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1. Bevezetes ¢€s celkitlizések

Diplomadolgozatomat a ,,Motivacio és 0sztonzés a vallalati szféraban” témakorében irom.
Szdmomra sokat jelent ez a téma, mivel napjainkban a munkahelyi motivacio és Osztonzés
minden kordbbinél nagyobb jelentdséggel bir. Ahogy mindenki mast is, engem is érint és nagy
sziikségét érzem annak, hogy nagyobb hangsulyt fektessen minden munkaltaté a motivaciora
és Osztonzésre egy személyre szabottabb formaban. A folyamatos gazdasagi és tarsadalmi
kornyezet atalakulédsa, a generacios kiilonbségek, ezen feliil a munkavallaléi elvarasok mentén
a megfeleld0 motivacios stratégia kialakitdsa ma mdar kulcsfontossagi. Nemcsak a
munkavallalok érdeke, hogy munkdjukban motivaltak legyenek és elvégezzék feladataikat a
lehetd legjobb modon, hanem a cégé is. A cégek esetében a vallalti siker szempontjabol
elengedhetetlen, hiszen megfeleld 0sztonzd eszko6zok alkalmazasaval a munkavallalok
teljesitményét, hosszitavon pedig az elkotelezodésiiket ndvelhetik. Mindez pedig hozzajarul a
vallalat hosszutava sikerességéhez €s vonzdbba teszi a munkaerdpiacon, mint munkaltato.
Mindezek mellett fontos azt is kihangsulyozni, hogy a hagyomédnyos motivacids eszk6zok
onmagukban, mar nem elegendéek. Ennek oka az, hogy folyamatos gazdasagi kihivasoknak

vagyunk kitéve, a digitalizaci6 folyamatosan teret nyer és a munkaerdpiaci trendek is valtoznak.

1.1. Kutatas célja
A kutatasaimnak megfeleld alapot biztosit a jelenlegi munkahelyem a Penny Market Kft.
(tovabbiakban PENNY), amely egy kiskereskedelmi cég. Diplomadolgozatom célja feltarni a
PENNY esetében, hogy milyen motivacios és 0sztonzd eszkozok jarulhatnak hozza a
hatékonyabb teljesitményhez, ¢és milyen tényezOk befolydsoljdk ezek sikerességét.
Megvizsgalom, hogy milyen kiilonbségek fedezhetdek fel a generacidk kozott. Ezen feliil pedig
vezetOk interjuztatdsaval feltirom, hogy mely vezetd milyen vezetési stilust és motivacios
eszkozoket alkalmaz, amelynek fliggvényében feltarhatom, hogy a kiilonbozd tipusu vezetdk
ala tartoz6 személyek milyennek érzik motivacidjukat. A kdvetkezokben pedig 4t is tekintem

hipotéziseimet és azok alapjara teszek utalast, amelyeket a szakirodalmi részben kis is fejtek.

1.2. Kutatasi kérdések
Kutatdsomban tobb kérdésre is valaszt keresek, amely nem csak a motivacios elemeket kutatja,
hanem a generaciokat is bevonja. Sok esetben a tarsadalom kiilonb6z6 sztereotipiakat fogalmaz
meg a generaciokrdl, ahogy ez a munkavildgaban sincsen masképp, igy valamilyen szintii
érintettség miatt is az elsé kutatdsi kérdésem: ,,Mely motivacids tényezOk hatnak a

legerdsebben a Z generaciés munkavallalokra?”. A kovetkez6 kutatasi kérdésem: ,,A higiénés



tényezOk erdsebben csokkentik az elégedettséget, mint a motivatorok hianya, kiilondsen az
iddsebb generacioknal?”. Ennek a kérdésnek az alap gondolata az volt, hogy véleményem
szerint a vezetok bevethetnek jobbnal jobb motivacids eszkozoket, de sokkal fontosabb, hogy
megfeleld bért kapjanak a dolgozok és mindezt egy olyan kdrnyezetben végezhessék, ahol jol
érzik magukat. Végiil pedig az érzelmi intelligencidjanak témajat is fontosnak éreztem ebben a
kutatasban. Ugy gondolom egy vezetdnek fontos, hogy magas érzelmi intelligencidja legyen,
mivel szdmos dologra hatassal van. Példaul pozitiv megerdsitéssel nagy mértékben
befolyasolhatja a dolgozdkat, igy erre épitettem fel a kutatdsi kérdésem is: ,,Az érzelmi
intelligenciaban erds vezetdk csapata magasabb szintii pozitiv megerdsitést tapasztal, mint az
alacsony El-vel rendelkezd vezetoknél?”. Mindezeket egy-egy hipotézis felallitasa utan, majd

ezek vizsgalataval szeretném megvalaszolni.

1.3. Hipotézisek bemutatasa
A dolgozat célja, hogy gyakorlati oldalrdl is megvizsgidlja az elméleti attekintés soran
bemutatott motivacidés megkdzelitéseket. Ennek érdekében négy hipotézist fogalmaztam meg,
melyek empirikus vizsgalatit a Penny Market Kft. kozponti munkavallaléinak korében
tervezem elvégezni. Az alabbiakban ezek rovid elméleti megalapozasa olvashatd, amely
részletes képet add a hipotézis vizsgalatahoz:

1. Hipotézis:

e A Penny Market Kft. kozponti dolgozoi esetében az elismerés személyre szabott formai,
kiilonosen az elismerd szavak és mindségi id6 nagyobb motivacios hatassal birnak a Z
generdcios munkavallalokra, mint az egységes, mindenki szamara azonos modon
alkalmazott jutalmazasi eszk6zok.

A munkahelyi elismerés jelentdsége az utobbi években 1) megvilagitasba keriilt, kiilondsen a
fiatalabb generaciok elvarasainak és értékrendjének valtozasa miatt. Gary Chapman és Paul
White ,,A munkahelyi elismerés 5 nyelve” elmélete hangstlyozza, hogy az elismerés akkor fejti
ki igazén hatdsat, ha a munkavallalo személyes preferencidival 6sszhangban torténik. Példaul
egyeseket inkabb az elismerd szavak motivalnak, mig méasokat a mindségi id6 vagy a gyakorlati
segitségnyujtas. A késdbbiekben részletesen be is mutatom a modell f6 elemeit, valamint azok

kapcsolodasat a Z generacid sajatossagaihoz. (Csenge, 2019.), (Repka, 2022.)

2. Hipotézis:
e A Penny Market Kft. kdzponti munkavallaléi esetében a higiénés tényezok (pl. fizetés,
munkakoriilmények) elégedettség csokkentd hatasa erdsebb, mint a motivatorok hidnya,

kiilondsen az id6sebb generaciok esetében.



Amely azért egy érdekes téma, mivel a munkahelyi elégedettség ¢s a motivacid kozotti
kiilonbségtételhez az egyik legismertebb tdmpontot Herzberg kétfaktoros elmélete adja. Az
elmélet szerint a higiénés tényezok, mint a fizetés, munkakoriilmények, vezetdi stilus hianya
elégedetlenséget okoz, viszont onmagukban nem elegenddek a motivacio fenntartasdhoz.
Ugyanakkor ezek megléte kiemelten fontos lehet az iddsebb generaciok szamara, akik
stabilitasra ¢és kiszamithatosagra torekednek. A dolgozat késébbi részében részletesen
bemutatom Herzberg modelljét ¢és annak gyakorlati alkalmazhatosagat a generacids
sajatossagok fényében. (Armstrong & Taylor, 2020.), (Paczari, 2017.), (Székely, Naarné Toth,
& Erdeiné Késmarki-Gally, 2023)

Végiil pedig az utols6 hipotézisem:

3. Hipotézis:

e Az érzelmi intelligencidban erds vezetok (Penny Market Kft. kozponti vezetok) altal
vezetett csapatok tagjai magasabb szintli pozitiv megerdsitéssel valé motivalasrol
szamolnak be, mint azok, akik autokratikus, alacsony érzelmi intelligenciaju vezetd alatt
dolgoznak.

A vezetdi hatékonysag egyik kulcstényezdje a vezetd érzelmi intelligenciaja. Daniel Goleman
modellje alapjan az empatia, az 6nszabalyozas, a motivacid €s a szocialis készségek nemcsak a
vezetdi miikodés szinvonalat, hanem a beosztottak motivaltsagat és elégedettségét is alapvetden
befolyasoljak. Kiilondsen fontos ez azokban a csapatokban, ahol a pszicholdgiai biztonsag és a
kolesonds bizalom alapvetd értékként jelenik meg. A dolgozatban részletesen kitérek Goleman
modelljére és annak hatasara a szervezeti motivacios légkorre. (Payer, 2020; Drosztmér, 2021;
Filep, 2025.)

A témam megalapozasa, indoklasa, jelenlegi helyzetére €s a hipotézisek ismertetése utan pedig

ratérek a dolgozatom egyik f6 szakaszara a szakirodalmi részre.



2. Szakirodalmi attekintés

2.1. Motivacio €s 0sztonzes
A Dbevezetésem utan elsddlegesen szeretném tisztazni magat a motivacid és 0Osztonzés
ketté kozott. gy megvizsgalom a kovetkezd alfejezetekben azt, hogy mi is a kiilonbség a két

fogalom kozott.

2.1.1. Motivacio

A motivacio olyan 0sszetett, tobb tényezd altal befolyasolt belso és kiilso erd, amely az egyén
viselkedését és cselekedeteit Osztonzi egy adott cél elérése érdekében. Ezek a hajtderdk
biztositjak, hogy az egyén ne csak megkezdje, hanem fenn is tartsa a tevékenységét, mikdzben
a cselekvés irdanyat és intenzitasat is meghatarozzak. (Mészaros & Csiszarik-Kocsir, 2025.)
Tehat a motivacio az egyén hajtoereje, amely cselekvésre 0sztonzi, ami lehet tudatos vagy
tudattalan és kiilonb6z0 tényezdk befolyasoljak, mint példaul a sziikségletek, vagyak, értékek
¢és célok. (Székely, Naarné¢ Toth, & Erdeiné Késmarki-Gally, 2023) Ennek fliggvényében
elmondhatjuk, hogy eredhet belsd indittatasbol, amelyet belsd, azaz intrinzik motivacionak
hivunk. Ebben az esetben az egyén szamara maga a tevékenység valik értékess¢, dromforrassa
¢s a cselekvés belso elégedettséget eredményez. Munkakornyezetben ez a fajta belsé motivacio
olyan tényezOkben nyilvanulhat meg, mint a szakmai fejlédés iranti igény, a kihivast jelentd
feladatok megoldasabol fakado sikerélmény, a kreativitds kibontakoztatdsanak lehetdsége,
valamint az a tudat, hogy a munkavégzésnek értelme €s haszna van. Ezek a tényezOk hosszu
tavon eldsegitik az elkotelezOdést és a teljesitmény fenntartasat. Masrészrdl pedig eredhet kiilsé
indittatasbol, amit pedig kiilsé, azaz extrinzik motivacionak neveziink. Ebben az esetben a
cselekvés mozgatorugdja nem maga a tevékenység 6rome, hanem az érte kapott jutalom,
elismerés vagy anyagi 0sztonz0. A munka vilagaban ezek az extrinzik tényezok tobbek kozott
a pénzbeli juttatisok, bonuszok, eldléptetések, valamint a vezetdi visszajelzések és kiilsd
elismerések formajaban jelenhetnek meg. Bar ezek rovid tdvon hatékonyan 6sztondzhetik a
teljesitményt, hosszl tdvon csak akkor eredményeznek tartos elkotelezddést, ha kiegésziilnek
belsé motivacids elemekkel is. (Mészaros & Csiszarik-Kocsir, 2025.)

A bels6 motivacio modern megkozelitésében Daniel H. Pinket is sziikséges megemlitenem. A
miivében azt hangsulyozza, hogy a hosszl tdvon fenntarthato teljesitményt és elkotelezddést
nem a kiilsd jutalmak, hanem harom alapvetd belsd tényezd biztositja. Ez a hdrom tényez0 az
autonomy-autonomia, a mastery-fejlédés €s a purpose-cél. Az autondmia azt foglalja magaban,

hogy az egyén maga dont a munkaja modjarol, idejérdl és eszkdzeirdl. Mig a fejlddés, tanulas



¢s a kompetencia iranti vagyat fejezi ki. A cél pedig a munkaban rejl6 értelem és tarsadalmi
hasznossag fontossadgat hangsulyozza. A modern munkahelyeken azok a szervezetek képesek
tartds motivacidt és innovaciot fenntartani, amelyek nem kizarélag jutalmazassal probaljak
0sztondzni munkavallaloikat, hanem teret adnak az onallésagnak és fejlédésnek is. (Pink,
2009.)

Tobb szakirodalom vitatja, hogy a kiilsé 6sztonzék mennyire hatékonyak. Egyszeri jutalom
vagy béremelés, nem elegendd a tartés motivacidé fenntartasdhoz, folyamatosan sziikséges
biztositani szamukra ezeket. Valdjaban a bels0 motivatorok hatasa kitartobb és sikeresebb,
viszont mindez nagyban fligg az egyéntdl. Mivel az egyén céljairdl és torekvéseirdl szol maga
a motivacio, igy nem valos az a hiedelem, ami azt mondja ki, hogy ez a szervezeti célok
megvalositdsdnak hajlanddsaga a motivaltsag. Inkabb arro6l szol, hogy oly moédon motivaljak a
vezetdk a beosztottjaikat, hogy azokat a szervezeti célokhoz lehessen kotni, ami pedig ezeknek
a megvalositdsat mozditja eldre. Sok esetben ugy értelmezziik a motivaciot, mint egy
tulajdonsagot, ami nem helyes, hiszen a motivacid nem tekintheté allando, stabil
személyiségvonasnak, hanem sokkal inkébb egy dinamikus, valtozo jelenségnek, ami fiigg az
adott helyzettdl, idOponttdl és a személy aktudlis helyzetétdl. Ezen feliil nem csak a
motivaciotol fligg a szervezet teljesitménye, hanem egyéb mas befolyasold tényez6 is hat ra
viszont, ha attekintjiik azt, hogy milyen szerepe van a szervezeten belill az egyén
motivaltsaganak, akkor mondhatjuk azt, hogy hajland6 az egyén a szervezeti célokra elérésére
eréfeszitéseket tenni, az egyéni sziikségleteinek kielégitésével parhuzamban. (Bakacsi, A
szervezeti magatartés alapjai, 2015.)

Az alap definiciot tisztdzva ki kell emelnek, hogy a motivacié nem pusztan belsé hajtoerd,
hanem a kornyezet és a személyiség kolcsonhatasa is. Igy a szervezeti struktura, kultira és a
vezetdi magatartas is jelentdsen befolydsolja a motivaciot. Mindemellett az intrinzik és
extrinzik motivacid sok esetben valdban tartdosabbak, viszont bizonyos helyzetekben az
extrinzik motivacié rovid tdvon is rendkiviil hatékony lehet. Példaul célorientalt projektek
esetén nagyon jol alkalmazhaté. Igy a szakirodalmakat tekintetbe véve sok esetben inkabb az

belsé motivaciokat emelik ki ezaltal alulértékelve a kiilsé motivacids eszkdzok szerepét.

2.1.2. Osztdnzés
A kovetkezd nagy fogalom az 0sztonzés. Sokan szinonimaként hasznaljak az 0sztonzést és a
motivaciot, ami valoban szorosan Osszefligg, de van kiilonbség a ketté kozott. Ebben a
fejezetben arra térek ki, hogy mi is azaz 6sztonzés és mi a kiilonbség a két definicié kozott. Mig

a motivacid egy belsd késztetés, addig az dsztdnzés egy kiilsd befolyasolas. Osztondzni kiilsd



eszkozok, modszerek alkalmazésaval lehet, amelynek célja, hogy a munkavallalok
viselkedését, teljesitményét a szervezet céljaival 6sszhangban befolyasolja. Ilyen §sztonzok
lehetnek mar a motivacio esetén is emlitett bonuszok, jutalmak, tehat anyagi 6sztonzok. Melyek
kozvetlen és konnyen mérhetden hatnak a magatartasra, viszont csak rovid tdvon van hatasuk.
Ezen felill lehetnek nem anyagi 0sztonzok is, mint kiillonbozd elismerési és megbecsiilési
formak példaul eldléptetés, elismerés, dicséret. Amivel mar tartdsabb hatdst lehet elérni a belsd
motivaciora. Tehat valdjaban az 0sztonzés nem magéat a motivaciot jelenti, hanem olyan
eszk0zok Osszességét, amelyeken keresztlil a vezetés hatni szeretne a munkatarsak belso
késztetéseire. Az 0sztonzés abban az esetben eredményes, ha a szervezet nem csak 0sztonzo
rendszerek bevezetésén dolgozik, hanem atgondoltan és tudatosan probélja a munkatarsak
pszichologiai igényeihez és a vallalati kultirahoz illeszteni. (Mohdcsi, 2015.)

A szakirodalommal teljes mértékben egyetértek, hogy az 6sztonzés hatékonysaga a szervezet
kultardjahoz valo illeszkedéstdl fiigg. Viszont az 0sztonzd rendszerek gyakran tulsdgosan
mechanikusak és figyelmen kiviil hagyjak az egyéni kiilonbségeket. Igy elmondhaté, hogy
Osztonzés Onmagaban nem garantdl motivaciot, elengedhetetlen, hogy azokat a vezetdk

személyre szablyak és ennek megfelelden alkalmazzak.

2.2. Motivacios elméletek
A motivaciora szamos elmélet sziiletett. Ezek az elméletek mind valamilyen megkozelitésbol
vizsgaljak a motivaciot. [lyen megkdzelitések példaul az evolucios, bioldgiai megkozelitések,
valamint az emberi sziikségletek elmélete. Motivacios elméletek kozé sorolhatjuk a hedonista
elméleteket, a drive-elméleteket, a tanuldselméleteket és a kognitiv elméleteket is. Ezeket az

elméleteket a kovetkezokben roviden attekintem.

2.2.1. Hedonista elméletek
Eloszor is egy korai elméletre szeretnék hangsulyt fektetni. A motivacios elméletek
torténetében az egyik legkorabbi megkozelités a hedonista elmélet, amely szerint az emberek
cselekedeteit alapvetéen a kellemes élmények keresése és a fajdalom elkeriilése vezérli. A
pszichologiai hedonizmus elemélete szerint minden emberi viselkedés a kellemes élmények
megszerzeésére ¢s a fajdalom elkeriilésére irdnyul, mind tudatos, mind tudattalan szinten. (Van

Halem, Van Roekel, & Denissen, 2024.)

2.2.2. Drive-elméletek
A drive-elmélet szerint, sziikségletek kialakuldsa motivalja a cselekedettre az egyéneket. Ez a

drive arra 0sztonzi a személyt, hogy cskkentse a fesziiltséget €s adott esetben a fiziologiai



egyensulyt helyreallitsa. Az elmélet alapjan elmondhato, hogy ezek a sziikségletek a fiziologiai
egyensuly felboruldsa miatt alakulnak ki. Viszont valdjdban ez nem csak ebben az esetben
torténhet, hiszen vannak olyan esetek, mikor az egyensuly felborul, mégsem késztet vagy
motival cselekedetekre. (Olah, Pszicholdgiai alapismeretek, 2006)

A drive-elméletek, mint a korabban emlitett hedonista elméletekrdl is elmondhat6, hogy
mindkettd figyelmen kiviil hagyja a kognitiv és szocialis tényezdket, amelyek véleményem

szerint elengedhetetlen tényezok.

2.2.3. Tanulaselmeletek
A tanuldselméleteknek is nagy szerepe van a motivacidban, mivel gy vélik, hogy a motivacids-
elméletek alapjaul a tanulaselméleti megkozelitések szolgalnak. Megkiilonboztethetiink a

tanuldselméleteken beliil behaviorista, kognitiv és konstruktivista tanulaselméleteket.

2.2.3.1. Behaviorista elméletek

A behaviorista elméletek nem veszik figyelembe a belso lelki folyamatokat, inkabb mérheto és
megfigyelhetd viselkedésre fokuszalnak. Az elmélet szerint minden viselkedést a kiilsd

kornyezet befolyasol és az ezaltali 6sztondk szerint viselkediink. Ilyen elméletek a kovetkezok:

Watson tanulaselmélete: Ez az elmélet szerint az emberek tanuldsa az Osszetett kiilsd
kornyezeti ingerek és a valaszok kozotti kapcsolaton alapul. Igy elmondhat6, hogy a pozitiv
¢és a negativ megerdsités kiemelkedd szerepet kap a viselkedés formalasaban. (Olah, 2006)
De hogyan is kapcsolhaté ez a munkahelyi motivaciohoz? Egészen szorosan hozza
kapcsolhat6, hiszen a dicséret és elismerés adott esetben a biintetés és kovetkezmények
mind érkezhetnek a felettesiinkté]. Eppugy, mint a visszajelzés és korrekcio is. A dicsérettel
motivalhatéak az alkalmazottak, mivel ez egy pozitiv megerdsités, amely utan a
munkavallalo torekedhet arra, hogy a tovabbiakban is igy végezze a munkédjat. Ezek a
munkateljesitményt is ndvelhetik. Ezzel ellentétben a negativ megerdsités igazolast adhat
a munkavéllalonak arra, hogy nem megfeleléen végezte a munkéjat és ezen valtoztatnia
kell. Habar ez az elmélet inkabb a reflex szeri reakciokra fokuszal, igy a kovetkezd
elmélettel sokkal inkabb magyarazhatdé barmilyen munkahelyi motivacios eset. (Wright,

King, & Berg, 2008.)

