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1. Bevezetés

A 21. szazadra egyre tobb vallalat ismerte és ismeri fel, hogy az emberi eréforrasuk a
legértékesebb vagyonuk. Alapvetd fontossagu kérdéssé valt, hogy mennyire képes egy adott
szervezet a kivaldo munkaeré megszerzésére és megtartasara. A vallalat stratégiai céljainak
elérésében nagy jelentéséggel bir, hogy motivaltta és elkotelezetté tudjak tenni a dolgozokat.
Ehhez clengedhetetlen a megfeleld vezetési stilus megvalasztasa, a szervezeti célok, a
jOvokeép és a kiildetés pontos meghatarozasa és széles korti ismertetése a dolgozok korében.
Nélkiilozhetetlen eleme a motivalo kornyezetnek a vallalati kultira, mellyel, ha azonosulni
tudnak a dolgozok és megegyeznek személyes céljaikkal és értékeikkel, az komoly belsd

motivacios erdvel bir.

A vallalatok 1j stratégiak alkalmazasaval probaljak alakitani és atalakitani miikodésiiket egy
folyamatosan valtozo vilagban. Egyre tobb vallalat alkalmazza, hogy stratégiai eszkoznek
tekinti a dolgozok tanuldsaba torténd befektetést, és lehetdséget biztositsanak szamukra a
folyamatos fejlodésre, mely kolcsonds eldnyt jelent, hiszen hosszu tavon is értékes
munkaerédvel rendelkezhetnek ezaltal a vallalatok. A motivalt, a vallalat felé elkotelezett
munkavallal6 pedig egyértelmiien fontos versenyeldnyt jelenthet az adott szervezet szamara.
Mér nem az a kérdés, motivéltak-e az emberek, hanem az a kérdés, mi motivalja Oket
valgjaban. Az 0j generaciok esetében pedig minden eddiginél nagyobb kihivassal néznek
szembe a vallalatok. Eltéréen szocializalodott generdciok dolgoznak egyiitt, és a hatékony
egylttmilkddeés érdekében a szervezeti kultiraban is létre kell hozni ennek a feltételeit.
Azért fontos vizsgalni ezt a témakort, mert a munkaerdpiacon minden eddiginél nagyobb a
kiilonbség a generaciok kozott, igy fontos tudni, hogy mi a jellemzd rajuk, hogyan
viselkednek, mi a fontos nekik ahhoz, hogy kooperacidoban, hatékonyan tudjanak egyiitt
dolgozni, athidalva a generacids szakadékot, hiszen az egyes korosztalyoknak mas-mas a
nézbépontja, a kommunikacios stilusa, masfajta prioritasokkal rendelkeznek és legféképpen

mas motivalja dket.

Dolgozatom kozéppontjaban a munkavallalok motivalasanak és 6sztonzésének vizsgalata
all. Alapveté célom, hogy a motivaciot és a munkaelégedettséget vizsgaljam a szellemi
dolgozok korében. Arra vagyok kivancsi, mennyire motivaltak a dolgozok, milyen
elvardsaik vannak a munkahelyiikkel kapcsolatban, mennyiben befolydsolja a nemiik, az

¢letkoruk vagy a poziciojuk ezt.



Arra szeretnék valaszt kapni, valoban van-e kiilonbség az X, Y és Z generacio
motivaciojaban, hogyan, mivel lehet 6ket motivaltabba tenni és hogyan lehet mindezt
tamogatni a szervezetfejlesztés segitségével. Kivancsi vagyok, hogy a kiils6 jutalom
lehetdsége, vagy a belsd motivacid a meghatarozo inkabb, illetve, hogy ezt mi befolyasolja.
Ez is generacios kérdés? Azt gondolom, ez szamtalan tényez6tol fiigg, mivel masok a
prioritasok palyakezddként vagy nyugdij eldtt, beosztottként vagy vezetdként, de akér a
nemek kozott is megfigyelhetiink kiilonbségeket ebben a tekintetben is. Feltételezésem
szerint a kutatas soran jelentds kiilonbségek fognak mutatkozni annak tekintetében, hogy a

megkérdezett alanyok mely generaciohoz tartoznak.

Két kérdéskort fogok a kérddives kutatdsom sordn vizsgéalni. Az egyik allitdsom szerint
generaciotol fliggetleniil elmondhatd, hogy az anyagi biztonsdg megteremtése utdn mar nem
bir valédi motivald erdvel a pénzbeli jutalom alkalmazédsa, vagyis akik anyagilag
biztonsagban ¢érzik magukat, Oket mar inkabb mas modon lehet motivalni.
A masik kérdéskor, amit vizsgélni fogok az, hogy véleményem szerint az Y és a Z generacio
esetében a motivacio jellege markans eltérést fog mutatni a korabbi generaciok, vagyis a

Baby boom ¢és az X generacié motivacidjahoz képest.



2. Szakirodalmi attekintés

2.1 Bevezetés a munka vilagaba

Valgjaban mit is értlink munka alatt? ,,Mentalis ¢és fizikai erdfeszités kifejtését kivano
feladatok végrehajtasa, melynek célja az emberi igények kielégitését célzo javak és
szolgaltatasok létrehozasa.” (Giddens, 2008, 571.0) Tobb olyan tipusi munka 1étezik, ami
nem illeszthet6 bele a sz6 leggyakrabban hasznalt jelentésébe, ilyen példaul a jotékonysagi
vagy onkéntes munka, mely tarsadalmilag fontos szerepet tolt be, de tagabb értelmezésben
a hazimunka is ide érthetd. Eletiink negyedét viszont a sz6 hagyomanyos értelemben vett
jelentése szerinti munkaval toltjiik. Emiatt fontos, hogy oromiinket leljiik abban, amit
csinalunk, ne csupan kényszernek érezziik, amit a megélhetésiink miatt vagyunk kénytelenek
nap, mint nap tenni. ,,A munka egyike a legjellegzetesebb emberi tevékenységnek, mellyel
céljaink megvaldsitasat igyeksziink elérni.” (Klein, 2011. 197.0) Miért is dolgozunk?
A munka elOsegiti a legfontosabb emberi sziikségletek kielégitését, az emberek a
munkahelyiikon kapcsolodnak be leginkabb a tarsadalmi életbe. Az egyén szamara fontos,
hogy megtalalja, mi az, ami motivalja, ami rendkiviili teljesitményre 6sztonzi. Viszont
elképzelhetd, hogy a dolgozok ugy értékelik, elegendd kiils6 jutalmat, fizetést kapnak az
adott munkaért a munkan kiviili igényeik kielégitésére, emiatt akkor is hajlandok az adott
pozicidban, vagy munkahelyen maradni, ha az valdjaban nem elégiti ki 6ket. (Klein-Klein,
2012) Legtobbszor ilyenkor az onmegvalositasra torekvés nem a munkahelyen valosul meg,

érdeklddése a hobbijaban, csaladja korében teljesedik ki.

