sajat vizsgalatok, n = 280

A munkahelyen a Baby-boomerek kifejezetten elvarjak a fiatalabbak iranyabol érkezo
tiszteletet. A fiatalok ezt a tiszteletet akkor adjak meg, ha azt a mésik fél iranyabdl is érzékelik.
Az eredményeket tekintve ez a tisztelet motivalja mindegyik valaszado generaciot, igy az
elvarasaiknak megfeleléen fognak cselekedni, tehat viszont-tiszteletet fognak tanusitani
munkatarsaikkal szemben. A Z generaci6 az igényeit és elvarasait magasra allitotta fel a
munkahelyével szemben, a tisztelet, a megbecsiilés és a munkajuk értékelése is jelentOs
motivald hatast gyakorol a teljesitménytikre.

Magas mindsitési értékek keriiltek kimutatasra mindegyik generacio esetében, a vizsgalat
részeként kiilon-kiilon megallapitottam generacionként az atlagértékeket is. A Baby-boomerek
valaszainak az atlaga 4,14, az X generacio6 valaszainak az atlaga 4,16, az Y generacionak 4,24
¢s a Z generacionak 4,54. Ez is mutatja a magas elvarasokat. Emellett megjegyezném, hogy a
hét felsorolt tényezd koziil egy olyan faktor kertilt a legjelentdsebb pozicidba, mely megjelenik

Maslow sziikséglethierarchia modelljében is.
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Ezt kovetéen a kérdéseim a juttatdisi formdkra iranyultak és azokat szintén
intervallumskala segitségével értékelhették ki a valaszadok 1-t6l 5-ig. Els6ként a pénzbeli
juttatasokon alapuld Osztonzést vizsgaltam meg, majd kitértem a nem pénzbeli juttatasokra is
részletesebben, végiil pedig a cafetéria elemekre kérdeztem ra ebben a részben.

A szervezetek teljes korii javadalmazasi rendszerének felépitését nem lehet altalanositani.
Az az idedlis, ha minden szervezet kiilon-kiilon felméri a sajat munkavallaldinak az igényét a
pénzbeli és nem pénzbeli juttatasokat illetéen. Igy atfogd képet kapnak, hogy a tobbség altal
mely javadalmazasi formak a kedveltebbek. Am a cégeknek nem kizarolag az elemek
kivélasztasa az egyediili megoldand6 probléma ezen a teriileten, hanem attekintden ki kell
kalkulalniuk, hogy mely 6sztonzési rendszer keretein beliil tamogatjak elegendé mértékben a
munkavallalokat és ez a rendszer gazdasagilag, anyagilag és tovabbi tényezdket figyelembe
véve hogyan hat a szervezet pénziigyi hatterére is. Hiszen egyes elemek adomentesek, viszont
olyan elemek is el6fordulnak, melyek eléggé megterhelik a vallalatok pénztarcajat, valamint

jelentds adminisztracidt vonnak maguk utan.

Teljesitménybér 347
N 4 5o
Cafetéria 373
s o6
Bonusz 3 98
- S

. 2,75
Részvénytulajdon 2 %?,43
N 2 60
. EEEK
Prémium 3 974,16
T 52
1 2 3 4 °

m Baby-boomer X generaci6 MY generacio M Z generacio

17. abra: A pénzbeli juttatasokra érkezett valaszok generaciok szerinti bontasa

Forras: Sajat vizsgalatok, n = 280
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A kutatas soran megfigyeltem, hogy a pénzbeli vagy a nem anyagi juttatdsokat helyezik
elétérbe a valaszadok a munkajuk tekintetében és Osszevetettem az egyes generaciok
eredményeit. Fontosnak tartom megemliteni, hogy a javadalmazési rendszer abban az esetben
¢épiil fel megfelelden, ha anyagi és nem anyagi juttatasok is megjelennek az dsszetevoi kozott.
Az ot felsorolt pénzbeli juttatas kozil a prémiumra érkezett a legmagasabb atlagérték, a
részvénytulajdonra pedig a legalacsonyabb. A prémium 3,99-es atlagértékkel zart, mig a
részvénytulajdonlés 2,53-as értéket mutat az 6sszeredményeket tekintve. Megvizsgaltam, hogy
e két juttatas értékeire az egyes generdciok milyen hatast gyakoroltak (17. abra). A prémium
esetében mindegyik generacio az 5-0s értéket jelolte legnagyobb ardnyban, a részvény esetében
viszont az 1-es mindsités jelent meg a harom legidésebb generacio vizsgalata soran, ambar a Z
generacid tagjai legtobbszor 2-es mindsitéssel valaszoltak a megadott skalan.

A nem pénzbeli juttatisoknal a munka-maganélet egyensulya emelkedik ki, mint a
legfontosabb tényezd ¢és legkevésbé a felelésség motivalja a munkavallalokat, de ettol
fliggetleniil minden komponens magas mindsitési értéket vett fel a skalan, nagy jelentéséggel

birnak a munkakori motivacio kialakitasaban (18. dbra).
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18. dbra: A nem pénzbeli juttatasokra érkezett valaszok generaciok szerinti bontasa



Forras: Sajat vizsgalatok, n = 280

Osszevetve a juttatasi formak eredményeit az anyagi juttatasokra beérkezett valaszok 3,6~
os atlagértéket mutattak, mig a felsorolt nem pénzbeli juttatasok 4,2-es atlagértéket
eredményeztek. Megbizonyosodhatunk arr6l, hogy a nem pénzbeli modon torténd
munkavallaloi tamogatasok legalabb, s6t 1ényegesebb formai az 6sztonzésnek, mint a pénzben
kifejezett juttatasok.

Ha a juttatasok egyiittesen kezeljiik, akkor a kutatas eredményeként megallapithato, hogy
a Z generacio szamara a legjelentésebbek ezek az 6sztonzési formak és a legkevésbé a Baby-
boomer generacio latja sziikségességét az 6sztonzések ekkora mértékii bevezetésének. Ez nagy
jelentdségli kiilonbségnek tekinthetd a generaciok kozott. Az ifji korosztaly elvarasai oly
mértékben novekednek, hogy folyamatos 1épést kell tartani vele a szervezeteknek, kiilonben a
leglényegesebb erdforrasat révid idon beliil elvesziti a kidregedd tarsadalmi koriilmények
kozott. Az ambicidzus generacio tisztaban van az értékével és ennek megfeleléen egyarant kéri
¢s elvarja a munkaltatd feldl érkezd tdmogatast, odafigyelést. Nehezen viselik el a szamukra
nem elég jo munkakdriilményeket és emiatt képesek rovid idon beliil valtani.

A cafeteria elemek vizsgalatara is sor keriilt és az alabbi sorrendet allapitottam meg a
felsorolt tényez6k kozott. A legmagasabb atlagértéket a Széchenyi Pihendkartya (SZEP kartya)
érte el (3,82). A legkisebb atlagértéket pedig a sporteseményre szol6 belépore, bérletre adott
mindsitések atlaga szerezte (2,48). Jelent6s kiilonbség figyelheté meg az egyes cafeteria elemek
iranti preferenciak kozott, igy az igényekhez igazodo elemek bevezetésével a szervezeteknél az
0sztonzési rendszer hatasossaga novelhetd. Az Y generacidhoz tartoz6 munkavallalokat a cégek
leginkabb a juttatasok segitségével igyekeznek megtartani, igy ebben az esetben ennek a
generacionak a vizsgalatara helyezem a hangsulyt.

A 19. dbra az atlagértékeket abrazolja az egyes cafeteria elemek tekintetében, preferencia
alapjan sorrendet alakitottam ki a wvizsgalt tényezOk kozott. A munkavallalok atlagos
értékelésével megegyezéen a SZEP kartya keriilt a legmagasabb pozicidba az Y generécio
vizsgalata soran is (3,86). Megallapithato, hogy kdzkedvelt juttatasi formaként tartjak szamon
a Széchenyi Pihendkartyat a munkavallalok. Bizonyos mértékig szabad akarattal rendelkeznek
afelett, hogy mely alszamlajat mekkora Osszegben szeretnék kihaszndlni, illetve a kartya
elterjedésének kovetkeztében egyre tobb fogadohely jelent meg a vendéglatas, szabadido és

szallashely tertiletein beliil.
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SZEP kartya |GGG 3,56
Kozlekedési koltségek R 364
Etkezési utalvany [ 354
Ajandék/véasarlasi utalvany [ 3,33
Céges laptop GGG 331
Egészségpénztari, onsegélyez6 pénztari.. [N 3,29
Onkéntes nyugdijpénztari hozz4jarulas [N 3,19
Céges telefon NN 3,00
Kulturalis szolgaltatasra sz616 belépé S 2,97
Ovodai, bolesédei dijak téritése NS © 34
Jarvanyligyi teszt, véddoltas NG 283
Sporteseményre sz016 belépd/bérlet GGG ° 59
Céges auté I ° 54