Thorndike tanuldselmélete: Thorndike elmélete szerint minden ¢él8lény gy tanul, hogy
tobb dolgot/cselekvést kiprobal egy adott szituacidban. Ezen kiprobalt cselekvések
kovetkezményei utan pedig levonhatnak egy kovetkeztetést. Ugymond kap egy pozitiv

vagy negativ visszajelzést. Ha ez a visszajelzés pozitiv, akkor valdsziniisithetd, hogy



legkozelebb is hasonldan fog cselekedni, viszont, ha negativ, akkor varhatéan valtoztatni
fog a kdvetkezd ilyen helyzetben. Tehat az elmélet szerint szoros kapcsolat van a cselekvés
¢és a kovetkezmények kozott. (Olah, 2006) Mindez pedig a Watson féle tanulaselmélethez
hasonléan kapcsolhaté a munkahelyi motivacidhoz is. Thorndike szerint a pozitiv
viselkedést erdsiti meg leginkdbb, mint példaul a megfeleld teljesitményt és csapatmunkat.
Ellentétes esetben pedig tanulhat az egyén beldle. Ez szinte azonos Watson meglatasaival,
viszont a kiilénbség az, amit a korabbiakban is hangsulyoztam, hogy Thorndike jobban
hangsulyozza a viselkedés ¢és a kovetkezmények kozotti kapcsolatot. Emiatt is vonhato

sokkal inkabb bele munkahelyi motivacié alakulasaba is. (Muhammad, 2015.)

Guthrie tanulaselmélete: Ez az elmélet mar egy egészen mas gondolatmenetet kdvetett,
mint a kordbbiak. Guthrie az események kozotti egyértelmii kapcsolatokra fokuszal. fgy
nincs sziikség a jutalmazéasra és biintetésre sem. (Benke, 2020.) Mindezt pedig a
munkahelyiinkon is akarva, akaratlanul alkalmazzuk. Kiilonb6zd viselkedési mintazatokat
vesziink at kornyezetiinkt6l, mint példaul a munkahelytlinkoén, hogy hogyan viselkedjiink
egyes esetekben. Mindezeket kordbbi ingereink vagy kornyezetiink soran
tapasztalunk/tanultunk meg. Példdul a munkahelyi kommunikécionkat, amelyeket adott
helyzetekre, informaciokra adunk. Ez a jelenség 6sszhangban all Albert Bandura szocialis
tanulaselméletével, amely szerint az emberek masok viselkedésének megfigyelése ¢és
utanzasa alapjan tanulnak. (Forgacs, 2017.)
A behaviorista modelleket 0Osszegezve elmondhaté, hogy Watson ¢és Thorndike
tanulaselméletének eldnye az, hogy nemcsak konnyen mérhetd, hanem kdénnyen alkalmazhato
1s munkahelyi kornyezetben, viszont hatranya az, hogy a bels6 motivaciét figyelmen kiviil
hagyjék. Ezzel szemben Guthrie komplexebb képet ad a szocidlis tanulasrol, viszont gyakorlati
alkalmazéasa joval nehezebb. Mivel a munkahelyi motivacid6 nehéz feladat, igy érdemes
nemcsak behaviorista megkozelitést alkalmazni, hanem kognitiv tarsaikat is alkalmazni,

amelyet a kovetkezokben fejtek ki.

2.2.3.2. Kognitiv tanuldselméletek

A behaviorista elméletekkel szemben a kognitiv tanuldselmélet all, amelyek esetében a
viselkedést belsd lelki folyamatokkal hozzak parhuzamba. A kognitiv elméleteket nevezhetjiik
informéciofeldolgozassal foglalkozo elméleteknek is. Ezek az elméletek képzik leginkabb a
motivacios-elméletek alapjat. Az informacio feldolgozo elméletek azt valljak, hogy a tanulés
soran egy mentalis struktirat/sémat tanulunk. A kovetkezd elméletek sorolhatok ebbe a

kategoriaba: (Benke, 2020.)
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Festinger kognitiv disszonancia-elmélete: Az elmélet alapjat az egyének belsod
fesziiltséget élnek at, amikor cselekedeteik és meggy6zodéseik kozott ellentmondas alakul
ki. Ezt a disszonanciat két f6 modon oldhatjuk fel, vagy megvaltoztatjuk a viselkedésiinket,
vagy modositjuk a véleményiinket/hitiinket. (Forgéacs, 2017.) Ilyesfajta kognitiv
disszonanciaval taldlkozhatunk munkahelylinkén is, példdul nem érezzik jol a
munkahelyiinkén magunkat, mégis ebben a helyzetben, pozicioban maradunk. Ahhoz,
hogy feloldodjon ez a disszonancia, vagy munkat kellene valtsunk, vagy elfogadni ¢és

megelégedni a jelenlegivel. (Xiaolei, Xiaoxi, Fengling, Chuxin, & Hongyan, 2020)

Bandura tarsas tanulasi elmélet: A viselkedés valtozasanak vizsgalatat emelte ki.
Meégpedig azon az alapon, hogy a viselkedésiink és készségeink valtozhatnak azaltal, hogy
masoktol latjuk, esetlegesen utdnozzuk Oket. Ha latjuk mds esetében, hogy pozitiv
hozadékkal jar, hajlamosak vagyunk arra, hogy mésoljuk a viselkedését, és ez ellentétes,
negativ esetben is igaz, ebben az esetben elkeriiljiik a hasonlé cselekedeteket. S6t, Bandura
ugy észlelte, nem csak a modellezés és imitalas soran tanulunk, de masok tapasztalasaibol

is. (Benke, 2020.)

2.2.3.3. Konstruktiv tanulaselméletek

A harmadik tanuldselméleti csoport a konstruktiv tanuldselméletek alkotjak. Ezek az elméletek
azon a feltételezésen alapulnak, hogy a tanulas aktiv folyamat, amelynek soran a tanul6 sajat
tapasztalataira, el0zetes tuddsara €s értelmezésére €pitve hozza létre az 1j tudast. A tudas forrasa
tehat nem kizarolag a tanar vagy a tananyag, hanem maga a tanuld értelmezi és belsd
rendszerébe illeszti az 0j informacidkat mikdzben ezek az értelmezések nem feltétleniil
egyeznem meg az objektiv igazsaggal. A tanulds igy nem csupan informécidszerzés, hanem egy
konstruktiv tudasépitési folyamat, amelyet az egyéni meggydzddeések, értelmezések és

tapasztalatok befolyasolnak. (Falusi & Sziics, 2022.)

2.2.4. Enhatékonysag-elmélete
Térjlink vissza egy mar emlitett pszichologushoz, Albert Bandurahoz, akinek kiemelném az
énhatékonysag-elméletét is. Ez az elmélet az, amely magyarazza a motivalt viselkedést. Az
énhatékonysag, azt a belsé meggy6zddést jelenti, hogy képesek vagyunk olyan eréfeszitéseket
tenni, amely révén sikerrel birkozunk meg a rank var6 kihivasokkal. Tehat az abba vettet hit,
hogy el tudjuk a kittizott céljainkat érni és befolyassal vagyunk sajat €letlinkre. (Bandura, 1977.)
Ugy gondolom, ez az elmélet mér igen kiemelkedd, hiszen egy igen fontos tényez6t helyez a

kozéppontba. Magyarazatot ad arra, hogyan hat a sikerélmény a motivéaciora, viszont mint
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mindenben, ebben is lehet hatranyt taldlni, mivel ez az elmélet nem veszi figyelembe a

szervezeti korlatokat.

2.2.5. Klasszikus motivacios elméletek
2.2.5.1. Maslow piramis
A motivacios elméletek keretein beliil végiil kiemelném Abraham Maslow sziikséglethierarchia
elméletét. Cselekedeteink alapjat sokszor bioldgiai, pszichés vagy tarsas sziikségletek adjak.
Erre épitette fel Maslow az elméletét, amelyben hierarchikusan épitette fel ezeket a
sziikségleteket, amelyek kielégitésre varnak. Mindezt pedig egy piramisban abrazolta, amely
lentrdl felfelé haladva értelmezendd. Az els6, egyben legalsd sziikséglet a fizioldgiai
sziikségletek. Ezek olyan alapsziikségletek, mint példdul az evés, ivas, levegdvétel. A
kovetkezd egy szinttel fennebbi sziikséglet, a biztonsagi sziikségletek. Ilyenek a biztonsag,
stabilitas, kiszdmithatésag és torvények. A harmadik szintje a piramisnak a szocialis
sziikségletek, mint tarsas kapcsolatok, elfogadas stb. A kdvetkezo szintje az elismerés igénye,
ami a masok szemében valo elismerést reméli. Végiil pedig a legfelsd és legmagasabb rendii
sziikséglet az onmegvaldsitas, amely a kiteljesedés érzetét adja az embernek, a tokéletességet.
Késobb ezt a piramist kibovitették a kognitiv és esztétikai sziikségletekkel, amelyek az
elismerés szintje alatt helyezkednek el. Valamint a legfels6 szintre bekeriilt a transzcendencia
sziikséglete is, az Gnmegvalositast ,,megeldzve”. Ezeken a szinteken haladva folfelé motivaciot
érziink, hogy minél magasabb szinteket elérhesslink. A sziikségletek elsd felében a
hidnysziikségletek potlasara toreksziink, mig a masik felében mar a novekedés a cél. (Olah,
2006) Valojaban a sziikségletek nem hierarchikusak €s nem is sorolhat6 be minden sziikséglet
ezekbe a szintekbe. Mindezek mellett nem ugyanazok az egyének sziikségletei, igy
nagymértékii eltérés lehet egyénenként, f0ként a magasabb rendi sziikségleteik kozott. Maslow
elméletére szdmos egyéb modell is racafolt, de mégis az egyik legismertebb és legfontosabb
alapkove a motivacio tartalomelméleteinek. Mindemellett a kiilonbozd folyamatelméletek az
egyéni célok, erdfeszitések, teljesitmény és kovetkezmények kozott probalnak parhuzamot

huzni. (Bakacsi, A szervezeti magatartas alapja, 2015.)

12



1. abra: Maslow piramis

Személyes fejlodés
Azza valni
amivé képesek vagyunk

AZ ELISMERES IGENYE
Onbecsilés, presztizs,
clismerds, poricio

SZOCIALIS SZUKSEGLETEK
Valahova tartozas szikséglete
Csoporthoz valo tartozas, tarsadalmi aktivitdsok.
valahova tartozas, szeretet, ragaszkodas igenye

BIZTONSAG
Fizikai és pszichologiai biztonsag szukséglete
Munka, jovedelem, komfortérzes

FIZIOLOGIA! SZUKSEGLETEK
Alapvetd fizikai ¢s biologiai szikségletek
elelem, viz, alvis, uz idOjiards viszontupsapai elleni védelem

(Forrds. internet)

Maslow piramisa Osszekdthetdé a munkahelyi motivacioval is. Az emberek sok esetben
sziikségleteiket a munkéjukkal 6sszekapcsolva fogalmazzak meg. A munkaltatonak sok esetben
biztositani kell azon sziikségletek kielégitését, amelyet a munkavallalé szeretne. Ennek oka az,
hogy a munkavallalok ezzel maradnak motivaltak és elkotelezettek, amely elégedettséghez €s
hatékony munkéhoz vezet. Fontos felhivni a figyelmet arra is, hogy a munkaltatok csak kiilsé
motivacios eszkdzokkel tudjak motivalni dolgozdikat. (Bakacsi, A szervezeti magatartas alapja,

2015.)

2.2.5.2. Herzberg két faktoros elmélet

Mivel motivacios elméletekrél van szd igy fontos szot emlitenek Herzberg kétfaktoros-
elméletérdl is. Ez a modell a belsé motivatorokat és a kiilsé higiénés tényezdket, motivacios
forrasokat kiiloniti el. A motivatorok tartdés elégedettséget generdlnak példaul elismerés,
feleldsségvallalas, szakmai fejlodés, elorelépési lehetdség. Mig a higiénés tényezok hidnya
kellemetlenséget, rossz €rzést okozhat, ilyenek a fizetés, munkakdriilmények, vezetési stilus,
munkabiztonsadg, munkatarsi kapcsolatok. (Gitman, és mtsai., 2024.) Mindezek a kovetkezd

abran is jol lathatoak:
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2. abra: Herzberg motivdicios modellje-tényezdok

Higiénias tényezok
Iranyelvek, vezetés Motivacios tényezdk
Feligyelet o I
Kapcsolat a fénokkel Tell.esnmt’eny
Fizetés Elismerés
Kapcsolat K|h|v0”mu’nka
a munkatérsakkal Felelosség
Maganélet ElGrelépés
Kapcsolat Pszichaldgiai
a beosztottakkal fejlddés
Statusz
Biztonsag

Forras: Dobak Miklos és Antal Zsuzsa Vezetés és szervezés c. konyvébdl

Mint ahogyan korabban is emlitettem a higiénias tényezOk hatdssal vannak az elégedettségre.

Ezeknek a tényezdknek a hozzajarulnak ahhoz, hogy munkavallalok ne valjanak elégedetlenné,

tehat minimalizalja az elégedetlenség érzését, kozben pedig tamogatja az elkotelezddést,

csokkentve az onkéntes fluktuaciot. Azonban fontos azt is tisztazni, hogy ezek dnmagukban

nem képesek a motivacio szintjének novelésére vagy a teljesitmény novelésére. Ehhez

elengedhetetlen, hogy a dolgozok magasabb szintli sziikségletei is kielégiiljenek. Ezek a

motivacios tényezok kozt felsorolt elemek, amelyeknek a hidnya nem idéz el elégedetlenséget,

csak szimplan k6zombdos, semleges attitiidot eredményez. (Dobdk & Antal, 2016.)

2.2.5.3. Clayton ERG-elmélet

Clayton P. Alderfer ERG elmélete sem kihagyhat6. Igazabol ez az elmélet Maslow elméletét

egyszerlsitette le és gondolta Gjra. Clayton harom sziikséglet-szintet fogalmazott meg, amelyek

az:

Existence - megélhetési/dologi sziikségletek: Ez a kategdria Maslow fizioldgiai €s
biztonsagi sziikségleteinek Osszevonasabol all. Ide tartoznak az alapvetd megélhetési
igények, mint a fizikai taléléshez sziikséges tényezdk, tehat élelem, lakhatas, biztonsag,
valamint a testi és lelki épség fenntartdsdhoz sziikséges korilmények. Ezek a
sziikségletek kielégitése tipikusan anyagi 0sztonzOk révén torténik, mint példaul a
fizetés vagy stabil munkakorilmény.

Relatedness - kapcsolatok és tarsas igények: Ezek a sziikségletek, viszont Maslow
szocialis és elismerési sziikségleteinek feleltehetd meg. Az ember tarsas 1ény, igy fontos
szamara az elfogadas, a masokkal valo kapcsolodas, a megbecsiilés €s az interakcid is.
A kapcsolati igények kielégitése tOrténhet barati, munkahelyi vagy csaladi

kapcsolatokon keresztiil, valamint a munkahelyi k6z0sség részévé valasa altal.
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e Growth - személyes fejlédés: Ez pedig a Maslow dnmegvaldsitasi szintjének felel meg.
A fejlodési sziikségletek magukban foglaljdk az egyén szakmai és személyes
kiteljesedését, kreativ képességeinek kibontakoztatasat és a folyamatos tanulds,
elérelépés iranti igényt. Az ilyen sziikségletek csak akkor elégithetdek ki, ha az egyén
aktivan részt vesz a szervezet életében, 0j kihivasokat keres és onként fejlodik.

(Alderfer, 1969.)

Az ERG-modell szerint ezek a sziikségletek parhuzamosan is miikddhetnek, nem feltétleniil
egymasutan, mint Maslow esetében. Az ember egyszerre tobbféle sziikségletet is megélhet.
Mindemellett, ha magasabb szinti igények nem teljesiilnek az egyén visszanyulhat az

alacsonyabb szintl igényekhez és azok kielégitésére helyezheti a hangsulyt. (Alderfer, 1969.)

2.2.5.4.  Skinner operans kondicionalas és motivacio
Skinner, aki egy amerikai pszichologus ¢és ird, egyik jelentds miivében leirta, hogy az operans
viselkedés nem elére meghatdrozott, hanem a kdrnyezet megerdsitései alakitjak pozitiv vagy
éppen negativ kovetkezmények révén. Az operans kondicionalasnak 1ényege, hogy a viselkedés
feltételekhez kotott modosulasa milyen a kornyezeti véalaszok fliggvényében. Skinner ugy
gondolja, hogy a viselkedés nem veliink sziiletik, hanem ut6lagos kovetkezmények hatasara
formalodik. Ilyen kovetkezmények lehetnek a pozitiv megerdsités, negativ megerdsités,
bilintetés ¢és extinkcid, azaz megerdsités hidnya. (Vinney, 2024.) Ezeket az

alapmechanizmusokat részletesen is érdemes attekinteni példakkal is:

e Pozitiv megerdsités: olyan kovetkezmény, amely jutalmazé ingerekkel ndveli annak a
valdszinliségét, hogy a viselkedés Gjra megjelenik. Példaul, ha egy dolgoz6 munkajat
plusz egy nap szabadsdggal jutalmazunk, akkor ez a szabadsag pozitiv megerdsitésként
funkciondl, amely erdsiti a kivant viselkedést. Tehdt né annak az esélye, hogy a
kovetkez6 honapokban is hasonldan szorgalmasan dolgozik majd.

e Negativ megerdsités: ez egy olyan inger eltdvolitdsa, amely a viselkedés utan pozitiv
kimenetelt eredményez. Erre egy egyszerii példa lehet az, hogy a vezetd heti
rendszereséggel kéri a beosztottjat, hogy szdmoljon be a hataridére nem elkésziilt
feladatokrol. Amikor pedig ez javulni fog a vezetd felmenti a rendszeres beszdmolo6tol.

e Pozitiv biintetés: az alapja az, hogy valamilyen negativ ingert hozzaadnak a nem kivant
viselkedés utan, ami csokkenti annak eléfordulasi esélyét. Ilyen eset lehet, ha egy
munkavallalo megszeg egy szabalyt, emiatt esetleg Gjra oktatast kap a szabalyokrdl és

figyelmeztetést is kap.
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e Negativ biintetés: ebben az esetben viszont egy pozitiv ingert von meg a nem kivant
viselkedés utan, amely szintén csokkenti annak ismétlodését. Ez lehet példaul egy olyan
eset, amikor egy alkalmazott, esetleg vezetd nem kiildi el a havi riportot a vezetdségnek,
ami alapjan dontést hoznanak, emiatt megvonjak téle az eldléptetési lehetdségeket egy

kis iddre. (Scott, Jain, & Cogburn, 2023.)

A gyakorlatot tekintve elmondhatd, hogy ez nemcsak a nem kivant viselkedés biintetésére
fokuszal, hanem el6térbe helyezi a pozitiv viselkedés megerdsitését is. A pozitiv megerdsités
altalaban gyorsabban ¢és hatékonyabban vezet kivant eredményhez, mint a biintetés, ennek
ellenére sokszor a biintetésre koncentral a munkaltato és elhanyagolja a pozitiv visszacsatolast.

(Johnson, Johnson, & Dave, 2023.)

2.2.5.5. Gary Chapman — A munkahelyi elismerés 5 nyelve

Gary Chapman egészen mdasképpen kozelitette meg a motivaciot, mint tarsai. Eredetileg
elméletét parkapcsolati kontextusban alkotta meg az 6t szeretetnyelv elvén. De ezt Dr. Paul
White-al kozosen adaptaltak at munkahelyi kornyezetbe is, igy sziiletett meg a munkahelyi
elismerés 5 nyelve modell. Ez az 6t elismerd nyelv az elismerd szavak, mindségi ido,
ajandékozas, szivességek és fizikai érintés. (Székely, Nadrné Toth, & Erdeiné Késmarki-Gallay,

2023.) Ezeket sorra véve:

e Elismero szavak: Talan ez az egyik legegyszeriibb és leggyakrabban alkalmazott
elismerési forma, amely torténhet szoban vagy irdsban is. Fontos, hogy a vezetd iddben
¢és konkrét eredményhez kototten adja a visszajelzést, ezzel hitelessé €s motivalova téve
az lizenetet. Viszont, nemcsak a teljesitmény, hanem az adott helyzet tanusitott
magatartast, hozzaallast is érdemes elismerni, mivel ez is erdsiti a munkavallal6 pozitiv
viselkedésmintait. (Repka, 2022.)
figyelem fontos, a vezetdvel valo egyéni, zavartalan beszélgetés motivalo hatasu lehet.
Maga a szemkontaktus, testbeszéd €s az aktiv hallgatas kulcsfontossagl elemei ennek
az elismerési formanak. Mindemellett pedig elengedhetetlen az érzelmek elfogadasa,
még akkor is, ha a vezetd nem ért egyet, hiszen ez erdsiti a bizalmi kapcsolatot. (Csenge,
2019.)

o Szivességek: Az elismerés egyik gyakorlati és gyakran alabecstilt formaja az, amikor a
vezetd valamilyen apré segitséggel tdimogatja a dolgoz6t. Ezek a gesztusok az empatia
€s megbecsiilés jelei, amelyek hozzajarulnak a stressz csokkentéséhez és a lojalitas

noveléséhez. (Székely, Naarné Toth, & Erdeiné Késmarki-Gally, 2023)
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Ajandékozas: A fizikai vagy szimbolikus ajandék itt nem a targyi érték, hanem a
figyelmesség €s személyre szabottsdg révén hat motivaloan. Ezek a z aprosagok azt
jelzik munkavallalo felé, hogy a vezetd észrevette €s értékeli a munkéjat. (Székely,
Naarné Toth, & Erdeiné Késmarki-Gally, 2023)

Elismeré érintés: Bar a testi érintés munkahelyi kornyezetben egy érzékeny tertilet,
mégis lehetnek olyan kultardk vagy szituaciok, ahol egy kézfogas, vallveregetés vagy
baratsdgos gesztus elfogadott, st megerdsité hatasti. Ugyanakkor figyelni kell az
egyéni kiilonbségekre, hiszen ha valaki elhtizodik az érintéstdl azt tiszteletben kell
tartani. Az ilyen tipusi elismerés csak akkor lehet hatékony, ha a munkatarsa

komfortosan viszonyul hozza. (Csenge, 2019.)