El6fordulhat természetesen, s6t gyakran eld is fordul, hogy nem azért dolgoznak az emberek
adott munkahelyen, vagy pozicidban, mert motivaltak benne, hanem mert egyszeriien
rakényszeriilnek a kiilsé koriilmények miatt. A gazdasagi valsag, az inflaci6 emelkedése, a
munkahelyek megsziinése abba az iranyba tereli az embereket, hogy a megélhetésiik
biztositasa érdekében esetleg olyan munkat végezzenek, amely nem kielégit a szamukra.
Ez pedig a véllalat szdmara sem elényds, mert legtobbszor csekély munkahelyi
elégedettséggel €s magas fluktuacioval jar. Ilyenkor a kiils6 6sztonzok, a juttatasok fognak

a legfébb motivacios erével birni.



Nem kényszerhelyzetben viszont jobban megvalogatjak a dolgozok, hol is vallalnak munkat,
mennyit fizetnek érte, mennyire van tavol a lakohelyiiktdl, — ezek még Maslow elméletére
elore utalva alsobb rendi sziikségletek - milyen fejlodési lehetdségek vannak, vagy
mennyire tud azonosulni az adott szervezet céljaival, értékeivel. ,,(...) a munka joval
tobbszor nyujt szamunkra dramlatélményt, mint mas szabadidds tevékenységek. (...) A jo
munka koncentralasra késztet, megakadalyozza gondolataink szétszorddasat, keziinkbe adja
az iranyitast és megfelel a képességeinknek: tehat rendelkezik mindazon tulajdonsagokkal,
amelyek a nagy belsé jutalomértéki, s igy aramlatot nyujto tevékenységeket (...) jellemzik.”

(Csikszentmihalyi, 1998. 63.0)

A modern szervezeti tarsadalom kialakuldsa az ipari forradalomig vezethetd vissza. Az yj
technikai vivmanyoknak koszonhetden szamos munkéas egyidejii foglalkoztatdsa és
iranyitasa valt lehetségessé. Kialakultak a gyarak, az otthoni munkavégzés nagyrészt
megszint vagy atalakult. Az ipari tarsadalomban a munkéra altaldnossagban nem ugy
tekintettek, mint ma, csupédn egy eszkdz volt, a megélhetés eszkdze. A gazdasagi termelés
globalizalddasa, az informacios technoldgiak elterjedése megvaltoztatta a munkdrdl eddig
sz6tt elképzeléseket €s uj, rugalmasabb munkamddszerek kialakitasat tette és teszi lehetéveé.
Manuel Castells szociologus szerint a 20. szazad végén tortént Oriasi 1éptékli haladas
létrehozta az 4ltala ,,internet-galaxisnak” nevezett 0 tarsadalmi kornyezetet. A vilag
»osszement”, sok szervezet szdmara ez tette lehetdvé, hogy teljesen atalakitsdk a szervezeti

struktarajukat. (Giddens, 2008)

A vallalatok 10j stratégiak alkalmazasaval probaljak alakitani és atalakitani mitkodésiiket egy
folyamatosan valtozo vilagban. Megjelent a tudasgazdasag kifejezése, melyben az innovacio
¢és a gazdasagi novekedés a tudasra és nem az anyagi javak eldéallitasara épiil mar. Egyre tobb
vallalat ismeri fel és alkalmazza, hogy stratégiai eszkoznek tekinti a dolgozdok tanuldsaba
torténd befektetést, mely révén hosszll tadvon is értékes munkaerdvel rendelkeznek. Amig a
dolgozok felvétele korabban a képzettségiiktdl fliggdtt, ma mar sokkal inkabb az
alkalmazkodo és tanulasi készség az, ami meghatarozo.
Ezzel egyiitt a személyes készségek is felértékelddtek, mint az Ondlldé munkavégzés

képessége, az egyiittmiikodési készség vagy a problémamegoldas.



2.2 Tudomanyos és pszicholégiai megkozelitések

2.2.1 Tudomdnyos megkazelitések

A modern gazdasagi rendszerek legfontosabb jellegzetessége a munkamegosztas lett.
Karl Marx filozofus szerint a modern ipar fejlddésével kialakult munkamegosztas elidegeniti
az embereket a munkajuktol. Azt az elvet vallotta, hogy a munkasok szemében a munka a
megélhetéshez szlikséges, de nem kielégitd folyamat. Ezt a késdbbiekben latni fogjuk, hogy

a modern elméletek mar megcafoljak.

Frederick Winslow Taylor az 4ltala kidolgozott moddszernek a ,tudomanyos
munkaszervezés” elnevezést adta, mely a késébbiekben taylorizmus néven valt ismertté. A
lényege, hogy egyszerii, idoben és térben Osszehangolhaté miiveletekre bontotta le a
munkafolyamatokat. Minden egyes miveletnek meghatarozta a normaidejét, mely id6
betartdsara a munkabér szabdlyozéasaval kényszeritette ra a dolgozokat. Mddszerét id6- és
mozdulatelemzésnek nevezik. A cél az ipari termelés maximalizalasa volt, a teljesitmény
novelése barmi aron. Az embert gazdasagi 1ényként, homo oeconomicusként kezelte. A
munkas a gép meghosszabbitott karjava valt szinte a szabvanyositott munkafeltételek kozott.
Kivették tehat a munkas kezébdl a termelési folyamat feletti ellendrzést és a vezetés kezébe
helyezték. Taylor idealja egy szinte gépies, feltételek nélkiil engedelmeskedé munkas volt,
akit a jutalmazas és biintetés eszkozeivel lehet motivalni. Ugy vélte, hogy az ellendrzés és

nyomas enyhiilésével pedig csokkenne a teljesitmény. (Javor-Rozgonyi, 2007)

Rendszerét rengeteg biralat érte, mely szerint a taylorizmus elidegeniti a dolgozét a

munkajatol.

