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1. Bevezetés

Jelen diplomadolgozat f6 témadja az Osztonzési formdk megjelenése a szervezeti
gyakorlatban. Ezen belil pedig az egyes generdcidk vizsgalata és elemzése, valamint a
kozottiik 1évs kilonbségek kimutatasa. Tovabba a kiilonb6z6 motivacios és 6sztonzési formak
kutatdsa és ezek hatdsa az egyes generaciodkra.

Eletlink nagy szazalékat a huszas éveink elejétsl kezdve a munka teszi ki, ebbdl kifolydlag
elengedhetetlennek tartom, hogy foglalkozzunk a munkahelylinket érinté kérdésekkel.
Mindemellett, a vilagunk gyorsan valtozik, felgyorsult munkatempédt és figyelmet kivan,
melyhez, mint mindenkinek, a munkaltatdknak is alkalmazkodnia kell.

Fontosnak tartom azt is megemliteni, hogy a jelenlegi technikai és technoldgiai
valtozdasaink is oridsi befolydssal és rahatassal birnak, melyek valtozasa is szintugy felgyorsult
a korabbi évtizedekhez képest, melyeket még egy fiatalabb generacidnak is nehezebb kdvetni.
Jelenleg a tarsadalmunkban hat generdciot is megkiilonboztetiink, melyb6l harom generacié
kik aktiv szerves részei a foglalkoztatas vildganak. Ebbdl kifolyélag a generaciok kozotti
kildnbségek is kozbeszdlnak, melyhez mindenki igyekszik a legjobban alkalmazkodni.

A megfelel6 munkakorilmények kialakitasahoz és megteremtéséhez a munkaadok és
munkatigyi szakemberek tuddsa elengedhetetlen, ugyanakkor 6k is rengeteg kihivassal néznek
szembe.

A fentebb emlitett gondolatok okan, a dolgozatom elsé felében szeretném
tanulmdanyozni a motivacid és az 6szténzésmenedzsment fontosabb tudnivaldit, valamint
bemutatni a generacidk fébb jellemzdit. Ezen fogalmi tisztdzasok elengedhetetlenek annak
érdekében, hogy a dolgozat tovabbi részeit megfelel$ aspektusba helyezziik.

Dolgozatom masodik felében szeretném megvizsgdlni, hogy a generacidk preferalt
Osztonzési formai kozott van-e eltérés, valamint, ha igen, akkor milyen kiilonb6z8ségek
figyelhet6ek meg, illetve ezen generaciok, milyen Osztonzési format/formakat taldlnak a
legmegfelel6bbnek, melyek szamukra a legfontosabbak.

Ezt kovetben Osszegezni fogom az elemzéseket, valamint kovetkeztetéseket fogok
levonni ezekkel kapcsolatban, tovabba személyes véleményemet is hozzd fogom tenni a
témahoz.

Ezen dolgozat f6 célja tehat 6sszegezve, 6nmagukban a kiilénb6z6 generacidk, illetve az

egyes generaciok kozotti kilonbségek részletes vizsgalata mind irodalomkutatasi oldalrdl,



mind pedig majd a sajat szerkesztésl kérdbiv elemzése folyaman. A mai felgyorsult vilagban
az egyes generaciok kozott sokkal nagyobb kiilonbségek figyelhet6ek meg, mint korabban, igy
véleményem szerint egy sok érdekességet tartogatd és nagy létjogosultsaggal rendelkezd

témanak nézhetlink elébe.



2. Az emberi eroforrdas menedzsment kialakulasanak rovid

torténelmi attekintése

A jutalmazas térténete visszanyulik egészen a Kr. el6tti id6kig, viszont a munka teriiletén
ennek a fogalomnak a létjogosultsdga az iparosodas id6szakaban jelent meg. Kezdetben a
munkabéreken fellli dijazassal és értékeléssel nem foglalkoztak az olcsé munkaeré miatt,
viszont ahogy felismerték, hogy szlikség van a szakképzett munkaerére, akkor mar elkezdték
értékelni és figyelmet szentelni ra (Bardos, 2017). A vallalatok konnyedén kihasznalhattak a
munkavallaldkat, mivel szdmukra nem 4allt rendelkezésre mds munkalehet8ség, igy erds
fliggbség jellemezte ezt az id6szakot. Azok a szerepl6k, akik a dolgozdk jogait képviselték,
foként joléti tdmogatasokat és egyéb juttatdsokat biztositottak a vallalat megbizasabdl. Ezzel
bizonyos mértékben novelni lehetett a munkavallalok elégedettségét a szervezeten beliil.
Tulajdonképpen ez tekinthet6 a személyligyi menedzsment kezdetleges formajanak (Németh,
2021).

A 20. szdzadra a személylgyi feladatok fokozatosan bdéviltek. A gyakorlatban ez azt
jelentette, hogy a munkaer6 toborzasa és beillesztése is a napi teend6k kozé keriilt. Emellett
egyre nagyobb figyelmet kapott a bérezés és a teljesitmény kozotti kapcsolat elemzése,
valamint a megfelel6 motivacids rendszerek kialakitasa a munkavallaldk szamara. A vezet6k
és beosztottak kozotti viszony fontossaga is n6tt, mikdzben a csoportmunka és az egyéni
készségek fejlesztése is kiemelked8bb szerepet kapott. Ez a személyligyi feladatkor jelent8s
béviilését eredményezte, igy az 1920-as évekre a vallalatoknal |étrejottek a személyzeti
osztalyok, mig a bilirokratikus szervezetekben megjelentek a személyiligyi adminisztratorok,
akik f6ként a kapcsolattartasért és az adatrogzitésért voltak felel§sek a fizikai munkat végzé
dolgozdkkal (Karoliny, 2008).

A 1l. vildaghdborut kévetben ez a teriilet ismét tovabb fejlédott. Az egyik legfontosabb
valtozas az volt, hogy a munkavéllalok helyzete jelentGsen &atalakult. A haboru uténi
helyreallitdsi munkalatok kozel teljes foglalkoztatottsagot eredményeztek, ami lehet6séget
adott a munkavallaléknak, hogy valogathassanak a munkaltatok kozott. Ezzel szemben a
munkaltatok targyaldsi pozicidja gyenglilt, mivel elkezdtek versenyezni a munkaeréért. Ennek
kovetkeztében a személyligyi feladatok tovabb béviiltek: megjelentek a szakszervezetekkel
folytatott targyaldsok, a munkajogi szerz6dések, és a vallalatok nagyobb hangsulyt fektettek a

konszenzuskeresésre a dolgozdkkal kapcsolatban (Németh, 2021).



Az 1960-as és 70-es években a szegmens tovabb alakult, és a beosztott munkavallalok
mellett mar a vezet6k fejlesztésére is nagyobb hangsulyt fektettek. Megjelent a menedzsment
fejlesztés és a szervezetfejlesztés. Ekkor léptek szinre a hivatasos munkaerd-elemzék, akik
feladatuk részeként szamszerUen értékelték a munkaerd teljesitményét, és vizsgaltak, hogyan
jarul hozza a szervezet céljainak megvaldsitasahoz (Németh, 2021).

A munkakor a 80-as évekre nyerte el mai nevét, ekkor terjedt el az "emberi eréforras
menedzsment" (HR) kifejezés, amely f6ként az Egyesiilt Allamokban valtotta fel a személyiigyi
menedzsmentet. Ett6l az id6szaktdl kezdve a HR tevékenység két f6 iranyzatra, ,,soft” — puha
— és ,hard” — kemény — megkozelitésekre oszlott. A ,soft” médszerek a személyzetfejlesztés
kilonféle technikait foglaltak magukba, mig a ,,hard” mddszerek a konkrét szdmitasokra és
értékelésekre, kiilondsen a HR kontrollingra dsszpontositottak (Karoliny, 2008).

Osszefoglalva, az emberi eréforrds menedzsment mai formaja csak az elmult néhany
évtizedben alakult ki, noha elddje, a személyligyi menedzsment mdr évszdzadokon at
fejlédott. A 21. szdzadban pedig Ujabb kihivdsok elé néz, kilonosen a globalizacio

kovetkeztében fokozddd nemzetkozi véllalati verseny miatt (Németh, 2021).
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3. A motivacio

Ebben a fejezetben elsé kérben magdrél a motivaciordl és annak értelmezésérél fogok
beszélni, ezt kovetSen pedig szakirodalmi attekintésemet a motivacios elméletekkel folytatom
majd. Ezen attekintés sordn kutatdsom témakore a motivacios elméletek két f6 csoportjaval a
tartalom- és a folyamatelméletekkel lesz kapcsolatos. Ezt kovetéen pedig az Ujabb
megkozelitéseket fogom megvizsgalni, melyek a motivacié 3.0 és a 9M elv lesznek.

A motivacio a latin eredetl ,,movere” kifejezésbdl ered, melynek a jelentése: mozgatni,
mozgatd erd. Bakacsi Gyula (2004) megfogalmazdasaban a motivacio jelentése a kévetkezd: ,a
téma szempontjabdl motivaciérdl akkor beszélhetlink, ha hajlanddéak vagyunk a szervezeti
célok megvaldsitasa irdnydba mutato erdfeszitésekre, amellyel egyben egyéni sziikségleteket
is kielégithetiink.” Vezet6i szempontbdl a motivacid egy olyan ciklikus folyamat, amely hatdst
gyakorol azokra a belsé szikségletekre és hajtéer6kre, amelyek elinditjak, iranyitjak és
fenntartjdk az alkalmazottak teljesitményére iranyuld eréfeszitéseit (Dobdak-Antal, 2016).
3.1. Motivacids tartalomelméletek

A tartalomelméleteken beliil a harom f6 modellt fogom majd részletesen megvizsgalni.
Az attekintés megkezdése el6tt még a tartalomelméletet mint fogalom szeretném korlirni.
Ezen elméletek |ényege, azon tényezdk kutatasa, amelyek cselekvésre 6sztonzik az egyéneket,
tehat azt vizsgaljak, hogy egyénre jellemz&en hogyan lehet motivalni. Ebb&l adéddan egyes
emberek kozott jelentés eltérések figyelhet6ek meg az egyes személyiségjellemz6k és
kulturalis hatasok fliggvényében (Dobak-Antal, 2016).

3.1.1 Maslow-piramis

Az egyik talan leghiresebb ilyen elmélet az Abraham Maslow nevéhez f(iz6d6
sziikséglethierarchiara alapozott motivacids elmélet. Két f6 alapja, hogy az emberek életében
a motivacié az mindig 6sszefligg és visszavezethetd az emberi sziikségletre, ugyanis bizonyos
cselekvések megtételére az egyéneket a kilonboz6 hozzdjuk kapcsolddd szikségletek

serkentik (Bakacsi, 2004).



Tovabbd Maslow ezeket a szlikségleteket hierarchiai sorrendbe allitva abrdzolja,
amelyet Maslow piramisnak hivunk, ami az 1. dbran lathaté.
1. dbra: Maslow piramos

Forras: (Bencsik, n.d.)

finmegvaldsitis

vilalitds, kreativitis
dndentznis, hilelesség
sty cdlmudatnasdn

A piramis alakban dabrdzolt egymdasra épulé hierarchikus szikségletek sorrendje és
jelentése a kovetkez6képpen alakul alulrél felfelé haladva (Bakacsi, 2004):

1. Fizioldgiai szlikségletek
Ezen szlikségletek jelentik a piramis legalsé pillérét, ebbdl adéddan a legalapvetébb
emberi sziikségletek tartoznak ide, mint példaul az éhség, szomjusag stb., tehat
elmondhatjuk, hogy gyakorlatilag az emberi életben maradashoz sziikséges
tényez6krdl van itt sz, amelyek szikségletek megfelel6 szinten tartdsdra az emberi
szervezet gyakorlatilag automatikusan torekszik.

2. Biztonsag és védelem
A jelen szint, az ember biztonsagos kornyezet (mind fizikai mind érzelmi tekintetben)
iranti igényére vonatkozik, amelybe, ha logikusan belegondolunk csak azutan meril fel,
ha mar az alapvetd létfenntartashoz kapcsolddo sziikségletek kielégitésre keriltek.

3. Szeretet és Osszetartozas
A harmadik pillér a szeretetet és a masokkal vald Osszetartozas igényét testesiti meg.
Ide sorolhatd a csalad, baratsagok, barati tarsasagok stb.

4. Onbecsiilés — elismerés iranti sziikséglet
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Ezen pillér legfontosabb eleme a kilénb6z6 forrasokbdl szarmazod elismeréseknek
koszonhet6 pozitiv 6onkép, illetve oOnbizalom kialakuldsa. Ez abban az emberi
tulajdonsagban jelenik meg, hogy egyrészt benniink van az a térekvés vagy, hogy a
kornyezetiink elismerje a teljesitménylinket, az elért eredményeinket, valamint a
hatalmunkat. Ezeket hivjuk bels6 tényez6knek. Ezek mellett pedig megjelennek kiilsé
tényezbk, mint a valamilyen szint{ hirnév, presztizs elérésére vonatkozé torekvés vagy
nyilvanul még meg itt.
Amennyiben ezen sziikségletlink kielégillésre kerul, akkor elégedettebbek lesziink,
megnd az Onbizalmunk és a tarsadalom vagy adott esetben valamilyen kdzosség
értékes, hasznos tagjaként tekintink magunkra. Ellenkez6 esetben azonban
elesettség, kisebb rendliség érzése generdlddik bennlink, amely negativ hatast fejt ki a
mindennapjainkban.

5. Onmegvaldsitds
Ez a sziikséglet hierarchia legmagasabb szintje, az 6nmegvaldsitds irdnti szikséglet.
Lényege, hogy sajat képességeinket felhaszndlva megvaldsitsuk lehet&ségeinket és
kiteljesitsiik magunkat.
Véleményem szerint taldn ez az a rész, ami egyénenként a legkilonb6z6bb formakban
nyilvanul meg, ugyanis példaul valaki ezalatt utazdsokat vagy gyermekvallaldst vagy
munkahelyi el6relépést ért (Bakacsi, 2004).