1 2 3 4 5

19. dbra: A cafeteria elemek preferencidinak megoszlasa az Y generacié esetében

Forras: Sajat vizsgalatok, n = 280

A masodik legmagasabb atlagértéket a kozlekedési koltségek tamogatasa kapta (3,64),
igy arra a kdvetkeztetésre jutottam a generaciot illetden, hogy vizsgalat ala vetem az utazéshoz
kapcsoldodd hozzajarulasok fontossagat és a munkahely elhelyezkedésével kapcsolatos
elégedettségi szint eredményeit. Vajon kimutathato-e szignifikans Osszefliggés a két valtozo
kozott? A Pearson-féle korrelacios elemzés soran a korrelacios egyiitthatd érteke 0,027-et
mutatott. A korrelacié akkor tekinthetd szorosnak, ha minél inkabb kozelit a korrelacids
egylitthato értéke a +1, vagy a -1-es értékhez. A kapcsolat hianyat, a korrelalatlansagot a 0 érték
jelzi. A vizsgalat eredménye nullahoz kozeli értéket eredményezett, igy szignifikdns eredmény
nem fogalmazhaté meg a két tényezd esetében. Tehat a munkahely elhelyezkedésével
kapcsolatos elégedettség és a kozlekedési hozzajarulasok preferdlasa kozott nincs jelentds

Osszefliggés.

5.2.2. A szervezethez kapcsolodo6 kérdések elemzése
A kérddiv masodik szakmai blokkjat a munkakorrel és munkahellyel kapcsolatban feltett

kérdések alkotjak. Herzberg motivacios elméletében megfogalmazott higiénés és motivator

tényezOket elégedettségvizsgalat keretein beliil mindsitették a valaszadok.
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A kérdbivrész elsé kérdése a higiénés és a motivator tényezokkel kapcsolatos
elégedettséget méri fel. Mivel a tisztelet €s megbecsiilés jelenlétét mar vizsgalat ala vetettem,
igy a kérdés tobbi tényezdjére helyeztem a hangsulyt. A kéttényezés modell harom-harom
higiénés és motivator tényezdjét elemzem a tovabbiakban. Elsékorben a higiénés, majd a

motivator tényezoket tanulmanyozom. A kivalasztott higiénés tényezok atlagértékeit a 20. abra

mutatja.
5
430 438
o 401 4,12 4,14 397
4 3,86 3,81 3,84 ° 3,79 3.74
3
2
1
Szervezetnél betdltott Kapcsolata a vezetdjével Kapcsolata a munkatarsaival
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20. abra: A valaszadok higiénés tényezokkel valé elégedettsége generacios megoszlasban

Forras: Sajat vizsgalatok, n = 280

A munkatarsakkal vald kapcsolat érte el a legmagasabb atlagértéket az elégedettségi
vizsgalat soran. Emellett a vizsgalathoz a vezet6vel valo kapcsolatot és a szervezetnél betoltott
poziciot valasztottam ki a higiénés tényezok koziil. Az X generacid elégedettsége mindegyik
tényez0 esetében a legkisebb atlagot produkalta. A legfiatalabb generacid valaszai pedig a
legmagasabb atlagértékeket eredményezték mindharom tényezé esetében, ezzel kitlinve az
idésebb generaciok elégedetlenségei koziil. A higiénés tényezék csokkentd hatast gyakorolnak
a munkavallalo elégedetlenségi szintjére, de nem okoznak kimondottan elégedettséget. A
vezetdvel és a munkatarsakkal vald kapcsolat elégedettségi szintje a legmagasabb értékelést
kapta a valaszadok korében, ennek ellenére ugy gondolom, hogy a szocialis kapcsolatok

fejlesztése nem keriilhet hattérbe. Egy vezetd azzal 0sztonozheti a munkavallaléit az
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eredményesebb munkavégzésre, ha bedll a dolgozok kozé, kiveszi a részét a munkabdl és
leveszi a tobbiek vallardl a nagy sulyt, ezaltal példat mutat és a dolgozok munkaval kapcsolatos
attitiidjére olyan hatast gyakorol, mely pozitiv toltetet ad a munkateljesitmény novelésére. A
vezetdvel fennalld kapcsolat elégedetlensége megsziintethetd tobb megbeszélés és odafigyelés
kialakitasaval, &m valoszinilileg csak rovid tdvon fog jobb teljesitményt okozni. Ugyanugy, ha
nem tartjdk fenn folyamatosan a kapcsolatot és nem torekednek annak fejlesztésére a
munkatarsak, akkor ideig-oraig motivalé befolyast gyakorolnak egymés munkavégzésére,
viszont folyamatos hatasa csak abban az esetben figyelheté meg, ha igyekeznek tobb és tobb
raforditast, meghallgatast és egyiitt toltott idot kivitelezni. A szervezetnél betdltott pozicioval
kapcsolatban jelentkezd elégedetlenség megsziintethetd, ha béremelést vagy eldléptetést
alkalmaznak, de a hosszu tavon jelentkezd motivaltsag ezzel a tényezdvel sem kapcsolhatod
0ssze.

A motivatorok generacios megoszlas szerinti atlagértékeit a 21. dbra mutatja. A
motivadtor tényezék koziil az elérelépési lehetOségeket, a munka iranti elismerést, illetve a
tanulasi, fejlodési lehetdségeket valasztottam ki a kutatds tanulmanyozdsdhoz. Herzberg
higiénés tényezOihez hasonldoan a motivator tényezOk esetében is az X generacio
elégedetlensége a szembetlind. Az X generacidhoz tartoz6 munkavallalok sokszor ugy érzik,
hogy nincsenek megbecsiilve és a szervezeti €letben jelenlévd lehetdségek sem szamukra
vannak feltiintetve. A motivator tényezok 6sszhangba hozhatéak a Maslow hierarchia modell
két szintjével is, a megbecsiilés és Onmegvalositas szintjeivel, hiszen a hosszii tavi
motivaltsagot ezen tényezOk jelenléte segiti. A dicséret hallatdn a munkavallalé motivéacioja
novekszik, hiszen, ha eliSmerik a munkédjat, akkor érzékeltetik vele, hogy értékes tagja a
tarsadalomnak, értéket teremt és hozzatesz a vilag el6rehaladasahoz. A Baby-boomer
generacional figyelhetd meg 3,82-es atlagértékkel a legnagyobb elégedettség a munkéja iranti
elismeréssel kapcsolatosan. Ez 0sszekothetd azzal a korabban megallapitott szocio-demografiai
eredménnyel, miszerint a Baby-boomerek koziil nagy szazalékban felsGvezetok toltottek ki a
kérddivet, igy az elismerés vizsgalata az esetiikben érthetéen nagyobb értéket mutat.

A tanulasi, fejlédési lehetdségek okozta motivacid a Z generacio esetében jelenhet meg a
legnagyobb mértékben, hiszen az 6 tudasuk és tapasztalatuk elenyészé mértékii az idésebb,
hosszabb ideje munkat vallalé generaciokhoz képest. Nagy jelentdséget tulajdonitanak a
fejlodésnek, igy, ha egy szervezet rendelkezik tanulasi opciokkal, az hatast gyakorol a
munkédhoz kapcsolddd hozzaallasukra, noveli a munkavégzési moraljukat és teljesitményiik

szintjét.
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Az elorelépési lehetoségekkel valo elégedettség rendelkezik a legkisebb atlagértékekkel
generacionként. A generdciok sikerre €éhesek ¢és nyitottak az 1) lehetdségekre, ha egy
szervezetnél az adott munkateriileten tobb betdltendd pozicid vagy feljebb 1épési opcio all
rendelkezésiikre, akkor igyekeznek minél rdvidebb idon beliill minél eredményesebben

szerepelni az 4hitott pozicid megszerzése érdekében, igy kialakitva a hosszll tavli motivaciot a

munkavégzésre.
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21. abra: A valaszadok motivator tényezokkel valo elégedettsége generacios
megoszliasban

Forras: Sajat vizsgalatok, n = 280

A két oszlopdiagram megfigyelésével megallapithatd, hogy a higiénés tényezokkel
kapcsolatban nagyobb elégedettséget mutatnak a munkavallalok. A Z generacid tagjai a
legelégedettebbek az Osszes tényezdvel, ez alol egyediili kivételt képez a munka iranti
elismerés, mivel abban az esetben a legidésebb generacidé magasabb elégedettségi atlagértéket
reprezental. A palyakezdd, munkatapasztalattal nem rendelkezd Z generacid kapcsan tobb
kutatas is hangot adott a megbecsiilés, tisztelet és elismerés hianyossagarol, tehat nincs akkora
mértékben jelen a pozitiv visszacsatolasok megléte, mint ahogyan azt a fiatalok elvarndk a

munkaltatdiktol, a feletteseiktol. Ezt az értéket befolyasolhatja az is, hogy a Z generacio
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elvarasai alapszinten is magasabbak, mint mas, tapasztalt munkavallalok igényei, hiszen a
fiatalok még egyaltalan nem, vagy csak csekély mértékben lattak bele a munkavallalés vilagéba.