A pszichologusok ramutattak, hogy a munkafolyamat standardizélasa egy bizonyos hataron
tul mar stlyos pszichés faradtsagot eredményez, amely pedig visszasan hat a teljesitményre.
Vagyis mikozben a termelés hatékonysaganak novelésére helyezték a hangsulyt, figyelmen
kiviil hagytdk a legfontosabb tényez6t, magat a dolgozéo embert. (Klein, 2004)
A taylori filozofia fontos alaptétele volt tehat azoknak az 6sztonzé modszereknek a
kidolgozésa, mellyel maximalis teljesitmény elérésére tudtak sarkallni a munkavallaldkat.
A kiemelkedd dolgozok kiemelked6 bért kaptak, vagyis minél nagyobb teljesitményt tudtak
elérni, annal nagyobb bért kaphattak. Ez a jutalmazés-biintetés alapvetd tétele. (Javor-

Rozgonyi, 2007)



A taylorizmus elveit kovette késébb Henry Ford iparmagnas, aki a Ford T-modell
gyartasaval és annak folyamatdval szerzett hirnevet. Legnagyobb ujitasa a futdszalag
bevezetése volt, mellyel megteremtette a tomegtermelés alapjait. A futdszalag mellett
minden munkésnak egy bizonyos részfeladatot kellett ellatnia, melyet szigoruan
ellendriztek. A rendszer meglehetésen merev volt és szabdlyozott, a munkasok
munkatempdjat dssze kellett hangolni a futoszalag iitemével. Ezt pedig a végletekig lehetett
fokozni. A munka mind monotonabba ¢és intenzivebbé valt, mikézben nem igényelt
szakértelmet. A magas munkabér igérete pedig hatalmas taljelentkezést indukalt, mellyel
sakkban tudta tartani az alkalmazottakat, hiszen barmikor potolhatova valtak. A magas
elvardsok pedig nem csak a gyarban, hanem a munkaidén kiviil is megjelentek. Az
Osztonzési rendszerben pedig a biintetés ¢és a megfélemlités is megjelent.
(Javor-Rozgonyi,2007)

A taylorizmus és a fordizmus is az alacsony bizalmi szintl rendszert képviselik. Az allando
feligyelet alatt azonban a dolgozok elkotelezettsége, ha van is, csokken, mivel nem
rendelkeznek Onallosdggal sem feladataik jellegének, sem végrehajtdsi modszereinek
meghatarozasaban. Ezzel szemben az igynevezett magas bizalmi szintli rendszerekben a
dolgozoknak lehetdségiik van a munka mennyiségi €s mindségi jellemzdinek alaktasara.
(Giddens, 2008) Az utobbi évtizedekben ezek a rendszerek terjedtek el egyfajta

szemléletvaltast hozva a munka vilagaba, melyekre a késébbiekben kitérek még.

Mig Taylor és kovet6i a munkafeladatra 6sszpontositottak, Henri Fayol kidolgozta a vezetés
elméletét ¢és 1916-ban elsOként megfogalmazta a vezetdképzés sziikségességeét.
»vezetni Fayol szerint annyi, mint tervezni, szervezni, rendelkezni, koordindlni és

ellendrizni.” (Klein, 2004. 69.0)

Elmeéletének hibdja, hogy tulsdgosan statikus szemléletli és nem veszi figyelembe a vezetés
dinamikus, folyton valtozé aspektusait, azonban munkassaganak a vezetés tudomanyos

megkozelitésére ~a  mai  napig  nagy  hatdsa  van. (Klein, 2004)

Az ipari forradalommal egyidejiileg elkezdtek kialakulni a modern biirokratikus szervezetek
is. Ezek atfogd elemzésével Max Weber kezdett el foglalkozni, szervezetelméleti
szempontbol legfontosabb miive a Gazdasag ¢és tarsadalom, mely a szervezetszociologia és

a szervezetelméleti kutatasok alapmiivévé valt.



Ugy gondolta, ez a ,szervezeti forma biztositja a legnagyobb lehetéséget az ésszerdi,
racionalis alkotd tevékenységhez, (...) alkalmas arra, hogy megbizhatdsagban, fegyelemben,
kiszamithatosagban stabilitasban feliilmuljon minden mas szervezeti formaciot.” (Javor-

Rozgonyi, 2007. 27.0)

Lathatjuk, hogy amit akkor a lehetd legjobb szervezeti formanak nevezett, ma mar a valtozo
tarsadalmi és gazdasagi korilmények kozott nem a leghatékonyabb forma, ha a
munkavallaloi motivaciot és elégedettséget nézziik. A hierarchia, a munkamegosztas, a

szabalyozottsag €s a tilzott személytelenség ma mar kevésbé vagyott szervezeti forma.

Vezetéselméleti szempontbdl megkiilonboztethetliink tehat klasszikus, €és ugynevezett
emberkdzpontu iranyzatot. Mig a klasszikus iranyzatok nem veszik figyelembe az emberi
érzéseket, képességeket, az egyének szocioldgiai ¢és pszichologiai eltéréseit, az
emberkOzpontll iranyzatnal ezek a tényezOk allnak a kézéppontban. A human relations
irdnyzat 1étrejotte a taylorizmus tagadasabol alakult ki. A kutatdsok az emberi viszonyok
megismerésére iranyultak, az embert mar nem csak gazdasdgi, hanem tarsadalmi 1énynek
tekintették. Fontos alakja Elton Mayo, akinek leghiresebb munkaja a Hawthorne vizsgalat
volt. A munka szervezésében az emberi tényez6 szerepét elészor Mayo bizonyitotta. Az 6
munkéja mutatott r4, hogy az emberek munkahelyi viselkedését jelentdsen befolydsolja,
milyen mértékben elégithetik ki szocialis igényeiket. A kutatas soran azt vizsgaltak, milyen
tényezOk vannak hatassal az emberi teljesitményre. Arra jottek ra, hogy az egyéneknek a
csoport tagjathoz vald viszonya meghatirozza a csoporton belilli viselkedését.

(Javor-Rozgonyi, 2007)

2.2.2 Pszicholoégiai megkozelitések

A témanak pszicholdgiai vonatkozasa is van, hiszen alapvetd emberi tényez0 a sziikségletek
kielégitése mogott huzdédd motivacio. Pszicholdgiai megkdzelitése szerint az emberi
tevékenységek Osztonzését értjiik alatta. A kiinduldsi pontokat a sziikségletek testesitik meg
és amennyiben ezek a sziikségletek elég erdssé valnak, az egyének ezek kielégitésére
torekednek. Vezetéselméleti szempontbol az 0Osztonzés egy olyan szinonimajaként
hasznaltdk, melyben a vezetd a dolgozokat a szervezeti célok elérésére készteti.
Sigmund Freud a 20. szdzadban arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy gondolatainkat és

tetteinket nagyreészt tudattalan folyamatok iranyitjak.
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Megkiilonbdztette az 6sztonént, az ént €s a felettes ént, mely tedriat sokan alapul vették vagy

épp cafoltak a késdbbiekben.

A pszichoanalitikus elmélet szerint a személyiségiinkre a veliink sziiletett hajtoerdk és az
els6 néhany éviinkben megélt kornyezeti események  vannak  hatdssal.
A behaviorista megkozelités szerint a viselkedés a személyiségbeli €s a kdrnyezeti valtozok
kolcsonhatasanak az eredménye, mely folyamatosan valtozhat. Vagyis a kornyezet

megvaltoztatasaval lehetdség van megvaltoztatni az emberi viselkedést is.