A Maslow féle piramis rendszer lényege, hogy a kovetkez szintl sziikséglet csak abban
az esetben jelenik meg, ha mar az alatta |év6 valamilyen szinten kielégitésre kerilt. Azt is
nagyon fontos megjegyezni, hogy a mar elért sziikségleteink tovabba mar nem téltenek be
motivald szerepet az ember életében. A piramis azonban nem egy zart rendszert jelenit meg,
a felsd szintet sosem lehet teljes mértékben kielégiteni (Saul, 2024).

A vdllalati életre levetitve is egyre nagyobb hangsuly helyezédik a szlikségletek
kielégllésére, ugyanis a 21. szazadban mar jéval hamarabb valtanak munkahelyet az emberek,
mint par évtizeddel kordbban, igy a vezet6knek sokkal tobb energiat kell forditaniuk arra, hogy
felmérjék, megértsék és kielégitsék a szervezet hasznos embereinek ezen sziikségleteit, ezzel

motivalva 6ket a jobb és eredményesebb munkavégzésre.



3.1.2 Herzberg féle kéttényezds modell

A tartalomelméleti modellek kozil a Maslow féle sziikséglet piramis mellett a mdsik
legnépszer(ibb, a Herzberg féle kéttényezés modell. Maslow-val ellentétben ez a modell nem
a motivaciot elGsegité sziikségletekre, hanem magaval a munkaval valé elégedettségre
fokuszal. A modell nevében is benne 1év6 két tényezd kozil az egyik az elégedetlenség
megszlintetését el6idéz6 tényezdk, a masik pedig az elégedettséget kivalto tényez6k, amelyek
kozott kilonbséget kell tenni. Ezt a két tényez6t nevezziik higiénias és motivacids tényez6knek
(2. dbra), amelyeket empirikus vizsgdlatok alapjan hatdrozott meg Herzberg (Dobak-Antal,
2016).
2. dbra: Herzberg féle kéttényezés modell

Forrds: (Dobak-Antal, 2016)

Higienias tenyezok
Iranyelvek, vezelds Motivacids tényezdk
Felbgyelet
Teljesitmeémn
Kapesolat a fnbkkel A
Fizelés Elismerés
Kapcsolat Kihivd munka
a munkatirsakkal Feleldsség
Maganélet Elbrelepes
Kapesolat Pszicholdgial
a bepsziottakkal lejlodés
Statusz
Biztonsag

Véleménye szerint az alkalmazottak elégedetlenségét csokkenti vagy bizonyos
esetekben akar meg is szlinteti a higiénias tényez6k megléte. Ezen tényez6k tulajdonképpen
a legrelevansabb munkahelyi tényez6k, amelyek megléte hozzajarul ahhoz, hogy a
munkavallalék elkotelezettebbek legyenek a cég irant és ne lépjenek ki rovid tavon azonban
onmagukban ezen tényez6k még nem valtanak ki er6sebb motivaltsagot, tovabba
teljesitmény noveld hatasuk sem mondhato jelent6snek (Dobdk-Antal, 2016).

Ahhoz, hogy a motivaltsag és a teljesitmény is szignifikdnsan néjon mar sziikség van a
magasabb szint( szlikségletek kieléglilésére is. Személyes véleményem szerint a mai vilagban
ezen 6 motivacios tényez6 kozil az elismerés, a kihivd munka és az elGrelépés a
legfontosabbak. Jelen tdrsadalmunkban egyre nagyobb hangsuly helyez6dik arra, hogy ki-ki az
adott munkahelyi szervezeti egységén (ranglétran) belll milyen és mennyire jelentGs poziciét

tolt be.
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Herzberg szerint, ahogy ez a 3. abran lathatd, ezen motivacids tényez6k hianya
6nmagdban még nem okoz elégedetlenséget maximum semlegességet.

3. dbra: Herzberg féle kéttényezds modell az elégedettség fliggvényében

Forras: (Dobak-Antal, 2016)

Herzberg: kétényezis modell

Higienias tényezok Motivacios tenyezok

- Elégedetienség 0 Elégedetiség =

Osszefoglalva és lezarva a Herzberg modell elemzését az egyik legérdekesebb tényezé a
higiénids tényez6k kozott megtaldlhaté fizetés, ami elhelyezkedésénél fogva azt jelenti, hogy
csupan a fizetés emelésével még nem fog jelentésen néni a munkavallalok teljesitménye és
nem fog jelentGsen néni a motivacidjuk sem. Ezért is nagyon fontos, hogy a vezet6k ismerjék,
megtudjak kilonboztetni és alkalmazzak ezen tényez6ket, ugyanis hosszu tdvon jelentGsen
befolydsoljdk majd a munkahelyi légkort és az egyének teljesitményét, motivacidjat annak
figgvényében, hogy mennyire tesznek lehet6vé és vonzéva nem csak higiénids, hanem
motivacios tényezSket is (Dobak-Antal, 2016).

3.1.3 McClelland féle kapcsolat-teljesitmény-hatalom elmélet

A diplomadolgozatomban bemutatott tartalomelméletek elemzését a McClelland féle
kapcsolat-teljesitmény-hatalom elméletével fogom lezarni. A nevébdl is adoddan ez az elmélet
harom kiilonb6z6 szikségletet jelenit meg.

1. Kapcsolatmotivacio
Ebbe a kategdridaba tartozik a szeretettség és elfogadottsag iranti vagyunk. Az ilyen
motivumokkal rendelkezdé emberek kénnyebben baratkoznak és tarsaskapcsolataik
soran sokkal inkabb toérekszenek megértésre és egylttm(ikodésre mintsem
konfrontaciora. Nem csak a kapcsolataik kialukalasara hanem azok 4polasara,
fenntartasara is nagy hangsulyt fektetnek.

2. Teljesitménymotivacid
Lényege a sikerre valé torekvés, a magunk elé allitott célok és elvarasok teljesitése. Ez
a motivacié tipus hajt minket el6re a kit(izott célok elérésére és fellilmulasara is. Az
ilyen személyiségjeggyel rendelkez6 egyének esetében mar maga a siker, a siker vagy,
ami a meghatdrozé és nem feltétlenil a vele jard el6ny, dijazds stb. EI6nyben részesitik

11



a kihivo feladatokat, amelyek lekiizdése és magas szinten vald teljesitése ugyancsak
sikerélményt jelent szdmukra. A magas teljesitményt nem csak hulldmzdan érik el,
hanem fenn is tartjak.
A teljesitmény motivalt emberek nagyon taktikusak a feladatok megvalasztasaval
kapcsolatban ugyanis nem szeretik sem a tul konny(i sem pedig a tul nehéz feladatokat,
ezek helyett azokat részesitik el6nyben, amik kihivast jelentenek azonban megtudnak
vele birkdzni és tisztan latszik az egyéni teljesitményiik az adott feladat, problémakor
megoldasa utan.

3. Hatalmi motivacié
Az elmélet utolsé egységének a lényege a masok feletti irdnyitds, kontroll sziikséglete.
Az ilyen tipusi emberek az elsé kategdriaval ellentétben nem riadnak vissza, éppen
ellenkez6leg sokszor keresik a konfrontdld, verseng helyzeteket, illetve esetenként
hajlamosabbak az agressziv megnyilvanulasra is. Viselkedésiikkel arra torekszenek,
hogy masokbdl erés érzelmi hatdsokat valtsanak ki. Kiilondsképpen fontos az ilyen
személyiségi jeggyel rendelkezd egyének szamara az elismertség, a presztizs, a tisztelet
és ugyancsak nagyon nagy jelent&ségl szamukra a masik folotti kontroll, hatalom.
Ez a motivacié ellentétben azzal, amit lehet els6re gondolnank réla McClelland szerint
nem negativ irdnyu, s6t kutatasok kimutattak, hogy szamos vezetd esetében ez az
er6sebb még a teljesitmény motivacioval szemben is, és ez a hatalmi motivacid
mindenképpen sziikséges a j6 vezetGvé valashoz (Bakacsi, 2004).

Az elmélet elemzése soran kitértem és részletesen bemutattam mind a motivaciét,
személyiségjegyet. Nagyon fontos megallapitas, hogy ezek egyike sem az egyénnel vele
sziiletett képesség, mindegyik tanulhatd, amelyhez a kiilonb6z6 élet és tarsadalmi helyzet is
jelent6sen hozzajarul. Ebbdl adéddan a tanult szlkségletek elvének is szoktak nevezni.
Maslowal ellentétben egyaltaldn nem foglalkozik és targyalja az alapvet6, veliink sziiletett
sziikségletek a jellegiikbél addddan, illetve hierarchikus kapcsolatot sem feltételez. Lényeges
gondolat még, hogy mivel ahogy mar arra az el6bbiekben kitértem, a McClelland altal felsorolt
képességek nem veliink sziiletettek, hanem tanulhatdak, igy azok tovabbi képzésekkel,

tréningekkel befolydsolhatdak és fejleszthet6ek (Bakacsi, 2004).
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3.2. Motivacids folyamatelméletek
3.2.1 Skinner féle megerésitéselmélet

Az el6z6 alfejezetben bemutatott és elemzés ald vett tartalomelméletek utdn,
diplomadolgozatom motivaciéhoz kapcsolddd irodalomkutatds részét a folyamatelméletek
részeletes elemzésével fogom folytatni. Ezek koziil az elsé és talan a legismertebb a Skinner
nevéhez kotheté megerdsitéselmélet lesz. Lényege, hogy az egyén magatartdsara,
viselkedésére az adott személlyel kapcsolatos kornyezetnek befolydsold hatdsa van. Tovabba
az adott cselekvést akkor ismétlik meg nagyobb valdszinliséggel, ha annak kdvetkezményei
pozitiv irdnyultsaguak. Ezen kovetkezményeknek az alabbi 4 alapveté fajtdja van (4. dbra)
(Dobék-Antal, 2016).

4. dbra: Skinner féle megerd@sitéselmélet

Forrds: (Dobak-Antal, 2016)

Pozitiv megerosités ! Negativ megerdsités
M ; Negativ
Viselkedés - Jutalom ! Viselkedés - kovetkezmény
| megsziinése
Megszintetés i Bintetés

Negativ
kivetkezmény

S VN R B r—

/
—

Viselkedés - Juiom ” Viselkedés

1. Pozitiv megerGsités
Err6l akkor beszéliink, ha egy adott cselekvéshez kapcsoldodd kovetkezmények
pozitivak. Ahogy ezt az elGbb részleteztem, pozitiv megerGsités hatasara nagyobb
eséllyel ismétlédik meg egy adott cselekvés.

2. Negativ megerdsités
A viselkedés megismétlédésének valdszinliségét az is noveli, ha valamilyen negativ,
kellemetlen helyzet megsz(inik. A negativ megerd@sitésnek azonban nemcsak pozitiv
hanem negativ hatdsai is vannak, ilyen példaul az 3allandé stresszhelyzet az adott
szituaciotol.

3. Bilntetés
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llyen esetben, tehat a bilintetésen alapulé meger@sités csokkenti az ismétlédés
valdszinlségét. Két fajtdja létezik ezek kozll az els6 amikor valamilyen negativ
kovetkezmények érik az adott egyént, a masik pedig a pozitiv kovetkezmény
elmaradasa.

A bintetések hatdsa sokkal kiszamithatatlanabb, mint a jutalmazasé, kilénb6z6
személyiségek mashogyan reagdlnak rajuk, melynek hatasara nagyon erds negativ
kovetkezményt is képesek lehetnek kivaltani, igy érdemes kerilni 6ket.

Megszilintetés

A legutolsd kategdria a megszlintetés, mely gyakorlatilag a pozitiv megerd@sités
forditottja. Lényege azon koévetkezmények megvondsa, amelyek hatdsdra az adott

cselekvés eddig ismétl6dott (Bakacsi, 2004).

A Skinner elméletet a mai szervezeti kulturdra kivetitve az iranyzat egyértelmden a

pozitiv megerdsités, melynek hatdsara a dolgozéban eltudnak indulni a viselkedése és

hozzdaallasa fejlédésére iranyuld folyamatok. Tovabba a beosztottak viselkedését az is erésen

befolyasolja, hogy a visszacsatolds milyen formaban és mennyi id6 elteltével érkezik meg.

3.2.2 Vroom féle célkitlizés-elmélet

A kovetkez6 és egyben utolsé folyamatelmélet, amit diplomadolgozatom keretein beliil

szeretnék vizsgalni az a Vroom féle célkitlizés-elmélet. Kiindulasi pontja teljesen mas, mint az

el6z6 megerGsités elméleté. Ezen elmélet kiindulasi pontjat az jelenti, hogy maga az

alkalmazott, a munkavallalé mit szeretne elérni. Ugyanis amennyiben az adott személynek

konkrétan meghatdrozott és nagyobb kihivast jelentd, a komfort zénajabdl kimozduld céljai

vannak, akkor ennek elérése érdekében nagyobb er6feszitéseket és magasabb szint(i

teljesitményt képes megtenni (Vroom, 1964).