A 22. abra a legkisebb atlagértéket elért tényezot, az elismerés faktorat szemlélteti. Az
elismerési mutatd értéke bizonyitja azt, hogy a munkavéllalok nem kapnak elegendd
visszacsatolast és értékelést afeldl, hogy jol végzik a munkdjukat. Kiemelném viszont azt is,
hogy kizardlag a munkatarsi kapcsolatok értéke haladta meg az 1-t61 5-ig terjedd Likert-skalan
a négy egészes atlagértéket. Ezek az eredmények a korabbi kérdéseknél megfogalmazott
elvarasokkal nincsenek egyenstlyban, vagyis ebben az esetben az elvarasok magasabban

helyezkednek el, mint a munkavallalok elégedettsége a megtigyelt tényezdk esetében.
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22. dbra: Az elismeréssel kapcsolatos elégedettség atlagértéke generacios bontasban

Forras: Sajat vizsgalatok, n = 280

A Baby-boomer generacios valaszadok elégedettsége az irantuk és munkajuk irant taplalt
elismerés tekintetében a legmagasabb, és az X generacido a legkevésbé elégedett ezen
tényezdvel. Ezek az eredmények aldtdmasztjak azt, ahogyan az X generacio érez. Sok esetben
azt tapasztaljak, hogy nem keriil megbecsiilésre és elismerésre mindaz, amit elvégeznek. Ugy
érzik, hogy nem ismerik el azt a munkat, amit letettek az asztalra és ez csalodottsaggal tolti el
6ket. Megszoktak, hogy egyediil kell dolgozniuk, az 6nallé dontések meghozatala se okoz
szamukra nehézséget, de mindemellett mégsem érzékelik a feléjiik iranyuld elismerést, ami egy

1d6 utan kihathat a munkavégzési moraljukra és akdr munkahelyet is valthatnak.
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5.2.3. Munkahoz/munkakorhoz kapcsolodo kérdések elemzése

A munkakorrel és munkéval kapcsolatos kérdéivrészben tobb szempontot is vizsgalat ald
vetettem. Elséként a munkaidd beosztassal kapcsolatban értékeltem ki a munkavéallaloi
preferencidkat, majd a munka és maganélet kozotti egyensuly elemzésére helyeztem a
hangsulyt, végiil kitértem a bérezéssel kapcsolatos eredmények értékelésére is.

Hogyan lehet motivalni az egyes generaciokat a munkaidé beosztassal kapcsolatban? A
23. abra szemlélteti, hogy mely lehetdségeket milyen mértékben kedvelik az adott korosztalyok

¢s ezek segitségével munkakorre és személyre szabott opciok keriilhetnek bevezetésre.
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23. dbra: A munkaidé beosztassal kapcsolatos preferenciak generacios megoszlasban

Forras: Sajat vizsgalatok, n = 280

Az otfokti skalan adott valaszok alapjan megallapitottam, hogy tényezOnként és
generacios bontasban mennyire kozelitettek a valaszok az 5-6s, maximalisan adhatd mindsités
szintjéhez, mely jelenleg a 100 %-os értéket képezné a diagramon. Az eredményeket
figyelembe véve a rugalmas munkaidé beosztas a legkedveltebb forma a munkavallalok

korében. Az intervallumskalan kimagaslo 91,43 %-ot adott a Z generacid, 84 %-ot az Y
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generacio, 79,14 %-ot az X generacio és 75,71 %-ot a Baby-boomer generacid. A diagram
érdekessége, hogy a kor elérehaladtaval egyre kevésbé igénylik, kedvelik a munkavallalok a
sztenderd munkaidd beosztastol eltérd foglalkoztatasokat. Az eredmény azt is aldtdmasztja,
hogy a fiatalodd munkavallaléi kozosség egyre tobb igényt var el a munkaltatoi oldaltol. Am
ezek az elemzések elosegitik a munkavallaldi réteg jobb megértését €s megismerését, ezaltal a
szamukra kedvelt foglalkoztatasi formak és Osztonzési lehetdségek kivitelezése gyorsabb és
egyszeribb keretek kozott valosulhat meg.

A home office értéke a Baby-boomer generacié esetében kiugroan alacsony atlagértéket
utat (38,57 %). Ez Osszekothetd azzal, hogy az otthoni munkavégzés megvaldsulasahoz a
technologiai vivmanyokkal kapcsolatos tudas megléte esszencialis és ez a szakértelem kis(ebb)
mértékben van jelen az idds generdcional, mint azon generaciok esetében, akik belesziilettek a
digitalis korba €s alapvetden tdjékozottak a virtudlis vilagban. Emellett az is kozre jatszik, hogy
a munkahelyi kapcsolatok kialakitasa és fenntartdsa az idések szdmara személyesen zajlik és
ezt is preferaljak, viszont az X generacional mar az is eléfordul, hogy a vezetdikkel se tartjak
személyesen a kapcsolatot vagy lehet nem is ismerik a felettesiiket. Az Y és Z generacié pedig
kiskoratol fogva tisztdban van az online moédon torténd kapcsolattartds fogalméval, igy nekik
nem okoz gondot. Viszont az Osszes felsorolt lehetdség koziil a home office-ra érkezett a
legkisebb szavazati arany.

A munka és maganélet kozotti egyensuly megtaldlasa alapvetden jelentdségteljes
motivum minden generacio esetében. A kovetkezd elemzés sordn az ezzel valo elégedettséget
vizsgalom, elsdsorban az X generaciot szem el6tt tartva. Arra kerestem valaszt, hogy az
elvarasok és az elégedettség kozott mennyire talalhaté meg az egyensuly, vagyis, hogy amit kér
a munkavallald, az véleménye szerint valdjaban mennyire is valdsul meg.

A 24. dbra szemlélteti a masodik hipotézishez kapcsolodd elemzés eredményét. A
masodik hipotézis (H2) alapjan az X generacio elégedetlensége a legnagyobb mértékii a munka
¢s maganélet egyensulyi vizsgalatdban. A feltiintetett szdzalékos megoszlasok igazoljdk az
allitast. Alapvetden mindegyik generacional megfigyelhetd, hogy amekkora mértékben
fontosnak tartjdk az egyenstlyt, nincs akkora mértékben jelen az életiikben ez a stabilités.
Szamos esetben a munka az élet tobbi teriiletének a rovasara mehet, s6t az X generacid esetében
ez jelentdségteljesen megjelenik. A valaszadok tobb, mint kétharmada (67,71 %) tapasztalja az
egyensuly jelenlétét jelenlegi helyzetiiket tekintve, ami a tobb generaciohoz képest legalabb 7
%-kal kisebb érték. A két megoszlasi értek kozotti legnagyobb eltérés is ennél a generacional
jelentkezik, ami 20,86 %-os kiilonbséget mutat. Az X generacié igénye mégsem akkora

mértékli, mint példaul Y generacional megjelend a 91,14 %-os érték vagy a Z generacional
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megjelend a 95 %-os érték. A Baby-boomerek és az X generacio elvarasa kevesebb, mint az Y

¢s Z generaciondl talalhato indexek.
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B Fontossaga ™ Megléte

24. abra: A munka és maganélet kozotti egyensuly meglétének és fontossaganak
megoszlasa a kiilonb6z6 valaszad6 generaciéknal

Forras: Sajat vizsgalatok, n = 280

Ezt kovetden megvizsgaltam, hogy van-e 0sszefliggés a munkavallald sajat teljesitménye
¢s az elszantsaga, motivaltsaga kozott, illetve a szervezetnél betoltott pozicidja €s elszantsaga
kozott. Az eredmények alapjan a sajat teljesitmény mutatdja mindegyik generacionél
meghaladja a négy egészes atlagértéket, viszont a maximalisan elérhetd teljesitmény értékének
nincsenek a kozelében (25. dbra). Az elszantsaguk, motivaltsaguk és a szervezetnél betdltott
pozicidjukkal valo elégedettségi szintjiilk sem mutat kiemelkedé eredményeket. Az utdbbi két
tényezd szorosan egymas mellett mozog. Erre felfigyelve, az 6sszefliggés keresése érdekében
korrelacids vizsgalatot végeztem. A Pearson-féle korrelacids egyiitthato 0,637 értéket mutatott,
azaz szignifikans eredményt. Vagyis a két érték bizonyos mértékben Osszefiigg, tehat a
munkavallald szervezetnél betoltott pozicidja és az elszantsagahoz, motivaltsigahoz
kapcsolodo elégedettségi mutatok kozotti Gsszefliggés igazolhato. Az egylitthato értéke pozitiv,
egyenes aranyossag figyelhetd meg a két tényez6 kozott. A pozitiv érték azt jelzi, hogy ha nd a
szervezetnél betoltott pozicidja a munkavallalonak, akkor egyarant ndvekvd tendencia

kovetkezik be a munkavallal6 elszantsdga, motivaltsaga terén is.
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25. 4bra: A generaciok elégedettsége a teljesitményiikre gyakorolt tényezokkel
kapcsolatban

Forrés: Sajat vizsgalatok (n = 280)

Elvégeztem a korrelacids vizsgalatot a sajat teljesitmény és a motivaltsag kozott is. A
korrelacios egyiitthatd értéke 0,607, vagyis szintén egyenes aranyossag figyelhetd meg a
faktorok kozott. Ez azt jelenti, hogy ha a szervezetnél betoltott munkakor esetében elérelépés
kovetkezik be, ennek hatdsara a motivaltsag szintje is megemelkedik, mely egyarant a sajat
teljesitmény novekedéséhez vezet. Az Osszefiiggéseknek koszonhetdéen az egyén szamara
fontos elszantsag és a szervezet szdmara fontos teljesitmény elérése érdekében az eldléptetési
lehetdségek felvazolasaval fokozhato.