Chapman ¢és White féle elismerési nyelvek alkalmazasa a szervezeti gyakorlatban lehetdséget

ad arra, hogy a vezetok személyre szabott motivacids stratégidkat alkalmazzanak. A jol

kivélasztott elismerési forma nemcsak a munkavallaloi elégedettséget és elkotelezettséget

noveli, hanem megeldzi a kiégést és csokkenti a fluktudciot is. (Székely, Naarné Toth, &

Erdeiné Késmarki-Gally, 2023)

2.2.5.6. McClelland sziikségletelmélet

David McClelland elmélete harom alapveté és tanult motivum koré épiil, amelyek

meghatarozzak, mi mozgat egyes személyeket a szervezeti kornyezetben:

Teljesitménysziikséglet (nAch-need for Achievement): McClelland elmélete szerint
a teljesitménymotivacié az a belsd hatjoérd, amely tulmutat az anyagi jutalmakon,
helyette sajat kompetencia, sikerélmény ¢és felelosségérzet iranti vagyat hordoz. A
magas teljesitménysziikségletli egyének kozepes nehézségii feladatokat valasztanak,
mert ezek hoznak sikerélményt szamukra. Emellett az elismerés motivalja 6ket, foként
konkrét visszajelzések formdjaban, nem pedig altalanos bokokkal. S6t, még személyes
felelosséget is képesek vallalni €s nem hatralnak meg a kihivasoktol sem. (Visontai-
Szabd, 2020.)

Kapcsolatsziikséglet (nAff-need for Affiliation): A kapcsolatsziikséglet azokban
jelenik meg legmarkédnsabban, akik szdmara az emberi kapcsolatok, egyiittmiikodés és
kozosségi elfogadas fontosabbak, mint az egyéni teljesitmény. Ezek a személyek jol
alkalmazkodnak a csapatmunkédhoz, baratsagokat alakitanak ki és konfliktuskertilok.
Sok esetben a cselekedeteiket a tarsadalmi elismerés motivalja nem a presztizs vagy az

anyagi siker. (Székely, Naarné Toth, & Erdeiné Késmarki-Gallay, 2023.)
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o Hatalomsziikséglet (nPow-need for Power): A hatami motivum azokat a személyeket
jellemzi, akik befolyasra, vezetdi szerepre, dontéshozasra vagynak. Szamukra fontos a
hozzajuk fliz6d6 statusz, presztizs és tekintély. Szeretik az iranyitdi vagy vezetdi
pozicidkat, ahol hatdssal lehetnek masokra. Viszont az erds motivacidjuknak
koszonhetden vezetdi feladatokra alkalmasak. (Menedzsment Forum, 2020.)

McClelland modellje jol bemutatja, hogy a motivacid nem csak a Maslow hierarchikus

modellje szerint értelmezhetd. Mivel a dominans motivumok, mint teljesitmény, kapcsolat,

hatalom alapjan dinamikusan és egyénileg eltérd sullyal jelenik meg. Ez hozzajarul ahhoz,
hogy a szervezetek személyre szabott 0sztonzési rendszereket dolgozzanak ki, amelyek
eldsegitik a munkatarsak hatékonyabb bevonasat, elégedettségét és a vallalati célokkal vald

Osszehangolasat. (Gyokér, 2012.)

A klasszikus elméleteket tisztazva fontos kiemelnem azt, hogy Maslow és Herzberg
elmélete jol kiegészitik egymast, a Herzberg féle elméletbdl hidnyzik a hierarchikus
kényszer és az egyéni eltérések, mig ez az elmélet inkébb a higiénés és motivalo tényezoket
kiiloniti el. Az ERG-elméletek Maslow-val szemben sokkal rugalmasabbak, de
megjegyezhetd, hogy a gyakorlati alkalmazasban nehéz a sziikségleteket dinamikus
visszacsatolassal mérni. Végiil pedig Skinner operans kondicionalasa nem ad magyarazatot
a belsé motivaci6 kialakuldséra, viszont a viselkedést formalasaban igen erds. A személyre
szabott motivaciok, mint Chapman €és McClelland elmélete hatékonyabbak lehetnek
kiilonosen a kiilonb6z6 személyiségtipusu csapatokban. Viszont ezeknek alkalmazésa 1d6
és erbforras igényes. Ugy gondolom érdemes Osszességébe venni az elméleteket és azokat
logikusan atgondolva és felépitve alkalmazni. Sok esetben tobb elmélet kombinalasa sokkal

célravezetdbb, mint egy elméletet kivalasztva motivalni.

2.3. Motivalo és 0sztonzo rendszerek

2.3.1. Elsddleges homeosztatikus motivacios rendszerek
Az elsddleges homeosztatikus motivacidos rendszerek az egyén életben maradasanak
sziikségleteit mutatja. Amelyek kiilonb6zd biologiai sziikségleteknek is hivhatunk, ilyenek
példaul a 1égzés, a testhdmérséklet szabalyozasa, folyadékfelvétel szabalyozasa,
taplalékfelvétel szabalyozasa és a menekiilé és tamado viselkedés szabalyozasa. Ebben az
esetben inkabb csak élettani szabalyozasrél van sz6, nem motivalt viselkedésrél. Ugymond
akaratlanul ad reakciokat a testiink, kiilonbo6z6 élettani helyzetekre. (Olah, 2006) Természetesen

ezeket is 0sszekothetjiik a munkahelyi motivacioval. Egyes kutatasok szerint a munkahelyen is
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sziikséges a munkaltatonak, ilyen alapvetd sziikségletek kielégiteni, odafigyelni ahhoz, hogy
motivaltan és hatékonyan végezzék a munkavallalok a munkajukat. Mint példaul a megfeleld
pihendido biztositasa, a megfeleld homérséklet-szabalyozasa, a megfeleld és egészséges ételek
¢s italok biztositasa €s stresszkezelés segitése. Mindezek biztositdsa alapvetd és fontos lenne
minden munkaltatonak a munkavallaloik szaméra. (Fényszarosi, Sallay, Matuszka, & Martos,

2018.)

2.3.2. Elsddleges nem-homeosztatikus motivacios rendszerek
Ezek a rendszerek is elsddlegesek, viszont ebben az esetben maga a szervezet nem torekszik a
megfeleld helyzet fenntartdsara. Ebbe a kategdriaba is biologiai sziikségletek sorolhatdk, mint
a szexualitds, az utdégondozas, a tarsas kapcsolatokra irdnyuld motivacid €s a proszocialis
viselkedés motivacidja. Ezek a motivacids esetek pedig leginkdbb a faj fenntartdsara
szolgélnak, kozvetlen és kozvetett modon. (Olah, 2006) Ezen feliil a kivancsisag, elismerési
vagy és a szakmai fejlodés is idesorolhatd. Ezzel mar parhuzam is hiuzhaté a munkahelyi
motivacio és a rendszer kozott. Emlithetjiik itt a munkahelyi kihivasokat, amelyek a kreativitas
kiélésében és a szakmai fejlddésben is segitenek. Habar személyenként valtozo ez a vagy, de
ha a vezetdk, munkaltatok biztositjdk a szakmai fejlodés lehetdségét, sokszor motivalo lehet a
munkavallaloknak. S6t, még az 6nallosag is egy ilyen tényezd lehet, amikor a dolgozo sajat
maga hozhat kisebb dontéseket, feleldsséget vallalva munkéjaért. Ezéltal is elkotelezettebbé
valnak és motivaltak lesznek, amely segiti a munkavallalok megtartdsat és akar az ujak

bevonzasat is. (TeamGuide, datum nélk.)

2.3.3. Kognitiv motivacio
»A szervezetnek a kdrnyezet felé irdnyuld megismerd, informacidszerzé viselkedését kivaltd
motivaciot kognitiv motivacidnak nevezziik”. A kognitiv motivacié elmélete is elsddlegesnek
mondhat6 €s a korabbiakhoz hasonl6oan bioldgiai eredetli. Emiatt a homeosztatikus egyensuly
fenntartdsanak szerepét is betoltheti. Hiszen olykor, olyan valtozdsokat is okozhat a
tudatallapotban, amelyek eltérhetnek az optimalistol. Igazabol a belsd késztetések és a kiilsd
ingerek egylitt motivaljak az egyéneket. Kognitiv motivacid lehet az ingeréhség, amely
személyenként eltérd lehet, de a szokatlan és izgalmas élmények keresésére fokuszalnak
kiilonbozd szinteken. Tehat a cél az élményigény kielégitése. A kutatasok szerint ezek is
biologiai eredetiiek lehetnek, mint ahogyan a kivancsisag, a manipuléacios késztetés, babralas
¢s a tudassziikséglet is ide tartoznak. (Olah, 2006) A kognitiv motivaciot ezeken feliil 6ssze
lehet kapcsolni a munkahelyi motivacioval is. A munkahelyi viselkedésiinket é&s

teljesitményiinket befolyasoljdk a sajat egyéni hiedelmeink, az attitlidiink és céljaink is.
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Egyrészrol a célok kitlizésével és azokban vald haladasnak értékelésével motivalhatjuk
magunkat. Ezaltal elkotelezettebbek és produktivabbak lesziink, ezzel is a teljesitményliinket
novelve. Masrészrdl, ha hisziink abban, hogy kemény munkéval tudunk sikert elérni, akkor
kitartobban fogjuk munkankat végezni. Valamint, ha elhissziik és tudjuk, hogy képesek
vagyunk megbirkozni adott helyzetekkel és feladatokkal, akkor valoszintileg jobban is
teljesitiink. Mindezek az ingerek ¢és sajat belsd hajtoerdk Osszekotve a kornyezeti kiilsd
ingerekkel, kivaltjak a motivaltsagot. (Fényszarosi, Sallay, Matuszka, & Martos, 2018.)

A kognitiv motivacio segit megérteni, hogy a belsé hiedelmek, célok és kornyezteti ingerek
egylittesen alakitjdk a motivaciot, viszont meglatdsom szerint a gyakorlatban mar nem

mérhetdek.

2.3.4. Az emberre jellemz6 (humanspecifikus) motivacioé
Az embereket nem csak biologiai sziikségletek motivaljak, hanem egyéb mas humanspecifikus
motivumok is. Ezek olyan késztetések, amelyek a kornyezet emberhez illesztését, Uj
lehetdségek felkutatasat és kialakitasat szolgaljak. Mentalis igények, amelyek kielégitése
pozitiv eredményt sziil. Pozitiv érzelmeket és az onértékelés javulasat is magaval vonzhatja,
amelyre elmondhatd, hogy sziikséges az egészséges élethez, egészségiink megdrzésehez.
Természetesen ebben az esetben is felsorolhatd szamos példa. Mint a kompetenciamotivum,
autonomia, teljesitménymotivacio, onmegvaldsitas sziikséglete, transzcendencia motivuma,
affiliacio és intimités sziikséglete. Hogy mit is foglalnak ezek magukba, a kompetenciamotivum
esetében elmondhatd, hogy a kivancsisag alapozza meg és valamilyen szinten a tapasztalat
szerz€s a célja. Az egyénnek abban segithet, hogy hogyan tudja hatékonyabban kezelni a targyi
¢és tarsas kornyezetét. Ez egy folyamatosan valtozo sziikséglet, a korunk véltozéasaval és a
személyiséglink valtozasaval mas és mas célokat tlizlink ki, amelyeket, mint kompetencia
szeretnénk elsajatitani. Az autondmia egy olyan fliggetlenségi lehetdség, amikor az egyén
hatassal van, valasztasi lehetdsége van cselekedetei kezdeményezésében €s szabalyozasaban.
Az egyén azt teheti és Gigy donthet, ahogyan 0 szeretné. A teljesitménymotivacio, mint ahogyan
a neve is utal rd, célja az, hogy elérjen egy adott teljesitményt és elkeriilje a kudarcot.
Kiilonb6z6 személyeknél, kultiraknal és kiillonbozd korban, mas és mas adja a célt. Az
onmegvalositas a mar emlitett Maslow piramisban is eldkertilt. Ez a sziikséglet, amely a piramis
csucsan all. Tehat az egyén a lehetdségeit €s vagyait teljesitette. Viszont az elmélet nem teljesen
jol kialakitott, mivel ezt a sziikségleti fazist el lehet érni abban az esetben, ha a lennebb
elhelyezkedd szinteken nem is teljesitették. A transzcendencia motivuma esetében a jelentés

keresése all a kozéppontban. Az egyén szeretné megérteni a Iétezés értelmét, nem csak a vilagot,
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amiben ¢l, hanem a vilagmindenséget. Végiil pedig az affilidcid és intimitas sziikséglete
esetében is elmondhato6 az, hogy egyénenként valtozo és sajatos sziikséglet. Intim kapcsolatok
kiépitésére valod torekvés, amely biztonsagos kornyezetet ad az embernek. Mig az aftiliacios
sziikségletek esetében pedig, az intimitdshoz hasonléan, de egy apré dologban eltérd
sziikségletrdl beszélhetlink. Az affilidcional megjelenik az elvesztéstdl valo félelem. Ezek a
motivaciok is Osszetettek ¢és sok esetben személyenként eltéréek is, de mindenkiben
megtalalhatdo motivacios erdk. (Olah, 2006)

Maga a motivacié rendszere nagyon komplex, személyenként valtozo, ezért mindenkire
érvényes 0Osztonzok ritkan mikodd képesek. Ahogy a szakirodalom is kiemeli, hogy a

személyre szabott, rugalmas motivacios stratégiak a leghatékonyabbak.

2.3.5. Az emberi motivumok rendszerei
A motivécios rendszereket tobbféleképpen is rendszerezhetjiik. Egyik rendszerezési mod,
amikor a motivumokat tigy csoportositjuk, hogy megfigyeljiik, milyen mértékben vannak belso
¢s kiils6 szabalyozas alatt. Ebb6l Ryan és Deci harom csoportot alkotott: motivaciomentesség,
kiils6é motivacio és belsd motivacio. A neveik pedig érthetden utalnak arra, hogy honnan ered a
motivacio. A rangsoroldssal is rendszerezhetdek a motivumok, amelynek Iényege az, hogy
sorrendbe tessziik az emberek szamdra legfontosabb pszichologiai motivumokat. Vizsgélatok
eredményei pedig azt mutatjak, hogy a legfontosabbak az autonémia, a kompetencia, a tarsas
kapcsolatok és az onértékelés. A kovetkez6 rendszerezés, egy elméleti alaptl osztalyozas, ami
szabalyozas szintjei szerint kiiloniti el a szlikségleteket. A sziikségleteket harom csoportba
sorolja, melyek a kovetkezok: élettani, pszicholdgiai és tarsas sziikségletek. Mindezek nem
teljesen fedik a valosagot, természetesen a fontos részek értelmezhetdk, de nem teljesek. (Olah,

2006)

2.4, Generacios kiilonbsegek
A szervezeten beliili motivacioval kapcsolatban elengedhetetlen a generaciokrol is szot ejteni.
Jelenleg a munkaerdpiacon négy f0 generdcié van jelen egyidejiileg. Ezek mind eltérd
¢letkorral, értékkel, motivacios igényekkel és munkahoz vald hozzéaallassal rendelkeznek. A
szervezetnek mindezeket érdemes figyelembe venniiik az 6sztonzési rendszerek kialakitasakor.
A kovetkezd tablaban lathatd, hogy mely generaciok vannak jelen a munkaerdpiacon és milyen
munkahelyi attitidoket, értékeket képviselnek, milyen motivécios tényezdkkel lehet dket
motivalni, valamint megvizsgalom a Super-féle munkaértékek szempontjabol is az egyes

generaciokat. (Mészaros & Lestany, 2017)
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1. tablazat: Generaciok osszehasonlitasa munkapiaci szempontbol

Super-féle
Generaciok Idészak Munkahelyi attitiid | Motivicios tényezok munkaérték
s Munka.h.elyl blztonsag Anyagi juttatas
Lojalitas Anyagi juttatasok Munkahelvi biztonsé
Baby Boomer | 1946-1964 | Stabilitas Lojalitas elismerése _unane’y &
. . . Fizikai kérnyezet
Hierarchia Strukturalt ., b
.. Onérvényesités
munkakornyezet
A . Autonom Autonémia
Onallosag . co
Munkamagénélet munkavégzés Visszajelzés
X 1965-1980 , Visszajelzés Valtozatossag
egyensuly A, Pt
Hatékonvsé Rugalmas Onérvényesités
ysag munkakornyezet Biztonsag
Azonnali )
Fejlodési lehetdségek | visszacsatolas Onérvényesitése
v 1981-1996 Elményalapu munka | Vilagos célok Tarsas kapcsolatok
Kreativ kdzeg Szakmai el6relépés Kreativitas
Ko6z6sségi élmények | Tréningek Presztizs
Szervezeti kultira
Multitasking Elmenyk'?zp(’)nFusag . i
. | Gyors eldrelépés Anyagi elismerés
Gyors alkalmazkodas | 17 . ° A o ‘o
Technolbgiai Digitalis Onérvényesités
Z 1997-2012 | ., . munkakornyezet Presztizs
jartassag B .
. Ertelmes munka Altruizmus
Azonnali . . L
. Térsadalmi Kreativitas
eredmények o 111
felelsségvallalas

Forras: Sajat szerkesztésii Mészaros Aranka, Lestyan Katalin-Generdcioso(k)k konyve alapjan

A téblazatot kifejtve elmondhatd, hogy a négy 6 generacido a Baby Boomer, X, Y és a Z
generacid. A Baby Boomerbe azok tartoznak, akik 1946 és 1964 kozott sziilettek, tehat 61-79
év kozotti az életkoruk. Ennek a korosztalynak nagy része mar nem dolgozik, de még mindig
talalkozhatunk velilk a munkaerdpiacon. Ok azok, akik értékként a lojalitast, stabilitast,
hierarchikus vezetés iranti igényt képviselik. Motivacio szempontjabol a munkahelyi biztonsag,
az anyagi juttatds, a lojalitas elismerése és a strukturalt munkakornyezet motivalhatja Oket.
Ennél a fejezetnél pedig Super-féle munkaértékeket is bevonom, ami ennél a generacional a
legfontosabb értékek az anyagi juttatds, munkahelyi biztonsdg, fizikai kornyezet és az
onérvényesités. Az O estiilkben a legalacsonyabb értékek a szellemi 6sztonzés és az irdnyitas. A
kovetkezd altalam vizsgalt generacid az X generacio, akik 1965 és 1980 kozott sziilettek, tehat
a 45-60 év kozotti korosztaly. Az ebben az iddszakban sziiletett munkavallalok inkabb az
onallésagra, munkamaganéleti egyenstlyra €s a lehetd legnagyobb hatékonysagra torekszenek.
Motivacios tényezOi kozé sorolhatjuk az autondém munkavégzést, visszajelzés igényét €s a
rugalmas munkakornyezetet is. Mindezek megléte nagyban motivalja ezt a generaciot a
szakirodalom szerint. Ennél a generacional is a Super-féle munkaértékeket megvizsgalva
elmondhat6, hogy kiemelt értékként tarthatjuk szdmon az autondmidt, visszajelzést,
valtozatossagot, onérvényesitést és a biztonsdgot, mig az alacsonyabb értéknek a szellemi

Osztonzést és az esztétikumot tartjdk szdmon. Az Y generdcid mdar egy egészen mas
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megkozelitést, értékeket képvisel. Az Y generacid az 1981 ¢és 1996 kozotti sziiletéstiek, tehat
29-44 ¢év kozottiek. Szadmukra mar a fejlédési lehetdség, az élményalapi munka, a kreativ kozeg
és a koOzosségi ¢lmény az, ami érték. Motivalni mar sokkal inkabb az azonnali
visszacsatolasokkal, a vilagos célok megfogalmazasaval, szakmai eldrelépési lehetdséggel,
tréningekkel és a rugalmas szervezeti kulturaval lehet. Super-féle munkaértéket vizsgalva pedig
kiemelkedik az Onérvényesités, a tarsas kapcsolatok, kreativitds €s a presztizs jelentdsége.
Végiil pedig a Z generacidt tekintve egy teljesen mas érték és motivacios igények jelennek meg.
A generacioba tartozok egy része nem munkavallalé még, hiszen ez az 1997 és 2012 kozott
sziiletettek generacioja, ami azt jelenti, hogy 13-28 év kozottiek. Ez a generdcidé mar inkdbb a
multitaskingot helyezi el6térbe, a gyors alkalmazkodast, technologiai jartassagot €s azonnal
eredményekre vald igényt képviselnek, mint munkahelyi attitidot, értéket. Motivalni pedig
egészen mas metddusokkal lehet, mint eddig barmelyik generacidt. Motivacids tényezd lehet
naluk az élménykodzpontisag, gyors eldrelépés, digitalis munkakornyezet, értelmes munka és a
tarsadalmi felelosségvallalds. Super-féle munkaértékek pedig az anyagi elismerés,
onérvényesités s a presztizs jelentdsége, de mar egy magasabb szinten, mint az Y generacional.
Nalunk mar az altruizmus és a kreativitas is egyre fontosabba valik. (Mészaros & Lestany, 2017;

Hargitai, 2022.)