A dolgozd anndl nagyobb teljesitményre képes, minél (5. dbra):

konkrétabb a kitlizott cél,

Osszetettebb, nehezebb az a cél,

minélinkabb az adott munkavallalé is részt vesz magaban a célkitlizésnek a
folyamataban,

tobb és gyakori visszacsatolast kap a teljesitményét illetGen,

nagyobb nyilvanossagot kap a projekt és a cél (Dobdk-Antal, 2016).
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5. dbra: Vroom féle célkit(izés-elmélet

Forras: (Dobak-Antal, 2016)

Egyeni célok Szilkségletek - Viselkedés »  Kovetkezmény

— Konkrét cél
- Nehéz, Gsszetett, bonyolult ceél
— Munkavallaloi részvétel az egyéni célok rigzitésében

- Visszacsatolas a teljesitményrdl
- Nyilvanos célok

Y

3.3. Motivacio modern megkdozelitései
3.3.1 Motivdcid 3.0

A diplomadolgozatomban leirt eddigi kutatdsok alapjdn bemutatott motivacids
elméleteknek az id6 el6rehaladtaval csokkent a |étjogosultsaga a felgyorsult vilagi és ezzel
egyutt tdrsadalmi fejl6dés hatasara. Daniel H. Pink nevéhez fliz6dik ez az 0j fajta motivacios
elmélet megalkotdsa. Lényege, hogy a mai vildgra vonatkozdan a szervezeten beliili biintetés
mar rég elavult, mint motivaciés moddszer, a vezet6knek a jutalmazas felé kellett
mindenképpen nyitni, am 6nmagaban mar az sem elegendd. Egyre tobb mulik azon, hogy a
munkavallalénak milyen célkit(izései vannak a jov6jét tekintve, valamint, hogy akar-e jobban
teljesiteni az adott pozicidjaban vagy nem (Pink, 2009).

Az egész lényege, hogy ma mar az ember nem a kiils§ 6szténzési mdédszerekbdbl addddan
taladlja meg a magaban Iévé motivacidt, hanem sokkal inkabb a cél kit(izései és azok elérésével
jard elégedettség kapcsan. Ugyanugy, ahogy jutalmazas és blintetés, Ugy a pénz sem motivalé
hatdsu hosszutavon. Miutan mar rendelkezik a munkavallalé azzal a havi juttatdssal, amivel az
életszinvonaldt meg tudja tartani, a csaladjat fenn tudja tartani, hidba probalja 6t a vezetgje
tovabbi emelésekkel motivalni, ha nincsenek meg szamara az egyéni célok és az egyre
fontosabb 6nallésag akkor ez mar nem fog benne motivaciot ébreszteni (Pink, 2009).

Pink hét pontban foglalta 6ssze a jutalmazds és bilintetés negativ hatdsat a motivaciéra
nézve:

1. A bels6 motivacié elnyomdsa
2. A teljesitmény csokkentése

3. A kreativitdas rombolasa
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4. A jéra torekvés hattérbe szoritasa

5. Rossz Utra, erkdlcstelen magatartdsra csabit

6. Fligg6séget okoz

7. A révidtavu gondolkoddst tamogatja (Pink, 2009)

Ami a jutalmazas terén pozitivan hat az emberekre az a nem vart jutalmazas, mert ebben

az esetben serkent6 hatdsa van a teljesitményre és a motivaltsagra.
Ahogy mar egy-egy sz6ban emlitettem az 6nallésagot, egyre inkdbb ez a fontos jellemzé a mai
generdcidknak, szemben a jutalmazdssal. Az 6ndlldsag, szabadsag rendkiviil fontos szerepet
tolt be, melynek a legaltaldnosabb példaja a rugalmas vagy pedig az otthonrél vald
munkavégzés.

Sajat élettapasztalatom alapjan is szdmos olyan embert ismertem meg, aki akar
jelent6sebb béremelés vagy jutalmazas ellenére sem mondana le az allandé vagy nagyobb
mennyiségl otthoni munkavégzés lehetGségérél. Ebben az esetben maguk a munkavallalék
sokkal rugalmasabban oszthatjak be szamukra a munkavégzés idejét vagy helyét, amely noveli
szamukra a munkaval jaré elégedettséget, ami rendkivil fontos manapsag és gyakorlatilag
egyenesaranyossagban all a motivacidval.

Még azonban sok cégnél nincs meg ennek a rendszernek a modellje és sokan édzkodnak
is téle, félnek attdl, hogy vajon mennyire marad meg a munkavallalék teljesitménye a csak
joval kevésbé kontrolldlt kornyezetbe valé atkeriilés utan, de egyre tébb cég nyit efelé az

iranyzat felé.

3.3.2 9M modell

A 9M elnevezés(i modell a munkavallalok motivacidjdnak felbontdsat mutatja és
vizualizalja. A modell harom {6 kategdriat fogalmaz meg, amelyeken beliil 3-3 tényez6 hat a
motivaltsagra (6. abra).

Az emlitett hdarom f6 kategdria az élet, fejlédés és kapcsolatteremtés harmasa, amelyek
az abran lathaté modon 3-3 alkategdriat foglalnak magukban.

Az éljink kategdria a munkahelyen bellil és kivil toltott id6vel kapcsolatos, mai
szbhasznalattal a munka és a maganélet kapcsolata. Nagyon sok multinacionalis cég hirdeti a
pozicidit azzal a szlogennel, hogy a munka és a magan élet egyensulyat tudjadk nyujtani az
alkalmazottaknak, mert a mai generacidknak ez egy sarkalatos tényez6 az o©nallosag

tekintetében (Farkas-Jarjabka-Lérand-Balint, 2013).
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6. abra: 9M modell
Forras: (Széradi, 2015)

feltételek

Munkahelyi
kornyezet

Misszié
és jovokép

A fejlédés szekcid a munkahelyen torténd fejlédéssel, el6léptetésével és ezek alapjaval
a mar kordbban is részletezett 6ndlld célok feldllitasaval és teljesitésével kapcsolatos. Ez a rész
kapcsolédik Ossze azzal a gondolattal, hogy a mai generaciék szdmara nagyon fontos a
sikerélmény, fejl6dés és megbecsilés az elért eredmények kovetkeztében (Farkas-Jarjabka-
Lérand-Balint, 2013).

A harmadik és egyben utolsé szegmens a kapcsolatteremtés Ugyszintén a munkahelyi
légkorben |évé kapcsolatépitést, illetve a vallalatok altal képviselt értékek, kultira és maga a
vallalat jov6képével vald azonosuldst jelenti(Farkas-Jarjabka-Lérand-Balint, 2013).

Véleményem szerint is a 9M maddszer foglalja 6ssze leginkabb a 21. szdzadi motivaciot,
hogy milyen szegmenseknek kell teljesilni ahhoz, hogy a dolgozdk teljesitménye és

motivaltsdga magas szinten legyen.
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4. Osztonzés

Az Osztonzés alapja az, hogy az ember folyamatosan kiilonféle sziikségletekkel
rendelkezik, amelyeket egyre magasabb szinten szeretne kielégiteni. Ezt a folyamatot a
motivacio vezérli, amely az egyének célkit(izéseinek hatterében all (HR Portal, n.d./a).

Manapsag rendkivil nehéz megfelel6 munkaerét taldlni, mivel a versenytarsak gyakran
igyekeznek elcsabitani egymas alkalmazottait. A munkaerd toborzasa, kivalasztasa, képzése és
betanitdsa jelent6s koltségekkel jar a munkdltatok szamdra, ezért elengedhetetlen a
tehetséges dolgozok megtartdsa. Ehhez kulcsfontossagu, hogy a vallalatok felismerjék, mi
motivalja a munkavallaldkat, és olyan stratégiat dolgozzanak ki, amely hliségessé teszi 6ket a
céghez. Amennyiben sikeril 0sztondzni a munkavallaldkat arra, hogy hatékonyabban és
eredményesebben végezzék feladataikat, ez kevés befektetéssel is [atvanyos sikereket hozhat.
A motivacio egy olyan mentdlis és érzelmi allapot, amely kiilsé és bels6é tényez6k hatdsara
alakul ki. A belsé tényezSk az egyén személyes mozgatorugdit foglaljdk magukban, mig a kiilsé
tényez6k kozé sorolhatdk az 6sztdnzés, a teljesitményértékelés és a javadalmazas. A f6 cél az,
hogy olyan 6sztdénz6 rendszert alakitsunk ki, amely tdmogatja a szervezet célkitlizéseit, és
biztositja a megfelel6 munkavallalék megszerzését és motivalasat (Pénzligy Sziget, 2007).

A teljesitményértékelés a modern emberi eréforrds menedzsment egyik kiemelt
terlilete, mivel a szervezetek szamara fontos, hogy objektiven felmérjék az egyes
munkavallalék hozzdjaruldsat. Ez alapjan donthetnek arrdl, hogy az adott teljesitményt
érdemes-e jutalmazni, fejleszteni, vagy megérizni. Tovabba, a teljesitményértékelés segit
megallapitani, hogy egy adott munkakorben jdl teljesit6 alkalmazott hogyan boldogulna mas,
esetleg magasabb rangu poziciékban, valamint szlikséges-e fejlédnie ahhoz, hogy ezt a [épést

megtehesse, és ha igen, milyen iranyban és mértékben (Matiscsakné, 2016).

4.1. Osztdnzésmenedzsment

Az 6sztonzésmenedzsment azon tevékenységek és stratégidk osszessége, amelyek a
munkavallalék motivalasdra, megtartasara és teljesitményik javitasadra iranyulnak. Ide
tartoznak mind az anyagi, mind a nem anyagi 0szténz6k, amelyek célja, hogy a dolgozdk
elkotelezettek és elégedettek legyenek, ezzel segitve a szervezet célkitlizéseinek

megvaldsitasat (Kun, 2018).
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F6bb elemei a kovetkezbek:

1. Osztonzési politika
Az alapelvek és irdnyelvek meghatarozdsa, amelyek alapjdn a szervezet dijazza az

alkalmazottak teljesitményét.
Altaldban a kdvetkezd teriiletekre terjed ki:

e az Osztonzési csomag versenyképessége a piacon,

e szervezeten beliili méltanyossag,

o atlathatésag mértéke,

o fizetési kategoridk kozti lépések, a fizetési struktura valtoztatdsainak hatasai a

dolgozdkra,

e a munkavallaldi bérek 6sszehangoldsa az egyének teljesitményével (Kun, 2018).

2. Osztdnzési stratégia

Lényege az olyan 6sztonzési célok és mddszerek kidolgozasa, amelyek hozzajarulnak az
adott szervezet hosszu tavu céljainak eléréséhez. Tovabba fontos szerepet télt be a szervezet
stratégiai és operativ céljainak elérését szolgald egységes bér- és 6sztonzéspolitika kialakitasa,
valamint annak hatékony mikodtetése, amely elGsegiti a mindennapi feladatok ellatdsa
szempontjabol nélkilozhetetlen személyi dllomany nem csak megszerzését, hanem
megtartasat és folyamatos motivalasat is (Szakacs, 2016).

Egy jol m(ikodé és hosszutavu jovéképpel rendelkezé szervezetnek [étfontossagu, hogy
ne csak megszerezze, megtartsa a fontos embereket, hanem motivalni is tudja azokat, mivel
megfelel6 belsé késztetés hianydban idével eltlinik az egykori lelkesedés, amelynek
kovetkeztében lecsokken az egyén teljesitménye (HR Portél, n.d./b).

A célkit(izés és a stratégiaalkotas folyamata soran sziikséges meghatdrozni, hogy milyen
szervezeti struktura és miikodés sziikséges a kitlizott célok eléréséhez. Fontos eldénteni, hogy
milyen humanpolitikdt (mely magaban foglalja az 0sztonzési, motivacids és képzési
aspektusokat) kell alkalmazni ahhoz, hogy a célok és stratégidk sikeresen megvaldsuljanak.
Emellett figyelembe kell venni a munkatarsak kdzotti kapcsolatrendszer atalakitasat is, amely
magaba foglalja a formalis és az informadlis kapcsolatok dinamikajat is. Tovabba, a célkitlizési
és stratégiai tervezési szakaszban meg kell hatarozni a vallalat egységes arculatat és imazsat

is (Dobak-Antal, 2016).
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3. Osztonzési eszkozok

Ide sorolhatéak az anyagi és nem anyagi juttatasok, mint példdul a bdnuszok,
elismerések, képzési lehetGségek és a rugalmas munkaidé.

Osszességében megiéllapithatd, hogy az 6szténzésmenedzsment egy komplex rendszer,
amely a munkavallalék motivaciojat és elégedettségét helyezi kozéppontba, ezzel
hozzajarulva a szervezet hatékonysaganak és eredményességének ndveléséhez.

Az 6sztonzésmenedzsment alapvetd célja a munkavallalok motivacidjanak novelése és
elégedettségiik fokozasa, amely altal javul a vallalat hatékonysdga és eredményessége. Az
Osztonzési elemek két f6 csoportba sorolhatdk: anyagi 6sztonzék és nem anyagi 6sztonz6k
(Dobak-Antal, 2016).

4.1.1 Anyagi 6sztdnz6k

1. Alapbér: Az a munkavallaléknak jaro alapfizetés, amelyet a betoltott munkakor és az
egyéni teljesitmény alapjan hataroznak meg. Az alapbér, szerz6désben rogzitett
juttatds, amely az adott egyénhez vagy munkakorhoz kapcsolddik, és rendszerint
tartalmazza a szokdsos kiegészit6 elemeket is, mint példaul a pétiékokat és
tdmogatasokat. Az alapbér altaldban a munkavaéllalok 6sszjovedelmének legnagyobb
részét képezi (Kun. A. 1., 2018).

2. Bonuszok: Olyan teljesitményalapu jutalmak, amelyeket a meghatarozott célok
teljesitéséhez kotnek. A teljesitménybdnusz olyan 06szténzd juttatds, amelyet a
munkavallalék a kitlzott teljesitménycélok elérése esetén kapnak. Ez a bdnusz
pénzbeli format olthet, de lehet nem anyagi jellegl is, és els6dleges célja, hogy a
munkavallaldkat magasabb szint(i teljesitmény elérésére motivdlja (Matiscsakné,
2016).

A teljesitményalapu 6sztonz6 rendszerek célja az, hogy mind a szervezeteket, mind az
egyéneket és munkavallaloi csoportokat a hatékonysag novelésére sarkalljdk. Az 0sztonzé
rendszer akkor bizonyul eredményesnek, ha a javadalmazast kézvetleniil a teljesitményhez és
az elért célokhoz kotik (Matiscsakné, 2016).