Az utolsé hipotézishez (H3) kapcsolodd vizsgalattal folytatom a primer Kkutatas
kiértékelését, melyben a munkahelyvaltassal kapcsolatos dontések eredményei keriilnek
kimutatasra. A Z generacié gyors munkavaltasait tobb kutatas is bizonyitja. Egy Osszetettebb
kérdés keretei kozott megfigyeltem, hogy a generdcioknél az eldre vetitett munkavégzési
potencialok hogyan alakulnak.

A 2. tablazat azt mutatja, hogy a kiilonbozd idétavlatokat meghatarozva a generaciok
hogyan is dontenek, maradnak-e az adott munkakorben vagy sem. Az igen-re érkezett valaszok
szazalékos megoszlasat szemlélteti a tablazat. Egy idotavlat esetében két tablazatrész is
megjelenik. Ez azért van, mert az elsd rész arra kérdésre valaszol, hogy ugyanabban a

pozicidban maradnanak-e a munkavallalok 1, 5, illetve 10 év mulva. A masodik rész pedig
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azokat a valaszokat Osszesiti, amelyek arra a kérdésre vonatkoznak, hogy ugyanennél a

szervezetnél, de magasabb pozicidban dolgozna-e tovabbra is a munkavallalo.

2. tablazat: Jovobeli munkahely-megtartasi szokasok megoszlasa generaciés bontasban

Ugyanabban a poziciéban | Baby-boomer | X generacié | Y generacio | Z generacio
1 év mualva 50% 77,14% 70% 70,5%

5 év mulva 32,14% 61,43% 37,14% 24,11%
10 év mulva 28,57% 38,57% 22,86% 7,14%
Magasabb pozicioban Baby-boomer | X generacio | Y generacio | Z generacio
1 év mualva 28,57% 40% 50% 58,04%

5 év mulva 21,43% 42,86% 62,86% 69,64%
10 év mulva 21,43% 41,43% 58,57% 68,75%

Forras: Sajat vizsgalatok, n = 280

A harmadik hipotézis (H3) azt fogalmazza meg, hogy legfoképpen a legfiatalabb
generaciot érinti a gyakori munkahelyvaltas. Az adatokat vizsgalva megfigyelhetd, hogy
mindegyik generacional megfogalmazodik a valtas lehetdségének a gondolata és ez az i1d6
elérehaladtaval egyre nagyobb mértékben erésodik. Az alabbi értékekbdl kiindulva lathatéan
megjelenik a fejlodés és 1j tudasok megszerzése iranti vagy annak tekintetében, hogy az adott
pozicidnal tobbet szeretnének elérni. Egy év elteltével a munkavallalok tobbsége elfogadna
legnagyobb kiilonbséget a Z generacid képezte, 46,43 szazalékponttal csokkent a jelenlegi
poziciojuk iranti lelkesedésiik. 10 év mulva pedig nagyon alacsony értéket mutat a diagram,

A magasabb pozicidra adott valaszokat elemezve az el6z6 eredményekhez képest
valtozatos értékeket mutatnak az értékek. A Baby-boomer generacié 1 év mulva megegyezd
mértékben helyezkedne el magasabb pozicidban, mint 10 év mulva ugyanebben a pozicioban.
Az 1d6 elteltével pedig csokken ez az érték, 5 és 10 év mulva kizarolag 21,43 %-a toltene be
magasabb pozicidt a valaszadoknak. A Baby-boomerek esetében arra tudok asszocidlni, hogy
5 év elteltével vagy még kés6bb mar nem feltétleniil lesznek a munkavallaloi korcsoport tagjai,
kioregednek és atlépnek a nyugdij kordba, a pihenés és a visszavonulds gondolata keriilhet
elétérbe az esetiikben. Az X generécio kozel azonos eredményeket mutat a magasabb pozicio
betdltésével kapcsolatosan, mint a jelenlegi munkakor esetében. A két emlitett generaciod
egyikénél sem jelentkezett nagy mértékii valtozas a poziciovaltas hallatan. Az Y generacio

poziciovaltassal kapcsolatos értékei azt mutatjak, hogy 1 év mulva szivesebben maradna a
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jelenlegi munkakorében, de 5 és 10 év mulva valtani szeretne. A Z generacio is egyértelmiien
hasonlé eredményeket hozott, de nagyobb értékbeli kiilonbségeket vélek felfedezni az O
esetiikben.

Minden generacional megfigyelheté az 1 éves id6tavlatot tekintve, hogy nagyobb
szdzalékban valasztanak a jelenlegi poziciojukat, mint a magasabb szintli pozicid betdltését. Ez
az eredmény az 5 éves vizsgalati id0 esetében szintigy megjelenik a két legidésebb
generacional. A két legfiatalabb generacio esetében pedig pont forditva alakulnak a dontések
¢s nagy szintet ugrott a mutatd, az Y generacional 37,14 %-rol 62,86 %-ra, a Z generacional
24,11 %-r61 69,64 %-ra. A 10 évre eldrelathatd eredmények hasonloképpen alakulnak, mint az
5 éves perspektiva vizsgalata alatt. Az Y és Z generaci6 értékei nagyban eltérnek a jelenlegi
pozicid 10 éves viszonylata és a magasabb pozicié 10 éves tavlata kozott.

A vizsgalatom sordn a hipotézisem elfogaddsra keriilt. A legjelentdsebb eltérések a
legfiatalabb generacidra vonatkozdan keriiltek kimutatdsra. Rendkiviili ndvekvd tendenciat
mutat a jelenlegi poziciojukkal szemben megjelend valtasi vagy, melyet a cégek
egyensulyozhatnak, ha rovidebb idén beliil eléreléptetik a munkavéallalokat.

Igy megvizsgalhattam a munkahely irdnti elkételezettséget, avagy annak hidnyat
generacios felbontasban. Viszont kiilon ralatast kaptam azt illetéen, hogy az adott pozici6 vagy
az adott szervezet okozza-e legf6képpen a munkahelyvaltast. Els6 esetben leginkabb a
pozicioén, a munkakorén van a hangsuly, a masodik esetben pedig a szervezeten, a szervezeti
struktara, kultra és a szervezeti tényezOok hatarozzdk meg ennek a kérdésnek az eredményeit.

Mivel 0sztondzziik a munkavallalo egyéneket? Mely lehetdségek hallatan érhetd el a
magasabb szintli teljesitmény, a kiegyenstlyozottabb munkavégzés? Szdmos oldalrol
megkozelitettem a generacios értékelések kozotti eltéréseket €s hasonlosagokat az 6sztonzésre,
motivaciora és elégedettségre vonatkozo kérdések segitségével. Bar az 6sztonzésmenedzsment
részeként értékeltem az anyagi és nem anyagi juttatasi formakat, a bérezés témakorére nem
tértem ki. A bérezés, a munka ellenért¢ke ugyanugy fontos, ha az egyik nem legfontosabb
0sztonzé a munkavégzésre. Az utolsod vizsgalatom kozéppontjaban a bérezessel kapcsolatos
elégedettség vizsgalata all.

A palyakezddk bérezése altalaban a tobb munkatapasztalattal rendelkezé munkavallalok
bérezésé¢hez képest kevesebb. Ennek ellenére 67,86 %-kal a Z generacid6 munkavallaloi a
legelégedettebbek a bérezésiiket illetden a generaciok kozott (26. abra). Ennek hatterében a
tapasztalatszerzés iranti vagy allhat, mivel a fiatal generdcio tisztdban van azzal, hogy
barhogyan is, de el kell kezdeni valahol a bekapcsolddast a munka vildgaba és kezdetben nem

a legmagasabb bérezés elérésére torekednek, hanem egy olyan alapokat biztositdé munkahely
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megtalaldsara, amely a hosszl tdvon is kamatoztathat6 tudas felépitésében segit. A Z generaciot
koveti a Baby-boomer generacid, majd az Y generacid kozel hasonld atlagértékkel (szazalékos
formaban) és a legkevésbe az X generacio elégedett a fizetséggel. Mint a kérddiv feldolgozas
tobbi részénél, itt is megjelenik az a koncepcio, hogy a legelégedettebb a legfiatalabb generaciod

¢s a legkisebb mértékben az X generacid elégedettségi szintje jelenik meg.