2.5. Vezeto1 stilusok és motivacids eszkozei

2.5.1. Klasszikus vezetési stilus
A vezetdi stilusok jelentés mértékben meghatarozza, hogy egy szervezetben milyen modon
lehet hatékonyan alkalmazni a kiilonféle motivacios eszkozoket. A vezetd magatartasa,
kommunikécidja és dontéshozatali modja hatassal van arra, hogy a munkatarsak milyen szinten
érzik magukat elkotelezettnek, elégedettnek és produktivnak.
Az egyik legismertebb vezetdi stilus meghatarozas Lewin nevéhez flizddik, aki harom vezetési
stilust kiilonboztetett meg. Ez a harom az autokratikus, a demokratikus €s a laissez-faire. Az
autokratikus vezetOk tobbségében kdzpontositott dontéseket hoznak, kevés visszajelzést adnak,
mig a demokratikus vezetdk aktivan bevonjak a munkavallalokat a dontéshozatalba. A laissez-
faire stilus esetében pedig a vezetd minimalis beavatkozassal irdnyit. (Robbins & Judge, 2024.)
e Autokratikus vezetési stilus: Az autokratikus vezetd jellemzden -centralizalt
dontéshozatalra épit, azaz maga hatdrozza meg a célokat, elvarasokat és a megvaldsitasi
modokat is. A beosztottak véleményét ritkan kérik ki, az informacidaramlas egyiranyt
szituaciokban, azonban hossza tdvon ez csokkentheti a dolgozoi elkotelezddést és belsd

motivaciot. (Bakacsi, 2004.) Ezt a vezetési stilust alkalmazo vezetdk jellemzden
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extrinzik Osztonzoket alkalmaznak, ilyenek a teljesitménybonuszok, hataridd
prémiumok, szankciok és jutalmazasi rendszerek. A vezetd vilagos elvarasokat kozvetit,
de kevésbé tamogatja az egyéni fejlodést vagy a visszajelzési kultarat. (Keczer &
Szente, 2018.)

e Demokratikus vezetési stilus: Ebben a stilusban a vezetd a dontéshozatal sordn aktivan
bevonja a munkatarsakat, nyitott a véleményekre ¢és eldsegiti a kozos
feleldsségvallalast. Az informaciok kétiranytian aramlanak, a vezetd nem iranyitoként
1ép fel. A demokratikus vezetés ndveli az autonémiat €s a munka iranti elktelezettséget,
kiilonosen a magasabb kompetenciaszinti munkavallalok esetében. (Drosztmér, 2021.)
A demokratikus vezetd mar inkdbb intrinzik eszkozokkel motival, példaul a
felelosségvallalas lehetdségével, dontéshozatalba valdo bevondssal, személyes
elismeréssel, rendszeres visszajelzéssel. (Imran, Li, Bano, & Rashid, 2025.)

o Laissez-faire vezetési stilus: A laissez-faire stilus 1ényege, hogy a vezetd a lehetd
legkevesebb beavatkozassal miikddtesse a szervezetet. Minimalis kontrollt gyakorol, a
munkavallalok szabadon szervezhetik feladataikat, 6nallo dontéseket hozhatnak. Ez a
stilus magas szintli Onallosdgot feltételez és foként tapasztalt, erdsen kompetens
munkatarsak esetén mikodoképes. Ugyanakkor, ha a munkatarsak nem kellden érettek,
ez a stilus teljesitménycsokkenést és demotivaciot is okozhat. (Bakacsi, 2004.) Ezzel a
vezetési stilussal rendelkezé vezetdk leginkabb Onirdnyitd eszkézokkel motivalnak,
mint 6nallé munkavégzés, rugalmas munkaidd, home office, egyéni feleldsségvallalas,
projektalapt munka. A vezetd ritkan avatkozik be, de elérhetd hattértamogatasként, ha

sziikséges. (Keczer & Szente, 2018.)

Vezetdi modelleket kihangstlyozva pedig fontosnak tartom Goleman elméletét is kiemelni.
Goleman elmélete szerint az érzelmi intelligencia 6t f6 készségkategoriara oszthatd. Ezek az
ontudatossag, onszabalyozas, motivacid, empatia és szocialis készségek:
Az ontudatossag olyan képesség, amely segitségével valaki képes felismerni a sajat
érzelmi allapotait, motivacioit, valamint ezek masokra gyakorolt hatdsat. A magas foku
érzelmi tudatossaggal rendelkezd vezetOk figyelnek megérzéseikre és tudjak, hogyan
befolyasoljak érzelmeiket. Az ilyen vezetdk nyitottak az épitd jellegli kritikdkra, képesek
felismerni hianyossagaikat és nem zarkoznak el a fejlédéstdl, olyan teriileteken, ahol
tdmogatasra van sziikségiik.
Az dnszabalyozas az érzelmek tudatos kontrolljat jelenti, valamint azt a képességet, hogy

valaki cselekvés eldtt megfontolja dontéseit. Az érzelmeik felett uralkodni képes vezetok
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még stresszes helyzetekben is képesek higgadtak maradni és az esetleges negativ
érzelmeket is hasznukra tudjak forditani. Az 6nuralom, a kezdeményezOkészség €s az
optimizmus olyan tulajdonsagok, amelyek révén a vezetok képesek felismerni és
megragadni a lehetdségeket, és a kihivasokban is a fejlodés lehetdségét latjak.
Tarsas kapcsolatok kezeléséhez kapcsolodd képességeket szocialis kompetencidknak
nevezziik. Ezek k6z¢é tartozik a motivacid, az empatia és a szocialis készségek is:
A motivacio olyan belsé hajtéerd, amely a célok elérésére 0sztondz ¢és amely
munkaszenvedéllyel parosul. A motivald vezetd példat mutat sajat lelkesedésével, képes
lelkesiteni a munkatarsait/beosztottjait, 1j iranyokat kijelolni és valtozasokat
kezdeményezni.
Az empatia azt a képességet jelenti, hogy a vezetd képes felismerni masok érzéseit €s
megfeleld médon reagalni rajuk. Az empatikus vezetdk hatékonyabban tudnak kapcsolatot
teremteni  kiilonb6z6 személyiségli kollégaikkal és eredményesebben kezelik a
konfliktusokat, mivel képesek eldsegiteni az egyiittmiikddést €s elsimitani az ellentéteket.
A szocialis készségek pedig a kapcsolatok kialakitdsanak és fenntartasanak képessége. Az
ilyen vezetdk erds kapcsolati halot épitenek, jo csapatjatékosként tamogatjak az
egylittmikddést és kiemelten fontos szamukra a bizalomra épiild, stabil munkahelyi
kapcsolatok nem csak kialakitasa, de fenntartasa is. (Payer, 2020; Allen, Porter, & Angle,
2003.)
A motivacios eszkozok kivalasztasa vezetdi dontés kérdése. A pénzbeli juttatdsok, bonuszok,
eldléptetés, elismerés, tréningek és rugalmassag biztositasa csak akkor miikddnek hatékonyan,
ha 6sszhangban vannak a vezetd altal is képviselt szemlélettel. (Bass & Avolio, 1994.)
Osszegzésként elmondhatd, hogy nincs idealis vezetdi stilus. A hatékonysag kulcsa a
helyzetfiiggd, rugalmas alkalmazkodds, valamint a munkatarsak sziikségleteinek ¢és

értékrendjeinek ismerete.

2.5.2. Modern vezetési stilusok
A korabbi klasszikus és inkabb érzelmi intelligencian alapulé megkozelitések mellett napjaink
vezetdi gyakorlatdban tobb olyan modern vezetési stilus is megjelenik, amely kozvetleniil
befolydsolja a munkavallalok motivaciojat. Ezek nem kizardlag személyiség vagy
viselkedéstipusokhoz kothetdek, hanem gyakran a helyzet fiiggvényében alakulnak ki és
meghatdroz6 szerepet jatszanak abban, hogy milyen 6sztonz0 eszkdzoket alkalmazhat a vezetd

hatékonyan.
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Ide sorolhatjuk a transzformdacids vezetést. A transzformacids vezetok hossza tava vizidt
kozvetitenek és céljuk a munkavallalok belsd motivacidjanak mozgositdsa. Az ilyen vezetdk
nemcsak irdnyitanak, hanem inspiralnak, tdmogatjak a személyes fejlodést és példaként
szolgalnak a csapatuk szdmara. A motivacioés eszkozeik az értelmet ado, jovOorientalt
célkitiizések, belsd fejlodési lehetdségek biztositasa, folyamatos visszajelzések és munkatarsak
egyéni figyelembe részesitése, személyes elismerése. (Bakacsi, Szervezeti magatartds ¢és
vezetés, 2004.) A transzformécids vezetés lényege, hogy a vezetd olyan eszkozoket és
magatartasformékat alkalmaz, amelyek pozitiv iranyba formaljak a beosztottak gondolkodésat
¢s viselkedését. A vezetd vilagos, inspirdld jovoképet vazol fel, amely egyesiti a szervezeti
cé¢lokat az egyéni értékekkel, ezaltal elésegitve, hogy a munkatarsak azonosuljanak a kdzos
iranyvonalakkal. A fejlesztd szemlélet keretében a vezetd feladatokat delegal és O0sztonzi a
beosztottakat arra, hogy sajat kompetencidik fejlesztésére torekedjenek. Ez a bizalomra épiild
vezetdi magatartds hozzdjarul az Onallosag, a felel6sségvallalas és a szakmai fejldédés
er6sodéséhez. A folyamatos tamogatas, elismerés és megerdsités nemcsak a munkahelyi
elégedettséget noveli, hanem hosszitavon fokozza a szervezeti lojalitast és elkotelezOdést is. A
dontéshozatalba vald aktiv bevonas lehetdséget ad a munkavéllaloknak arra, hogy fejlesszék
problémamegoldd  készségeiket, valamint novelje a  feladatokkal kapcsolatos
felelésségtudatukat. Ezzel parhuzamosan a vezetd tudatosan 6sztonzi az 0jité gondolkodast,
tdmogatja a kreativ Otletek kibontakozasat és hajlandd kockazatokat vallalni a fejlédés
érdekében. Ez a vezet6i megkozelités tehat nemcsak a teljesitmény fokozasara torekszik, hanem
a munkatarsak személyes €s szakmai kibontakozasat is eldsegiti, mikdzben egy tamogato
értékkozpontl szervezeti kulturat épit ki. (Filep, 2025.)

A karizmatikus vezetd a kordbbival ellentétesen a személyiségével hat beosztottjaira.
munkatarsaira. Olyan példaképként jelenik meg, aki érzelmileg inspiralja kovetdit és vilagos,
erOteljes jovoképet kinal. Ez a vezetési stilus kiilondsen hatékony valsaghelyzetekben,
valtozasok idején vagy akkor, amikor a munkatarsak biztonsagérzete meginog. A karizmatikus
vezetd ereje abban rejlik, hogy érzelmi kapcsolatot épit, bizalmat kelt és motivaciot generdl a
kozos célok eléréséhez. Motivacios eszkozei a személyes jelenlét, érzelmi hatas, megerdsitd
kommunikécid, nyilvanos elismerés ¢és a bizalomépités is. (Bakacsi, 2004.)

Végiil pedig a szolgalo vezetésrdl is érdemes szot ejteni. A szolgdlo vezetés a hatalomgyakorlas
helyett az egyiittmiikodésre, a munkatarsak tdmogatasara ¢s fejlesztésére fokuszal. A vezetd
elsésorban mondhatni szolgélja a csapat érdekeit és elsddleges szerepe, hogy a munkatarsak

sziikségleteit helyezze eldtérbe, ezaltal épitve ki a bizalmat és elkotelezddést. Ez a stilus
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hatékony az érzékeny, kozosség-orientalt szervezetekben, valamint azokban a vallaltokban,
amelyek a munkavallalok elégedettségét és hossza tdva megtartasat célozzak. Motivalni pedig
aktiv hallgatassal, személyes torodéssel, egyéni igények figyelembevételével, kozos

dontéshozatallal és pszicholdgiai biztonsaggal tud. (Hoka, 2024.)

2.6. Teljesitményértekelés, teljesitmény-menedzsment a
szervezetben

A modern szervezetek szamara a munkavallalok teljesitménye nemcsak a napi miikodés, hanem
a hosszu tavi versenyképesség is kulcseleme. Ennek hatékony kezelésére és fejlesztésére
szolgal a teljesitménymenedzsment rendszere, amely nem csupéan a dolgozdk teljesitményének
mérését, hanem annak értékelését, visszacsatolasat és fejlesztését is célul tizi ki. Ezen
rendszerek célja, hogy Osszehangoljdk az egyéni és a szervezeti célokat, mikézben a
munkavallalok motivaciojat és elkotelezettségét is fenntartjak.

A teljesitménymenedzsment 1ényegi eleme a rendszeres visszajelzés, amely nemcsak a munka
eredményességét javitja, hanem pszicholdgiai szempontbdl is komoly hatassal bir. A
konstruktiv visszajelzés noveli az egyén Onhatékonysagat és megerdsiti a kompetenciaérzését,
amely a belsé motivacio egyik legfontosabb forrasa. (Matiscsdkné Lizak, 2012.) A vilagos
célkitizések, kiillondosen a SMART célok segitenek a dolgozoknak megérteni, mit varnak el
télik és mi szamit sikernek. A SMART elvii célkitlizés segit olyan célokat megfogalmazni,
amelyek ,.Specific”, tehat konkrét, egyértelmli; ,Measurable”, tehadt mérhetd ¢és
szamszerlsithetd; ,,Achievable”, azaz elérhetd és realis; ,,Relevant”, a munkakorhoz és
szervezeti célokhoz illeszkedd és végiil pedig ,,Time-bound”, hataridéhoz kotott. Ez pedig
fokozza a célorientéltsdgot és a bels6 motivacidt (Dedk, 2023.). A célok kitlizése mellett a
visszajelzés is fontos, amelyre sokszor a 360 fokos visszajelzést alkalmazzdk. Ebben a
visszajelzésben a kozvetlen felettesek mellett a munkatarsak és akar tigyfelek is értékelnek.
Amely el6segitheti a szélesebb korli Onismeretet és hozzajarul a tarsas motivaciok
kielégitésehet. A rendszeres teljesitmény-beszélgetés pedig nemcsak a multbéli torténtek
értekelésére, hanem a jovore vonatkozd célok é€s fejlesztési irdnyok meghatarozasara is
lehetdséget adnak. Ezek a beszélgetések megfeleld alapot adnak a karriertervezéshez is, amely
hosszu tavon a lojalitast és az elkotelezettséget erdsiti (Horvath, 2020.).

A teljesitményértékelés folyamatanak attekintése is elengedhetetlen a téma kifejtésénél. Az elsé
1épés maga a célok kitlizése az informatikai rendszerben. Az értékelési iddszak elején a vezetd
¢s a munkavallalo kozosen kijeldli, rogziti a célokat a digitalis platformon. Ezeknek SMART

céloknak kell lenniiik. A kdvetkezd 1épés a folyamatos teljesitménykdvetés. A digitalis rendszer
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automatikusan gytijti az adatokat a munkavallalo teljesitményérol, példaul projektek statuszai,
ligyfél visszajelzések altal vagy hataridok betartasaval. A harmadik 1épés a 360 fokos
visszajelzésének bekérése. A rendszer automatikusan kikiildi a kérdoéivet a kollégaknak,
kozvetlen vezetoknek €s ha sziikséges, akkor az tigyfeleknek is, hogy minél tobb szempontbol
értékeljék a munkavallalot. A kérddéivek kitoltése utan a negyedik 1épés az év végi onértékelés.
Amikor a munkavallal6 a rendszerben elvégzi a sajat teljesitményének értékelését a korabban
kitlizott célok fiiggvényében. Majd ezek utdn a vezetdi értékelés és teljesitménybeszélgetés
kovetkezik. A vezetd a begytijtott adatok, a 360 fokos visszajelzések €s az onértékelés alapjan
készit egy 0sszefoglalo értékelést a rendszerben. Amelyet egy személyes beszélgetés keretében
oszt meg a munkavallaloval. A beszélgetés soran fejlodési javaslatok és karriertervek is
megfogalmazddnak. Végiil pedig a dokumentélds és az utan kovetés kovetkezik. Ennél a
1épésnél maganak a beszélgetésnek az eredményeit rogzitik a rendszerben, ami utdn a rendszer
emlékeztetoket kiild a kovetkez6 idészak célkitlizéseinek meghatarozéasara. Innen pedig tjra
kezdddik az elejétdl a folyamat. (ORINA, 2023.)

A teljesitménymenedzsment nem csupan egy kontrollmechanizmus, hanem egy olyan
szervezeti eszkdz, amely képes Osszekapcsolni az egyéni sziikségleteket és a szervezeti célokat.
(Matiscsakné  Lizdk, 2012.) A jol felépitett és kovetkezetesen miuikodtetett
teljesitményértékelési rendszer nemcsak a munka eredményességét ndveli, hanem a
munkavallalok motivacidjat, elégedettségét és megtartasat is eldsegiti. Ez nagyon fontos a mai
munkaerdpiaci kdrnyezetben, ahol a megtartas és az elkdtelezddés stratégiai jelentdséggel bir.

(Pasinszki, 2023.)

2.7. Penny-Market Kereskedelmi Korlatolt Felelosségili
Tarsasag bemutatasa
Kutatdsom kozéppontjaban a Penny-Market Kft. (tovabbiakban PENNY) all, igy ebben a
fejezetben roviden bemutatom a céget €s a teriiletet is, amelyben vizsgalodtam. A cég a REWE
Group tulajdondban van, 1994-ben alapitottak Magyarorszagon és a f6 tevékenysége élelmiszer
jellegli bolti vegyes kiskereskedelem. A PENNY egy a versenyszféraban elhelyezkedd for-
profit kereskedelmi szervezet. A szervezet harom nagy teriiletbdl 4ll, amelyek az tizlethalozat,
araktarak és a kdzpont. Koriilbeliil 5100 {6t foglalkoztat aktivan a cég. Diplomadolgozatomban
ebbdl a harom nagy teriiletbdl a kozpontot emelem ki. Ezen a teriileten 0sszesen 14 osztaly,
plusz az ligyvezetés taldlhatd, amelyben majdnem 350 f6t foglalkoztatnak. Minden osztaly élén
egy osztalyvezetd all, alattuk pedig osztalyvezetd helyettesek és csoportvezetdk helyezkednek

el. Szdmszakilag tekintve ez 14 f6 osztalyvezetd és 24 {6 csoportvezetSt jelent. (2025.
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szeptemberi adatok) Mindemellett fontos kiemelni annak fontossagat, hogy a PENNY a
versenyszféraban helyezkedik el. Azoknak a vezetoknek, akik a versenyszféraban
helyezkednek el egészen masképp kell vezetniiik, hiszen elvart toliikk a kreativitas és az
innovativ gondolkodas. Van elég szabad terilk arra, hogy sajat képlikre formaljak az
osztalyaikat/csoportjaikat ¢és lehetdségiik nyilik a szervezeten belilli véleményeik szabad
kifejtésére is. Igy elmondhatjuk azt, hogy a cégen beliil egészen eltérd vezetdi stilusok és
egészen mas osztalyokon beliili miikddések jelenhetnek meg. Ebben a helyzetben pedig az
alkalmazottak pedig mar csak egy kis része a gépezetnek, akik hozzavetdlegesen segitenek a
szervezet milkddésében, emiatt nagyobb figyelmet is igényelnek, mint a kozszféraban
dolgozok. (Kajtar, és mtsai., 2019.) Fontos a vezetdk hozzaallasa és az is, hogy odafigyeljenek
a beosztottjaik motivalasara is. A kutatdsomban a kézpontban vezetdi pozicidban elhelyezkedd
10 vezetét mélyinterjuval, valamint a beosztott pozicidban lévoket kérddivvel céloztam meg
annak érdekében, hogy belelassak milyen motivacids erdk hajtjak a kiilonb6ozé generaciokat,

kiilonb6z6 szempontokbol vizsgalva és mely vezetdi stilus sikeresebb.
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3. Alkalmazott modszerek

Kutatdsomban a PENNY kozponti dolgozoit vizsgalom. A kutatds a cégen beliil magara a
vezetOkre és beosztottakra foktiszal. A kutatasban a kdzpont teljes egészét vizsgadlom, amelyben
foként a generaciok kozotti kiilonbségeket helyeztem. Elsdsorban megvizsgalom, hogy valdoban
jobban motivalja-e a Z generaciés munkavallalokat az elismerés személyre szabott formai, mint
a juttatasi eszkozokkel valdo motivalas. Majd arra is fényt deritek, hogy a PENNY kozponti
munkavallaloi korében a higiénés tényezdk vagy a motivatorok hidnya befolyésolja jobban az
elégedettséget. Végiil pedig megvizsgdlom, hogy az érzelmileg intelligensebb vezetok
beosztottjai motivaltabbak, mint az autokratikus vezetoké. Mindegyik kutatasrésznél az interju

¢s a kérddiv kozott huzok parhuzamot és igy elemzem hipotéziseim.