A kognitiv megkozelités mar mas aspektusbol kozelit. Albert Bandura, a szocialis-kognitiv
elmélet kidolgozdja ,rendszerében olyan kolcsonds meghatarozottsdgot hangsulyoz,
amelyben a viselkedés kiilsé meghatarozoi (jutalom, biintetés) és belsé meghatarozoi
(vélekedések, gondolatok, elvarasok) egymassal Osszefonddd (...) egyiittest alkotnak.”
(Atkinson-Hilgard, 2005, 500.0) Vagyis a bels6 kognitiv folyamatok a kiils6 kornyezeti
hatasokkal egylittesen vannak befolydssal a viselkedésre. Itt mar lathatjuk, hogy megjelentek
a kiils6 ¢és belsd tényezdk, a jutalom és biintetés fogalmai, amelyekre a késébbiekben még

ki fogok térni.

A humanisztikus pszicholdgia a pszichoanalizisre és a behaviorizmusra valaszként 1étrejovo
pszicholdgiai irdnyzat. Meglatasuk szerint az emberi valasztds, a kreativitds és az
onmegvalositas a legfontosabbak. Ugy gondolték, hogy nemcsak olyan alapvet6 hajtoerék
motivaljak az embereket, mint a fiziologiai sziikségletek, vagy a kornyezethez valo
alkalmazkodas, hanem a pszichologiai egészség kritériuma az Onmegvaldsitas.
Hangsulyozzdk, hogy minden egyén szerepet jatszik sajat sorsdnak alakitdsdban. A
humanisztikus mozgalom kozéppontjaban Carl Rogers és Abraham Maslow elméletei
allnak, utobbira a késObbiekben még kitérek. Carl Rogers ugy vélte, az ember torekszik a
novekedésre, fejlodésre, melyet 6nmegvaldsitd tendencianak nevezett. (Atkinson-Hilgard,
2005.)

A fentieken kiviil tobb mas elmélet is sziiletett még, de a dolgozatnak nem témaja ennek

tovabbi részletes kifejtése.
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2.3 Motivacioelméletek

A motivacio kérdése évtizedek ota all a menedzsmentkutatasok kézéppontjaban. Az elmult
évtizedekben szdmos elmélet latott napvilagot, melyek folyamatosan valtoztak, sokszor
egymasra épliltek, egymast alakitottdk. Mégsem beszélhetiink egy végsd, kiforrott
elméletrél, ami mindenkire nézve igaz lenne. A motivacioelméletek a viselkedés okait
probaljak  feltarni, melyeken  beliill  beszélhetiink  tartalomelméletekrél — és

folyamatelméletekrol.

A tartalomelméletek a viselkedést kivaltdé okokra keresik a valaszt, a f6 kérdés, hogy mi
motivalja a dolgozokat. A folyamatelméletek a motivaciot kialakitdo folyamatokra

Osszpontositanak, milyen eszkozokkel befolyasolhaté az emberek viselkedése.

2.3.1 Tartalomelméletek

2.3.1.1 Maslow sziikséglethierachia modellje

A legismertebb motivacids elmélet Abraham Maslow nevéhez fliz6dik, aki modelljében az
emberi sziikségletekb6l allitott fel egy hierarchikus rendszert. Ugy vélte, 1étezik egy
tigynevezett sziikséglethierarchia, mely meghatarozza az emberek alapvetd sziikségleteit. Ot
egymasra €piild sziikséglet csoportot kiilonboztetett meg, amely motivalja az embereket.
Véleménye szerint ezeket hierarchikus sorrendbe allithatjuk. Az alacsonyabban allo
sziikségleteket legalabb részben ki kell elégiteni ahhoz, hogy a magasabban elhelyezkedd
sziikségletek motivacio forrasdva valhassanak. A kielégitett sziikséglet tehat nem motivalja

a viselkedést, ha mar kielégitésre kertiltek, elvesztik motivacios jellegiiket a tovabbiakban.
Az 6t 1épcsd az alabbi:

- Fiziologiai sziikségletek: a legerbteljesebben jelentkez6 sziikségletek, melyek a
létfenntartashoz kapcsolodnak, ide tartozik az €¢hség, a szomjusag és egy¢eb testi
sziikségletek

- Biztonsagi sziikségletek: a biztonsag, egészség, az allanddsag, kiszamithatosag

- Szocidlis sziikségletek: tarsas kapcsolatok iranti igény

- Megbecsiilés sziikséglete: Onbecsiilés és masok megbecsiilésének kivivasa

- Onmegvalositas: legmagasabb cél, lehetéségink és képességeink kihasznilasa
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A modellt kés6bb harom tovabbi elemmel bovitette:

- Tudas, megismerés iranti vagy: tudasvagy a vilag felfedezésére és megismerésére
- Esztétikai sziikségletek: rendezettség, szimmetria iranti igény
- Transzcendens  Onmegval6sitds:  masok  Onkiteljesedésének  segitése

(Bakacsi, 1998.)

MASLOW-PIRAMIS

A

transzcendetalis,
—e-  spiritudlis szint;
tudatossag cslicsa

On-
eghaladas

Onmegvaldsitasi
sziikséglet
lehet8ségeink kiaknazasa,

onkiteljesedés

Esztétikai sziikségletek \

NOVEKEDES
ALAPU
SZUKSEGLETEK

szépség, harmonia, miivészetek

Kognitiv sziikségletek
tanulas, igazsagkeresés, felfedezés

Megbecsiilés sziikséglete

h

elnyerni masok eli ését + Or

H|ANY. Szocialis sziikségletek
ALAPU I latok lad, baratok, valah tartozas
SZUKSEGLETEK &

Biztonsagi sziikségletek
anyagi biztonsag, egészség, veszélyektél tavol lenni

y

1. dbra Maslow-piramis

(Forras: https://motivatormagazin.hu/pszichologia/a-maslow-piramis-es-az-

onmeqgvalositas/)

A vezetéknek figyelembe kell venniiik, hogy a dolgozd a munkahelyi viszonyok kozé
leképezve a piramis melyik fokan all és ez alapjan sziikséges motivalni 6ket a tovabbiakban.
Ennek érelmében a fizioldgiai sziikségletek szintjén a megélhetést biztositd jovedelem, a
biztonsagi sziikséglet fokdn a hosszitavi munkalehetéség ¢és a megfeleld
munkakoriilmények allnak. A kdzosség iranti szocialis sziikségletet a j6 munkahelyi 1égkor
¢és a megfeleld vezetd-beosztott kapcsolat teremti meg. Ezen kiviil még a valahova tartozas

igénye, a jo kollegialis kapcsolatok a meghatarozoak.
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A megbecsiilés ¢és elismerés iranti sziikséglet a munkahelyi viszonyok kozott is nagy
jelentéséggel bir, az Onallosag, a felelosségvallalas és az eldmenetel lehetdsége pedig
onértékelésiink fontos pillére. Az Snmegvalositas sziikséglete, mint a hierarchia magas foka

az elérend6 cél ebben a tekintetben. (Javor-Rozgonyi, 2007)

Az Onmegvalositas sziikséglete, miszerint a képességeinket és tehetséglinket teljes
mértékben ki tudjuk hasznalni, kapcsolddik Csikszentmihalyi Mihaly flow elméletéhez,

melyre a késdbbiekben még kitérek.