Baby-boomer 62,14%

X generacio 56,57%

Y generacio 61,71%

7 generaciod 67,86%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

26. abra: A generaciok elégedettsége a bérezéssel kapcsolatban

Forras: Sajat vizsgalatok, n = 280

A bérezés és a sajat teljesitmény elégedettsége kozotti dsszefiiggés feltarasa érdekében
korrelaciods elemzést végeztem. A két valtozd kozott szignifikans Osszefliggés allapithaté meg,
melynek értéke 0,371. Nem nagy erdsségli Osszefliggésrol beszéliink, de ha a bérezés értéke
novekedik, akkor kis mértékben, de a teljesitmény is ndvekvo tendenciat kdvet. Megallapithatd
a bérezés motivalo hatasa a korrelacios Osszefliggés tekintetében, de a korabbi elemzésekre
tamaszkodva a magas létszdmi Z generacids valaszadok és az altaluk megfogalmazott
clégedettségi szintek alapjan lathatd, hogy a bérezés nem okoz akkora mértékii
pluszteljesitményt, mint ahogyan azt varnank.

A statisztikai elemzések segitségével €és a szakirodalmi hattérre alapozva az online
kérdoiv kiértékelését elvégeztem. A kérddiv felépitésének koncepcidjat kovetve vizsgalat ald

vetettem tobb §sztonzdt, motivacids tényezot és az elégedettségi szinteket is megvizsgaltam a



generacios sajatossagok koriiltekintésével. Az eredményekhez kotédéen a legfontosabb

kovetkeztetések és javaslatok a kovetkezd fejezetben keriilnek bemutatasra.
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6. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A generaciomenedzsment ¢s az 0sztonzésmenedzsment funkciokon alapuld kérddivet a leirod
statisztikai modszertan segitségével feldolgoztam, igy a differens generdcidos Osztonzési
lehetéségek megfigyelését és kiértékelését kovetden a kovetkezd kovetkeztetéseket ¢és
gyakorlatban hasznosithaté javaslatokat allapitottam meg, elésegitve a szervezetek
munkaerejének minél magasabb szinten megvalosithato alkalmazasat, felhasznalasat.

A munkavégzéshez sziikséges motivacié egyarant az egyén €s a szervezet kozos
munkdjanak koszonhetden éri el azt a mindséget, mely az egyéni sikerek és a szervezeti sikerek
kialakuldsat eredményezi. A motivalt munkavallalé tobb értéket képes teremteni, melyet
jutalmaznak, ami tovabbi motivécios forrasokat hoz a felszinre, igy a munkamoral tovabb
novekszik, mely egyénileg is pozitiv hatasokat fejt ki és célszeriien a szervezet életében is
elérehaladéshoz vezet. Nagyon fontos, hogy a motivalt munkavallalé hatéssal van a koriilotte
1évoé személyekre is, felhuzza Oket, javitja a teljesitményiiket. Véget nem érd lancreakciot
okozhat a motivacio és az 6sztonzések helyes alkalmazasa a szervezetek életében és fontosnak
tartom kiemelni, hogy a munkavallal6 magéanéletében is.

Minden generacidé magas elvarasokat és igényeket allit fel a munkahelyével és
munkakorével kapcsolatosan. Ez egyaltalan nem tekinthetd negativ hatasnak, hiszen ezek
segitségével tudja a szervezet kialakitani az alkalmas struktirat. Jelen esetben alkalmas
struktara alatt elsddlegesen azt értem, hogy a munkavallalok munkéaval kapcsolatos
motivacidjat olyan szinten tartja vagy ha sziikséges, akkor olyan szintre emeli, amely a
szervezet altal meghatarozott és elvart teljesitmény elérését eldrelenditi. Ez a teljesitmény segiti
a szervezet elérehaladasat és kifejezetten arra fokuszal, hogy megtartsa a munkavallalokat.

A kérdoiv elsd blokkjaban vizsgélat ala vont anyagi és nem anyagi juttatasok koziil a nem
pénzbeli hozzajaruldsokat szignifikdnsan fontosabbnak itélték a valaszaddk, ennek hatdsara
elsdsorban a kovetkeztetéseimet €s a javaslataimat ezen 6sztonzok kore épitettem fel.

Az egyéni Osztonzésre vonatkozd kérdések elemzésénél vizsgalatra keriilt az elsé
hipotézis (H1), mely szerint a Baby-boomer generacio szamara a legjelentésebb a tisztelet és
megbecsiilés megléte a munkavallaloi k6zosségben a valaszadok eredményeit elemezve nem
keriilt igazolasra, elvetettem a hipotézist, hiszen a Z generacidé magasabb értékkel illette ezen
tényez6 fontossagat. A beosztasok megoszlasat figyelembe véve, miszerint a Baby-boomerek
koziil helyezkednek el a legtobben felsGvezetdi pozicidban, arra a kdvetkeztetésre jutottam,

hogy szamukra a tisztelet megléte nem feltétleniil annyira fontos, hiszen pozicidjukbol
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kiindulva alapbdl érkezik az iranyukba tisztelet és igy nem ezt tekintik a legfontosabb
tényezOnek a felsoroltak koziil. Ezzel szemben a fiatalok, korukat tekintve leginkabb
palyakezddk, kevés munkatapasztalattal rendelkeznek és igy igyekeznek mélto allast talalni a
végzettségiliknek megfelelden. Viszont a tapasztalatok hianyabol kiindulva hattérbe szorulnak
a dontések meghozatalaban, otleteik nem kerlilnek meghallgatisra vagy nem adnak a
véleményeikre. Ez kothetd Ossze az altaluk igényelt tisztelet magas értékével. Szeretnék
érzékelni, hogy az ¢ szavaiknak is van sulya és igenis értékes résztvevoi egy megbeszelésnek.

A sajat kutatasi eredmények alapjan azt javaslom, hogy a kélcsonds tisztelet kialakitasat
helyezzék el6térbe a szervezetek. Hiszen a Baby-boomer generaciora is hatassal van a fiatalok
miatt érzékelt nyomas, mivel példaul az informatikai és elektronikai tudasuk jelentdsen elmarad
a fiatalok tapasztalataitol. llletve a Baby-boomerek tudasatadasa el6térbe keriil a fiatalabb
generaciok menedzselésekor, koszonhetden a rengeteg atélt élménynek, munkatapasztalatnak
és elsajatitott rutinnak, mely tisztelet nélkiil nem fog az elvart mértékben megvalosulni.

Ezen segithet, ha tobb kdz0s programot kinalnak a kisebb csapatok és csoportok szamara,
ahol az egyiitt dolgoz6 kollégak jobban megismerhetik egymast. Egy csapatépitd tréning
csapatépitd jatékokkal egybekotve rengeteget ad a munkavallaloi jolléthez, amely szorosabb
elkotelezddést is kialakithat a fiatalok oldalarol a csapat és a szervezetnél bet6ltott poziciojuk
irant is. Ha a fiatal generaciok megbecsiilésérzetét novelik, akkor 6k is nagyobb megbecsiiléssel
fordulnak 1désebb kollégaikhoz, igy elérve a kdlcsonds megértés €s tisztelet kialakuldsat. A
csapatépitd Osszejovetelek elsdsorban a szervezeten beliili egyes szektorok dolgozoit hozzak
kozelebb egymashoz. Am, ha egy szervezeten beliil mas teriileten dolgozé munkatéarsakkal is
szorosabb koteléket és Osszetartd szocialis kozosséget szeretnénk kiépiteni, akkor a szervezet
egésze részére tervezhetéek Osszekovacsoldo események, mint példaul Quiz-estek, karaoke
estek, tarsasjaték estek megvalositasa, illetve céges napok, kirandulasok szervezése. Hiszen a
szervezeten beliili szektorok egyméssal kapcsolatban dllnak valamilyen formaban és
eléfordulhat, hogy személyes kontaktot az egymassal dolgozok még nem is épitettek ki a
szervezet falain beliil, abban az esetben, ha a legtobb kommunikéci6 online zajlik, amelynek
alkalmazasa a mai vilagban a gyors és hatékony informaciéaramlésra alapozva meglehetsen
elterjedt.