3.1. Hipotézisek
Kutatasomban harom hipotézist vizsgalok meg, amelyek a kdvetkezok:
H1: A Penny Market Kft. kozponti dolgozoéi esetében az elismerés személyre szabott formai,
kiilondsen az elismerd szavak és mindségi id6 nagyobb motivacidés hatdssal birnak a Z
generacidos munkavallalokra, mint az egyéges, mindenki szamdra azonos médon alkalmazott
jutalmazési eszk6zok.
H2: A Penny Market Kft. kdzponti munkavallaléi esetében a higiénés tényezok (pl. fizetés,
munkakoriilmények) elégedettség csokkentd hatdsa erdsebb, mint a motivatorok hianya,
kiilondsen az id6sebb generaciok esetében.
H3: Az érzelmi intelligenciaban erds vezetdk (Penny Market Kft. kozponti vezetdk) altal
vezetett csapatok tagjai magasabb szintli pozitiv megerdsitéssel valdo motivalasrol szamolnak

be, mint azok, akik autokratikus, alacsony érzelmi intelligencidju vezetd alatt dolgoznak.

3.2. Alkalmazott modszertan

A szekunder kutatds utan két primer kutatasra is hangstlyt fektettem. Kutatasomat egy
kvantitativ és egy kvalitativ vizsgalattal végeztem el.

Kvantitativ vizsgélatot kérddives formaban végeztem (lasd: 1.szamu melléklet), egy Google
Urlappal, amelyet a kozponti munkavallalok kozvetlen e-mailes formaban kaptak meg. A
kérddiv leirasdban felhivtam az anonimitdsra is a figyelmet, annak reményében, hogy
Oszintébben mernek a munkavallalok valaszolni. A kérdoivet O0sszesen 138 fo toltotte ki,
amelynek vélaszait az SPSS rendszer segitségével fogom kiértékelni.

Kvalitativ vizsgalaton beliil pedig a mélyinterjiis forménak a lehetéségével éltem (lasd:

2.szamu melléklet). Osszesen 10 vezetdvel volt alkalmam személyesen, egy altalam
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Osszedllitott kérdéssor segitségével irdnyitott beszélgetést levezényelni. Ebbdl a 10 fobdl 5
osztalyvezetdvel €s 5 csoportvezetdvel készitettem el a mélyinterjut, amelyeket hangrogzitdvel
felvettem az utélagos kiértékelés érdekében, kivétel egy személy esetén, aki nem jarult hozza a
hanganyag készitéséhez igy az interju sordn jegyzetet készitettem hozza. Az interju alanyok
kérésére a neviik nem lesz feltiintetve a diplomadolgozatban, de a kutatas kiértékeléséhez és a
hipotézisek megvalaszolasdhoz minden sziikséges informaciot meg fogok adni.

Ezt a két kutatasi részt pedig 0sszevetve €s elemezve fogom megvizsgalni majd elfogadni vagy

elutasitani a hipotéziseimet.

3.3. Keérdoiv és interji kérdések bemutatasa

3.3.1. Kérdoiv kérdések ismertetése

A kérddiv soran minden esetben 6-os Likert Skalat alkalmaztam. Ennek oka, hogy a valaszok
sokkal arnyaltabbak legyenek, valamint szerettem volna kivédeni azt, hogy mindenki a kzépsd
értéket valassza emiatt esett egy paros szamu skalara a dontésem. A kérddivet tobb részre
bontottam, pontosan 5 részbdl all, amelyet a tovabbiakban ismertetek.
A legelsé rész az alap demografiai adatokra kérdezz ra, hogy egyes kategdridk szerint
besorolhatdak legyenek a kitoltok. Ilyen kategoridkra feltett kérdések a kovetkezdk voltak:

e nem,

e generacio,

e PENNY-n beliil mely csoportban foglalkoztatjak,

e PENNY-nél eltoltott évek,

e vezetdjével a kapcsolatanak rendszeressége.
A masodik rész az elismerés €s személyre szabottsag motivacios tényezdkkel kapcsolatos
kérdéseket fogta keretek koze. Ez az els6 hipotézishez kapcsolddo kérdéseket tartalmaz. Ezek
a kérdések a kitoltdk motivacios elemeit ragadja meg, segit ravilagitani arra, hogy mennyire
fontos szamukra, hogy a vezetdik személyesen elismerjék az eredményeiket és visszajelzéseket
adjanak. Ezen feliil pedig, hogy mennyi id6t szan vezetdjiik rajuk és hogy mi motivalja dket a
mindennapi munkajukban.
A harmadik rész a higiénés tényezdk és az elégedettség témakorére fokuszal, amely a masodik
hipotézisemmel kothetd Gssze. Igy sorra vettem az egyes higiénés tényezdket, mint fizetés,
munkakoriilmény, stabilitds, alapfeltételek a munkavégzéséhez, és rakérdeztem a kitdltoknél
arra, hogy mennyire befolyasoljak ezek a tényezdk a motivaltsagukat. Ezeket Osszevetve az

elméleti hattérrel pedig tokéletesen valaszt fog tudni adni a hipotézisemre.
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Anegyedik része a kérddivnek a pozitiv megerdsités és visszajelzésre fokuszal. Ebben a részben
arra fektettem hangstlyt, hogy kideritsem milyen rendszerességgel ismerik el a vezetdk a
kitoltok munkajat. Mindemellett pedig mennyire fontos motivator a dicséret €s pozitiv
visszajelzés, valamint mennyire visszahatderd a kritika €s a hibak kiemelése.

Végiil pedig az 6todik része, amely az érzelmi intelligenciara és a vezetdi hatasra fokuszal. Az
kommunikécidjara kérdeznek ra. Valamint ennek fliggvényében, hogy milyen hatassal bir a
kitoltdre azok jelenléte vagy hianya. Ezen feliil roviden, de még érintem a munkahelyi
konfliktust is, hiszen az altalanos kdzérzetet nagyban befolyésolja, igy ezek vezetdi kezelésére

is figyelmet forditottam a kérdésekben.

3.3.2. Interju kérdések ismertetése
A masik kutatdsom a kordbban emlitett mélyinterju volt. Az interju kérdéseket is a kérddivhez
hasonloan 5 kis részre bontottam. Az alap téma ismertetd és az interju alany bemutatkozasa
utan az elsé rész a vezetdi stilus volt. Ebben a részben megkértem, hogy jellemezzék sajat
magukat, mint vezetdt, igy tudtam alkotni én is egy képet arrol, hogy mely vezetdi stilusba
tartozik az interji alanyom és milyen mddszerrel végzi vezetdi feladatait.
A masodik részben a motivacidés modszereik és elismeri gyakorlataik keriiltek el6térbe. Ebben
a részben felmertilt a generaciok kozotti kiilonbségek kérdése is, ezzel megtudva, hogy mint
vezetOk éreznek-e kiilonbséget a generaciok kozotti motivalasi igényekben.
A harmadik részben a beosztottaknak torténd visszajelzésekre és megerdsitésre kérdeztem ra.
Milyen formaban, gyakorisagban €s helyzetben alkalmazzak ezeket a tényezdket.
A negyedik részben pedig az érzelmi intelligencidjuk mértékét vizsgald kérdéseket tettem fel.
Valamint arra is rakérdeztem, hogy kaptak-e mar visszajelzést beosztottjaiktol
kommunikéciojukra és empéatiajukra.
Végiil pedig az 6todik részben csak egy 6sszefoglald kérdést fogalmaztam meg feléjiik, amely
a kovetkez0 volt: ,,Véleményed szerint mi az a vezetdi hozzaallads vagy modszer, ami hosszi

tavon a legerdsebben hat a munkatarsak motivaciojara?”.

32



4. Kutatasi eredmények ¢s értekelésiik

A kérdoivet kitolté PENNY kozponti dolgozok 1étszaman nem szlikitettem, mivel minden
kérdés kotelezo volt és a megadott opciok koziil valaszthattak, ezaltal nem tudtak technikailag
helytelen valaszt adni. gy a 138 kitoltésbol eredd valaszokkal dolgozok a tovabbiakban, amely

a kitoltés idopontjaban adott valaszokat tartalmazza

Ennek tartalma az id6 mulasaval személyenként valtozhat. A kitoltés dnkéntes volt, igy egyes
osztalyokrol nem rendelkezek adatokkal, emiatt a megallapitasok a kitoltd osztalyokra
vonatkoztathatoak. A mélyinterja soran az alanyok anonimitast kértek, emiatt az elemzésben az
osztalyvezetok OV-,,szam”-ként fogom jeldlni, valamint a csoportvezetoket CSV-,,szam”-ként
jelolom. A ,Kitoltok és interju alanyok demografiai jellemzOk™ alrészben minden sziikséges

informéaciot kozdlni fogok az adott osztalyvezetokrdl és csoportvezetokrol.

4.1. Kitoltdk és interju alanyok demografiai jellemzoi

4.1.1. Kérdoiv kitoltok
A kérdoives kitoltést tekintve elmondhatd, hogy a 14+1 osztalybol dsszesen 10 osztalyrol
érkezett kitoltés. A HR osztalyrol vettek részt a legtobben ez dsszesen 36,23%-ot jelent, mig a
legkevesebben az értékesitési és revizids osztalyokrol toltotték ki. Az alabbi 3. dbra jol

szemlélteti a kitoltdi aranyt.

3. abra: Kérdoiv kitoltok eloszldsa osztdalyonként

Kitoltdk eloszlasa osztalyonként

Qs Revizid . Ac
49% ) Beszerzés

9%

=X

Marketing ;
16% Epités
15%

Jog

3% Ertékesités

1T Expanzio

9% 6%

|

HR
36%

Forras: Sajat kutatas, 2025

A nagy aranyingadozasok oka az is, hogy osztalyonként eltéré a 1étszam, mig a HR-en és

marketingen joval tobb alkalmazott dolgozik, addig mas teriileteken csak néhany fével viszik



az egész osztalyt. Nemek aranyait megvizsgalva pedig megéllapithat6, hogy a 138 kit6ltonek a
34,78%-a férfi, mig 65,22%-a nd volt.

Mivel a diplomadolgozatomban nagy hangsulyt fektetek a generacids eloszlasok kozott is, igy
ennek a kérdésnek a valaszait is kordiagrammal a 4. dbraval szemléltetem, valamint mellétettem

az egész kozponti foglalkoztatottak generacid szerinti eloszlasat is.

4. abra: Keérddiv kitoltok generacios eloszlasa és a kozponti foglalkoztatottak generacionkénti szdazalékos eloszldasa

Kitolték generacios eloszlasa Kozponti foglalkoztatottak

szazalékos eloszlasa
28,99% 11.99% 0.29%

18.,84%

35,96%

52,17%

51,75%
= X generacid (1965-1980) = Y generacio (1981-1996) Bab Bo < L
y = Baby Boomer = X generacio
= Z generaci6 (1997-2012) = Y generacio = 7 generacio

Forras: Sajat kutatas, 2025

A bal oldali abran is lathato, hogy Baby Boomer generacidoba esé munkavallalé nem toltotte ki
a kérdobivet, viszont ez a tényleges 1étszamot tekintve is igen elenyészd, 0,29%-a (1 £6). A tobbi
generaciot tekintve pedig jol lathatd, hogy a kitolté személyek generacidja koveti a teljes
1étszam aranyat. Mindemellett jelenleg az Y generdciéban van abban az életkorban, hogy
dolgozzanak. Az X generaciobol még kevesen, de elkezdték a visszavonulast €s nyugdijba
vonulast, mig a Z generacié még csak most 1€p be a munkaerd piacara vagy még éppen iskolas
éveiket toltik. Tehat elmondhat6, hogy kdveti a valds ardnyokat €s igen jol visszatiikrozi, hogy
valdéban mely generaciok milyen mértékben vannak jelen a munka vilagaban.

Megvizsgaltam azt is, hogy a kitoltok mennyi ideje vannak a PENNY-nél ennek aranyait a

kovetkezd 5. abran lathatjuk:
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5. abra: Kérddiv kitolték a PENNY foglalkoztatasaban t61tott ideje

Kitoltdk a PENNY foglalkoztatasdban toltott ideje

18,84%

47,83%
17,39%

15,94%

m]-3éve m4-6éve mKevesebb, mint 1 éve = Tobb, mint 6 éve

Forras: Sajat kutatas, 2025

A kitoltok 47,83%-a tobb, mint 6 éve van a PENNY-vel munkaviszonyban. A tobbi
kategoriaban: kevesebb mint 1 éve (15,94%), 1-3 éve (18,84%) és 4-6 éve (17,39%); hasonld
mennyiségil kitoltd lathato.

Ezen feliil még rakérdeztem a kozvetlen vezetdjlikkel vald kapcsolattartasuk rendszerességére,
amit orommel lattam, hogy egyik kitolté sem jelolt heti szintli kapcsolatnal ritkabbat, ami
biztositja azt, hogy valdban relevans valaszokat tud adni a kérdésekkel kapcsolatban a kit6l1to,
hiszen folyamatos kapcsolat esetén jobban érezhetd €s atlathatd, hogy mit nyujt a vezetd és
hogyan viselkedik beosztottjaival. Az adatokat tekintve a kitoltok 28,99%-a heti szintli

kapcsolatban all kozvetlen felettesével, mig 71,01%-ban pedig napi szintii kapcsolatban.

4.1.2. Interju alanyok
Fontosnak tartom az interju alanyokat is bemutatni, fleg az anonimitds miatt az egyszeriibb
kezelhetdség miatt is. Mint ahogyan korabban is emlitettem 10 mélyinterjit bonyolitottam le,
ebbdl 5 {6 osztalyvezetdovel (OV-,,szdm™) és 5 f6 csoportvezetdvel (CSV-,,szam”), akiket a
tovabbiakban a zargjelben lathatd modon roviditve fogok nevezni. Az interjuk atlagosan fél orat
vettek igénybe, amelyben vdlaszoltak feltett kérdéseimre és még meséltek személyes
megéléseikrol is. A kovetkezo 2. tablazatban lathatdak lesznek a vezetdk ,,megnevezése”, hogy
miota dolgoznak a PENNY-ben vezetdi pozicidoban, hany 0 tartozik beosztdsuk ald és azok

mely generacidhoz tartoznak.

2. tablazat: interju alanyok ismertetése

vets | oz | b Boomer | Kgmeics [ sserss |2t o
CSV-1 2013 0 3 6 3 12
CSV-2 2020 0 3 6 0 9
CSV-3 2017 0 3 0 0 3
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CSV-+4 2017 0 4 3 2 9
CSV-5 2024 0 0 0 2 2
OV-1 2023 0 7 6 5 18
OV-2 2024 0 5 2 1 8
OV-3 2023 0 7 20 6 33
ov-4 2021 0 10 18 4 32
OV-5 2022 0 2 15 4 21

Forras: Sajat kutatas, 2025

Az interjaztatott osztalyvezetok, természetesen 4 kiilonbozo osztaly €lén allnak, viszont az 6t
csoportvezetd esetében fontosnak tartom kihangsulyozni azt, hogy CSV-1 és CSV-5, az OV-3
ala, valamint CSV-2 pedig az OV-4 ala tartozik. Igy az elemzés soran eléfordulhatnak
Osszevonasok ¢és 0sszehasonlitasok ezekben az esetekben.

Osszefoglalva a mélyinterjii elsé részének kérdéseire adott vélaszait a kovetkezdkben
megallapitasokat teszek az alanyokkal kapcsolatban. Jol lathato, hogy a vezetdk atlagosan 5
éve vannak vezetOi pozicidban a PENNY-nél. Természetesen vannak, akik tobb éve és vannak,
akik még csak 1 éve. ElsOsorban a csoportvezetdket sorra véve lathatjuk a fennebbi tablazatban,
hogy CSV-1 esetében foként Y generacids beosztottjai vannak, mig kevesebb, de eléfordul X
és Z generacios is. CS-2 csoportja 6 {6 Y, mig 3 f6 X generacidos munkavallalobol all. CSV-3
alatt csak 3 f0 helyezkedik el, akik mind az X generacidoba esnek. CSV-4 esetében szépen
eloszlik a 9 munkavallald, hiszen 4 X generacios, 3 Y generacios €s 2 Z generacids beosztottja
van. Az 6 esetében viszont fontos kiemelnem, hogy hivatalosan a 4 X generacids személy
vezetdje, mig a fennmaradt 5 f6 esetében inkabb tarsvezetOként van jelen a beosztottak
¢letében. Ez a feladatoktol és érintettektdl fiigg, mivel szorosan Osszekapcsolodik az 6 és a
masik csoport munkédja. CSV-5 ald pedig csak kettd Z generdcios személy tartozik. Az
osztalyvezetdket tekintve magasabb létszdmokat vehetiink észre egy kivételével, az pedig az
OV-2 interji alanyom, hiszen az § esetében csak 8 0 tartozik ald. Viszont sorra véve itt is az
OV-1-es alany esetében 7 X, 6 Y €és 5 Z generacids munkavallaloért felel, mig a mar emlitett
OV-2-es 5 X, 2Y és 1 Z generacidsért. OV-3 interju alany 6sszesen 7 X generaciost, 20 Y
generaciost és 6 Z generaciost iranyit. OV-4 alatt 10 f6 X, 18 {6 Y és 4 {6 Z generacios
alkalmazott helyezkedik el. Végiil pedig OV-5 esetében csak 2 f6 X generacids, mig 15 {6 'Y és
4 16 Z generacids beosztottja van. Ezekben az esetekben is jol lathato, hogy tobbségében Y
generdcios munkavallalokat foglalkoztatnak, de igen szépen eloszlik osztadlyonként és
csoportonként, hogy milyen mennyiségben vannak jelen a generaciok.

Az alanyok vezetdi stilusat is bekategorizaltam. Kurt Lewin altal meghatarozott Lewin féle

vezetési stilusokat tekintve elmondhato, hogy szinte mindegyik vezetd inkabb a demokratikus
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vezetési stilusnak a hive és valoban igy is cselekszenek az interji kérdések valaszai alapjan.
Egy vezetd kivétel, mivel az 6 esetében egyértelmiian a Laissez-faire stilusti vezetok kozé

sorolhato, még pedig ez a személy a CSV-4-es interju alany.

4.2. Hipotézis vizsgalatok
Ahhoz, hogy a kutatasom sordn a hipotéziseket be tudjam bizonyitani, ahhoz az SPSS rendszer
segitségét hasznaltam. Igy a meglévé adatok elokészitésre szorultak, amelyeket a

kovetkezOképpen hajtottam végre:

e Nem: Férfi=1, N6=2

e Generaciok: Baby Boom=1, X generacio=2, Y generacio=3, Z generacio=4

o Osztalyok: Beszerzés=1, CCM=2, Ellatasilanc menedzsment=3, Epités=4,
Ertékesités=5, Expanzio=6, HR=7, IT=8, Jog=9, Kontrolling=10, Konyvelés=11,
Marketing=12, Projektmenedzsment=13, QS=14, Revizi6=15

e Igen/nem kérdések: Igen=1, Nem=0

o Cégnél toltott id6: kevesebb, mint 1 éve=1, 1-3 éve=2, 4-6 éve=3, tobb, mint 6 ¢ve=4

e Kapcsolat a vezetovel: napi=1, heti=2, ritkabb=3

o Egyébl: egyaltalan nem=0, részben=1, teljesmértékben=2

e Egyéb2: Nem=0, Igen=1, részben=2

Ennek végrehajtasa utan pedig sziikkségem volt kompozit valtozdokra is a kutatdsomhoz. Ennek
sziikségességének oka az is, hogy egy-egy kérdésre adott valasz lehet pillanatnyi hangulat miatt
vagy félreértés miatt torz, igy tobb azonos tartalmi kérdés atlagolasa csokkenti a véletlen hiba
lehetdségét és igy megbizhatobb mérdszamokat ad. Mindemellett a kérdések elméleti alapokra
épiilnek, igy logikusan 6sszevonhatoak a relevans kérdések. Mindezeken feliil pedig az elemzés
soran lehetdségem lesz olyan mddszereket is alkalmazni, amelyeket ennek hidnyaban nem
tudnék példaul, mint atlagosszehasonlitast, korrelaciot vagy regressziot. Ezekkel a
modszerekkel pedig a hipotézisekhez illeszkedd, erdsebb statisztikai bizonyitékokat tudok

kinyerni. A létrehozott indexeket az alabbiakban fejtem ki:

Elismerés és személyre szabottsag indexe: Az elsd hipotézishez sziikségem lesz az SPSS
segitségével egy indexet létrehoznom. Ennek magyarazata pedig az, hogy maga a személyre
szabott elismerést vizsgalo kérdések, amelyek 6nmagukban is értelmezhetdek, de egylittesen
adjak vissza a kutatas szempontjabdl lényeges konstrukciot. Ezért az egyes kérdéseket egy
Elismerés €s személyre szabottsag indexbe vontam 0Ossze. Ez az index pontosan tiikrdzni

fogja, hogy mennyire jelent motivaciot a dolgozok szamara a vezetd személyes figyelme.
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Higiénés tényezok index: A maésodik hipotézisem esetén lesz erre az indexre sziikségem,
hiszem a fizetés, a munkakdriilmények, a stabilitds és az alapfeltételek megléte Herzberg
kétfaktoros modellje szerint mind a higiénés tényezOk korébe tartoznak. Ezek hidnya
elégedetlenséget okozhat, de meglétiik 6nmagaban nem feltétleniil motival. A kutatasban
ezért egy Higiénés tényezOk indexet készitette, amely 6sszevontan jelzi a dolgozok alapvetd

elégedettségét, és lehetdséget ad a kiilonbdz6 generaciok kozotti 6sszehasonlitasra.