3. Cafeteria rendszer: Olyan rugalmas juttatasi csomagok, amelyek a munkavallalék
igényeihez igazodnak.

4. Részvényopcidk: LehetSség van ilyen esetben a vallalat részvényeinek kedvezményes

vasarldsara, ami hosszu tavu elkdtelez6désre 6szténdzi az ilyen médon befektetbket.
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4.1.2

Nem anyagi 6sztonz6k

Elismerés és dicséret: A nyilvanos vagy személyes formaban megnyilvanuld elismerés
noveli a munkavallaldk dnbizalmat és motivaciojat. A munkatarsak elismerése — legyen
az vezetGi dicséret vagy hivatalos elismerési programok keretében megvalésuld —
megerdsiti az egyének erbfeszitéseit, és el@segiti az elismerés kulturajanak kiépitését
a szervezetben (Dobak-Antal, 2016).

Az a munkavallald, aki szamdra biztositottak a megfelel6 munkakorilmények,

hatékonyabban és eredményesebben végezheti feladatait. A magas szintl termelékenység

pedig el6mozditja a munkahelyi elémenetelt. Ha a HR és a motivacidé kapcsolatat vizsgdljuk,

vilagossa valik, hogy a munkahelyi sajatossagok:

a szervezethez kell hiznia és meg kell tartania a dolgozdkat,

lehetévé kell tenni, azt, hogy a dolgozdk elvégezzék azt a feladatot, ami miatt felvették
6ket,

a munkavallalékat arra kell motivalni, hogy ne csupdn a rutinszer(i feladatokat
végezzék el, hanem kreativitasukkal és innovativ megolddsokkal is hozzajaruljanak a
munkafolyamatokhoz. Az innovacié el6mozditasa és a kreativ gondolkodas 6szténzése
a szervezeti fejl6dés és versenyképesség alapvetd tényezbi (Benke, 2018).

Képzési és fejlédési lehetfségek: Olyan tanfolyamok, tréningek és karrierfejlesztési
programok, amelyek célja a munkavallalék szakmai el6menetelének el6segitése. A
humant6ke szerepe egyre hangsulyosabb a vallalatok piaci értékének
meghatdrozasaban, és a folyamatos képzés, valamint az egész életen at tarté tanulas
koncepcidja fokozatosan beépil a szervezetek napi mikodésébe (Dajnoki-Héder,
2017).

Rugalmas munkaid6: Lehet6ség a munkaidé és a munkavégzés helyének rugalmas
meghatdrozasara, amely nagyban hozzdjarul a munka és a magdnélet egyensulydhoz.
A munkavallalék kérében a rugalmas munkarend, a flexibilis munkaidd, valamint az
otthoni munkavégzés lehetGsége egyre fontosabb szerepet jatszik. Bizonyos szakmak
esetében kilonodsen elényds, ha a vallalat lehet6séget biztosit a tdvmunka végzésére,
mivel ez hozzdjarulhat a munka és a maganélet egyensulydnak megteremtéséhez (HR
Portdl, n.d./c). A rugalmas munkaid§, a tavmunka, valamint a részmunkaidds
foglalkoztatds kiiléndsen motivald lehetfségként jelentkezik a csalddos n6k szamara.
Felmérések szerint a ndék szerepér6l kérdezett valaszadok donté tobbsége
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hangsulyozza, hogy a munka fontos szamukra, azonban a n6i munkavallaldk tobbsége
szamara az otthoni feladatok és a gyermeknevelés élvez prioritdst. Tovdbba, a
vélemények szerint a férfiak feladata, hogy keresetiikkel biztositsdk a csalad
megélhetését, mig a nék szerepe az otthoni teendék ellatdsara korlatozoédik. Jelenleg
a n6k jelent6s része kénytelen dolgozni, hogy a csaldd megélhetését garantdlni tudja
(Lear, 2020).

4. Csapatépit6 programok: Olyan kdzos események és tevékenységek, amelyek célja a
csapatszellem erGsitése és a munkavallalok kozotti kapcsolatok javitdsa. Ezek az
Osztonzési elemek hozzdjarulnak ahhoz, hogy a munkavallalok elkotelezettebbek és
motivaltabbak legyenek, ami végsé soron a vdllalat sikeréhez vezet.

Az Osztonzés menedzsmentében 3&ltaldnosan elterjedt nézet, hogy a juttatasok
kiegészitik a hagyomanyos bérstrukturat, és olyan specialis funkcidkat toltenek be, amelyeket
a bér nem tud megoldani. Ezen juttatasok olyan kiegészit6 elemeket jelentenek, amelyek
segitségével motivdlhatjuk és 0Osztondzhetjik a munkavdllalokat a feladataik magasabb
szinvonalu elvégzésére (Bardos, 2017).

Fontos kiemelni, hogy a pénz mellett mas tényezdk is jelentés szerepet jatszanak. A
vallalatok folyamatosan azon munkalkodnak, hogy kiilonféle béren kiviili motivacids eszkdzok
révén noveljék a munkavallalék elégedettségét, valamint vonzdbbd tegyék magukat a
potencidlis munkaeré szamara (HR Portal, n.d./c).

Napjainkban az 6szténzésmenedzsment és a csalddbarat munkahelyek fejlesztése
szoros kapcsolatban all egymassal, mivel mindkettd célja a munkavallalok elégedettségének
és elkotelezettségének fokozdsa. A csalddbarat munkahelyek olyan intézkedéseket és
programokat kindlnak, amelyek segitik a munkavallalékat a munka és a maganélet kozotti
egyensuly megteremtésében.

Csalddbarat munkahelyi intézkedések:

1. Rugalmas munkaidé: A munkaid6 és a munkavégzés helyének rugalmas
megvalasztasanak lehet6sége, amely elGsegiti a munka és a maganélet
harmonizalasat.

2. Tavmunka lehetGsége: Az otthoni munkavégzés lehetGsége, amely kiilonodsen el6nyos
a kisgyermekes szlil6k szamara.

3. Gyermekfeliigyelet: A munkahelyen elérhet6 gyermekfelligyeleti szolgaltatasok, mint

példaul bolcséde vagy dvoda biztositasa.
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4. Sziilési szabadsag és tamogatas: Kiterjesztett sziilési szabadsag és anyagi tamogatas a
szUl6k részére.
5. Csaladi programok: K6zosségi események és programok szervezése, amelyek er6sitik

a csalad és a munkahely kozotti kapcsolatokat (Trademagazin, 2023).

Osszefoglalva megallapithatd, hogy a motivacié és az 6sztdnzési rendszerek szoros
Osszefliggésben allnak egymassal. Az 6sztonzési rendszerek elsédleges célja a munkavallalék
motivacidjanak novelése, amely kdzvetlenil hozzajarul a szervezeti teljesitmény javulasahoz.
A munkdltaték szdmdra elengedhetetlen fontossagu, hogy megtartsak a magas szinten
teljesit6 munkavallaldkat, és folyamatosan Osztonozzék Sket a hatékonyabb munkavégzés

érdekében.

4.1.3 Osztdénz6 rendszerek

Az utdbbi években, a globalis vallalatok megjelenésének kdszonhet6en, egyre nagyobb
hangsulyt kapott a munkavallaléi 6sztonz6 rendszerek kialakitasa. Ezzel pdrhuzamosan, a jové
munkahelyeinél kiemelt figyelmet kell forditani a mentordldsra, valamint az (j, a
munkavallaldk egyéni igényeire szabott képzési rendszerek bevezetésére. Emellett alapveté
lesz a szervezeti valtozasokra vald felkészités, valamint az egész életen at tartd tanulas
Osztonzése, amely a munkavallalék folyamatos fejl6désének biztositéka (Németh, 2021).

Egy jol megtervezett 6sztonzési rendszer jelent6s motivald hatdssal bir, mig egy gyengén
kialakitott rendszer demoralizald hatast valthat ki. E ponton érhet§ tetten a motivacio és az
Osztdnzési rendszer kozotti szoros 6sszefliggés. Az 6sztonz6 rendszer altal generalt motivacio,
valamint az egyéni és szervezeti képességek egylittesen befolydsoljak a szervezeti
teljesitményt. Minél er6sebbek ezek az elemek, annal magasabb szint(i eredmények érhet6k
el a szervezet szempontjabol (Fabian, 2008).

Fontos kiemelni, hogy az 6sztonz6 javadalmazasi rendszerek kialakitdsa a tulajdonosok
és a vezetlk érdekeinek 6sszehangolasat célozza. A hatékonysag elérése érdekében a vezet6k
szamadra alapvetd, hogy tisztaban legyenek az alabbiakkal:

1. a munkajukhoz kapcsolddé teljesitménymutaték meghatarozasa,
2. annak megértése, hogy Vviselkedésiik miként befolydsolja a mért

teljesitménymutatdkat,
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valamint a teljesitménymutaték egyéni jutalmakra torténdé atalakitasanak
mechanizmusa. Amennyiben a vezet6k szamdra nem egyértelm(i ez az ok-okozati
ldncolat, az 6sztonz6 javadalmazasi rendszer hatasa csokken, igy nem lesz képes

motivalni vagy befolydsolni a vezetdi dontéshozatalt (Juhdsz, 2012).
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5. Generaciok

Az emberi er&forras menedzsment teriiletén tevékenykedd szakért6k szamara az
Osztonzési és motivacidés kérdések bonyolultabbd és kihivdsokkal telibbé vdlnak az uj
generaciok fokozédd jelenlétével a munkaerdpiacon (Palffy, 2020).

Az elmult években az emberi eréforras-gazdalkodds menedzsment, valamint tanacsadds
szakirodalma egyre nagyobb hangsulyt fektetett a generaciok kozotti eltérések vizsgdlatara.
Ez nem véletlen, hiszen a kilonb6z6 generdcidk munkahoz valéd hozzdallasa, elvardsai,
Osztonzési preferencidi és menedzselési modjai Iényegesen kilonbdznek. A vezetdk,
kiléndsen a HR szakemberek feladata, hogy megfeleléen kezeljék ezeket a kiilénbdz6ségeket,
az egylttm(kodési lehetéségeket és a potencidlis konfliktusokat. Mindezt udgy kell
megtenniik, hogy Osszhangban legyenek a szervezet stratégiai célkitlizéseivel és azok
gyakorlati megvaldsitasaval (Szlavicz-Szretykd, 2013).

Az emberi er6forrds menedzsment szempontjabdl a generdcios kilonbségek témaja
kiemelt jelent6séggel bir, kiillondsen a globalizalt vilagban, ahol egyre gyakoribb, hogy tébb
nemzedék dolgozik egylitt egy vallalaton belil. Ezek a kilonbségek nem csupdn korosztalyi
eltéréseket jelentenek, hanem kiilonb6z6 szocializacids hattérbdl fakado kiilonbozéségeket is,
amelyek a munkahoz valé hozzaallasban, az elvardsokban és az Osztonzési igényekben is
megnyilvanulnak. A humaneréforras szakemberek szamdra tehat kihivast jelent olyan
Osztonzési rendszerek kidolgozdsa, amelyek figyelembe veszik a kiilonb6z6 generaciok
szikségleteit, és lehet6vé teszik a tobbnemzedékes munkahelyi kdzosségek hatékony
egyuttmikodését (Bardos, 2017).

A generaciok felosztasaval kapcsolatosan tobb kilonb6zé megkdzelités létezik, jelenleg
a kovetkez6 generdacidinkra osztjak a kutatdk a tarsadalmunkat (7. abra);

e Veteranok generdcidjat a ll. vildghaboru el6tt szilettek alkotjak

o 1946 és 1960 kozott szliletetteket szokas a baby boom generacio tagjainak nevezni
e X generaciéhoz tartoznak az 1960 és az 1979 kozott szilettek

e Y generdcido megnevezés az 1980 és 1994 kozott szlletett fiatalok

e 7 generdacidhoz pedig a 1995 év utan sziiletettek tartoznak (Szlavicz-Szretykd, 2013).

A fiatalabb generacid tagjai az internet vilagaban szocializalédtak, ahol a demokratikus
viszonyok és az informdcidkhoz valé széleskorl hozzaférés meghatarozéva valtak. Ennek

eredményeképpen a munkahely jelentGsége és értelmezése szamukra eltér a hagyomanyos
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felfogastdl. A munkavégzés nem csupan feladatok elvégzését jelenti, hanem inkdbb egy k6z0s
gondolkodasi és egylttm(ikddési folyamatot. A munkahely igy egyre inkdbb az 6nmegvaldsitds
szinterévé valik, ahol a szervezeti siker kulcsa a kollégak kozotti kdlcsonds megértés, a kozos

célok mentén torténé gondolkodas és a problémak iranti érzékenység (Bencsik, 2024).

7. dbra: Generaciodk jellemzéi

Forras: (Bencsik, 2024)

Baby boom

X generacio

Y generacio

Z generacio

Osztonzés,/
motivacio

eldrelépési lehetdség, 0j
utak, fix munkahely

statusz, anyagiak

nagy mozgastér, dontési lehetéség,

verseny, onmegvalositds

azonnali jutalom, szabadsag,
kotetlenség

Teljesitmény-értékelés

tényszer(i, korrekt,
a muilton alapul

jovGorientilt, aktiv részvétellel,
célkitiizés, karriertervezés

jivorientalt, kézvetlen
visszacsatolds, megvitat,

nem ismerik a korlataikat,
magabiztosak, torzult az értékrend

talentmenedzsment és az dnkép
Képzés, tanulas, hagyomanyos rugalmas, révidebb képeési id6, tréningek, | gyors, egyéni, [T-alapd, interaktiv, érdeklédésalapi, informalis
fejlesztés iskolarendszerti, tapasztalat, | utinzas, interaktiv, alkalmazkodd, just in alternativ, just in time tanulas
holisztikus case

Konfliktus-kezelés keriili vagy kezeli kompromisszumkeész szembemegy konnyen valt ki konfliktust, de

nem vallalja fel, vagy agressziv

Az Y és Z generacio kozotti eltérések egyre nyilvanvaldbbak, még akkor is, ha viszonylag
kozel allnak egymadshoz id6ben. Az Y generacid gyakran értetlentil szemléli, hogy a Z generacid
tagjai miért preferdljak a virtudlis, felliletes kommunikaciot, még akkor is, ha lehetGségilik van
a kozvetlen, személyes kapcsolatteremtésre. Valdszinlsithet6, hogy a munkahelyi
kornyezetben is ezt a digitalis érintkezési format fogjak el6nyben részesiteni. A két generdcio
eltérd vezetési stilust és szervezeti kulturat igényel, melyek alkalmazkodast kovetelnek a
vezetGség részérdl. Ez a helyzet kilonds figyelmet igényel az egyéni karriertervezésnél, hiszen
az egyéni kilonbségeket és preferenciakat figyelembe kell venni a hatékony menedzsment
érdekében (Bencsik, 2024).