Emellett a rendszeresen alkalmazott megbeszélések bevezetése remek opcio arra, hogy a
csapaton, csoporton beliil fennalld nézeteltéréseket, problémakat atbeszéljék és megoldjak.
Ehhez mindenképpen sziikkséges a munkavallalok intenziv és proaktiv részvétele a

megbeszélések alkalméval. A csoportvezetd részérdl is hasonld elvardsok allnak fenn, hiszen
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anélkiil nem tudja megitélni és megérteni a problémat, ha nem latja at a rendszert, ha nem
részese a folyamatoknak.

A nem anyagi juttatasokat elényben részesitik a generaciok, ¢és leginkabb a Z generacio
helyezi a hangsulyt a juttatisok magasabb szintli meglétére, mig a legidésebb generacio
kevésbé varja el ezeknek a juttatdsi formaknak a jelenlétét az 6sztonzési rendszerben. Ez a
kiilonbség jelentds mértékben befolyasolja a megfelel rendszer kiépitését. Sok szervezet egy
sztenderdrendszert épit fel és azt nem modositja, specializdlja a sajat formdjara, amely
elvezethet a munkavallalok elégedetlenségéhez. Igy tovabbi problémak jelentkeznek, példaul a
munkateljesitmény értéke visszaesik €s ez elvezethet akar a fluktuacid megnovekedéséhez is.
Tehat a személyre szabott, vagy ilyen esetben a szervezethez igazod6 rendszerek kialakitasa
vezethet eredményességre. A szervezethez igazodd rendszerek megvalositasakor figyelembe
kell venni a szervezet céljait, a szervezet tevékenységkorét és az ott dolgozok munkakori
leirasait, illetve az egyéni munkavallalashoz kapcsolodd preferencidikat és ezek tudataban
kiépithetd az 6sztonzési, illetve javadalmazasi rendszer.

Megfigyelve az X generacio elégedetlenségét a munkahelyi elismerés kérdéskorében, a
kovetkez6 javaslatokat fogalmaztam meg. A vezet6 ,,one-to-one” beszélgetés keretein beliil
jobban megismerheti a munkavallaloban felmeriil6 problémakat és azok ismeretében kozdsen
alakithatnak a hibakon. A két szereplé személyesen, bizalmas keretek kozott megtargyalja a
fennallo kérdéseket és észrevételeket, hangsulyt fektetve egymas meghallgatasara és mindkeét
fél kibontakozasara. Ez a kommunikaciés forma segiti egymas jobb megismerését és lehetdség
arra, hogy pozitiv és negativ visszacsatolast nyGjtsanak egymas felé. A vezetdnek lehetdsége
nyilik arra, hogy dicséretben részesitse a dolgozot, ez az értékelés €és odafigyelés empatikus
szinben tiinteti fel a munkavallald eldtt. A meeting meghatarozott idonként ismétlédo
alkalmazasat ajanlom.

Tudva, hogy a folyamatos fejlédés és fejlesztés fontos szerepet tolt be az életiikben, egy
szervezet szamara konnyen megtarthatova valik egy X generacios egyén, ha példaul az
érdeklddési €s munkakorének megfeleld tanuldsi opcidkat biztositanak szamara. Célszerlinek
tartanék olyan tréningeken valo részvételi lehetdség felajanlasat, melyek nem mindennapi, nem
kotelez6, de mégis az érdeklddési koréhez illo kritériumoknak felelnek meg. Barmely
szektorban is tevékenykedik a munkavallalo, a kommunikacios tréningeken vald részvétel nagy
hangsullyal bir a munkavégzés tekintetében. Egy asszertiv kommunikdcids tréning segiti a
szervezeten beliilli és a szervezeten kiviili, maganéleti kommunikaciok Iétrehozasat,
fenntartasat, magasabb szintre emelését. A Covid-19 jarvany okozta helyzet altal tobb helyen

is bevezetésre keriilt a home office és a tivmunka kotelezd jelleggel, igy a munkahatékonysag
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fenntartasa érdekében online kurzusok formajaban a home office alatti hatékonysagnoveléssel
kapcsolatosan is lehet fejlddni. Az informatikai készségek megléte mondhatni alapelvaras, igy
Excel tréningek, Outlook hasznalatdval kapcsolatos tréningek, prezenticios készségek
fejlesztésével kapcsolatos tréningek bevezetése is eldrelépést jelenthet, legfoképp az iddsebb
generaciok esetében, hiszen szamukra idegen kornyezet a virtualis tér, de ha
megkiilonboztetiink alap és egyben halado szintii tréningeket, akkor a tobbi generacio is sorra
részt vehet rajtuk. A tréningek alkalmazasaban az a jo, hogy egymasra épiild oktatdsi anyagok
atadasara is sor keriilhet, tehat nem feltétlen egyalkalmas tréningen vesz részt a dolgozo.

Idégazdalkodas, stresszkezelés, reziliencia, illetve karrier tréningek bevezetése is egyre
gyakoribb a vallalatok korében. Ez utébbi tréningek nem feltétleniil kapcsolhatéak 0ssze a
munkakorrel, viszont az egyénnel és a maganéletében lezajlo tényezokkel annal inkabb. Ha a
szervezet biztosit ilyen teriiletet érintd kurzusokat is, akkor a munkavallald lojalitasa
novekedést mutathat a betoltott pozicidja irant.

Egy tréning kapcsan a munkavallald 0j ismereteket sajatit el, mellyel akar a munkakori
rotacid is nodvelhetd. Befektetés a szervezet oldalardl, de kifizet6d6 hosszi tavon és a
munkavallal6 is jobban fog teljesiteni.

A masodik hipotézishez (H2) kapcsolédva a munka-maganélet egyensulyanak jelenlétét
¢s ezzel kapcsolatos elégedettséget vizsgaltam. Az X generacio elvarasai nem tiintek ki a tobbi
generacio eredményei koziil, viszont az elégedettségiik a legkisebb mértékben volt jelen. Ennek
kovetkeztében a hipotézis alatamasztasra keriilt. Nehéz megtaldlni azt az arany kozéputat, ahol
egyenlden jut id6 mindenre ugy, hogy az eredményességhez is vezessen €s ne sériiljon mas
teriilet. Az egyensuly megteremtése hosszu folyamat, am annak fenntartdsa egy egészen életen
kiséri a munkavallalot. Eléfordulhat, hogy a feleldsségek és feladatok nagy mértékii nyomast
gyakorolnak a munkavallalokra. Azt javaslom, hogy az egészséges munkavallalok megtartasat
¢s a munkavallaloi jollét novelését eldsegitve a szervezetek alkalmazzanak pszichologust,
akinek a segitségnyujtasa barki szdmara elérhetd €s ingyenesen igénybe veheto.

Emellett, ha 6sszekottetésbe hozom ezt az elemzést a munkaid6 beosztassal kapcsolatos
résszel, akkor az X generaci6 preferencidit figyelembe véve a kovetkezd javaslatokat
allapitottam meg. A sok munka a maganélet rovasara mehet és ezt alternativ munkaidd
rendszerekkel, a munkavallalo igényeihez igazodd rugalmasabb munkaidé beosztassal -
amennyiben ezt a munkakor tipusa engedi — korddban tarthatjdk. Az X generacids
munkavallaloknak 79,14 %-a kedveli a rugalmas munkaidé beosztast. Ennek alkalmazasa
segitené a munkan kiviili egyéb elfoglaltsdgok jobb felosztasat a generacios egyének esetében.

Valamint ez a kedvezd foglalkoztatasi forma erdsiti az elkotelezettséget is a munkavégzés irant
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Az emlitett javaslat alkalmazasa illik a tobbi generaci6 koordinalasara is, mivel az 6 esetiikben
szintigy a rugalmas munkaid6 keriilt ki a felsoroltak koziil a legkedveltebb foglalkoztatasi
formaként. Ha a rugalmas munkaidé beosztast a szervezet vallalati szinten alkalmazna, akkor
az ezzel kapcsolatos adminisztraciok elvégzésére is gyorsabban sor keriilne az egységes
rendszerfelépités miatt. Az elsé hipotézisnél (H1) megfogalmazott javaslatok egyike ebben az
esetben is alkalmazhatd modszer lehet, hiszen példaul iddbeosztisra épiilé tréning(ek)
keretében is segithetjiik a kiegyenstlyozott tervezés elérését.

A korrelacios vizsgalat eredményeként kapott eldléptetési lehetdségek kedvezo kiindulasi
pontot adnak a munkavallalok motivalasara. Nem feltétleniil sziikséges az eldléptetések
azonnali, folytonos alkalmazasa, hiszen ez egy pont utan a motivaltsag ellaposodasahoz
vezethet. Egy magasabb pozicié betoltéséhez elsGsorban a korabbi munkateljesitményt fogjak
megfigyelni. Szervezeten beliili versengést okozhat a belsds poziciovaltasok felkinalasa, mely
pozitiv hatast gyakorol az egyének munkavégzési mordljara, szervezethez kotddésére,
akaraterejiiknek novelésére, hiszen az ahitott munkakor megszerzése érdekében minden
lehetdséget bevetnek.