Motivator index: A masodik hipotézisen beliil sziikségem volt egy motivator indexre is
ahhoz, hogy 0ssze tudjam hasonlitani a higiénés tényezok és a motivatorok hatasat. Ez az
index 0sszegzi a kérd6iv azon elemeit, amelyek a motivaciot novelik. Ehhez a 8. kérdés tobb
elemét is felhasznaltam: személyre szabott visszajelzés, elorelépési lehetdség, rugalmas

munkarend.

Diff index: A masodik hipotézis vizsgdlatdhoz szerettem volna meghatarozni, hogy a
dolgozok mely tényezdket tartjdk fontosnak a higiénés tényezoket vagy a motivatorokat.
Egyértelmi 6sszehasonlitas érdekében célszerli volt egy egyesitett, 6sszehasonlitd valtozot

létrehozni, ami megmutatja a kiilonbséget a két tényez6 fontossaga kozott.

Erzelmi intelligencia index: A harmadik hipotézis soran lesz sziikségem erre az indexre,
mivel a vezetd érzelmi intelligencidjat mérd kérdések Goleman modelljének dimenzidit fedi
le igy egybe vonthatoak. Ezeket egyetlen mutatoban az Erzelmi intelligencia indexbe
vontam 0ssze, mivel igy atfogdbban értelmezhetd, hogy a vezetdk mennyire rendelkeznek
érzelmi intelligencia-kompetenciakkal és hogyan hat ez a munkavallalok belsé
motivacidjara. Majd ezek utdn az értelmezés konnyitése végett csoportokat hoztam 1étre.
Mivel 1-6-ig terjedd értékeket lehetett megadni és azt atlagoltam be az index létrehozas
esetén. A csoportokat pedig ugy alakitottam ki, hogy az 1-3-ig terjedd értékek az alacsony
érzelmi intelligencia kategoridba keriilt, a 3-4,5 kozott kozepes érzelmi intelligenciaban

hatéroztam meg és e folott 4,5-6-ig magas érzelmi intelligenciat jelent.

Pozitiv visszajelzés index: Szintén a harmadik hipotézis sordn lesz sziikségem ra. A pozitiv
visszajelzés a motivacio egyik legerdsebb fenntarthatd tényezdje. A kérdések a rendszeres
elismerést, a dicséret motivalo erejét, a sikerek kiemelését és az elkotelezettség novelését
vizsgaltak. Ezekbdl egy pozitiv visszajelzés indexet készitettem, amely megmutatja
mennyire ¢lnek a vezetOk ezzel az eszkozzel a kitdltok szerint. Ennek az indexnek viszont
sziiksége van egy forditott értékre, igy atkddoljuk magat a kritika visszatartd erejének az

értékeit, igy a mutatd kiegyenstlyozott képet ad a visszajelzésrol.
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Az indexek létrehozasahoz sziikséges kérdéseket a kovetkezd 3. tablazatban szemléltetem,
amely jol mutatja melyik index, melyik hipotézishez sziikséges, valamint mely kérdések

tartoznak bele:

3. tablazat: adatokbdl létrehozott indexek ismertetése

Index Hipotézis Kérdések
Elismerés és személyre szabottsdg index H1 6,7,9,10,8a,8d
Higiénés tényezdk index H2 12,13,14,15
Motivator index H2 8
Diff index e higiénés-motivétor

- indexek

Erzelmi intelligencia index H3 22,2324
Pozitiv visszajelzés index H3 17,18,19 rev,20,21

Forras: Sajat kutatas, 2025

4.2.1. Els6 hipotézis vizsgalata
A Penny Market Kft. kozponti dolgozdi esetében az elismerés személyre szabott formai,
kiilonosen az elismerd szavak és mindségi ido nagyobb motivacios hatassal birnak a Z
generacios munkavallalokra, mint az egyéges, mindenki szimara azonos modon

alkalmazott jutalmazasi eszk6zok.

Elsdsorban megvizsgaltam azt a felét a hipotézisnek miszerint, a Z generacio tagjait jobban
motivalja a személyre szabott elismerés, mint az egységes jutalmazasi eszkozok. Ebben a
vizsgalatban fliggd valtozom volt a kérdéiv valaszokbdl létrehozott elismerés és személyre
szabottsag atlagpontszdma €s maga a bonuszra vonatkozo 8-as szamu kérdés. Ezzel szemben a
fliggetlen valtozdo ugyan azon dolgozdi voltak generacidt tekintve. Az elsé vizsgalatot

elvégezve pedig a kovetkez0 4. tdblazatban a parositott t-proba eredményei lathatoak:

4. tablazat: Parositott t-proba eredmények (Z generacio, N=26)

Viltozé Atlag | Széras t df p
Elismerés és személyre
szabottsag index

Jutalom, bonusz 5,31 0,838 -1,241 25 0,226
Forras: Sajat kutatas, 2025

5,0128 | 0,64105

A fentebb lathaté tablazat jol szemlélteti az alap és fontosabb adatokat. Osszesen 26 f6 Z
generacios toltotte ki a kérddivet ezeket az adatokat vizsgalva a kovetkezd eredmények jottek
ki. Az atlagokat tekintve az elismerés €s személyre szabottsag indexnek 5,013 az atlaga, mig a
jutalom ¢és bonusznak 5,31. Ami azt jelenti, hogy az 1-6 skalat tekintve igen magas mértékben

tartjak motivalonak mindkettd elemét a kitoltdk, sét egészen kis mértékben motivalobbnak
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tartjak a jutalom és bonuszt. Amelyben a szoéras is megerdsit hiszen igen csekély értékiiek
elismerés esetén 0,64, mig jutalom tekintetében 0,84 az atlagtol valo atlagos eltérés.

At érték megmutatja, hogy mekkora a kiilonbség a két atlag kozott a szorashoz képest €s ebben
az esetben a t értéke -1,241, ami azt jelenti, hogy a két atlag kiilonbsége nem jelentds.
Szignifikanciat tekintve pedig p=0,226 ami nagyobb, mint 0,05, igy nincs szignifikdns
kiilonbség az elismerés €s a bonusz kdzott.

Osszességében a parositott t-proba eredményei azt mutatjak, hogy a Z generacios valaszadok
atlagosan kissé magasabbra értékelték a bonuszt, mint a személyre szabott elismerést. a
kiilonbség azonban statisztikailag nem bizonyult szignifikansnak, t= -1,241, p=0,226. Ez
alapjan a hipotézist, miszerint a Z generaciot jobban motivalja a személyre szabott elismerés,
mint a bonusz, a vizsgalat nem tdmasztja ala

Ez a vizsgélat rész viszont 6nmagaban nem elegendd, hogy elutasitsam a hipotézist, hiszen
maga a hipotézis azt allitja, hogy a tobbi generaciohoz képest. Ehhez képest a vizsgalat csak a
Z generaci6 allaspontjat mutatta meg, amitdl fiiggetleniil még lehet rajuk nagyobb hatéassal az
elismerd szavak és mindségi id0, mint a tobbi generaciora. Emiatt tovabbi vizsgélatokra lesz

sziikségem.

A kovetkezd vizsgalatom, igy a variancia elemzés lett, amiben 6sszehasonlitom a kiilonb6z6
generaciok atlagos értékeit. A fiiggd valtozo az elkészitett diff index, tehat a higiénés tényezdk
¢és a motivator tényezOk kiillonbsége, ennek mentén vizsgalom a generaciokat, amely pedig a
fliggetlen valtozdja a vizsgalatomnak, aminek eredményeit a lent lathat6 5. tablazatban foglalok

0ssze:

5. tablazat: Varianciaanalizis f6 tablazata (H1)

Varianciaanalizis fo tablazat

Elismerés és személyre szabottsag index

Sum of Mean .

Squares df Square K Sig.
[T 1,524 2 0,762 1213 | 0300
Groups
WAL 84,753 135 0.628
Groups
Total 86,277 137

Forras: Sajat kutatas, 2025

A varianciaelemzés tablazataban lathatd, hogy 3 csoportot hasonlitottam 0Ossze (df=k-1),
amelyek a generaciok. Elmondhato, hogy a generaciok kozotti eltérés és a személyre szabottsag

index tekintetében nem bizonyul szignifikdnsnak. A csoportok kozotti variancia 1,524, ami azt
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mutatja, hogy ennyi eltérés magyardzhatd a generacids csoporthoz tartozéssal, mig a
csoportatlagok kozotti atlagos variancia, ami 0,762 az F-proba szamlalojaban szerepel. A
csoportokon beliili véletlenszertiség 84,753 és az atlagos csoporton beliili eltérés 0,628 az F
proba nevez6jét adja. Igy az F-érték 1,213 lett, a p-érték pedig 0,300, ami nagyobb, mint az
altalanosan elfogadott 0,05-6s szignifikancia szint.

Az ANOVA hatasmértékeit vizsgalva lathato, hogy a generacids csoporthoz tartozas mindossze
1,8%-ban (Eta-squared) magyarazza az elismerés és személyre szabottsag index valtozasat. Igy

attekintettem a paronkénti generacio 6sszehasonlitast is, amit a kovetkezo 6. tablazat szemléltet:

6. tablazat: Paronkénti generacios osszehasonlitds

Melyik generaciohoz Mean Sig
tartozol? Difference )
X genericié | Z generacio -0,13782 0,769
Y generacio |Z generacio -0,27208 0,294
7 etk X generéc%(') 0,13782 0,769
Y generaciod 0,27208 0,294

Forras: Sajat kutatas, 2025

A hipotézishez relevans eredményeket megvizsgalva elsdsorban latjuk, hogy az X és Z
generaciot dsszevetve a kiilonbség -0,138, tehat a Z generdcid ebben az esetben, valamivel
magasabbra értékelte az elismerést, viszont nem jelentdsen, szignifikancia=0,769. Az'Y és Z
generaciot 0sszevetve is szintén azt tapasztalhatjuk, hogy a fiatalabb generdcio jobban értékeli
az elismerést, mint idésebb generacios tarsaik. Viszont szintén nem szignifikansak (sig.=0,294)
az eredmények. Bar az adatok szépen mutatjak, hogy a Z generacio egészen kis mértékben
magasabb érteket adott az elismerési tényezoknek, mint az Y vagy X generacio, viszont ezek
az eltérések nem szignifikdnsak. Emiatt nincs statisztikailag bizonyithaté kiilonbség a
generaciok kozott.

Ezéltal elmondhato, hogy a varianciaanalizis eredményei alapjan az elismerés és személyre
szabottsag index esetében nem taldlok szignifikans kiilonbséget a generaciok kozott. A
variancia magyarazott hanyada mindossze 1,8%, ami kismértékii hatdsnak szamit. A tovabbi
tesztek soran pedig az is tisztdzodott, hogy a generacio atlagait tekintve a Z generacio értékeli
a legmagasabbra az elismerést (atlag=5,01), mig az Y generacié a legalacsonyabbra
(atlag=4,88) és az X generacid pedig a koztes helyzetet vette fel (atlag=4,88), viszont nem
mutathat6 ki szignifikéns eltérés. Ezek alapjan elmondhatd, hogy a generéacios hovatartozas
nem befolyasolja érdemben az elismerés és személyre szabottsag megitélését.

A harmadik fajta vizsgélat pedig maga az interjuk értékelése a hipotézisnek a fiiggvényében.

Ennek megvizsgalasahoz a kovetkezd interji kérdéseket vettem figyelembe:
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7. Milyen mddszereket alkalmazol a munkatarsak motivalasara?

8. Alkalmazol személyre szabott elismerési formakat? Ha igen, milyeneket?

9. Milyen visszajelzést kapsz arrol, hogy mi motivalja leginkabb a beosztottjaidat?

10. Tapasztalsz kiilonbséget abban, hogy a kiilonb6z6 generaciok mit tartanak motivalonak?
11. Milyen gyakran adsz visszajelzést beosztottjaidnak?

12. Mely visszajelzési formakat alkalmazol leggyakrabban és miért? (pl.: irdsba, szoban)

Attekintve az interji alanyok valaszait, tobben is emlitették (CS-1,CS-3,CS-5,0V-1,0V-5)
hogy a személyre szabott elismerési formakat alkalmazzak, mint motivacids eszkozt. Habar ezt
kifejezetten semelyik vezetdnek se erdsitették, meg a beosztottjai, hogy ez motivalna Oket
leginkabb, de itt visszaigazol a kérddiv, hogy amuigy valdjaban fontos szamukra. Ezen feliil van
olyan vezetd, CSV-5, aki kifejezetten tigy gondolja, hogy a fiataloknak nagyon nagy sziiksége
van az elismerésre, mig CSV-3-as alany Ggy gondolja, hogy inkabb a személyiikre szeretnének
a Z generaciosok visszajelzést kapni. Ebben az esetben pedig szeretném idézni OV-4 szavait,
hiszen az elsd hipotézisem vizsgalata soran taldn egyik leginkabb a vizsgalati eredményekkel
Osszefliggd mondatok voltak: ,,Generacids szinten nagyon nagy kiillonbségek vannak. Ha a nagy
altalanossagot nézed, kdzben meg van itt egy ilyen nalunk nagyon erds értékrend és az példaul
megfigyelhetd, hogy azok a didkok keriilnek kivalasztasra, azok a didkok mennek potencialként
tovabb, akik valahol mégiscsak a régi értékrendet hozzak...”. Tobb vezetd is felhozta a fizetést
mit motivatort, amire kevés rdhatasuk van, de igen nagy erdvel bir. Végiil pedig mindazok, akik
alkalmazzak az elismerést, mint motivacios format, mind ugy gondoljdk nem lehet elegendd
visszajelzést €s ezaltal elismerést adni. Viszont az egyik vezetd (OV-5) felhivta arra a figyelmet,
hogy nagyon konnyen tul lehet 1épni egyes hatarokat és mar tl elbizhatja magat az, aki tl sok

elismerést kap.

Osszefoglalva, mind a t-préba, mind a varianciaanalizis eredményei alapjan a Penny Market
Kft. kozpontban dolgozé Z generacids tagjait nem motivalja szignifikdnsan jobban a személyre
szabott elismerés, mint az egységes jutalmazasi eszkdzok. Bar az atlagok alapjan a Z generacid
értekelése magas, a kiilonbségek statisztikailag nem bizonyithatdak. A mélyinterjut is
megvizsgalva pedig szintén nem kapott visszaigazolast a hipotézis. Bar sokan hasznaljak és
fontosnak tartjdk az elismerést, ami vissza is igazolodott, hogy valdban fontos, gy mint az
anyagi motivacios eszkozok. Ezen feliil igy gondoljak, hogy nem a generécié befolyésolja
ennek sziikségességét. Sok esetben inkabb a szituacid és az élethelyzet. Ezeken mind

Osszevetve az elsO hipotézist el kell utasitani.
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4.2.2. Masodik hipotézis vizsgalata
A Penny Market Kft. kozponti munkavallaloi esetében a higiénés tényezok (pl. fizetés,
munkakoriilmények) elégedettség csokkento hatasa erésebb, mint a motivatorok hianya,

kiilonosen az idésebb generaciok esetében.

A masodik hipotézis esetében is sziikségét éreztem a varianciaanalizis elvégzésnek, hiszen
ezzel a modszerrel meg tudom vizsgalni, a kiilonb6z6 generaciok atlagai kozott van-e
szignifikans eltérés a motivatorok és higiénés tényezok kiilonbség mutato alapjan. Ezen feliil
Mann-Whitney probat végeztem és az interjuk eredményeit sem hagyhattam figyelmen kiviil.
Ezek Osszessége segit a felallitott hipotézis megvizsgalasaban. El0sz0r is a varianciaanalizis
vizsgélataval kezdtem, amelynek az eredményeir6l a 7. tablazattal szemléltetek és a

tovabbiakban szamolok be.

7. tablazat: Varianciaanalizis f6 tablazat (H2)

Varianciaanalizis fo tablazat

T T F Sig.
- Squares

Between Groups | 0,339 2 0,222 0,801

Within Groups 103,324 | 135

Total 103,663 137
Forras: Sajat kutatas, 2025

A fontebbi tablazatot attekintve elmondhato, hogy a generaciok kozti eltérés 0,339, mig az azon
beliili eltérés 103,324. Ezen feliil a varianciaanalizis eredménye azt mutatja, hogy a generacios
csoportok kozott nincs szignifikans kiilonbség a higiénés €s motivator tényezdk kozotti
kiilonbség alapjan (F=0,222, p=0,801). Ennek hatasméretét megvizsgalva az eta négyzet=0,003
értéket add, tehat a generacids hovatartozas, a motivatorok és higiénés tényezok varianciajanak
minddssze 0,3%-at magyarazza, tehat nincs gyakorlati jelentdsége. A kovetkezo 6. dbran pedig

a motivator indexek atlagat mutatom be a generaciok fiiggvényében:
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6. abra: Higiénés - motivator indexek atlaga generdciok szerint

Diff index atlag generaciok szerint

Z generacid Y generacid X generacio

-1,00

-1,05
&0
= -1,10
=
= -1,11
S -1,15
B=

I
[
'E -1,20

-1,20
-1,25
-1,25
-1,30 o
Generaciok

Forras: Sajat kutatas, 2025

Az atlagokon lathat6, hogy igen csekély kiilonbségek vannak, nagyon kozel vannak
egymashoz, tehat a generaciok hasonldan itélték meg, hogy a higiénés tényezdk kevésbé
motivaléak lennének, mint a klasszikus motivatorok. gy a hipotézis részben tamogatast nyer,
bar a higiénés tényezOk hidnya csokkenti az elégedettséget, a generacids kiilonbség nem
jelentds. A vizsgalat arra utal, hogy a motivatorok €s a higiénés tényezok hatasa viszonylag
hasonld minden generaci6 szdmara és az 1ddsebb generaciok esetében sem lathatdé markans
eltérés.

A kovetkezd elemzési modszer, amit alkalmaztam az a Man-Whitney proba generacios
paronként. Azért ezt a modszert valasztottam, mivel nem paraméteres ellendrzést szerettem
volna végezni. Elsdsorban 0sszehasonlitottam generacionként a rangatlagokat motivatorok ¢€s
higiénés tényezOk kiilonbségét alapul véve, amelynek eredményét a lentebbi 7. abran,

grafikonon lathatjuk.
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7. abra: Mann-Whitney proba (H2)

Mann-Whitney 0sszehasonlitasok rangatlagok értékei

70,00

60,00 57,40 56,00

50,19
50,00 47,58

40,00 34,50 31,96
30,00
20,00
10,00

0,00
X generacid Y generaci6 X generacid Z generacié =Y generdcid Z generacio

XvsY XvsZ YvsZ

Forras: Sajat kutatas, 2025

Mindegyik generacids dsszehasonlitds esetében az tapasztalhatd, hogy csak minimalis eltérések
vannak, vagyis generaciok nagyon hasonloan értékelték a higiénés tényezdk és a motivatorok

kiilonbségét. Emellett megvizsgéaltam tovabbi részeit is, amit a 8.tdblazat mutat:

8. tablazat: Higiénés - motivator indexek generacios osszehasonlitdasa

DIff_index wl\ﬁleliu z p
XvsY | 1404000 | -0220 | 0,826
XvsZ | 480,000 | -0,530 | 0,596
YvsZ | 480,000 | -0,530 | 0,59

Forras: Sajat kutatas, 2025

Osszevetve az U értéket, a standardizalt értéket (Z) és a szignifikanciat. Mindegyik esetben
lathato, hogy kis eltérések vannak, gyakorlatilag nincsenek is kiilonbségek (Z= -0,220;-0,530;-
0,530). S6t annak a valoszinliségét vizsgalva, hogy a két csoport kozti kiillonbség pusztan a
véletlen eredménye, kirajzolddik az is, hogy a szignifikancia magasan a 0,05 érték {o6lott van,
szintén mindhdrom esetben. Ezaltal megallapithatd, hogy nincs szignifikans kiilonbség egyik
generacid kozott sem. Valosziniisithetd ez alapjan is, hogy a kitoltdk valdsziniileg nagyon
hasonl¢ értékeket valasztottak a higiénés tényezdk €s a motivatorok kérdéseinél.

A statisztikailag vizsgalt adatok szerint a masodik hipotézis nem igazolddott. Bar Herzberg
modellje szerint a higiénés tényezok hidnya valdban elégedetlenséget okoz, az empirikus
vizsgalatban nem mutathato ki, hogy a Penny Market Kft. kozponti dolgozoi kozott az idésebb

generaciok erdsebben reagalnanak erre, mint a fiatalabbak. A dolgozdk generaciotol fiiggetlentil

45



hasonldan vélekednek. Szerintiik a higiénés tényezok kevésbé motivalnak, mint a klasszikus
motivatorok, de ezek kozti kiilonbség minden csoportban kozel azonos mértéki.

De nem hagyhatjuk figyelmen kiviil a mélyintejukat sem, hiszen ez is sokkal szebben arnyalja
a valdsag torténéseit. Az interji kérdésekbol, amelyek relevansak ennél a hipotézisnél a

kovetkezok:

9. Milyen visszajelzést kapsz arrol, hogy mi motivalja leginkabb a beosztottjaidat?
10. Tapasztalsz kiilonbséget abban, hogy a kiilonb6zd generaciok mit tartanak motivalonak?