Az Y és Z generacidk szdmadra a munka és maganélet egyensulya meghatarozo tényez6 a
munkahely valasztasaban. Ennek megfelel6en nem meglepd, hogy a 20 és 35 év kozotti
szakemberek tobbsége gyakran, akar kétévente is munkahelyet valt. Az okos véllalatvezetés
felismeri, hogy a munkavégzés eredményessége nem az id6hoz kotott jelenlétben, hanem a
feladatok hataridére és megfelel6 minGségben torténd elvégzésében mérhet6. Ezért egyre
inkabb teret nyer az a szemlélet, amely kevesebb figyelmet fordit arra, hogy a munkavallalé
mikor és hogyan dolgozik, amennyiben a teljesitmény eléri az elvart szintet (Euan, 2023).

Az elmult id6szakban a munkaer6piac generdcidk szerinti csoportositasa valt az egyik

legelterjedtebb megkozelitéssé, mivel a vezet6k egyre inkdbb felismerik, hogy kilénb6z6
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generacidkhoz tartozé munkavallalok motivacids igényei eltéréek. A magyar munkaerépiac
legaktivabb szereplGi jelenleg az X és Y generaciok, akik a munkaer6 jelent8s részét képviselik,
mikozben a veteran és baby boomer generdcio fokozatosan kivonul a munkdbdl, a Z generacié
pedig még nagyrészt a tanulmdnyait folytatja. A kdvetkez6 fejezetekben targyalt szempontok
alapjan egyértelmivé valik, hogy jelent6s kilonbségek mutatkoznak az egyes generacidk
kozott, igy az eltérd értékeik és preferenciaik figyelembevétele kulcsfontossagu a megfeleld
Osztonzési és motivacids stratégidk kialakitasaban (Visontai-Szabd, 2020).

A jelenlegi és jov6beli munkaer6piac meghatdrozd szerepl6it gyakran datmeneti
generaciéként emlegetik, szamos sajatos tulajdonsdaguk miatt. Jél képzettek, sokan tobb
diplomaval rendelkeznek, magas szint(i szakértelemmel végzik munkajukat, és altaldban tobb
nyelvet is beszélnek. Munkdjukban igényesség és professzionalizmus jellemzi 6ket, mig az
informatikai eszk6zok alkalmazdsaban magabiztosak, és ezeket széles kdrben hasznaljdk a
mindennapi munkafolyamatok soran (Besenyei, 2016).

A generaciés konfliktusok gyokerei elsGsorban abban rejlenek, hogy az eltér6
korszakokban sziiletett emberek kilonb6z6 tarsadalmi, gazdasagi és technoldgiai
kornyezetben nevelkedtek. Az egyes generdciok szocializaciés folyamatait alapvetGen
meghatdroztdk a korukban rendelkezésre 3all6 lehet6ségek, jogi keretek és technoldgiai
feltételek. Példaul az id&sebb, érett generdcié szamara egyetlen munkahelyen vagy varosban
eltoltott életforma volt a norma, sokszor torténelmi kortlmények és a helyi tarsadalmi
viszonyok miatt is. Ezzel szemben a mai fiatalok szdmara, f6ként a globalizacio révén, a vilag
teljesen nyitott, ami rugalmassagot biztosit a karriervaltasban és mobilitasban. Mig az id6sebb
generacidk korlatozottabb lehet6ségekkel rendelkeztek, és igy mas hozzaallast alakitottak ki a
munkahoz és fogyasztashoz, a fiatalabbaknak szélesebb perspektiva all rendelkezésiikre, ami
szabadabb dontéshozatalt és nagyobb mozgasteret eredményez szamukra (Kocsis, 2017).

A generdciok kozotti kilonbségek megértése és figyelembevétele kulcsfontossagu a
munkahelyi harmdnia és a hatékony egylittm(ikodés kialakitdasdban. Az 6sztonzési formak
testre szabasa lehet6séget nyujt arra, hogy minden generacié a szamara legmegfelel6bb
motivacios eszkozoket taldlja meg, ami noveli az elkotelezettségliket és teljesitményiiket. Az
aldbbiakban bemutatjuk az egyes generacidk szamara relevans 6sztonzési formakat (Kocsis,

2017):
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e Xgenerdcid:

o Munka—maganélet egyensuly: A rugalmas munkaid6 és az otthoni
munkavégzés lehetbsége el6segiti a munka és a csaladi élet kdzotti egyensuly
megteremtését.

o Pénzlgyi 6sztonz6k: Bonuszok, részvényopcidk és egyéb pénzigyi jutalmak,
amelyek a stabilitast és a hosszu tavu elkotelez6dést tamogatjak.

e Y generacio:

o Karrierfejlesztés: Gyors el6relépési lehet6ségek és szakmai tréningek
biztositdsa, amelyek lehet6vé teszik a folyamatos fejl6dést és karrierépitést.

o Technolégiai eszkdzok: Innovativ, modern munkaeszkdzok és technolégiai
megoldasok, amelyek segitik a hatékony és dinamikus munkavégzést.

e Zgeneracio:

o Azonnali visszajelzés: Gyakori, kdzvetlen visszajelzések a teljesitményiikrdl,
amelyeket gyors és konkrét visszacsatolds formdjaban varnak el.

o KoOzosségi élmények: Csapatépité programok, kdozosségi események, amelyek
hozzdjarulnak a munkahelyi kapcsolatok erGsitéséhez és a kozosségi élmények
megéléséhez (Kocsis, 2017).

Ezek az Osztonzési formak figyelembe veszik az egyes generacidk sajatos elvdrasait,
igényeit, és megfelel6en alkalmazva hozzajarulhatnak a vallalatok sikeréhez.

Az ebben a fejezetben bemutatott generaciok és a kozottik 1évé kilonbségek nagyon
nagy jelent&séggel fognak birni diplomadolgozatom tovabbi részében, azaz kérdéivem soran.
Szamos kérdéskor lett kihegyezve arra, hogy vizsgalja milyen terlileteken és mekkora
kiilonbségek vannak a kitolt6 csoport generacidi kozott. Ezen eltéréseket részleteiben fogom
majd megvizsgalni az eredmények részben, majd pedig személyes kovetkeztetéseimet fogom

levonni az eredményekkel kapcsolatban.
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6. Alkalmazott moédszerek

Kutatdsomhoz rendelt hipotézisek vizsgalata érdekében primer kutatds mellett
dontottem, hogy minél szélesebb korben gylijthessem 6ssze az adatokat. A Google Kérdgiv
segitségével hoztam létre kérdGivemet, mely 13 kérdést tartalmaz. Az elkészilt kérdbiv
megosztasakor fontos szerepet toltott be, hogy olyan személyek toltsék ki, akik mar aktiv
munkavallalok egy szervezetnél. Ezzel a kritériummal kezdtem el megosztani az
ismerGseimmel, barataimmal és a kollégaimmal a kérd&ivet, valamint megkértem 6ket, hogy
tovabbitsak 6k is ezzel a feltétellel ismerdseik szamara, igy még tobb emberhez eljuttatva. Az
egyik legnagyobb kozosségi oldalon is elérhetévé tettem egy hétig a kérdGivet, annak
érdekében, hogy szélesebb kdrben is kitoltéseket gyljtsek. Osszességében a kérddivet 3 hétig
volt elérhetd, és ez alatt az id6 alatt 101 f6 nyitotta meg és osztotta meg allaspontjat. A kérdgiv
kitoltése dnkéntes és anonim maédon tortént, valamint az adatok csak a diplomadolgozathoz
keriltek felhasznalasra.

Szandékosan nem fokuszdltam egyetlen korosztalyra vagy munkakorre a megkérdezés
alkalmaval, mert igy a feldolgozas soran dssze tudtam hasonlitani a kiilonb6z6 korcsoportok
és foglalkozastipusok eredményeit, melyeket kés6bbi fejezetben részletesebben bemutatok.

A kérdGiv elsé felében a kitolt6k demografiai adataikat (neme, kora, végzettsége,
foglalkoztatdsi formdja) a tovabbiakban pedig a munkahelyiikkel kapcsolatban, valamint a
munkahelyi 6sztonzési rendszerekkel kapcsolatos elégedettségre vonatkozé kérdéseket
tettem fel. A felmérés egyszeres és tobbszords valasztdst megjeldlendd, valamint skaldn
értékelendé kérdéseket tartalmaz, a pontosabb valaszok 6sszegy(ijtése végett.

A kérdGives eredményeket az SPSS program segitségével elemeztem, a harom
hipotézisemet pedig a Spearman féle rangkorrelacid és kereszttabla-elemzés révén
vizsgaltam, melynek eredményeit a kdvetkez6 fejezetben ismertetem.

6.1. Hipotéziseim

Az eredmények rész els6 felében az altalam felallitott hipotéziseimet fogom vizsgalni a
kitoltott kérdGiv alapjan, meggy6z6dve arrdl, hogy helyesek voltak-e ezen feltevések vagy
pedig az ellenkez6jiik igazolddik majd be a kitolték valaszai alapjan. A kérd8ivvel kapcsolatban

harom hipotézist allitottam fel:
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H1: Az 1995 utdn sziuletett munkavallalék szamdara nagyobb eséllyel hozzajarul a
rugalmas munkaidé a hatékonyabb munkavégzéshez, mint az 1960-1979 kozo6tt sziiletett
munkavallalok szamara.

H2: A nagy vallalatoknal (tobb mint 250 f6 foglalkoztatott) dolgozé munkavallalok
elégedettebbek a feletteslikt6l kapott visszajelzésekkel kapcsolatban, mint a mikro, kis vagy
kdzép vallalatoknal dolgozdk.

H3: Minél tobb ideje dolgozik a munkavallald, anndl elégedettebb az anyagi jellegl
juttatasaival.

A hipotézis vizsgalatokat és kiértékeléseket kdvetSen kilonb6z6 kapcsolatokat fogok
vizsgdlni a generaciok és kiilonbozé tényez6k kozott melyeket a hipotézis elemzéshez
hasonléan, diagramokkal fogok szemléltetni.

Az eredmények elemzése sordn a diagram készitésének alapja az, hogy 1-t6l 4-ig
valaszhattdk ki a dolgozdok, hogy a rugalmas munkaidé mennyire jarul hozza a
teljesitményiikhoz. A valaszok alapjan ezeket a pontszdmokat generacidkra bontva atlagoltam
és oszlop diagramot készitettem bel6liik, a vizudlis megjelenités érdekében. A késébbiekben

még szamos diagram lesz bemutatva ezen mddszer alapjan.
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7. Eredmények

Diplomadolgozatom ezen fejezete az el6z6 fejezetben ismertetett altalam készitett
kérddiv részletes kiértékelésérdl szél. Szamos kilonb6z6 kérdéskort vizsgaltam ebben a
kérdGivben, amelyek eredményeire magam is nagyon kivancsi leszek. A legérdekesebb
vizsgalati szempont véleményem szerint a generacidkhoz fog kapcsolédni, hogy vajon milyen
mértékl generdacios kilonbségek mutathatdak majd ki ezen kérddiv alapjan.

A kérd6iv demografiai adatokat tartalmazd részének elsé kérdése a sziiletési évre
vonatkozott, melyben generaciés csoportokra osztottam a vdlaszlehet6ségeket. A kitolték
31,7% szazaléka 1960 — 1979 kozott sziletett, 6k az X-generacidhoz tartoznak. Az 1980 — 1994
kozott sziletett munkavallaldok 24,8%-ot képviselnek a kitolt6k kozil, akik az Y-generaciét
erGsitik. A fennmaradd 43,6% pedig az 1995 utan szlletett, Z generacié tagjai, melyet aldbb a
diagram vizualisan is szemléltet.

8. abra: A sziiletési év eloszlasa

(Forrds: Sajdt szerkesztés, sajat kérddiv alapjdn)

1. Az On sziiletési éve:
101 vélasz

® 1960 - 1979 koz6tt
@ 1980 - 1994 kozott
1995 utan

A megkérdezettek kozott a nemek kozotti eloszlas a kovetkez6képp alakult; a férfiak
kitoltési hajlanddsaga joval alacsonyabb volt, csak 31%, a n6ké viszont jéval magasabb, 70%.
A kovetkez6 kérdésem a demografiai adataik vizsgalata soran a legmagasabb iskolai
végzettségikre iranyult, ahogy az aldbbi diagram is szemlélteti, 6 munkavallalé szakiskolai
vagy szakmunkasképz6 iskolai végzettséggel rendelkezik, 34 kitolté legmagasabb végzettsége
szakkdzépiskolai vagy gimndziumi és 61 munkavallalé rendelkezik féiskolai vagy egyetemi

diplomaval.
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9. abra: Munkavallalok legmagasabb iskolai végzettsége

(Forrds: Sajdt szerkesztés, sajat kérddiv alapjdn)

3. Az On legmagasabb iskolai végzettsége:

101 valasz

@ Szakiskola/ Szakmunkasképzd
@ Szakkodzépiskolail Gimnaziumi érettségi
Féiskola/ Egyetem

7.1. Hipotézis vizsgalatok

H1: Az 1995 utan sziletett munkavallalék szdmara nagyobb eséllyel hozzajarul a
rugalmas munkaidé a hatékonyabb munkavégzéshez, mint az 1960-1979 kozo6tt sziiletett
munkavallalok szamara.