A harmadik hipotézis (H3) szerint a Z generacid esetében figyelheté meg leginkabb a
rovid idon beliili munkahelyvaltas. A sajat kutatdsi eredményeket figyelembe véve, a hipotézis
alatdmasztasra keriilt. A kellemes munkahelyi kornyezet megteremtése és fenntartasa el0segiti
a munkavallalé ragaszkodasat a munkahelyéhez, igy novelve az elkotelezettségét a szervezet
irant. A tobblet szolgaltatasok biztositasa, mellyel egy szervezet kitlinhet a sokasagbol, tobbféle
moddon is megvalosulhat. A munkavallalok egészségiigyi vizsgélatainak segitését a szervezet
magan orvosi ellatas keretében biztosithatja. Egyes multinacionalis vallalatok mar bevezettek
olyan rekreacios, feltdltddesi lehetdseégeket, kiilon termeket és szobdkat, ahol a munkavallalo
ki tud kapcsolddni, a keletkezett stresszt kieresztheti és pihenhet is a munkavégzés kozben.
Ilyen példaul egy edzéterem vagy jatszoterem kialakitasa a munkahelyen vagy a munkahely
kozelében. A kérddivet kitdltok kozott is szerepelt olyan egyén, aki a gyerekvallalas mellett
nem tud elhelyezkedni. Szamukra sok segitséget jelenthet egy gyermekmegdrzd annak
érdekében, hogy a munka a csaladi teenddk mellett is megoldhatd legyen a mindennapokban.
A palyakezdd Z generacié bar képes megéllni a helyét az élet egyes teriiletein, de a munka
vilagat még nem gy latjak, érzékelik, és nem gy kezelik, ahogyan azt az idésebb generaciok
teszik. Szdmukra a munkahelyen egy mentor, egy vezeto jelenléte nagy mértékben befolyasolja
a munkdhoz val6 hozzaéllasukat. Egy személy, akire felnézhetnek és aki segiti a karrierjiik
egyengetését erdteljesen meghatdrozza a szervezethez kapcsolddo érzéseiket és a késdbbi

terveiket a munkahelyiiket illetéen. Ez egyben az idésebb generacidkhoz tartozd mentorok
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szemléletét is alakitja. A mentor példat mutat és a sajat szemeivel tapasztalja meg, hogy a
mentoraltjanak milyen nehézségekkel kell megkiizdenie, mi az a teriilet, ahol szeret
tevékenykedni és a képességei is atlagon feliiliek és hol szorul tobb tamogatasra. Igy a
karrieratjan terelgeti és jelzi a HR szakemberek felé, hogy hosszi tavon hogyan latja a
munkavallal6 véllalaton beliili elhelyezkedését.

A bérezéssel kapcsolatosan megfogalmazott elégedettségi szinteket figyelembe véve, az
egyént motivald tényezokre helyezném a hangsulyt, melyeket az elsé kérddiv részben
targyaltam. Az elégedetlenség a bérrel kapcsolatosan allandd problémaként jelenhet meg,
hiszen tudjuk, hogy mindig lehetne tébb is. Az anyagi juttatasok alkalmazasa segithet leginkabb
az ezen a téren valo elégedettség novelésében. A két legid6sebb generacio, a Baby-boomerek
¢s az X generacid a prémiumot jelolte meg a legmotivalobb juttatdsként. Az Y és Z generacio
a valaszaik alapjan a bonuszt preferaljadk. Az egységes 6sztonzési rendszer kialakitdsa kiemelt
szereppel bir a szervezet életében, viszont az eltérd preferencidk megkovetelik a rendszeren
beliili csoportositdsokat, annak érdekében, hogy minél tobb munkavallalo elégedettsége ¢€s
motivacidja a magasabb teljesitmény elvégzésére 6sztondzze dket.

A kutatas kiértékelése alatt eszembe jutott az a kdzmondas, hogy ,,Sok kicsi sokra megy™.
Ugy gondolom, hogy t5bb kisebb 1épés beépitése az 6sztonzési rendszerbe nagyobb hatast érhet
el, mint egy nagy 0sztonzé bevezetése.

Az elvarasok olyan magas értékeket tikkroznek, hogy az elégedettség €s az igények kozti
rés nehezen sziikithetd le, ha csak arra alapozzuk a gondolatot, hogy a munkaltat6 és a HR
szakemberek modositsanak a kialakult helyzeten. A magas elvarasokat csokkenteni kell a
realitasok figyelembevételével. A k6z0s munka, az elvardsok csokkentése €s az elégedettség
novelése egylittesen egyensulyt teremthet a munkavallalo és a munkaltato elégedettségében
egyarant.

Az eredményeket 0SSzegezve arra az dltalanos kovetkeztetésre jutottam, hogy az emberi
erdforrast nehéz koordindlni, ha nem adll rendelkezésre elegendo informacio és nem épitenek ki
megfelelo menedzselési és kommunikacios rendszereket az elégedettség és lojalitds megszerzése
és megtartdsa vegett. Ezt a komplex folyamatot megneheziti az eltéro vilagszemléletek jelenléte,

a kor, illetve a generdcios sajatossagokbol adodo kiilonbségek.
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OSSZEFOGLALAS

A munka vilagénak a gondolata human eréforras jelenléte nélkiil el sem képzelhetd. A nagy
jelentdséggel bird eréforras eredményes alkalmazasa pedig a hatékony HR menedzselési
technikak hasznalata nélkiil nem valdsithatdé meg. A Kutatas célja a generacios eltérések okozta
problémak feltarasa és az eredmények tekintetében relevans kovetkeztetések megfogalmazasa
¢s célravezetd megoldasok, alkalmazhato javaslatok tétele volt. A célokat harom hipotézis
vizsgalata koré épitettem, melyek soran érintettem mind a négy jelenleg munkét vallalo
generacio kozott jelenlévd diverzitast.

A szakirodalmi attekintés két nagyobb téma koré épiilt. A vizsgalt HR funkciok bévebb
ismertetése hozzdsegitette a kutatdsomat a valaszok és azok vizsgélataval jar6 eredmények
megértéséhez. A felsorakoztatott motivacios elméletek hangstlyt fektetnek azokra az okokra és
kovetkezményekre, melyeket a célok megszerzéséért tesznek az egyének. Az
Osztonzésmenedzsment jelentdsége, legfoképpen a javadalmazas témakore a munkavallalok
motivaldsdban jatszik nagy szerepet. A generdcidk jobb megismerését a jellemvondsaik
ismertetése segitette, ez a Szakirodalmi rész a generaciomenedzsment fontossagarol és a
generacid fogalmaval kapcsolatos ismeretek atadasardl is szolt. A szakirodalom zarasaként
olyan korabbi kutatasi eredményeket tiintettem fel, melyek magyarorszagi viszonylatban
vizsgaltak a generaciok témakorét és relevansnak bizonyultak a témat illetden.

Ezt kdvetden a kérddivre alapozott kutatas megoldasa kertilt el6térbe. Online kérddivezés
formajaban gy{jtottem adatokat, majd a Szocio-demografiai tudnivalokat kovetden
megvizsgaltam ¢és kiértékeltem a dolgozat f6 részét alkotd kutatdsi eredményeket a leird
statisztika modszertanat és a kereszttabla elemzést alkalmazva. Igyekeztem differens
szempontok szerint analizalni a kérd6ivet, illetve minél tobb informacio atadasara sort keriteni.
Foképp a bevezetésnél megfogalmazott célok, hipotézisek tanulmanyozasara helyeztem a
hangsulyt, de mindemellett sor kertilt egyéb tényezOk mindsitésére is.

A bevezetésben megfogalmazott hipotézisek koziil az elsé hipotézist (H1) elvetettem,
hiszen a Z generacid nagyobb mértékben igényli a tiszteletet és megbecsiilést, mint a Baby-
boomerek, de mindent Gsszevetve generacids elhatarolasok nélkiil is megallapithatd, hogy
minden munkavéllal6 6hajtja a tisztelet €s megbecsiilés jelenlétét.

A generaciok Osszefogasat segitd javaslataim a kovetkezdek:

Csapatépitd tréningek szervezése, kozds versenyeken vald részvétel, generacios

egytittmiikodést, hatékony kommunikéciot tamogatod események megrendezése keriiljon sorra
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a generacios szinergia erdsitésének érdekében. Tehat egymas jobb megértése és megismerése
all a kozéppontban, ismerdsokkel és baratokkal sokkal egyszertibb a kozos munka kivitelezése,
mint idegen tarsasagban.