18. Véleményed szerint mi az a vezetdi hozzaallas vagy moddszer, ami hosszi tdvon a

crer

Valamilyen szinten lathatunk atfedést az els6 hipotézissel, hiszen hasonld kérdések relevansak
viszont most egészen mas szempontbdl vizsgaljuk meg. Herzberg-féle kétfaktoros elmélete
szerint higiénés tényezdk, amelyeket emlithetnek: fizetés, javadalmazds és juttatdsok;
munkakoriilmények, mint a biztonsag, stabilitas és kiszdmithatdsag; vallalati kultura; vezetoi
stilus, vezetdkkel vald kapcsolat; munkatarsakkal vald kapcsolat; munkahelyi szabalyok,
hierarchia és kontroll. Ezeknek a hidnya elégedetlenséget okot, de meglétiink 6nmagéban nem
biztosit hosszu tavi motivaciot. Ezzel szemben a motivatoroknak nevezhetjiik az elismerést ¢s
visszajelzést a teljesitményt, a munka tartalmanak és Onmegvalositdsnak lehetdségét, a
feleldsség vallalas novekedését, az eldrelépés ¢és karrierlehetdségeket, szakmai fejlédés
lehetdségét és az 6nalld dontéshozatal lehetdségét. gy a kovetkezékben 9. tablazatban lathatd

lesz, hogy mely interji alanyom mely kategoriaba sorolhatd elemeket mondta:

9. tablazat: Interju alanyok vilaszai a higiénés tényezékre és a motivdatorokra

Interju

alanyok Higiénés-tényezok Motivatorok

visszajelzés

vezet6i empatia

6nallé feladat megoldas
bizalom

fizetés
CSV-1 |rugalmassag
elérhetd célok

szabadsag (inkabb Z)
fizetés dontési beleszolas
CSV-2 | munka-maganélet | 6nallo feladat megoldas
egyensuly bizalom

visszajelzés

visszajelzés

CSV-3 | vezetoi jelenlét O , iy
vezet6i tamogatas (empatia)

kiszdmithatatlansag
CSV-4 | (kiszamithatdsag onallo feladat megoldas
hianya)
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visszajelzés
bizalom
CSV-5 rugglmasség pozi.tiv megerb’sitég (féként Z)
stabilitas karrierlehetdség/fejlodési
lehetdség
bevonds a dontésekbe
elismerés
bevonas a dontésekbe
személyre szabott elismerés
OVv-1 |- nyitottsag
motivald szavak kifejezése
pozitiv megerdsités
vezet6i tamogatas (empatia)
nyitottsag
korrekt bérezés Oszinteség
céges csapatépitore | fejlédési lehetdség
OV-2 lehetOség vezetdi tamogatas (empatia)
home office (Z) emberkozpontlisag
rugalmas fejlodési lehetdségek
munkavégzés (Z) | elismerés
kihivasok
onmegvalositas
fejlodési lehetdség
elismerés
pozitiv megerdsités
vezetdi tamogatas (empatia)
Ov-3 |- nyitottsag
emberkdzpontisag
csapathoz tartozas élménye
bizalom
jO hangulat,
pszichologiai biztonsag
juttatas
OV-4 rugalmassag karrierlehetdség (30-40)
biztonsag (50+) felhatalmazas
(30-40)
tiszta feladatok
priorizalas
OV-5 keretek visszajelzés
kiszamithatosag bevonas a dontésekbe
fizetés
elérhetd célok

Forras: Sajat kutatas, 2025

Valgjadban sok mindent emlitettek az alanyok és teljesmértékben lefedték ezaltal a vezetdi
lehetdségeket is. Higiénés tényezdket tekintve gyakorisdg alapjan foként a fizetés és korrekt
bérezés, a rugalmassag, home office lehetdség, kiszamithatdsag, valamint a stabilitas, biztonsag
¢és kiszamithatosag emelték ki a legtobben. A biztonsagot leginkabb az iddsebb generacidkra
utalva emlitették, ennek oka egyrészt az, hogy az idésebb mar nyugdijhoz kozelitd kollégak

sokkal inkdbb a biztos helyiiket tartjdk fontosnak, hogy innen nyugdijba tudjanak menni. Y
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generacio esetén pedig az OV-4-es felhivta a figyelmet arra, hogy ez erésen inkabb attol fiigg,
hogy milyen ¢lethelyzetben vannak a beosztottak. Ha csalddalapitas, csaladi érdekek a
szempont, akkor inkabb a biztonsag fel¢ huznak ezek a kollégak mig, ha a karrierépités akkor
inkabb a karrierben vald fejloédést tartjak 6sztonzonek. Mindemellett pedig néhanyan a Z
generaciora tekintve is tettek megéllapitasokat, ami alapjan dsszefoglalva azt lehet mondanom,
hogy szerintiik a fiatalabbaknak sokkal fontosabb a rugalmassag ¢s a home office lehetdsége.
Ezzel szemben érzékelhetden tobb motivatort soroltak fel az interji alanyok, s6t volt olyan, aki
csak motivatort emlitett (OV-1, OV-3). Ezek kozott a leggyakrabban emlitett elemek a
visszajelzés, vezetdi tamogatas, empatia, bizalom, elismerés €s pozitiv meger0sités, fejlodési
¢s karrierlehetdség, valamint a bevonas a dontésekbe. A vezetOk meglatasa alapjan ezek a
legerdsebb motivatorok.

A vezetdi interjukat tekintve is érzékelhetd, hogy a higiénés tényezdk inkabb az alapvetd
elégedettség biztositasanak tekintik, de dnmagukban nem elegenddek a hosszitavi motivacid
fenntartasahoz. Ezzel szemben a felsorolt motivatorok sokkal hangsulyosabban jelentek meg,
ami a munkavallalok elkotelezddésének, lojalitdsdnak és belsé motivacidjanak kulcstényezdi.
Amit alatdmaszt kettd vezetd is a kovetkezd mondatokkal: OV-1: személyre szabott elismerés
segit a lojalitds ndvelésében ,,A lojalitas a hosszutavu elkotelezodésnek egy alapja”. Valamint
OV-4-es alanyom pedig a pozitiv megerdsitéssel kapcsolatban fejtette ki a véleményét: ,,én azt
latom, hogy a pozitiv megerdsitéssel nagyon jol fejleszthetdek az emberek, mert hogy sokszor
sajat magunk vagyunk a géat, az, hogy elhissziik meg tudom-e csindlni, vagy nem, vagy
mondjék-e, hogy ez j6 volt vagy sem.”

Az interjuk elemzése alapjan megallapithatd, hogy a motivatorok stlya erdteljesebb, mint a
higiénés tényezOké, hiszen alap tényezdknek gondoljak, amit egy munkahelyen meg kell
teremteni. Tehat nem mondhat6 az egyértelmilien, hogy a motivatorok hianya nem csokkenti
kevésbé az elégedettséget, hanem annak szerves része, gy ahogy a higiénés tényezok is. A
statisztikai vizsgalatok eredményei szintén alatamasztja, hogy a hipotézisben megfogalmazott
allitas nem igazolhatd. A varianciaanalizis nem mutatott szignifikans kiilonbséget a generaciok
kozott a higiénés tényezOk és a motivatorok megitélésében, vagyis a kiilonbozd generaciok
hasonldan vélekedtek ezek ezekrdl a tényezdkrél. A Mann-Whitney probak eredményei szintén

ezt igazoljak, hogy nincs szignifikans eltéres.

Osszességében megallapithatd, hogy a masodik hipotézis, miszerint a higiénés tényezok
elégedettségcsokkentd hatdsa erésebb lenne, mint a motivatorok hidnya, kiilondsen az id6sebb

generaciok korében, nem nyert igazolast. Eredményeim éppen ellenkezd iranyba mutatnak,
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azaz a motivatorok szerepe mind a fiatalabb, mind az iddsebb generaciok korében
meghatarozobbnak bizonyult a munkahelyi motivacid fenntartasaban. Tehat a masodik

hipotézist is el kell utasitanom.

4.2.3. Harmadik hipotézis vizsgalata
Az érzelmi intelligenciaban erés vezetok (Penny Market Kft. kozponti vezetok) altal
vezetett csapatok tagjai magasabb szintlii pozitiv megerdsitéssel valé motivalasrol
szamolnak be, mint azok, akik autokratikus, alacsony érzelmi intelligenciaju vezeto alatt

dolgoznak.

A harmadik egyben utolsé hipotézisem vizsgéalatdban is megvizsgalom varianciaanalizissel az
allitast, valamint parositott t-probat is elvégzek, végiil pedig, ebben az esetben a korrelaciora is
hangsulyt fektetek. A vizsgalatokban a fiiggd valtoz6 maga a pozitiv visszajelzés indexe,

valamint a fiiggetlen valtozoja pedig az érzelmi intelligencia indexe és annak csoportositasa.

A varianciaanalizis vizsgalatabdl kideriilt, hogy a csoportok kozotti variancia értéke F=18,817,
valamint a szignifikancia vizsgalat esetén pedig p<0,001 érték jott ki. Ezek az értékek alapjan
elmondhat6, hogy nagyon erds szignifikans kiilonbséget tapasztalhatunk a harom érzelmi
intelligencia csoport kozott. Mindemellett kozepes erds hatasa van (eta négyzet=0,218), vagyis
az érzelmi intelligencia szint a pozitiv visszajelzés index variancidjanak majdnem 22%-at
magyarazza. A pozitiv visszajelzés €és az érzelmi intelligencia kapcsolatdnak atlagainak
szemléltetése érdekében a 8-as tablazatban lathat6, hogy milyen eredmények jottek ki az SPSS

rendszer segitéségével:

8. abra: Pozitiv visszajelzés és az érzelmi intelligencia kapcsolata

Pozitiv visszajelzés €s az érzelmi intelligencia
kapcsolata

4,50 4,06 4,23

4,00

ndex

—

2 3,50 3,20
3,00

(S

2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Atlagos pozitiv visszajelz

Alacsony EI (1-3) Kozepes EI (3-4,5) Magas EI (4,5-6)

Forras: Sajat kutatas, 2025
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A diagramon lathatjuk, hogy az alacsony érzelmi intelligencia (EI) (4tlag=3,20) jelentsen
alacsonyabb értéket vett fel, mint a kdzepes EI (atlag=4,06) és magas EI (atlag=4,23), amely
szignifikans kiilonbségnek mutat. Emellett a kozepes és magas EI kozott nincs szignifikans
kiilonbség (p=0,267). Ezeket az eredményeket attekintve arra a kdvetkeztetésre jutottam, hogy
az alacsonyabb érzelmi intelligenciaval rendelkez6 vezetdk szamottevden kevésbé adnak vagy
kozvetitenek pozitiv visszajelzést, mint a kozepes vagy magas El-vel rendelkezok. A kdzepes
¢s maga El-szintli vezetok hasonléan magas szinten adnak visszajelzést. Ezek azt sugalljak,
hogy a kritikus hatar a kozepes EI szintnél van. Ha a vezetd legalabb ezen a szinten all, akkor
a visszajelzéshez kapcsolodd motivacios tényezdk is erdsebben jelennek meg. Ez az egy
vizsgélat alapjan tudjuk, hogy jelentds befolydssal bir az érzelmi intelligencia szintje a
visszajelzéshez kapcsolddd motivacios tényezdkre. De nem hagyatkozok ez az egyetlen egy
vizsgalatra, igy a kovetkezd vizsgalat, amit elvégeztem az a korrelacios vizsgalat az érzelmi
intelligencia index és pozitiv visszajelzés indexe kozott, amelyhez a Pearson-féle linaris

korrelacids elemzést alkalmaztam, aminek eredményeit a kovetkezo 10.abra mutatja.

10. tablazat: Korrelacios elemzés (N=138 elemszamui; H3)

Erzelmi Pozitiv
Korrelacié intelligencia visszajelzés
index index
Erzelmi Pearson Correlation 1 0,459
intelligencia | Sig. (2-tailed) <,001
index N 138 138
Pozitiv Pearson Correlation 0,459 1
visszajelzés | Sig. (2-tailed) <,001
index N 138 138

Forras: Sajat kutatas, 2025

Ez a tdblazatban jol dbrazolja a hipotézishez sziikséges adatokat. Leolvashato, hogy a Pearson
-korrelacios egyiitthatd 1=0,459 eredmény lett. Az érték mivel pozitiv, igy a két index kozott
pozitiv, emellett pedig kdzepesen erds kapcsolat van kdzottiik. A szignifikanciaszintet tekintve
pedig p<0,001 értéket adott, igy nem véletlen eredményrdl van szd, hanem valdban szignifikdns

a kapcsolat.

Mindezek utdn a mély interju eredményeit sem lehet figyelmen kiviil hagyni, amelyhez relevans

kérdések a kovetkezok voltak:

11. Milyen gyakran adsz visszajelzést beosztottjaidnak?
12. Mely visszajelzési formdkat alkalmazol leggyakrabban és miért? (pl: irasba, szoban)
13. Milyen tapasztalatod van a pozitiv megerdsités hatasarol?

15. Mennyire tartod fontosnak, hogy emberi oldalrol is tdimogasd a kollégaidat?
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16. Hogyan kezeled a munkahelyi konfliktusokat és stresszhelyzeteket?

17. Kaptal mar visszajelzést vezetéi kommunikaciodrol, empatiadrol? Ha igen, mit?

Elsésorban az érzelmi intelligenciat felmérd kérdéseket tekintem at, amelyek a 15,16 és 17-es
kérdések. A legtobb vezetd kiemelte az empatiat, a nyitottsagot, a megértést és a helyzetfliiggd
kommunikéacié fontossagat. Sokan hangsulyoztak, hogy konfliktushelyzetben torekednek
higgadtan kezeli a szituéciot, illetve figyelembe venni a masik fél vagy mindkét fél érzéseit.
Az empatiaval kapcsolatban szdmomra nagyon sz&ép mondatok is elhangoztak, amik tiikrozik
vezetdi hozzaallasukat és empatiajukat: CSV-3 szerint az emberi oldalrol vald tdmogatas talan
még fontosabb, mint a szakmai, " ha emberileg érzi, hogy ott allsz mogotte vezetdként, akkor
barmit meg fog tenni neked szakmailag, legalabbis ez az én tapasztalatom”. CSV-5 szerint pedig
az emberi oldalrol val6 tdmogatas: " az a tényez0, amit semmiképpen, semmilyen koriilmények
kozott nem lehet kihagyni". Ez mind-mind a magas érzelmi intelligenciara utal. Egy interja
alany esetében (CSV-4) érzékeltem alacsonyabb érzelmi intelligenciat, aki szerint a
munkatarsak, dolgozni jarnak ide és nincs helye magas szinten az empatidnak és a
konfliktusokat is probalja keriilni.

A visszajelzésre vonatkoz6 kérdéseket tekintve pedig, a vezetdk tobbsége szerint a folyamatos,
rendszeres visszajelzés motivald. Emellett kiemelték az elismerés, a pozitiv megerdsités és a
dicséret szerepét is. Ugyanakkor tobb valaszbol az is latszik, hogy néha a visszajelzés
gyakorisaga vagy formaja még nem elégséges, akarmilyen fontosnak is tartjak. A vezetd (CSV-
4), akinek érzelmi intelligencidja alacsonyabb, mint vezetd tarsaié ugy vélekedett, hogy ,,a
dicséret, magas elvarassal jar”, mig egyes vezetok ugy gondoljak hatarokkal, de nagyon nagy

sziikség van a tobb dicsérd, elismerd szavakra, mondatokra.

Osszefoglalva az SPSS-es elemzéseket, a varianciaanalizis eredményei azt mutattik, hogy az
érzelmi intelligencia szintje alapjan kialakitott csoportok kozott szignifikans kiilonbség van a
pozitiv visszajelzés index értékében. A Pearson- korrelacid pedig megerdsitette, hogy az
érzelmi intelligencia és a visszajelzés kozott kdzepesen erds, pozitiv és szignifikans kapcsolat
all fenn. Ez azt jelenti, hogy minél magasabb érzelmi intelligenciaval rendelkezik a vezetd,
annal inkdbb biztosit rendszeres és mindségi visszajelzést a munkavallaloknak, ami erdsiti a
belsé motivaciot. fgy ez alapjan a harmadik hipotézist elfogadom, a vezeté érzelmi
intelligencidja jelentds hatassal van a dolgozdk motivaciojara a pozitiv visszajelzésen keresztiil.
Mindemellett az interju valaszok is Osszhangban vannak ezzel, hiszen ebben az esetben is
kirajzolodik, hogy a magasabb érzelmi intelligenciaju vezetdk jellemzden gyakoribb,

empatikusabb és motivalobb visszajelzést adnak beosztottjaiknak.
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5. Kovetkeztetesek €s javaslatok

Diplomadolgozatom végéhez érve fontosnak tartom, hogy ujra attekintsem a dolgozatom
elemeit és Osszetételét, valamint magat a kutatast és azok kimenetelét. Az elején természetesen
megalapoztam a munkdm és a kutatdsom a megfeleld szakirodalmi hatérrel. Mivel maga a
motivacido all a dolgozatom kozpontjaban, igy elengedhetetlen volt elsddlegesen az
alapfogalmakat tisztdzni, mint a motivacio €s 0sztonzést. Ezt kovetden pedig szot ejtettem tobb
motivacios elméletrdl, amelyek koziil néhanyra az altalam készitett kérdéiv és interju
kérdésekben tamaszkodtam. Ezen feliil a motivalo és 6sztonzo rendszerek sem maradhattak el,
sOt mivel a hipotézisemben érintettem a generacids kiilonbozdségeket, igy ezek attekintése sem
hagyhattam figyelmen kiviil. Végiil pedig emlitésre keriiltek még a vezetdi stilusok és
motivacios eszkozeik, valamint a teljesitményértékelés €s teljesitmény menedzsment is. Ezek
szilard alapot tudtam nyujtani a Penny Market Kft. kdzponti dolgozodinak vezetdi és
alkalmazottjai vizsgalatdban. A dolgozatomban azt vizsgaltam, hogy a kézponti munkavallal6i
korében mely tényezdk gyakorolnak meghatdrozo hatast a motivéaciora, valamint, hogy a
generacios hovatartozas és a vezetdi kompetenciak milyen dsszefiiggésben allnak a dolgozoi
elégedettséggel. Mindemellett pedig a vezetok motivacids stratégidkat sem hagytam figyelmen
kiviil. A vizsgalat harom hipotézis mentén keriilt megvaldsitasra, amelyekhez kvantitativ, azon
beliil kérddives adatfelvétel és kvalitativ, azon beliil pedig vezetdi interji modszerek egyarant

alkalmazasra keriiltek. A hdrom hipotézisben pedig a tovabbiakat vizsgaltam.

Az elsé hipotézis azt feltételezte, hogy a Z generaciés munkavallalok esetében nagyobb
motivald erdvel bir a személyre szabott elismerés, mint az egységes jutalmazasi eszk6zok. Az
elvégzett statisztikai vizsgalatok alapjan azonban nem mutatkozott szignifikdns kiilonbség a
generacids csoportok kozott. Bar a Z generacid atlagosan magasabb értékeket rendelt a
személyre szabott elismeréshez, a kiilonbség mértéke nem tekinthetd statisztikailag
megalapozottnak. Az interjuk szintén azt erdsitették meg, hogy az elismerés motivalo ereje
inkabb az egyéni élethelyzettdl és a kontextustol fiigg, mintsem a generacids hovatartozastol.

Ennek alapjan az elsd hipotézis nem nyert igazolast, emiatt el kellett utasitanom.

A masodik hipotézis arra irdnyult, hogy a higiénés tényezok hidnya erdsebb
elégedettségcsokkentd hatdssal bir-e, mint a motivatorok hidnya, kiilondsen az iddsebb
generaciok korében. A statisztikai elemzések ebben az esetben sem mutattak szignifikans
eltérést a generacids csoportok kozott. Az interjuk alapjan ugyanakkor kirajzolddott, hogy a
higiénés tényezok, mint fizetés, stabil munkakornyezet valoban alapvetd feltételként jelennek

meg, de hosszabb tdvon a motivatorok, mint elismerés, fejlodési lehetdség, visszajelzés, birnak
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meghatarozobb szereppel a dolgozdi elégedettség és lojalitdas fenntartdsaban. Ebbol
kovetkezOben a madasodik hipotézis sem igazolodott, a kvalitativ eredmények inkabb a

motivatorok erdsebb hatasat tamasztottak ala.

A harmadik hipotézis, pedig azt vizsgalta, hogy a magasabb érzelmi intelligenciaval rendelkezo
vezetok csapataiban nagyobb ardnyban fordul-e eld pozitiv visszajelzés. A kutatdsaim alapjan
szignifikans 0sszefliggést mutatott az érzelmi intelligencia és a visszajelzés mértéke kozott. Az
alacsonyabb érzelmi intelligenciaval rendelkezd vezetdk Iényegesen kevesebb pozitiv
visszajelzés gyakoribb ¢és hatékonyabb formaban jelenik meg. Az interjuk szintén
megerdsitették, hogy az empatia, a nyitottsag és a bizalom a motivaciot kozvetleniil tamogatd
tényezoként kapcsolddnak a vezetdi stilushoz. A harmadik hipotézis tehat alatamasztast nyert.