Maslow elméletének kritikusai azonban azt fogalmaztak meg, hogy egy cselekedet ritkan
vezethetd vissza egyetlen sziikségletre csak, azonos sziikséglet viszont nem feltétleniil valtja
ki ugyanazt a cselekvést az emberekbdl, ahogy az sem egyértelmii, hogy egy sziikséglet
valdban veszitene a jelentds€gébdl, miutan kielégitésre kertiilt, vagy épp ellenkezbleg, annal

fontosabba valik.

»Az egyén altal valasztott cél négy 6 tényezo6tdl fiigg: az egyén norma és értékrendszerétol;
oroklott szellemi és fizikai képességeitdl; személyes tapasztalataitdl €s tanulékonysagatol,
fizikai és tarsadalmi kornyezetben vald mobilitdsatol. A négy tényezd kolcsonhatisa
hatarozza meg azt a keretet, amelyen belill az egyén céljait sziikségleteinek kielégitésére

megvalasztja (...)”. (Chikan, 2008. 38.0)

2.3.1.2 Herzberg kettényezos elmélete

Frederick Herzberg ugy vélte, Maslow elmélete tal merev, hiszen a sziikségleti hierarchiak
alakulasat tobb minden befolyasolhatja. Kutatdsai soran a munkaval val6 elégedettséget
vizsgalta és egy kéttényezds megkdzelitést dolgozott ki. Arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy
az elégedettség és az elégedetlenség Osszetett jelenségekre épiil. Megkiilonboztette a
higiénés tényezdket és a motivatorokat, melyeket két egymastol fliggetlen tényezdként

képzelt el.

Higiénés tényezdk olyan kiilsé motivaciés tényezdk, mint a munkakornyezet, a
munkafeltételek, a tisztességes fizetés, a biztonsag, melyek leginkabb a szervezeten beliili
kozérzetet befolyasoljak. Hianyuk elégedetlenséget okoz, de meglétiik még nem okoz

elégedettséget.
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A motivatoroktol fliigg a munkaval valo elégedettség, ilyen tényezok példaul a munka
érdekessége, az elismerés, a feleldsség, az onallosag, a tanulasi és fejlodési lehetdségek,
valamint az elérelépési lehet6ségek.
Ha ezek hianyoznak, a dolgozok nem elégedetlenek, csupan nem elégedettek, viszont
kielégiilésiik elégedettséggel jar. (Nemes, 2007; Javor-Rozgonyi, 2007) Es Herzberg
vizsgalata szerint ez lényeges kiilonbség, viszont sokan cafoljadk az elméletnek azt az

elképzelését, miszerint a kétfajta tényezo valdoban fliggetlen egymastol.

2.3.1.3 McClelland elmélete

David McClelland szerint az emberek igényei harom csoportba sorolhatok, melyek kozott
nincs hierarchikus rendszer. Ezek olyan, jorészt tanult sziikségletek, melyek képzésekkel,

tréninggel fejleszthetok.

- Kapcsolatmotivacio: azok, akiknél ez a sziikséglet dominans, a valahova tartozas
érzését tartjak a legfontosabbnak, szeretnek masokkal egyiitt dolgozni

- Teljesitménymotivacio: a magas teljesitménymotivacioval rendelkezé emberek
a teljesitményt, az eredményeket tartjdk a legdsztonzébbnek, allando
visszacsatolast  igényelnek, mikozben Onallosagra, feleldsségvallalasra
torekszenek

- Hatalmi motivacio: az ellendrzés, iranyitas sziikséglete magas naluk, szeretnek
befolyéssal lenni mésokra, irdnyitani Oket, fontos szamara a presztizs és az

elismertség (Nemes, 2007.)

Ennek alapjan az adott kategéridkba tartozd egyéneket mas-mas modszerekkel lehet
motivalni. Fontos megemliteni azonban, hogy egy emberben valtozhat egy-egy tipus

mértéke az 1d6 folyaman.
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2.3.2 Folyamatelméletek

2.3.2.1 Skinner megerdsités elmélete

Abbol a feltevésbdl indul ki Burrhus Frederic Skinner, hogy az egyén cselekedeteit a
kornyezeti befolyasok nagy mértékben alakitjak. Ugy vélte, mindent megérthetiink az egyén
viselkedésérdl, ha tudjuk, mely viselkedését jutalmazta vagy biintette a kdrnyezete korabban,
vagyis a tapasztalt kovetkezmények befolyasoljak a viselkedést. Ha az adott magatartast
jutalmazzak, valosziniileg a jovOben is igy jarnak el, viszont, ha negativ kovetkezményei
vannak, mas magatartast fognak valészintileg kovetni. Ennek értelmében megkiilonboztet

négy modozatot:

- Pozitiv megerdsités: egy cselekvéshez pozitiv hatdsokat tarsitunk és arra
szamitunk, a kdvetkezd alkalomkor is ez meg fog ismétlddni, a dolgozo6 példaul
folytatja a téle megszokott j6 mindségli munkat

- Negativ megerdsités/elkeriilés: a pozitiv hatéds elérése érdekében szilintetiink meg
egy negativ kovetkezményt

- Megsziintetés: hatdsdra megszilinik a cselekvés ismétlodése

- Biintetés: alkalmazasa kockdzatos lehet, megsziinnek a pozitiv hatdsok vagy
negativ kovetkezmények érik az egyént

(Dobak-Antal, 2016)

2.3.2.2 Célkitiizéselmélet

Edwin A. Locke elméletének alapja az, hogy a munkavallalok milyen személyes célokkal
rendelkeznek, mit szeretne elérni maga a munkavallalo. Meglatasa szerint folyamatosan
célokat tlizink ki magunk elé, de az elérendé céloknak bizonyos sajatossdgoknak kell
megfelelniiik ahhoz, hogy valéban motivalo hatéssal birjanak. Fontos, a cél legyen minél
vilagosabb, valamint, hogy olyan célok legyenek, amik bar kihivast jelentenek, mégis
elérhetéek. Ha a kitlizott céllal azonosulni tudunk, elkotelezetté valunk iranta. De pusztan a
cél nem garantdlja a nagyobb teljesitményt, sziikséges hozza az elkotelezettség és a

meggy6z0dés, hogy valoban képesek vagyunk a feladatot végrehajtani. (Dobak-Antal, 2010)
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2.3.2.3 Elvaraselmélet