Hipotézisem felallitdsdban jelent6s szerepet jatszott a hazdnkban jelenleg is
folyamatban |évé vallalati atalakulds miszerint a cégek egyre inkabb bevezetik az otthonrdél
vald munkavégzést és a rugalmas munkaid6t, mely valtozdsok felgyorsulasdhoz a COVID is
nagyban hozzajarult. Kiilonésen a nagy vallalatoknal egyre inkabb szempont a munkavallaldk
munka és maganélet egyensulydnak megteremtése (work-life balance), melyet kiilonb6z6
kampanyokkal, szlogenekkel, plakatokkal is prébalnak er@siteni, illetve manapsdag mar
allashirdetésekben is kiemelik. Mindezek miatt tartottam fontosnak és aktudlisnak ezen
hipotézis feldllitasat és vizsgalatat.

Ezen hipotézis vizsgalatahoz a Spearman féle rangkorrelacié alkalmazasat valasztottam,

mivel két ordindlis valtozdval rendelkezik a feltevésem.

32



1. tablazat: Els6 hipotézis eredménye SPSS rendszerben

(Forrds: SPSS program, sajdt elemzés alapjan)

Correlations

Az On szilletasi Rugalmas
BVE: munkaidd
Spearman's tho Az On sziletési éve: Correlation Coefficient 1,000 ,305"
Sig. (2-tailed) : o2
I+ 101 101
Rugalmas munkaidd Correlation Coefficient ,306" 1,000
Sig. (2-tailed) ooz :
I+ 101 101

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

A fenti tablazatban lathaté eredmény értelmezése a kdvetkez6; mivel a Sig. (2 tailed) vagyis p
(p= 0,002) kisebb, mint 0,05, ezért van statisztikailag igazolhaté (szignifikans) dsszefliggés a
két valtozdé kozott, tehdt a munkavallaldk életkora és a rugalmas munkaidé kozott van

Osszefliggés.

10. abra: Rugalmas munkaid6 hozzajarulasa a teljesitményhez

(Forrds: sajat kérddiv alapjdn, sajdat szerkesztés)

Rugalmas munkaido
40
35
3.0
25
2.0
1.5
1,0
0,5
0,0

Hozzajarulas mertéke

x Y i
Generaciok

A generdcidk kozotti kilonbség vizsgalatdhoz és szemléltetésére az 10. dbrat
készitettem. Ezen a diagramon az lathatd, hogy az egyes generdcidk atlagosan hany pontra

értékelték a rugalmas munkaid6 hozzajarulasat a hatékonyabb munkavégzéshez.
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Amint az leolvashaté: generaciordl generacidra né a hozzajarulds mértéke, amely az Y
(1980-1994) és Z (1995 utan) generaciok kozott jelentésen megugrik.

Koévetkez6 hipotézisem, melyet megvizsgaltam, az aldbbi:

H2: A nagy vallalatoknal (tobb mint 250 f6 foglalkoztatott) dolgozé munkavallalék
elégedettebbek a feletteslikt6l kapott visszajelzésekkel kapcsolatban, mint a mikro, kis vagy
kozép vallalatoknal dolgozdk.

Ezen hipotézisemet arra alapoztam, hogy a nagy, példaul multinaciondlis vallalatoknal
egyre tobb figyelmet fektetnek arra, hogy a felettesek ne fénokként viselkedjenek, hanem
vezet8k legyenek, akik folyamatosan nyomon koévetik a hozzdjuk tartozd beosztottak
tevékenységét és rendszeresen visszajeleznek nekik, valamint fejlesztik is 6ket az adott
terlilethez tartozé plusz szaktudas megadasaval.

2. tablazat: Masodik hipotézis eredménye SPSS rendszerben
(Forrds: SPSS program, sajdt elemzés alapjan)

Correlations

Mennyire
Az On elégedett &n a
munkahelye teljesitmeényéy
mely vallalati el kapcsolatos
mérethe visszajelzések
sorolhatd be az kel, melyet a
alabhiak kizol  felettesétdl kap

Spearman's rho Az On munkahelye mely Correlation Coefficient 1,000 ,209==
vallalati mérethe soralhatd

be az alabhiak kiziil Sig. (2-tailed) - 036
M 101 101

Mennyire elégedstt On a Correlation Coefficient 209" 1,000

teljesitményével

kapcsolatos Sig. (2-tailed) 036

visszajelzésekkel, melyet a

felettesetdl kap M 101 101

* Correlation is significant atthe 0.05 level (2-tailed).

A fenti tablazatban lathatd eredmény értelmezése a kdvetkezd:

Mivel a Sig. (2 tailed) vagyis p (p= 0,036) kisebb, mint 0,05, ezért van statisztikailag
igazolhat6 (szignifikans) dsszefliggés a két valtozo kozott.

Ahogy az a 11. dbran latszik, a kérddiv alapjan a hipotézis beigazolédottnak tekinthet6

ugyanis legnagyobb ardanyban a nagy vallaltok munkavallaléi vannak megelégedve a

felettesikt6l kapott visszajelzésekkel.
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11. abra: Felettestdl kapott visszajelzés hozzdjarulasa az elégedettséghez

777

(Forrds: sajat kérddiv alapjdn, sajdt szerkesztés)

Felettestol kapott visszajelzées

40
35
@
& 3.0
5
E 25
=]
‘@ 20
&
= 15
&
2 10
L
05
0,0
Mikro Kis Kiizép Nagy

Villalati méretek

A harmadik hipotézisem, melyet megvizsgaltam;

H3: Minél tébb ideje dolgozik a munkavadllalé, anndl elégedettebb az anyagi jellegl
juttatdsaival.

A harmadik és egyben utolsé hipotézisem feldllitasat arra alapoztam, hogy azon
munkavallaldk, akik akdr mar tobb évtizede dolgoznak kilonb6z6 cégeknél az esetleges
el6léptetéseik, illetve szamos évi akar 1-2 fizetésemelésiik soran jelentds alapbérre tettek
szert palyafutasuk soran.

3. tdblazat: Harmadik hipotézis eredménye SPSS rendszerben
(Forrds: SPSS program, sajdt elemzés alapjan)

Correlations

&n mennyire
elégedett a
munkahelye
) altal nyujtott
On hany éve anyagi
runkavallald elismeréshen
Spearman's tho  On hany éve munkavallald  Correlation Coefficient 1,000 -1582
Sig. (2-tailed) . 129
] 1M 101
an mennyire elégedett a Correlation Coefficient - 152 1,000
munkahelye altal nyojtott Sig. (2-tailed) 128

anyagi elismeréshen :
[+l 101 101
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A 12. dbran lathaté kiértékelés alapjan ezen hipotézis az el6z6ekhez képest nem
igazolddott be, ugyanis a hipotézissel ellentétben pont forditott kapcsolat van a kitélt6k kozott
az anyagi juttatdsokkal valé megelégedettség, illetve a ledolgozott munkaévek kdzo6tt.

12. abra: Anyagi juttatas hozzajaruldsanak mértéke a hatékonysaghoz

(Forrds: sajat kérddiv alapjdn, sajdt szerkesztés)

Anyagi juttatas

4.0
35
2
= 3.0
225
220
215
T 27
F10
“os
0,0
kevesebb mint 2 2-10 éve 11-20 éve 21 év folott
éve

Hany éve munkavallald

Osszegezve a hipotéziseket, az altalam felallitott harom hipotézisb8l kettét

aldtamasztott a kérdGivet kitoltSk véleménye.

7.2. A kérddGiv tovabbi elemzése

Ahogyan a hipotézis vizsgdlatok rész elején felvezettem, ezen vizsgalatokat kdvetéen
tovabbi kapcsolatokat fogok vizsgdlni a generdcidk és a kérdbiv kiilonb6z6 pontjai kdzott.

A generdcidk egymassal torténé dsszehasonlitdsa, személyes véleményem alapjan egy
nagyon izgalmas és aktuadlis téma, ugyanis gyakorlatilag szinte minden nap megjelené téma az
ember életében baratokkal-ismer6sokkel-kollégakkal torténd beszélgetések, cikkek olvasasa,
radio vagy podcastek hallgatdsa, televizid nézése soran a generaciok kdzotti egyre nagyobb
kiilonbség a felgyorsult vilagszintl fejlédésnek és ezen fejl6dés hétkdznapi életre gyakorolt
egyre jelent6sebb hatdsainak koszonheten.

Ezen mindennapi életre valdé kihatas jelentGsen befolydsolta a generaciok egyes
nézeteit, véleményét, hozzaallasat a munkahelyi kultirdhoz, illetve elvarasokhoz. Ettél is lesz

nagyon aktualis ez a rész, hogy egy véletlenszerlen 101 f6 altal kitoltott kérdbivbél az emlitett
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kilonbségek mennyire fognak majd jelentdsen kitlinni az egyes kiilonbozé tételekkel valé
Osszehasonlitas soran.
1. Generacidk elGrelépésének 6sztonzése
Els6 ilyen témakor az elérelépési lehetdség teljesitény noveld hatdsdnak vizsgalata lesz
(13. abra).

13. abra: El6relépési lehetbség hozzajaruldsa az elégedettséghez

(Forrds: sajat kérddiv alapjdn, sajdt szerkesztés)

Elorelépeési lehetoseg

L e
m = W e

2,0

Hozzajarulas mertéke

[ T e T
= W = W

Y z
Generaciok
Amint az az abrdardl leolvashatd, jelentGs kiilonbség van ezzel a kérdéssel kapcsolatban
a két idGsebb és a legfiatalabb generacid kozott. Ahogy szakirodalmi kutatdsom soran a
motivacio fejezetben bemutattam, a fiatalabb generdciéra egyre inkdbb az 6nmegvaldsitas, a
karrier és az ezekkel kapcsolatos el6relépés a hajtd erd. Ezt a helyzetet az is fokozza, hogy
jelenleg hazankban szamos Uj nagy beruhdzds érkezik multinaciondlis vallalatok altal,
amelynek koszénhet6en, ha valaki az elején belép, megnyilik az Ut a gyorsabb el6relépés felé.
2. Vezet6vel valod kapcsolat
A vezetGvel valé kapcsolatot vizsgdlva is azonos volt az elképzelésem az el6z6
kérdéskorhoz hasonléan. Véleményem szerint kiilonosen az idésebb generdcié esetében a
felettes és beosztott viszony sokkal inkabb fé6nok jellegl volt mintsem vezetd jellegl, amikor
a felettes nem csak szamonkéri, leszidja, megdorgdlja a beosztottat, hanem el6segiti annak
fejlédését.
Ahogyan mar beszéltem rdla, a jelenlegi helyzetben egyre inkdbb gyakoriva valik

kiilonosen a nagyobb cégeknél, hogy a vezets rendszeres elbeszélgetés tart a beosztottakkal,
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kiemelve azok jo oOtleteit, feladatmegolddsukat és prébalja fejleszteni is 6ket a jov6beni még
hatékonyabb és professziondlisabb munkavégzés érdekében.

A fiatalabb generacid mivel ebben a kdrnyezetben né fel ezaltal jobban is értékeli és
igényli az ilyen megbeszélések altali kozelebbi kapcsolat kialakuldsat, tovabba ez is fokozza az
el6z6 pontban is emlitett onmegvaldsitassal kapcsolatos térekvéseiket.

14. abra: VezetGvel vald kapcsolat hozzajaruldsa az elégedettséghez

(Forrds: sajat kérddiv alapjdn, sajat szerkesztés)

Vezetovel valo kapcsolat
4.0
3.5
3.0
25
2.0
1,5
1,0
0.5
0.0

Hozzajarulas mertéke

x Y z
Generaciok

Ahogyan az lathaté (14. dbra) magasan az 1995 utan sziiletetteket jobban motivalja az,

ha jo kapcsolatot apol a vezetGjével.
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3. Munkakoérnyezet
Munkakoérnyezet tekintetében is érdekes a kérdés a generaciok kozotti kilonbségek
terén.

15. abra: Munkakornyezet hozzajaruldsa az elégedettséghez

(Forrds: sajat kérddiv alapjdn, sajdt szerkesztés)

Munkakornyezet
4.0
15
3.0
2.5
2,0
1.5
1.0
0.5
0,0

Hozzajarulas mertéke

X Y Z
Generaciok

A 15. dbran lathatd mddon itt is az 1995 utani generacid az, akiknél leginkabb hozzajarul
a munkakornyezet a hatékonysagukhoz. A korabbi generacidk féleg a szocializmus alatt joval
puritdnabb koérnyezetben dolgoztak, mint az elmult 1-2 évtizedben munkaba all6 emberek, igy
6 szdmukra nyilvan valamilyen szinten meghatarozé, de jelentG6sen nem ez a tényez6 jarul
hozza az egyéni hatékonysagukhoz.

Tovabba ez is az elmult évtizedekre jellemz6 iranyzat, amely szintén a multinacionadlis
vallalatok megjelenésével van 6sszefliggésben, hogy a dolgozé jobban, otthonosabban érezze
magat a munkahelyén.

Irodaban dolgozé munkavallaldkra kiilondsen érvényes és érezheté ez, ugyanis nagyon
igyekeznek a cégek komfortossd tenni a munkakornyezetet, ugyanakkor fejletteb cégek
esetében a fizikai (pl. gyartdsori) munkasoknak is jéval jobb kériilményeik vannak, mint régen.
Manapsag mar monitorok mutatjak a pontos tennivaldkat, szerelési |épéseket, illetve nagy
hangsuly van a munkakdrnyezet ergondmiai kialakitasan is.