Minderre egy Osszefoglald tablazatban is 0sszeszedtem az eredményeimet, amit a kovetkezd

11.abraban lathatunk:

11. tablazat: Kutatas osszefoglalasa

PP z Hipotézis
Kutatasi kérdés Kutatasi cél Hipotézis Modszer igazl;lé dott? Indok
A Penny Market Kft.
kozponti dolgozdi esetében
az elismerés személyre Az eredmények
Mely motivaciés Feltarni, hogy a szabott formai, kiilondsen az alapjan nem
tén gz('ik hatnak a személyre szabott elismerd szavak és mindségi Kvantitativ: mutathato ki
e i:r('isebben a7 elismerés vagy az id6 nagyobb motivacios parositott t-proba, Nem szignifikans
& encrcios egységes jutalmazasi hatassal bimak a Z varianciaanalizis kiilonbség a
generacio eszkozok motivaljak-e | generacios munkavallalokra, | Kvalitativ: interju generaciok kozott az
munkavallalokra? . L . . . . . .
jobban a Z generaciot. | mint az egységes, mindenki elismerés
szamara azonos modon értékelésében
alkalmazott jutalmazasi
eszkozok.
A Penny Market Kft.
A higiénés tényezok kozponti munkavallaloi o e
erdsebben Megvizsgalni, hogy a | esetében a higiénés tényezok Kvantitativ: A gzﬁzrrzcslgl;ﬁoztl
csokkentik az higiénés tényezok (pl. fizetés, S .. Ll
, s . 2, U varianciaanalizis, szignifikans, a
elégedettséget, mint hianya nagyobb munkakoriilmények) Mann-Whitne Nem doleozdk hasonléan
a motivatorok elégedettséget okoz-e elégedettség csokkentd oba y ert égkelik 2 higiénes
hianya, kiilénosen az az id6sebb hatéasa erdsebb, mint a e . . g
D n PPN . ., Kvalitativ: interju tényezok és
id6sebb generacioknal. motivatorok hianya, motivétorok hatésat
generacioknal? kiilonosen az idésebb '
generaciok esetében.
Az érzelmi intelligenciaban
Az értelmi erds vezetdk (Penny Market
intelligenciaban erés Kft. kdzponti vezetdk) altal
vezetOk csapata Feltarni, az érzelmi vezetett csapatok tagjai Kvantitativ: Erzelmi intelligencia
magasabb szintli intelligencia és a magasabb szintli pozitiv varianciaanali.zis csoportok és a
pozitiv megerdsitést | pozitiv visszajelzés megerdsitéssel valo Korrelacio-clemz é’s Igen visszajelzési indexek
tapasztal, mint az | kapcsolatat a vezetd és | motivalasrol szamolnak be, Kvalitativ: interid kozott szignifikans
alacsony El-vel csapata kozott. mint azok, akik autokratikus, ' J kiilonbség van.
rendelkezd alacsony érzelmi
vezetoknél? intelligenciaju vezetd alatt
dolgoznak.

Forras: Sajat kutatas, 2025

A kutatds eredményei alapjan a Penny Market Kft. kozponti dolgozdinak és vezetdinek
motivacidja, elismerése és vezetdi gyakorlata tobb szempontbdl is fejlesztési lehetdsége van.

Az elemzés soran megfigyelhetd, hogy a kiilonb6zd generaciok, bat eltérd helyzetben vannak,
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motivacios preferencidikban meglepden hasonléak. A Z generacidot nem motivalja
statisztikailag jelent6sen jobban a személyre szabott elismerés, mint a pénziigyi 6sztonzok,
viszont emellett mind a munkavallaloknak, mind a vezetOknek fontos az elismerés és
visszajelzés. Ebbdl kovetkezden javaslom azt, hogy a vallalatnak érdemes olyan motivacios
rendszert kialakitani, amely 6tvozi a pénziigyi és nem anyagi jellegli 0sztonzoket. A személyre
szabott elismerés és a rendszeres visszajelzés a mindennapi vezetdi gyakorlat részévé kellene,
A higiénés tényezOk, mint a fizetés, munkakdriilmények és stabilitds, bar nem képesek
onmagukban motivalni, alapvetd elvarasként jelennek meg a munkavéllalok kérében. Ezért a
Penny Market szdmara kiemelten fontos, hogy ezek folyamatosan biztositottak legyenek,
hiszen hidnyuk jelentds elégedetlenséget okozna. Ezzel pdrhuzamosan a motivatorok, mint
szakmai fejlddés, elérelépési lehetdség, onalld dontéshozatal hangstlyozasa eldsegitheti a
dolgozok elkdtelezOdését és teljesitményét. A vallalatnak érdemes rendszeres elégedettség-
felméréseket végezni, hogy nyomon kovethesse a higiénés tényezdk és motivatorok hatasat és
idében reagalhasson a valtozo igényekre.

A vezetdi gyakorlat terliletén az érzelmi intelligencia kiemelt szerepet kap. A kutatds sordn
feltart eredmények alapjan az érzelmileg intelligens vezetdk pozitivan befolyasoljak a
munkavallalok motivaciojat és eldsegitik a visszajelzés kultarajat. A vezetdk szdmara érdemes
érzelmi intelligenciat fejlesztd tréninget biztositani, amely az empatia, a konfliktuskezelés és a
hatékony kommunikacié készségeit erdsitik. Emellett a rendszeres coaching és mentoralas
hozzajarulhat ahhoz, hogy a vezetdk tudatosan alkalmazzdk a motivacios eszkozoket €s ezzel
parhuzamban fokozzak a dolgozok elkotelezettségét.

Bar a generaciok kozott nincs statisztikailag jelentds kiilonbség a motivacios preferencidkban,
a Z generacio érzékenyebb a visszajelzésre, ezért a véllaltnak nem szabad kizarolag generacios
sztereotipidkra épiteni a motivacids stratégiat. A hangstlyt az egyéni igények feltérképezésére
kell helyezni, példaul rendszeres vezetd-beosztott beszélgetések keretében, hogy minden
dolgoz6 szamara relevans ¢€s személyre szabott motivaciot nyujthassanak. Emellett a
generaciok kozotti egylittmitkddés erdsitése érdekében érdemes mentorprogramokat inditani,

amelyek tapogatjak a tapasztalatok atadasat és a munkahelyi kohéziot.

Az eredmények és javaslataim utan, pedig tgy gondolom, hogy szamos lehetdség lenne a
tovabbi kutatasokra. Példaul a vizsgélatot kiterjeszthetnék szélesebb mintakra €s akar mas

szervezeti egységekre is, amely értékes eredményekkel jarhatna. A motivacios tényezok iddbeli
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valtozasanak elemzése, valamint a vezetd érzelmi intelligencia fejlesztésének hatasvizsgalata

szintén relevans iranyt jelenthet a tovabbi kutatasokban.
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6. Osszefoglalas

Dolgozatom célja a munkavallal6i motivaciot befolyasolod tényezok feltarasa volt a Penny
Market Kft. kozponti dolgozoi korében, kiilonds tekintettel a generacids kiilonbségekre, a
vezetdi kompetencidkra és az érzelmi intelligencia szerepére. A kutatds elméleti alapjat a
motivacios elméletek, a higiénés ¢és motivator tényezok, valamint a vezetdi stilusok és
teljesitménymenedzsment-rendszerek attekintése adta. A vizsgalta harom hipotézis mentén
valosult meg, kvantitativ, kérddives és kvalitativ, interjis modszerek alkalmazasaval. Az
eredmények alapjan az els6 két hipotézis, miszerint a Z generacié személyre szabott elismerés
iranti nagyobb igényre, illetve a higiénés tényezok erdsebb elégedettség csokkentd hatdsara
vonatkoz6 feltevések nem nyertek megerdsitést, mivel nem mutatkozott statisztikailag
szignifikans kiillonbség a generacios csoportok kozott. Ugyanakkor az interju ravilagitott arra,
hogy az elismerés, a fejlodési lehetség és a visszajelzés kulcsszerepet jatszanak a dolgozoi
elégedettség ¢és lojalitas fenntartasaban. A harmadik hipotézis viszont igazolast nyert, miszerint
a magasabb érzelmi intelligencidval rendelkezd vezetdk csapataiban gyakoribb és hatékonyabb
a pozitiv visszajelzés, ami kdzvetleniil hozzajarul a motivacié és elégedettség ndveléséhez. Ez
alatdmasztja, hogy az empatia, a vizalom és a nyitottsag a vezetdi hatékonysag és a motivacios
1égkor alapvetd elemei.

A kutatés alapjan javasolt, hogy a Penny Market Kft. olyan motivacios rendszert alakitson ki,
amely egyensulyt teremt a pénziigyi €s nem pénziigyi 6sztonzok kozott. A személyre szabott
elismerés €s a rendszeres visszajelzés beépitése a vezetdi gyakorlatba erdsitheti a dolgozok
¢és eldrelépési lehetdségek biztositasa. A vezetdi fejlesztés terén az érzelmi intelligencia
tréningek, coachig és mentoralas bevezetése segitheti a motivaciot tamogatd vezetdi kultura
kialakitasat. A jovObeni kutatasok szamara relevans iranyt jelenthet a vizsgalat kiterjesztése mas
szervezeti egységekre, valamint a motivacids tényezok iddbeli valtozasdnak és a vezetdi

érzelmi intelligencia fejlesztésének vizsgalata.
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10. Mellékletek

1. melléklet: Sajat osszeallitasu kérdoiv

Munkavallaloi motivacios tényezok vizsgalata

1.szakasz: Demogrdfiai kérdések:

1. Nemed: (feletvalasztos)
e NO§
o Feérfi
2. Melyik generaciohoz tartozol? (feletvalasztos)
e Baby Boomer (1946-1964)
e X generacid (1965-1980)
e Y generacio (1981-1996)
e 7 generacio (1997-2012)
3. Melyik osztalyon dolgozol? (feletvalasztos)
e Beszerzés
e CCM
e FEllatasilanc menedzsment
e Epités
o Ertékesités

e Expanzid

e HR
o [T
e Jog

e Kontrolling
e Konyvelés
e Marketing
e Projektmenedzsment
e QS
e Revizid
4. Miota dolgozol a cégnél? (feletvalasztos)
e Kevesebb, mint 1 éve

e 1-3éve
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5.

o 4-6¢éve

e Tobb, mint 6 éve

Milyen kapcsolatban vagy a kozvetlen vezetdddel? (feletvalasztos)
e Napi szintii kapcsolat

e Heti szintli kapcsolat

e Ritkabb kapcsolat

2.szakasz: Elismerés és személyre szabottsag

6.

10.

11.

Fontos szamomra, hogy a kozvetlen vezetdm személyesen is elismerje eredményeimet.
(1-Egyaltalan nem értek egyet — 6-Teljesen egyetértek) (linearis skala)

Szdmomra motivald, ha a kozvetlen vezetdm 1d6t szan a velem vald egyéni
beszélgetésekre. (1-Egyaltalan nem értek egyet — 6-Teljesen egyetértek) (linearis skala)
Mennyire tartja motivalonak az alabbi 0sztonzoket a mindennapi munkéja soran? (1-
egyaltalan nem motival, 6-nagyon motival) (lineéris skala)

e Személyre szabott visszajelzés

e Jutalom, bonusz

e Jol felszerelt, modern munkahelyi légkor

e Erzelmi timogatés a vezet6tol

e (Csapaton beliili k6zos programok, csapatépités

e Eldrelépési lehetdseg

e Rugalmas munkarend

A személyre szabott visszajelzés jobban 0sztondz, mint egy altaldnos jutalom vagy
bonusz. (1-Egyaltalan nem értek egyet — 6-Teljesen egyetértek) (linearis skala)

Az elismerd szavak €s a kozvetlen figyelem ndveli a munkakedvem. (1-Egyaltalan nem
értek egyet — 6-Teljesen egyetértek) (linearis skala)

Ugy értem, hogy a kozvetlen vezetém ismeri azt, hogyan lehet engem leginkabb
motivalni. (feleltvalasztds)

e Teljes mértékben

e [Egyaltalan nem

e Részben

3.szakasz: Higiénés tényezok és elégedettség
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12.

13.

14.

15.

16.

A fizetés mértéke alapvetden meghatarozza, hogy mennyire érzem magam elégedettnek
a munkahelyemen. (feleletvalasztos)

e Igen

e Nem

Ha nem lennének biztositva a megfeleld6 munkakdriilmények, kevésbé lennék
motivalt. (1-Egyaltalan nem értek egyet — 6-Teljesen egyetértek) (linearis skala)

A stabil, kiszdmithat6 munkakornyezet szdmomra fontosabb, mint az eldrelépés
lehetdsége. (1-Egyaltalan nem értek egyet — 6-Teljesen egyetértek) (linearis skala)
Ugy érzem, hogy a szervezet biztositia szamomra az alapvetd feltételeket a
munkavégzéshez. (1-Egyaltalan nem értek egyet — 6-Teljesen egyetértek) (linearis
skala)

A kozvetlen vezetém figyelmet fordit a munkafeltételeim javitasara. (feleletvalasztos)
e [gen
e Nem

4.szakasz: Pozitiv megerdsités és visszajelzés

17.

18.

19.

20.

21.

A kozvetlen vezetdm rendszeresen elismeri a munkamat. (feleletvalasztos)

e [gen

e Nem

A dicséret €s a pozitiv visszajelzés motival, hogy még jobban teljesitsek. (1-Egyaltalan
nem értek egyet — 6-Teljesen egyetértek) (linedris skéla)

A kritika inkabb visszatart, mint 6sztonoz. (1-Egyaltaldan nem értek egyet — 6-Teljesen
egyetértek) (linearis skala)

Fontosnak érzem, hogy a hibaim mellett a sikereimet is szova tegyék. (1-Egyaltalan
nem értek egyet — 6-Teljesen egyetértek) (linedris skéla)

A pozitiv visszajelzések hozzajarulnak a munkahelyi elkotelezettségemhez. (1-

Egyaltalan nem értek egyet — 6-Teljesen egyetértek) (linedris skala)

5.szakasz: Erzelmi intelligencia és vezetdi hatas

22.

23.

A kozvetlen vezetdém empatikus és figyelmes a munkatarsak irant. (1-Egyaltalan nem
értek egyet — 6-Teljesen egyetértek) (linearis skala)
Ugy érzem, hogy emberileg is szamithatok a kozvetlen vezetdm tamogatasara. (1-

Egyaltalan nem értek egyet — 6-Teljesen egyetértek) (linedris skala)
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24. A kozvetlen vezetém jol kezeli a munkahelyi konfliktusokat. (1-Egyaltaldan nem értek
egyet — 6-Teljesen egyetértek) (linearis skala)

25. Jobban motival, ha a kozvetlen vezetdm nyitott és timogatdé a mindennapokban. (1-
Egyaltalan nem értek egyet — 6-Teljesen egyetértek) (linearis skala)

26. A jo vezetéi kommunikécio noveli a munkakedvemet. (1-Egyaltalan nem értek egyet —

6-Teljesen egyetértek) (lineéris skala)

2. melléklet: Sajat osszeallitasa interja kérdések
Interju kérdések

Célom: feltarni, hogy Te, mint vezetd milyen vezetési stilust és motivacios eszkozoket
alkalmazol és hogyan vélekedsz ezek hatasarol.

1. Mutasd be roviden, milyen munkakort toltesz be €s azon beliil milyen feladatokat latsz el.
2. Miota dolgozol vezetdi pozicidban a Penny Market Kft.-nél?

3. A lent felsorolt generaciokat tekintetbe véve, mely generacioba, hdny beosztottad van?

e Baby Boomer (1946-1964): Fo6
o X generaci6 (1965-1980): Fo6
e Y generacid (1981-1996): Fo6
e Z generacio (1997-2012): Fo6

Vezetoi stilus:

4. Hogyan jellemeznéd a sajat vezetdi stilusodat?
5. Mennyire tartod fontosnak a munkatarsak bevonasat a dontéshozatalba?
6. Inkabb formalis vagy informalis vezetdnek érzed magad?

Motivacio és elismerés:

7. Milyen modszereket alkalmazol a munkatarsak motivalasara?

8. Alkalmazol személyre szabott elismerési formdkat? Ha igen, milyeneket?

9. Milyen visszajelzést kapsz arrol, hogy mi motivalja leginkabb a beosztottjaidat?

10. Tapasztalsz kiilonbséget abban, hogy a kiilonb6z6 generacidk mit tartanak motivalonak?

Visszajelzés és megerosités

11. Milyen gyakran adsz visszajelzést beosztottjaidnak?
12. Mely visszajelzési formakat alkalmazol leggyakrabban és miért? (pl: irdsba, szoban)

13. Milyen tapasztalatod van a pozitiv megerdsités hatdsarol?
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14. Milyen helyzetben alkalmazol kritikat vagy negativ visszajelzést?

Erzelmi intelligencia és kapcsolodas:

15. Mennyire tartod fontosnak, hogy emberi oldalrol is tdimogasd a kollégaidat?
16. Hogyan kezeled a munkahelyi konfliktusokat és stresszhelyzeteket?

17. Kaptal mar visszajelzést vezetéi kommunikaciodrol, empatiadrol? Ha igen, mit?

”r

Osszegzo

18. Véleményed szerint mi az a vezetdi hozzaallas vagy modszer, ami hosszi tdvon a
legerésebben hat a munkatarsak motivaciojara?
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zar6vizsgabol kizar és a zardvizsgat csak (j dolgozat készitése utan tehetek.

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

Tudomasul veszem, hogy az altalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotds felhasznaldsara,
hasznositasara a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori szellemitulajdon-kezelési
szabalyzataban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata feltdltésre keril a Magyar Agrar- és
Elettudomanyi Egyetem kdnyvtéri repozitori rendszerébe. Tudomasul veszem, hogy a megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kdvetéen

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benytjtasatél szamitott 5 év eltelte utan
nyilvanosan elérhetd és kereshetd lesz az Egyetem kdnyvtari repozitori rendszerében.

Ay Bedden

e
Hallgaté alairasa

Kelt: 2025 év 10 h6 27 nap




NYILATKOZAT

Fllop Beata (név) (hallgaté Neptun azonositéja: JH1E3) konzulenseként nyilatkozom arrdl,
hogy a diplomadolgozatot attekintettem, a hallgatot az irodalmi forrdsok korrekt kezelésének
kovetelményeirdl, jogi és etikai szabalyairdl tajékoztattam.

A diplomadolgozatot a zardvizsgan torténd védésre javaslom / nem javaslom?.
A dolgozat dllam- vagy szolgdlati titkot tartalmaz: igen nem*?

Kelt: 2025 év 10 hé 27 nap

Se Aqe Coaa
bels6é konzulens

1 A megfelel8 aldhuzandd.
2 A megfeleld aldhuzanddé.



Hallgaték, doktoranduszok nyilatkozata mesterséges intelligencia (Mi)

alkalmazasarol
1. Altaldnos adatok
Hallgaté neve: Flulop Beata
Neptun-kddia: JH1E3)
d A X MSc/MA Doktori (Ph
Képzési szint (a megfelelSt jeldlje X-szel): BSC,/B o/ | oktori (b
O Egyéb: o
Tantargy neve/kodja*: GAZDTO062L

Vezetdi stilusok és motivacios tényezék
hatdsa a kulénb6z6 generaciokra -
Empirikus vizsgalat a Penny Market Kift.
kdzponti munkavallaléi kdrében

A munka cime:

* doktori értekezés esetén nem kitoltendé

2. Nyilatkozat az MI hasznalatarél

Alulirott, etikai felelésségem teljes tudataban az alabbi nyilatkozatot teszem:

(Kérjiik, vdlasszon egyet az aldbbi lehetdségek kéziil!)
[ A) Nem alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgaltatast.
(Amennyiben ezt jelélte, a tovabbi tablazatok kit6ltése nem sziikséges.)
B) Alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgaltatast.

(Kérjiik, téltse ki a vonatkozé tablazatokat!)

3. A mesterséges intelligencia hasznalatanak részletezése

I. TABLAZAT: Asszisztensi vagy kisebb mértékii felhasznalas (pl. forditds, nyelvi korrektura,
otletelés stb.)

(Ezen felhaszndldsok esetében a konkrét promptok és vdlaszok csatoldsa nem szlikséges.)

A felhasznalas célja Alkalmazott Ml-eszkdz neve | Erintett rész (ha nem a
és verzioja szoveg egészére vonatkozik)

Otletelés, nyelvi korrektira | ChatGPT

Il. TABLAZAT: Jelentés tartalmi hozzajarulas (pl. egy teljes dbra vagy egy hosszabb
szovegrész generalasa)

(Ezekben az esetekben a felhaszndlt kulcsfontossdgu promptok és az Mi gltal adott nyers
vdlaszok dokumentdldsa és a munka mellékletében valo csatoldsa sziikséges.)



Alkalmazott Mi- L. . A ompt-naplot
d ° Az érintett fejezet / prompt-nap’o

(rs rs eszkoz neve, | , - tartalmazé melléklet
A felhaszndlés célja e "|dbra / tablazat ) L.
verzidja, i bejegyzésének
i . . pontos sorszama h
elérhetésége sorszama

3/A. Oktaté altal eldirt kiegészité szabalyok (ha vannak)

Amennyiben az adott tantargy oktatdja vagy témavezetéje az Ml-eszkdzok hasznalatara
vonatkozéan kiilén szabalyokat vagy elvarasokat hatarozott meg, kérjiik, az alabbi mezében
foglalja Gssze ezeket:

Pl. az MI haszndlatdnak tilalma bizonyos feladattipusokra; csak konkrét eszkéz haszndlata
engedélyezett; eltérd hivatkozdsi elvdrdsok; dokumentdcids forma stb.

Oktatd vagy témavezet6 éltal elGirt szabalyok:

4. Minden hallgatéra vonatkozo nyilatkozat:

Kijelentem, hogy az MI altal esetlegesen generdlt tartalmakat minden esetben kritikailag
feliilvizsgaltam, szerkesztettem és a munkaba illesztettem. A leadott munka minden eleméért,
annak eredetiségéért és tudomanyos helytaliosdgdért teljes kori felelgsséget vallalok.
Tudomasul veszem, hogy a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem a benyujtott munkat
mesterséges intelligencia detektorral ellendrizheti, és eljérast kezdeményezhet, amennyiben
a nyilatkozatom valétlan vagy hianyos.

Kelt: Budapest, 2025.10.27.

Hallgaté alairasa Konzulens/Témavezetd aldirdsa