Az els6 olyan elmélet volt, mely a motivalt személyt mar aktiv szereplonek abrazolta, aki
alkalmazkodik a szervezeti valtozasokhoz és jovébeni lehetdségeihez. Az elmélet Victor
Vroom nevéhez fiz6dik, mely szerint a viselkedés az alternativak kozotti tudatos valasztas
eredménye. Minél inkabb képesnek érzi magat valaki a kivant eredmény elérésére, annal
er6sebb lesz a motivacidja. (Bakacsi, 1998) Azt fejezi ki tehat az elmélet, mennyire
szeretnénk valamit és mennyire valoszind, hogy el is érjiik azt. Kiilonbséget tesz az egyéni
motivaciok erdssége kozott, igy egy dinamikus motivacids elméletet alapoz meg, vagyis a
koriilmények megvaltozasa esetén a magatartasat sziikség esetén az egyén megvaltoztatja.

(Javor-Rozgonyi, 2007; Bakacsi et al., 2000)

Meghatarozo szempontja, hogy milyen vonzerével rendelkezik az adott cél, mennyire
elégitené ki az egyén igényeit. A vonzerd ezaltal lehet pozitiv, negativ és semleges.
A dolgozdk motivalt allapotanak eléréséhez az aldbbi feltételeknek kell teljesiilniiik: a
munkavallalok képesnek érzik magukat a kitlizott cél eldrésére, hisznek abban, hogy az
elérést kovetden jutalomban részesiilnek, a jutalmak pedig motivalok a dolgozok szamara és

cselekvésre Osztonzik Oket. (Bakacsi, 1998)

2.3.2.4 Méltanyossagelmélet

J. Stacy Adams elmélete szerint a munkavéllalok motivaltsdganak alapjaul az
Osszehasonlitas szolgal. Az egyén motivacidja a feladat elvégzésére akkor nagyobb, ha az
erOfeszités ¢€és az érte kapott jutalom ardnyos egymassal. ,Képzettségiinkkel,
tapasztalatunkkal, szakértelmiinkkel, idonkkel és eréfeszitésiinkkel hozzajarulunk a vallalat
sikeréhez és cserébe fizetést, biztonsagot, elismerést kapunk. (...) hozzajarulasainkat és
jutalmainkat 6sszehasonlitjuk masokéval. Ennek eredményeképpen érziink méltanyossagot
vagy méltanytalansagot.” (Nemes, 2007. 249.0) Az elmélet értelmében a raforditas és a
varhat6 eredmény aranyat kell figyelembe venni. Vagyis megéri-e szamunkra a befektetésért

kapott eredmény.

A fenti elméletekbe rovid bepillantast nyerhettiink, viszont egyre tobb hidnyossag mertil fel

az elméletekkel kapcsolatban, melyekre a késdbbiekben még visszatérek.
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2.4  Motivacié

2.4.1 Elméleti megkazelitései

Maga a motivaciod sz a latin ,,movere”, mozgas szobol ered. Jelen van az élet minden
tertiletén, athatja mindennapjainkat. Meghatarozza és irdnyitja az egyén viselkedését a céljai
elérése érdekében. Az emberi motivacio egy meglehetésen komplex jelenség. Mindenkit
mas-mas tényezd motival, melyek fiiggenek a személyiségtdl, az életkortdl vagy az adott

¢életszakasztol.

~Mindegyikiink a képességek, hiedelmek, attitlidok, motivumok, érzelmek ¢és
személyiségvonasok olyan sajatos mintdzataival rendelkezik, amely egyedivé ¢és
megismételhetetlenné  tesz  benniinket.” (Atkinson-Hilgard, 2005. 480.0)

Ezaltal a motivacidink is egyediek, mindenkire mas motivacios eszk6zok hatnak.

A szervezetek hatékony miikodését eldsegiteni kivand torekvések feler6sodésével a
kiilonb6z6 tudomanyteriiletek egyre fokozodo figyelmet szenteltek a dolgozok munkahelyi

magatartasat ~ befolyasold  tényezOk  vizsgalatara.  (Javor-Rozgonyi,  2007)

»Ahhoz, hogy (az alkalmazottak) magas szinten teljesitsenek, harom feltételnek kell
teljesiilnie: ismerniiik kell a munkavégzés modjat; megfeleld eszkozokkel, anyagokkal,
berendezésekkel kell rendelkezniiik; akarniuk kell elvégezni a munkat.” (Nemes,2007.
239.0)

A vaéllalatok az 6sztonzésnek €s motivacionak a segitségével olyan cselekvésekre késztetik
a munkavallalokat, amelyek elOsegitik a szervezeti célok megvaldsuldsat. Az Osztonzés
pedig annal jobb, minél inkabb személyre szabott, ehhez pedig fel kell ismerniik a
vallalatoknak a dolgozdk biztonsagérzetének szintjét, szocidlis sziikségleteiket, elismerési
igényliket és Onmegvalositasra vonatkozd vagyukat. A vezetdt ez segiteni tudja abban, hogy
megértse, valaki miért teljesit rosszabbul, mint amit a képességei alapjan elvarhatnak téle és
mivel tudnd motivalni a jobb teljesitményre. Amennyiben a személyre szabott motivacios
rendszer kialakitdsa nem megvalodsithatd a szervezet mérete miatt, elegendé lehet, ha
valamilyen szempontrendszer alapjan kisebb csoportokba sorolva probaljak a vallalatok a
csoportra szabott 6sztonzoket kialakitani. Fontos mar itt megemliteni a generaciok kozotti

kiilonbségeket, melyekre a motivalasunknal is tekintettel kell lenni.
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Ahogy egy szervezet az emberekrdl gondolkodik, az meghatdrozza, milyen modszerekkel
probaljak befolydsolni a viselkedésiiket ¢és hogyan 0sztonzik ket a hatékonyabb
munkavégzésre. A szervezeti emberkép alapmodellje Douglas McGregor nevéhez flizodik.
Megkiilonboztetett két nézetet, melyet X és Y elméletnek nevezett el. Az X elmélet
értelmében, melyre a taylorizmus is épitett, az ember alapvetden nem szeret dolgozni. Minél
kevesebb munkédért minél tobb fizetséget szeretne kapni, igy a jutalmazds hangsulyos
szerepet kap, ahogy a szankcionalas is, tehat folyamatosan iranyitani és ellendrizni
sziikséges. Az Y elmélet szerint viszont az ember alapvetd természete nem ilyen. McGregor
szerint az emberek alapvetden szeretnek dolgozni €s legfobb 0sztonzdjiik, ha érdekes és
értékes munkat végezhetnek. Az 6nallosag és a feleldsség az egyik legfontosabb motivald
tényez6. (Javor-Rozgonyi, 2007) Ez az elmélet 1960-ban latott napvilagot, mely

meghatarozo szereppel bir azota is €s a legijabb motivacios elméletek alapjat képezi.