4. Anyagi elismerés
Az anyagi elismerés természetesen mindenki szamdra biztosan eléggé fels6bbrend(

helyen van egy munkahellyel kapcsolatban, mivel onnan kapja a fizetést, amelybél fenntartjak
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az emberek a csaladjukat és finanszirozzak a mindennapi kiadasaikat. Ebb6l adéddan kivancsi
voltam arra, hogy ezen kérdéskor tekintetében hogyan fognak alakulni majd a kitélték altal
kapott valaszok.

16. abra: Anyagi elismerés hozzajaruldsa az elégedettséghez

(Forrds: sajat kérddiv alapjdn, sajdt szerkesztés)

Anyagi elismereés
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Hozzajarulas merteke

Y z
Generaciok

Amint az a 16. dbrdn lathaté meglepé médon toronymagasan, 81,8%-kal nyert a
legfiatalabb generdcié mig a masik két generacidba tartozé emberek kb. hasonldéan értékelték
az anyagi elismerés hozzajarulasat a hatékonysagukhoz.

Meglatdsom szerint ennek egyik erés oka a mar jo parszor megemlitett 6nmegvaldsitas,
elégedettség mértéke az oka mivel a mai mar nagyon anyagiassa valt vildgban akar egy féleg
fiatalabb tarsasagon belil még versenyhelyzet, illetve ,men@ségi” tényez6 is lehet az, hogyha
valaki sokat keres.

Masik oka lehet pedig a koz0sségi médias platformokon t6ltott idejiik és ezen id6 alatt
megnézett tartalmak befolydsa a személyes életiikre. Ha valamilyen hires vagy ismertebb
emberen latnak valamilyen markdja ruhat, vagy reklamban parfiimot, vagy valamilyen
hasznalati eszkozt, akkor, ha 6k is megtudjak azt engedni maguknak, hogy megvegyék az
pillanatnyi nagy oromot jelent a szamukra és noveli az életiikkel valé megelégedettség

érzését.
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5. Otthoni munkavégzés

Az otthoni munkavégzés széleskorben valé elterjedése az utébbi par évben gyorsult fel
nagyon érezhet8en a vilagjarvany kitorése utan. A sok korlatozdas kozepette a vallalatok annak
érdekében, hogy munkavallaléik tovabbra is aktivan tudjanak dolgozni, szellemi munkat
végzlk esetén kénytelenek voltak legalabb részlegesen bevezetni az otthonrdl vald
munkavégzést, hogy ne egyszerre legyenek bent az iroddban a munkavallaléik nagy része,
kiilonosen nagy légter(i irodak esetében.

Az id&sebb generacidk szamara erre régen abszolut nem, vagy csak nagyon ritkan volt
lehet6ség, a legfiatalabb generacid tekintetében mar tobb helyen volt erre lehet6ség, de még
mindig nem volt hazankban annyira elterjedt. Am a széleskor(i bevezetés kdvetkeztében
kiilonosen a fiatalabb munkavdllalok esetében egyre nagyobb az igény az ilyen fajta
munkavégzésre legaldbb heti 1-2 nap keretében.

17. abra: Otthoni munkavégzés hozzajaruldsa az elégedettséghez

(Forrds: sajat kérddiv alapjdn, sajdt szerkesztés)
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Amint ez a 17. dbran is latszik itt is toronymagasan 63,6%-kal az 1995 utani generacid
vallja azt, hogy hozzajarul a hatékonysdgahoz, ha a munkahely lehet&séget biztosit az otthoni
munkavégzésre. A legidGsebb generacié pedig a varakozasoknak megfelel6en joval kisebb
aranyban 37,5% mondja ugyanezt.

A vdllalatok szamara nagy kihivast jelent ezen rendszer mikodtetése és szabdlyozasa
ugyanis, igy a dolgozdkat sokkal nehezebben tudjak nyomon kdvetni egy nap sordn, hogy a

munkaidejiik mennyi hanyadat toltik tényleges munkavégzéssel és nem az otthoni teend6ik
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elvégzésével. Az eredmény eddig még nagyon megosztd, vannak cégek, akik nem tapasztaltak
teljesitmény kiesést a munkavallaldik oldalardél, ugyanakkor vannak olyanok is, ahol olyannyira
nem valt be ennek a rendszernek az alkalmazdsa, hogy teljesen meg is szlintették azt.
Napokban megjelent hir szamos vilagvezeté vallalattal kapcsolatban, hogy teljesen
megsziintetik ezen lehetdséget és minden ilyen munkarendben dolgozé munkavallaléikat
visszahivjak az irodaba.

6. Dijak, kitintetések

Ezzel a kérdés korrel kapcsolatban, ismét egy kiilonosen érdekes témakorhoz érkeztlink
el, amellyel véleményem szerint jelent6s kiilonbséget tapasztalhatunk az egyes generacidk
kozott.

J6 par évtizeddel ezel6tt ez még hazankban nem volt ennyire gyakori, illetve nem volt
ekkora létjogosultsdga, azonban a nagy nyugati cégek megjelenésével mdra mar ez is egyre
inkabb megjelenik a mindennapi élet soran.

A multinacionalis nagyvallalatok a munkavallalok ezen igényeinek kielégitésére egyre
inkabb prébaljak behozni a kiilonb6z6 dijazasu eseményeket pl. hénap dolgozdja cim, vagy
egy nagyobb projekt utani elismerés.

18. abra: Dijak, kitlintetések hozzajaruldsa az elégedettséghez

(Forrds: sajat kérddiv alapjdn, sajdt szerkesztés)
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Ahogyan az a 18. dbran lathatd mig a két id6sebb generdcié nagyon kozel van egymashoz
a valaszok tekintetében, addig az 1995 utan sziletett generdcid majdnem masfélszer

fontosabbnak gondolja a dijak és kitlintetések hozzajarulasat a hatékonysagukhoz.
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Ez szamukra sokkal fontosabb, mint a régebbi munkavallaléknak és nagyon nagy
mértékben hozzdjarul az 6nmaguk altali megitélésik javuldsa érdekében, valamint az
Onmegvaldsitas érzetét is nagyban noveli.

7. Elégedettségi kérdGiv

A legutolsé elemzés az elégedettségi kérdGivre vonatkozik, amivel azt szerettem volna
felmérni, hogy mennyire népszerl és elterjedt ezen vélemény kutaté maddszer a kitoltk
munkahelyén.

A 19. dbra alapjan arra lehet kdvetkeztetni, hogy hazankban ez még kozel sem annyira
elterjedt dolog, ugyanis a valaszaddk mintegy tébb mint 60%-a nyilatkozta azt, hogy még

sosem talalkozott ilyennel vagy, hogy el6fordult mar, de rendszer nem lett bel6le.

19. dbra: Elégedettségi kérdGiv

177

(Forrds: sajat kérddiv alapjdn, sajdt szerkesztés)
101 vélasz

@ Igen, rendszeres idokozonkent
@ loen, van, de nem érzem a hatasat

Eldfordult mar, de nem lett beldls
rendszer

@ Mem, még nem talalkoztam ityennel

Itt is csakugy, mint mar jé par kérdéskor esetén, megitélésem szerint minél nagyobb
cégrél beszélink anndl inkdbb van jelen az elégedettségi kérdGiv. Valamint véleményem
szerint multinacionalis cégek esetén elterjedtebb is.

Ezen feltételezésemet vizsgalva készitettem egy analizist arra vonatkozdan, hogy vajon
azon valaszadodk, akik kdzepes vagy nagy cégnél dolgoznak, nagyobb aranyban talalkoztak-e
mar ilyen tipusu felmérésekkel, mint a mikro és kis vallalatoknal dolgozé munkavallalék vagy

sem.
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20. abra: Elégedettségi kérdGiv gyakorisaga

(Forrds: sajat kérddiv alapjdn, sajdt szerkesztés)
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Ahogyan az a 20. abrardl leolvashato, nagyon latvanyosan elklloniil két csoportba a
mikro és kis, illetve a kozép és nagy vallalatoknal dolgozék tapasztalata errél a témardl. Mig a
két kisebb vallalati méretbe sorolhatd kitolt6knek kevesebb mint 15%-a kap rendszeresen
ilyen felmérési lehet6séget, addig a két nagyobb véllalat tipusba tartozo kitélt6k majdnem 50-
50%-a nyilatkozott ugy, hogy rendszeresen tud kitolteni ilyen munkavallaléi elégedettséget
monitorozé kérddivet.

Sajat meglatasom az, hogy mindenképp fontos az ilyen elégedettségi felmérés a
munkahelyek részérél, ugyanis, ha még annak hatdsa rovid tavon nem is latszik, a dolgozdkban
pozitiv benyomast tehet annak érzete, hogy a vezet6ség kivancsi a céggel és a munkajukkal
vald megelégedettségiikre.

Sajnos ez itthon még nagyon gyerekcipbben jar, amint az el6z6 elemzésbdl is l1athato a
mikro és kis vallalatokndl gyakorlatilag csak nagyon minimalis cég esetében alkalmazzak,
tovabba ahol alkalmazzak ott sem biztos, hogy van is annak a munkavallalék részére érezhet6
hatdsa, vannak olyan esetek, ahol csak azért hoz létre ilyet a fels§ vezetés, hogy belehessen
mutatni, hogy naluk is van ilyen.

El6z6 bekezdésben ismertetett allaspontomat arra alapozom, hogy a valaszaddknak csak
mintegy kevesebb mint 18%-a mondta azt, hogy rendszeresen talalkozik ilyen kérd&ivvel és a

kitoltés utan nem csak elfelejtédik mindenki szdmadra, hanem érzi annak hatasait is.
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Véleményem szerint az idé el6rehaladtaval egyre tobb helyen fog ez a fajta
kdzvéleménykutatd kérd6iv megjelenni és egyre jobban figyelembe fogjak venni a cégek ezek
részletes kiértékelését, valamint a sokak szamdra negativumként megjelené pontoknak a
valamilyen szint( kijavitasat, fejlesztését, a munkavallaléi elégedettség javitdsa érdekében,
illetve ez mellett a versenytarsak hatdsara is, hogy lépést tudjanak tartani veliik és ne veszitsék
el a j6 munkavallaldikat.

Jelen dolgozatom eredmények részét ezzel a kérdGivemben is utolsdként szerepl6
kérdés kiértékelésével zarom. Ezen részben szamos kérdéskort vizsgdltam és elemeztem,
féként a generacidk dsszehasonlitasara kihegyezve az egyes témakorok soran. Erdekes volt
latni, hogy ezek a kiilonbségek milyen gyakran és milyen mértékben jelentek meg a kitolték
kozott.

Ezen kérdGivet nagyon hasznosnak és érdekesnek gondolom, a kérdések tobbségénél az
el6zetes feltételezéseim igazolddtak be, am voltak, ahol engem is meglepetésként ért az
eredmény. Ezen fejezetzaré gondolatokon felll, a kérdGivvel kapcsolatos részletes

kovetkeztetéseimet a kovetkezd fejezetben fogom ismertetni.
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8. Kovetkeztetések és javaslatok

Diplomadolgozatom eredményeinek bemutatdsa utan, ebben a fejezetben szeretném
ismertetni a kérddiv kiértékelése soran levont kovetkeztetéseket és a jovére irdnyuld
esetleges fejlesztési javaslatokat.

Az eredmények soran bemutatott sajat készités(i abrakon egyértelm(ien latszik, hogy a
generacidk kozott szamos kilonbség mutatkozik nagyjdbdl minden vizsgdlt kérdés
tekintetében. Ami szintén nagyon lathatd, hogy a két id6sebb (1960-1979 és 1980-1994)
generacidk tekintetében a kérdésekre adott valaszok alapjan van kiilonbség, dm nem annyira
jelentds. Meglatasom szerint, amit majd a kovetkez6kben részletesebben is lefogok irni, a f6
kiilonbség a technoldgiai fejlédéssel kapcsolatos. Az dltalanosabb témaknal maradva a
kiértékelt pontok vagy szazalékok alapjan alapvetGen hasonldan vélekednek a két generacid
tagjai, a kiilonbség par pont vagy par szdzalék volt altalaban.

Azonban, amikor mar olyan témakort vizsgdltam, ahol a technolégia is jelentGs szerepet
jatszott, mint példaul az otthoni munkavégzés, akkor mar koztlik is megjelent egy jelent&sebb
kildonbség.

Teljesen mas volt azonban a helyzet az 1995 utani és az 1980-1994 generacids csoportba
tartozo kitolték kozott. Mig az el6bb részletezett mddon a két idésebb generacio kozott féként
halvany kilonbségek voltak az esetek nagy tobbségében addig hozzajuk viszonyitva a
legfiatalabb generdcido mar teljesen mds valaszokat adott az egyes kérdésekre, a
diagramokbdk is latszik a Iényeges kiilonbség. Nagyon latvanyos az, hogy mennyire masképp
gondolkoznak ebben a generacidban dolgozdk és mennyire mas azon tényez6k sora is, amely
hozzajarul példaul a hatékonyabb munkavégzésiikhdz, mint a masik két generacié. Ennek f6
okaként a technolégiat tudom felhozni, ugyanis kordbban ezen fejl6dés sokkal lassabb volt a
vildgban, melynek hatdsara két generacid kozott nem volt akkora kiilonbség, mint manapsag,
ahol a két generacié mar teljesen mashogy, mas koriilmények kozott és mas eszkozok
befolyasa altal nevelkednek és merGben mas ingereket és impulzusokat kapnak, mint korabbi
generacidkban nevelkedett tarsaik. Mind magdanélet, mind a munka szempontjabdl ugyanugy
teljesen mas igényeik vannak, mas dolgok és mas mértékben befolyasoljdk a munkahelyi
teljesitménytiket, illetve ébresztenek bennik motivaciét vagy pedig hatnak rajuk 6sztonzéen.