A kovetkezd két hipotézis a munkaval és munkakorrel kapcsolatos kérddivrész
elemzésénél kertilt kifejtésre. A mdsodik hipotézis (H2), miszerint az X generacio esetében a
legkisebb a munka-maganélet egyensulya kozotti elégedettség, elfogadasra keriilt. A stabilitas
hianya tovabbi problémakat okozhat, igy a tal sok feladat és felelosség csokkentésével
formalhat6 az X generacié munkaval valo viszonya. A munkaidd beosztas koordinalasa rovid
idon beliil eredményességhez vezethet ezen a téren. Mindemellett olyan tréningopcidk
alkalmazasat ajanlom, melyek nem kizardlag a munkakorhoz kapcesolodo fejlodést biztositjak,
hanem segitik a maganélet koordinalasat.

A harmadik hipotézisben (H3) alapjan a munkahely irdnti hiiség és lojalitds hidnya
leginkabb a Z generacio esetében figyelhetd meg. A hipotézis elfogadésra kertilt.
Megallapitottam, hogy a kényelmes, stresszmentes munkahelyi 1égkor kialakitasaval
ragaszkodas érhetd el a fiatalok rész€rdl is, hiszen a biztonsag mindenki szdmara nyugalmat ad.

A human eréforrds menedzselésének nehézsége napjainkban er6s6dd tendenciat mutat a
sokrétli tulajdonsadgokkal rendelkezd generaciok jelenlétébdl addoddan. Emiatt az altalanos
menedzselési technikdk mellett hangsulyosséd valtak az olyan emberi eréforras stratégidk
alkalmazasai, melyek még nem feltétlen ismertek minden egyes szervezetnél, hiszen nem
sztenderd mddszerek mitkddtetésérdl van sz6. Folyamatos fejlddést és fejlesztést igényel a HR
szakemberek tevékenysége. A dolgozat eredményei alapjan megéallapithato, hogy minden
szervezet mas €s ezt a kiilonbozdséget legelsdsorban az ott dolgozd emberek €s az altaluk
képviselt értekek alakitjak. A dolgozat elsddleges célja, a generacids preferencia elvarasok
kozotti kiillonbségek feltarasa kimutatasra keriilt és gyakorlatban alkalmazhatdo metodusok
kigondolasaval segitem a szervezeti munkaerd megtartasat, Osztonzését és motivalasat.
Elsésorban a munkahelyi kapcsolatokra vezethetdek vissza az elégedettséghez és motivacidhoz
kotddé eredmények, mivel a HR szakteriiletének alapvetd feladata a huméan munkaerd

koordinalasa, mely a kommunikacion, illetve egymas meghallgatasan €s megértésén alapul.
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MELLEKLETEK



1. MELLEKLET: KERDOIV

I. A kérdoéiv alanyara vonatkozo adatok

Az On neme:
- N6
- Ferfi

Az On sziiletési ideje:
- 1946-1964 kozott
- 1965-1979 kozott
- 1980-1994 kozott
- 1995-2009 kozott

Az On legmagasabb iskolai végzettsége:

- Altalanos iskola
- Szakiskola/szakmunkasképz6
- FErettségi
- BSc/BA
- MSc/MA
- Egyéb
Az On dllando lakhelye:

- Fdvaros

- Megyeszekhely
- Egyéb varos

- Falu/kozség

Az On foglalkoztatdsdnak a tipusa:

- Teljes munkaidds foglalkoztatas

- Részmunkaidds foglalkoztatas

- Szezonalis vagy alkalmi munka

- Didkmunka

- Jelenleg nem foglalkoztatott (tanuld, munkanélkiili, nyugdijas)
-  Egyéb

Az On beosztdsa:

- Beosztott

- Alsdvezeto



- Kozépvezetod
- FelsOvezetd
- Egyéb

A szervezet tipusa szerint:

- Multinacionalis vallalat
- Allami tulajdonu vallalat
- Magénvallalkozas

-  Egyéb

I1. Osztonzéssel kapcsolatos kérdések

A) Egvyéni osztonzésre vonatkozo kérdések

Kérem mindsitse, hogy az aldbbi munkahelyi tényezdk milyen mértékben motivdljdk Ont a jobb

munkavégzesre!

1 (egyaltalan nem motival) — 5 (hagy mértékben motival)
- Biztonsagérzet, stabilitas
- Onfejlesztés, onmegvaldsitas lehetdsége
- Valahova tartozas
- Tisztelet és megbecsiilés megléte
- Hatalom, feleldsség
- Komfort, anyagi jolét

- Munkakori rotaciod

Kérem mindsitse, hoqy az aldbbi pénzbeli juttatisok mennyire fontosak az On jéléti

elegedettsegét illetdoen!

1 (egyaltalan nem fontos) — 5 (hagyon fontos)
- Bonusz
- Prémium
- Részvénytulajdon
- Cafetéria

- Teljesitménybér



Kérem, minésitse preferencia szerint az aldbbi cafetéria elemeket az On joléti elégoedettséoét

illetden!
1 (egyaltalan nem fontos) — 5 (nagyon fontos)
- Céges autd
- Céges laptop
- Céges telefon
- FEtkezési utalvany
- Hozzajarulas a kozlekedési koltségekhez (helyi bérlet)
- Ajandék, illetve vasarlasi utalvany
- Széchenyi Pihendkartya (SZEP kartya)
- Egészségpénztari, onsegélyezd pénztari hozzajarulas
- Onkéntes nyugdijpénztari hozzajarulas
- Ovodai, bolcsédei dijak téritése
- Jarvanyligyi teszt, véddoltas
- Sporteseményre sz616 belépd/bérlet

- Kulturalis szolgaltatasra sz6l6 belépd

Kérem mindsitse, hoqy az aldbbi nem pénzbeli juttatisok mennyire fontosak az On jéléti

elegedettsegét illetdoen!

1 (egyaltalan nem fontos) — 5 (hagyon fontos)
- Ondllosag
- Karrier lehetdség a szervezetnél
- Tanulési, fejlodési lehetdségek
- Kihivasok
- Feleldsség

- Munka-maganélet egyensulya

B) Szervezethez kapcsolodo kérdések

Kérem mindsitse, hogy mennyire elégedett az alabbi munkakoréhez kapcsolodo tényezokkel?

1 (egyaltalan nem elégedett) — 5 (nagyon elégedett)
- A szervezetnél betdltott pozicidja
- Kapcsolata a vezetéjével

- Kapcsolata a munkatarsaival



- Eldrelépési lehetdségek

- Tanulési, fejlodési lehetoségek
- Elismerés a munkdja utan

- Megbecsiilés a munkaja irant

- Tisztelet On irant

Kérem mindsitse, hogy mennyire elégedett az aldabbi munkahelyéhez kapcsolodo tényezokkel?

1 (egyaltalan nem elégedett) — 5 (nagyon elégedett)
- Szervezet hirneve
- Szervezet pénziigyi hattere
- Modern, biztonsagos, kellemes irodai kdrnyezet
- Munkahely elhelyezkedése
- Munkaeszk6zok biztositasa

- Megfelel6 mennyiségli szabadsag

C) Munkaval/munkakérrel kapcsolatos kérdések

Milyen mértékben vannak jelen az alabbi munkaval és munkakorével kapcsolatos ténvezdk az

On esetében? Kérem, mindsitse 1-t4l 5-ig!

1 (egyaltalan nem tapasztalom) — 5 (nagy mértékben tapasztalom)
- Munka-maganélet egyenstlya
- Szakmai tudas hasznositasa
- Onéllé munkavégzés
- Versenyképes fizetés
- Kreativ feladatok
- Viltozatos feladatok
- Kihivasok
- Folyamatos visszajelzés a munkajarol
- Tul sok feladat
- Tul sok felelésség

Mennyire preferdlia az alabbi munkaidd beosztdssal kapcsolatos tényezdket? Kérem, mindsitse

1-¢61 5-iq terjedd skdlan!

1 (egyaltalan nem kedveli) — 5 (nagyon kedveli)

\%



- Rugalmas munkaid6 beosztas
- Tavmunka

- Home office lehetdsége

- Kotetlen munkaidd

- Cstsztatott munkakezdés

- Roviditett munkahét

On mennyire elégedett az aldbbi munkahelyén jelenlévé tényezdkkel? Kérem, mindsitse 1-t61 5-

iq terjedd skaldn!

1 (egyaltalan nem elégedett) — 5 (nagyon elégedett)
- Szervezetnél betdltott pozicidja
- Elszantsaga, motivaltsaga
- Sajat teljesitménye
- Munkatarsai teljesitménye
- Egymas segitése
- Hatalomérzete
- Felel6sségérzete

-  Bérezése

Ha jelenleg van munkahelye, akkor el tudja magdt képzelni ugyanezen a munkahelyen 1, 3,

illetve 10 év mulva?

- Ugyanebben a pozicioban 1 év mulva: igen — nem
- Magasabb pozicioban 1 év mulva: igen — nem

- Ugyanebben a pozicioban 5 év mulva: igen —nem
- Magasabb pozicidoban 5 év mulva: igen — nem

- Ugyanebben a pozicidoban 10 év mulva: igen — nem

- Magasabb pozicioban 10 év mulva: igen — nem

Vi