A fentieket gondolta tovabb William Ouchi, aki megalkotta az ugynevezett Z elméletet,
melyben a csapatmunka és az egylittmiikddés fontossagat és a cég iranti elkotelezettséget
hangsulyozza. Meglatasa szerint ,laposabb” szervezetekre van sziikség, a hangstlyt a
csapatmunkara kell helyezni, a dolgozdkat be kell vonni a problémak megoldasaba és
folyamatos fejlodést kell biztositani szamukra, igy kialakul benniik a szervezeti célokkal

vald azonosulas.

A korai motivacidéelméletek, ahogy lattuk arra probalnak magyarazatot talalni, mi az, ami
motivalja az embereket €s milyen 6sztonzési rendszert kell alkalmaznia a vallalatnak ahhoz,
hogy az elvarhato legjobb teljesitményt nytjtsak. A legtobb megkozelités eddig ugy tekintett
a dolgozodkra, mint akiket kiilonbz6 0sztonzési modszerekkel, leginkabb kiilsd motivacios
eszkozokkel ra kell birni arra, hogy a lehetd legtobbet hozzak ki magukbol és a
leghatékonyabban dolgozzanak. A 21. szazadban pedig még mindig szamos cég ezt a mintat
koveti, pedig szamos kutatas és tanulmany cafolja ennek hatékonysagat. Az embert
leginkabb a belsé vagyai hajtjak eldre, nem a kiilsé motivalé modszerek. Maga a feladat, a
munka elvégzése, a vele jard kihivas és az elégedettség érzése az, ami igazan motivalo tud
lenni. Ramutattak, hogy a participacio, vagyis a dontésekben vald részvétel, az 6nallosag és

a fejlédési lehetdségek meghatarozoé jelentdségliek.
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A motivacioelméletek mellett azonban megsziilettek az igynevezett érdekelméletek, melyek
mar nem olyan emberi magatartasra utalnak, ahol az 6sztonzést és a motivaciot a szervezet
nyUjtja a passziv személy szamara, hanem egy aktiv, érdekérvényesitdé embert mutat, aki
maga alakitja a sajat szervezeti kornyezetét. ,,Az érdekérvényesitési modell a motivacids
elméletekhez képest jelentds eldrelépést mutat, (...) az egyén is aktiv, (...) a szervezeten
beliil maga tlizi ki céljat és ehhez maga keresi azokat az eszkozoket és azokat a motivator
tényezoket is, amelyeken keresztiil a célt eléri.” (Javor-Rozgonyi, 2007. 101.0) Ez a
megkdzelitésmod pedig mar sokkal kdzelebb all azokhoz a modern felfogasokhoz, melyekre

a kés6bbiekben még kitérek.

Az, hogy a megerdsités, amit Skinner elméleténél mar elkezdtiink megismerni mennyire lesz
hatékony, az alkalmazasanak modjatol is fiigg. Ha a folytonos megerdsités esetén minden
alkalommal dicséretben részesiti a dolgozot a vezetd, ha jol végezte a munkajat, akkor ennek
a folytonos dicséretnek a hatasa viszont hamar csokkenni fog. Hozzéaszokik az illetd.
A meghatarozott iddintervallumi megerdsités esetében fix, meghatarozott idékozonként
kapunk valamilyen megerdsitést. Ez a fajta megerdsités a legkevésbé hat kozvetleniil
Osztonzbleg a teljesitményre. Ilyen példaul a munkabérek kifizetése. A valtozo
id6intervallumi megerdsités eltérd 1dokozonként ad pozitiv visszajelzést. A nem vart
elismerés jo teljesitményre fogja viszont 6sztondzni a munkavallalot, nem fog elvarasként
megfogalmazddni, a teljesitményt igy allandéan magas szinten tudjak tartani. Létezik
ugynevezett fix aranyll megerdsités, mely az elvart magatartds bizonyos szamu
bekovetkeztését kovetden torténik meg, valamint 1étezik valtozd ardnyt megerdsités is.
Ennek kovetkeztében a munkavallald magatartasanak fenntartasa igy a leghatasosabb.

(Nemes, 2007)

A munkaerd motivacioja tehat egy vallalat €letében kulcsfontossagu. Emiatt egyre nagyobb
kihivas a vallalatok szamara, hogy 0sztondzni tudjak a munkavallalokat a szervezeti célok
megvalositasara. Mégis, annak ellenére, hogy kisérletek soka bizonyitja a hatastalansagukat,
vagy egyenesen a karos hatasukat, a cégek jelentds része még mindig a rovid tavi 6sztonzo
modszereket alkalmazza. (Pink, 2010) Edward Deci szavaival élve ,,amikor a cégek a

jutalmat hasznaljdk a motivalasra, az a leginkabb demotivald dolog.” (Pink, 2010. 193.0)
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A mult szdzad kdzepén jelentek meg azok a kutatasok, melyek az tigynevezett harmadik,
vagyis a belsé motivacids tényezordl szoltak. Kordbban a bioldgiai €s a kiilsé motivacio
eszkozei voltak csupan ismertek. A kiilsé motivacios eszk6zok (extrinsic) esetén a motivacio
forrasa egy kiils6 hatas, mely rabirja az egyént valamilyen tevékenység elvégzésére. Ez lehet
jutalom, anyagi juttatas, egy dij vagy akar egyfajta biintetés is. Jellemzdjiik, hogy hatasuk
erdteljes az adott pillanatban, de rovid ideig tart csupan. A belsé motivacid (intrinsic) az
egyén belsO késztetése egy cél elérése érdekében. Jellemzd ra, hogy hatasa mélyebb,

tartosabb, magasabb elégedettséget és ezaltal jobb teljesitményt von maga utan.

A magatartdstudomannyal foglalkoz6 kutatok a munkavégzést két kategdriaba soroljak.
Az egyik az algoritmikus, mely sordn eldre meghatdrozott utasitdsokat végziink egyetlen
lehetséges kimenet, egyetlen j6 eredmény elérése érdekében. A masik a heurisztikus, melyre
nincs kész recept, nekiink kell megalkotni a lehetséges megoldast ra, valami ujat kell
kitalalni. Mig a korabbi szdzadokban a munkak jelentds része algoritmikus volt, mara mar
ez az arany megvaltozott. A korabbi, ugynevezett Motivacio 2.0 elméletei, - Daniel H. Pink
elnevezésével élve - melyek a hagyoményos, kiilsd motivacids eszkdozok a heurisztikus

munkak esetében csokkenthetik a teljesitményt.