Sajat tapasztalatom alapjan is kijelenthetem, hogy a Z generdciénal mar nem csak

hozzdjarul a rugalmas munkaidé a hatékonyabb munkavégzéshez, de mar egyre inkabb kezd
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feltétel lenni az allaskeresés soran. Ezen lehetGség biztositdsa pedig egyre nagyobb kihivast
jelent a cégeknek. Példaul mar gyartdstdmogatd irodas munkarend(l szakemberek
(gyartasvezet6k, folyamatmérnodkok, karbantartd mérndkok) szamara is egyre tobb helyen
teszik lehet6vé ezt a munkarendet, hogy |épést tudjanak tartani mas gyarakkal a munkaeré
megtartasa érdekében.

A masodik hipotézissel kapcsolatos kovetkeztetésem szerint fontos, hogy a
munkavallalok ne csak ritkan kapjanak direkt visszajelzést a felettesiikt6l, esetenként csak
akkor, amikor félreértenek vagy elrontanak valamit, hanem folyamatosan (adott esetben akar
heti rendszeresség(, rovid teljesitmény értékel6 elbeszélgetés soran), ezzel el6segitve a
fejlédésiket és az id6rél id6re torténd visszajelzések pozitiv hatasat. Mivel, ha valaki
rendszeresen, minél tobb feladataval kapcsolatban kap visszajelzést, akkor egyrészt
magabiztosabba vélik a pozicidjaban, illetve adott esetben még ha hibazik is, az a hiba nem
lesz olyan sulyos mintha a visszajelzés hidnydban huzamosabb ideig rosszul csinal valamit a
munkavallalé, ami esetleg mar csak valamilyen nagyobb volumen( dolog esetén derdil ki.

A kordbbi bekezdésben mar emlitett gyakori, fejleszté jellegli visszajelzés egyre
fontosabba valnak a fiatalabb generacié szamara. Ezen generacidéra altaldban véve
elmondhaté, hogy mar sokkal inkdbb igényli a visszajelzést és lehet6leg a minél slriibben
torténd visszajelzést gyakorlatilag mindennel kapcsolatban. Ok mar ugyanis ebben a nagyon
fejlett szamitastechnikai kornyezetben néttek fel, amelynek keretein belil a virtualis térben
gyakorlatilag mindenrdél azonnali visszajelzést kapnak és ez beleivddott az életiikbe.

A kutatds még atfogdbba tételéhez fejlesztési javaslatom a kiilonbo6z6 foglalkoztatasi
szférak vizsgdlata lenne. Jelen kutatas soran ezen a téren annyit kilonboztettem meg, hogy
szellemi vagy fizikai munkavallaldkrél beszéliink, am az is érdekes kérdéseket vetne fel, hogy
milyen és mennyire jelent6s kiilonbségek mutatkoznak példaul allami és maganszféraban
dolgozd munkavallaldk kozott az egyes kérdésekkel kapcsolatosan.

Véleményem szerint a generaciok kozotti kiilonbségek egy nagyon aktualis és 6sszetett
témakor a 21. szazadban, amely szamos kihivast ad a munkaltatéi szektornak is, mivel a
kiilonb6z6 cégeknek és azok vezet6iknek a csapat méretétdl figgden, de altaldban mind a
harom generacidés csoportba tartozd dolgozdkkal meg kell talalniuk a kdzoés hangot,
kommunikdaciot, tovabba a megfelel6 motivacids és 0Osztonzési lehetSségeket annak

érdekében, hogy az adott részleg és vallalat hatékonyan és eredményesen tudjon m(ikddni.

47



9. Osszefoglalas

Diplomadolgozatom els6 felében felvezetésképpen torténelmileg mutattam be az
emberi eréforrds menedzsment kialakuldasanak rovid torténetét a kezdetektdl fogva
napjainkig. Erdekes latni, hogy kialakuldsa milyen régre vezethetd vissza és hogy a térténelem
soran mennyit valtoztak az egyes eszkozei és formai.

A torténelmi attekintést kovetéen, dolgozatomat az irodalomkutatds résszel folytattam,
ahol hdarom f6é témakort vizsgaltam meg részletesen. Ezek koziil az elsé kett6 az 6sztonzés és
a motivacid nagyon szoros kapcsolatban all egymdssal, amely két f6 tényez6t sokan Gssze is
vonnak ez miatt, dm ha valaki kutatémunkat végez akkor részletesen lathatja, hogy mennyi
gyakorlati kiilonbség all emogott a két sz6 kdzott. Mig a motivacid a kiilsé impulzusok benniink
elinduld és kialakuld folyamatokat jelenti, amely id6vel majd hosszabb tdvd motivaciot ébreszt
benniink, addig az 6sztdénzés azt jelenti, hogy mdsok hogyan, milyen eszkdzokkel és milyen
mértékben tudnak minket pillanatnyilag vagy relative révid tavon 0sztondzni. A motivacio
tekintetében a tartalom és folyamatelméleteket vizsgdltam, majd a modernebb
megkozelitésl elveket vettem sorra, mint példaul a motivacio 3.0 vagy a 9M. Az 6sztonzést
vizsgalo témakor sordn pedig az 6sztonzésmenedzsment altal az egyénekre 6sztonzéen hatd
tényez6k hosszu sorat vizsgaltam meg.

Ezeket kbvetben a masik fejezet a kutatdmunkamon beliil a generdcidkra vonatkozott.
Itt ismertettem a kiilonb6z6 generdcidk jellemzGit kilonos tekintettel azokat, akiket a
kérd6ivemmel megszélitottam. Bemutattam a kilonb6z6 nehézségeket is a kilonb6zé
generacidkkal kapcsolatban, illetve az igényeiket, elvarasaikat, amelyekben kilonbdznek
egymastol.

Az irodalomkutatast kovet6en a kérdGivem bemutatdsa majd részletes elemzése
kovetkezett. Szerencsére a kérdGivet kitolt6k nagyon vegyes képet mutattak sok kardinalis
elem tekintetében. Itt arra gondolok, hogy nagyon szépen megoszlottak a kitdlték generacidk,
ledolgozott munkaévek és a vallalat méret szerinti tipus kdzott. Ennek kdszonhetben a kérdGiv
elemzése jol elvégezhet6 volt, mivel volt megfelel6 0Osszehasonlitasi alap, melynek
koszonhet6en a kiilonbségek is latvanyosan kimutathatdéak voltak az egyes vizsgdlati
szempontokon beliil.

Szamos érdekes és ugyancsak meglep6 eredmény sziletett féként a kilonb6z6

generacidk véleményének és gondolkoddsanak az 0sszehasonlitdsabdl adoddan, amelyeket
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részletesen kiértékeltem és személyes meglatasomat, véleményemet is hozzafliztem ezekhez
magyarazatként.

A kiértékelés végezetéiil levontam a kérddivbdl és annak elemzésébdl szamomra kapott
kovetkeztetéseket, valamint fejlesztési javaslatokat is eszkozoltem, amelyekkel még
részletesebb képet lehetne kapni a vizsgalt f6 témakorrel, a generacidk kozotti eltérésekkel
kapcsolatban.

Ezen témakor abszolut nagyon aktualis a 21. szdzadban, a bemutatott munkdm soran én
is szamos Uj ismerettel gazdagodtam. Ebbél adéddan ugyancsak nagy létjogosultsaga van még
tovabbi a téma tovabbi vizsgalatanak, plusz szempontok bevonasaval, illetve nagyobb kitoltGi

csoporttal.
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12.Mellékletek

KérdGiv:

Kedves Kitoltd!

Dajka Petra vagyok, a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mesterszakos hallgatéja és
diplomadolgozatomban a munkahelyi 0sztonzési lehet&ségeket vizsgalom generdcids
kiilonbségek tekintetében.

A kérdGiv kitoltése teljesen anonim moddon torténik és az adatokat csak a
diplomadolgozatomban keriilnek felhasznalasra.

A kérddiv kitoltése maximum 10 percet vesz igénybe.

K&szonodm szépen, hogy valaszaival hozzajarul diplomadolgozatom elkésziiléséhez!

1. Az On sziiletési éve:
e 1960-1979 kozott
e 1980 -1994 kozott
e 1995 utan

2. Az On neme:

e NG
o Férfi

3. Az On legmagasabb iskolai végzettsége:
e Szakiskola/ Szakmunkasképzé
e Szakkozépiskolai/ Gimnaziumi érettségi

e FGiskola/Egyetem
4. Az On foglalkoztatési formaja:

e Szellemi foglalkozasu

e Fizikai munkat végz6
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5. On hany éve munkavallalg?

kevesebb mint 2 éve
2-10
11-20

21 folott

6. Az On munkahelye mely véllalati méretbe sorolhaté be az alabbiak kézil?

mikro (kevesebb mint 10 foglalkoztatott f6)
kis (kevesebb mint 50 foglalkoztatott f6)
kozép (kevesebb mint 250 foglalkoztatott f6)

nagy (tobb mint 250 foglalkoztatott f6)

7. Kérem az alabb felsorolt 6sztonzési formakat allitsa sorrendbe, aszerint, hogy mennyire

jarulnak hozza az 6n hatékonyabb munkavégzéséhez. Kérem a valaszat 1-t6l 4-ig terjed6

skalan értékelje.

1 — egyaltalan nem jarul hozza
2 —inkdbb nem jarul hozzd
3 — inkdbb hozzajarul

4 — teljes mértékben hozzajarul

Fejl6dési lehet6ség

J6 egylittmikodés a munkatdrsakkal, munkatarsi kapcsolat

Jé kapcsolat a vezetGvel, megfelel6 vezetdi stilus

Anyagi elismerés (pl.: fizetés, juttatds, bénusz)

Egyéb juttatdsok pénzbeli formaban (pl.: albérlet tamogatas, SZEP)
Rugalmas munkaid6

Otthonrdl valdo munkavégzés lehetfsége

El6relépési lehet6ségek

Szobeli elismerés

Dijak, kitlintetések

Megfelel6 munkakdrnyezet
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e Hosszu tavu biztos munkalehetGség

e A cég presztizse, megitélése

8. Mennyire elégedett On a teljesitményével kapcsolatos visszajelzésekkel, melyet a
felettesétdl kap?

e egyadltalan nem elégedett

e nem elégedett

o elégedett

e nagyon elégedett

9. On milyen jellegi visszajelzést kap felettesétél altalaban teljesitményével kapcsolatban?

e pozitiv visszajelzést, dicséretet

negativ visszajelzést, kritikat

pozitiv és negativ visszajelzést egyarant

semmilyen visszajelzést nem szoktam kapni

10. On mennyire elégedett a munkahelye altal nyujtott anyagi elismerésben?
e egyadltalan nem elégedett
e nem elégedett
o elégedett

e nagyon elégedett

11. On szerint megfelel6 nem anyagi — erkélcsi jellegi elismerésben részesiil a
munkahelyén?

e egyaltaldan nem megfelel6

e nem megfelel6

o megfelel6

e nagyon megfeleld
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12. On mely két tényezd miatt véltana leginkdabb munkahelyet? Maximum két valasz
megjelolése lehetséges.

® magasabb fizetés

e jobb munkak6z6sség

e jobb munkakornyezet

o elbrelépési lehetbség

o felettes személye

e (] kihivasok

e egyéb:

13. Jellemz8-e az On munkahelyén az elégedettségi felmérés (pl. kérdiv)?
e igen, rendszeres id6kozonként
e igen, van, de nem érzem a hatdsat
e el|6fordult mar, de nem lett belSle rendszer

e nem, még nem taldlkoztam ilyennel

59



NYILATKOZAT

a diplomadolgozat nyilvanos hozzaférésérgl és eredetiségérol

A hallgaté neve: Dajka Petra

A Hallgaté Neptun kdédja: VSEABH

A dolgozat cime: Osztdnzési formak a szervezeti gyakorlatban

A megjelenés éve: 2024

A konzulens intézetének neve: Agrar- és Elelmiszergazdasagi Intézet

A konzulens tanszékének a neve: Agrarmenedzsment és Vezetéstudomanyi Tanszék

Kijelentem, hogy az altalam benyujtott diplomadolgozat egyéni, eredeti jellegd, sajat szellemi
alkotasom. Azon részeket, melyeket mas szerz6k munkajabél vettem &t, egyértelmiien
megjeldltem, és az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valétlant allitottam, tudomasul veszem, hogy a zarévizsga-bizottsag a
zarovizsgabol kizar és a zarévizsgat csak Uj dolgozat készitése utan tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nyomtatasat
engedélyezem.

Tudomdasul veszem, hogy az &ltalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotas
felhasznaldsara, hasznositasira a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori
szellemitulajdon-kezelési szabalyzatdban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomadsul veszem, hogy dolgozatom elektronikus véltozata feltéltésre keriil a Magyar Agrar-
és Elettudomanyi Egyetem MATER Hallgatoi Dolgozatok repozitoriumaba. Tudomasul veszem,
hogy a megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kdvetben

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benydjtasatdl szamitott 5 év eltelte utan
nyilvanosan elérhetd és keresheté lesz az Egyetem MATER Hallgat6i Dolgozatok
repozitoriumaban.

Kelt: 2040 év__ 10 hé 20 nap

Hallgaté alairasa




NYILATKOZAT

Dajka Petra (hallgaté Neptun azonositdja: VSEABH) konzulenseként nyilatkozom arrdl, hogy a
diplomadolgozatot &attekintettem, a hallgatét az irodalmi forrasok korrekt kezelésének
kdvetelményeirdl, jogi és etikai szabdlyairdl tajékoztattam.

A diplomadolgozatot a zardvizsgan térténd védésre javaslom / nem javaslom?.

A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen nem*?

N Oh—_

Dr. Toth Katalin
bels6é konzulens

Kelt: 2024. oktober 30.

L A megfelel6 aldhtzandd.
2 A megfelel$ aldhuzandd.