Hiszen ez az elmélet arra épiil, hogy a munka nem élvezetes, emiatt kiils6 jutalmazassal vagy
¢épp biintetéssel kell 6sztondzni az embereket. A jutalmazas és a biintetés azonban az eredeti
szandéekkal ellentétes eredményt is elérhet, hiszen a belsé motivaciot a kiils6 jutalmazas
megsziinteti, ezaltal a kreativitas €s a teljesitmény is csokken. Daniel H. Pink arra hivja fel
a figyelmet, hogy a ha-akkor tipusu, feltételhez kotott jutalmazasi rendszer negativ hatassal
bir azokban a helyzetekben, ahol a belsé motivacié megjelenne. Szamos kisérlet bizonyitja,
hogy a kiilsé 0sztonzd rontott a teljesitményen, hiszen a jutalom sziikitette a vizsgalt alanyok
latokorét, csak a jutalom elérésére koncentraltak. Ha egyszer felajanlottak a jutalmat, akkor
az egyén a késObbiekben is elvarja érte, mely addiktiv volta miatt az adott jutalom mar nem
lesz elegendd ugyanazon eredmény eléréséhez. A kedvtelésnek szamitd tevékenységbdl is
munka valhat igy a sz0 pejorativ értelmében.
Meg kell emliteni, hogy a kiilsé motivacid hatasa erdteljes lehet bizonyos esetekben, mikor
algoritmikus feladatok motivaldséara, valtozatosabba tételére hasznaljak és ilyen esetben a
ha-akkor jutalmazas realis valasztas lehet, de nem nevezhetd tartosnak, viszont a

problémamegoldason és kreativitason alapulo feladatokra ellenkezdleg hathat. (Pink, 2010)

21



Pink hét pontban szemlélteti a jutalmazas és biintetés hibait, elméletére még a késébbiekben

visszatérek:

- bels6 motivacio elnyomasa

- teljesitmény csokkentése

- kreativitas rombolasa

- jora torekvés hattérbe szorulasa

- erkolcstelen magatartasra csabitas

- fliggodséget okoz

- arovidtava gondolkodast tdmogatja (Pink, 2010. 75.0)

Az elmélet felhivija a figyelmet, hogy a ha-akkor tipusu jutalmazast amennyiben nem rutin
jellegti feladatok Osztonzésére szeretnék haszndlni, fontos, hogy mindig legyen varatlan,
nem elére kinyilatkoztatott, mivel akkor csupian a jutalom megszerzésére
Osszpontositananak, nem pedig a feladat hatékony megoldasara. A most-hogy tipusu
jutalmazas nincs kéaros hatassal a bels§ motivaciora abban az esetben, ha nem rendszeresen
és kiszamithatéan ismétlddnek. Amennyiben igy torténne, a korabban ismertetett ha-akkor

jutalmazas hatasat érnénk el vele.

A legcélravezetébb tehat, ha a munka elvégzését kovetden varatlanul kap jutalmat a

munkavallalo, igy ez a jov6ben is jo teljesitményre fogja 6sztondzni. (Pink, 2010)

A motivalds mar nem lehet azonos egy ha-akkor tipusi jutalommal. Fontos a belsd
motivacionk, az onmegvalositds, mint végsd cél iranti igény. A cstcsélmény fogalmat
Csikszentmihalyi Mihaly fogalmazta meg, mely szerint a flow, vagyis az aramlat akkor
érvényesiil, ha az egyénnek probara kell tennie a képességeit a feladat megoldasahoz.
(Csikszentmihalyi, 2010) Pont ezt romboljak le akkor, mikor a jutalmazas-biintetés

0sztonzoit alkalmazzak a vallalatok.

Uj menedzsment struktirat igényelnek tehat a valtozasok, a korabbi utasito-ellendrzd
hozzaéllas helyett egy tamogatd, feleldsségorientdlt, onallosdgra buzditdé légkort kell
kiépitenitik a vallalatoknak, melyben a munkavallalok kibontakoztathatjak képességeiket és
elkotelezettekké valnak a vallalat iranyaba. (Klein-Klein, 2012) Fontos megemliteni
azonban, hogy bar a fluktudcioval jaré koltségek nyilvanvaldan jelentsek lehetnek,
bizonyos mértékii fluktuacié hasznos lehet a véllalat szdmara, mivel a kevésbé jol teljesitd
vagy nem talzottan motivalt munkaerd helyett olyan Uj munkavéllalok 1épnek be a

szervezetbe, akik frissességet, innovativ megoldasokat hozhatnak magukkal.

22



A munkaerd megtartasa fontos, de fontosabb az elkdtelezettség ndvelésére vald torekvés.
Ezaltal a munkaerd belsé motivaciobol, onmegvalositasi igénye miatt marad a vallalatnal és

segiti tovabb annak fejlédését és sikereit a jovoben.

2.4.2 Altaldnos gyakorlat

A gyakorlatban leginkabb elterjedt 6sztonzék még mindig a pénzbeli juttatasok. Az emberek
ma mar a teljesitmény alapi bérezési modszert tartjak méltanyosnak, vagyis, hogy a juttatas
aranyban all-e a befektetett munka mértékével, a hozza kapcsolodo felelésséggel, illetve

mas, hasonlé munkakorben dolgozok javadalmazasaval. (Visontai-Szabd, 2020)

A pénzbeli 6sztonzési rendszereknek tobb tipusat tudjuk elkiiloniteni. Beszélhetiink azokrol
az alapvetd elemekrdl, melyek nincsenek a teljesitménnyel 6sszefiiggésben. Ilyen az alapbér,
a béren kiviili juttatasok, fizetett szabadsag példaul. A masik csoportba a fizetésemelés,
bonusz, prémium, jutalom, eldléptetés és egyéb teljesitményfliggd juttatdsok tartoznak.

(Nemes, 2007)

A béren feliil a kompenzaciéo masik fontos része a juttatdsi csomag, mely rendkiviil széles
korti lehet: egészségiigyi ellatas, ¢életbiztositas, iskolakezdési tadmogatas, utazasi
koltségtérités, sport ¢és kultara finanszirozésa, tanulmanyi koltségvisszatérités,

egészségpénztari vagy nyugdij elétakarékossag, SZEP kartya és a sor szinte végtelen.

A pénzbeli jutalmazés alapvetden hatékony tud lenni, de hatdsa csak egy rovid ideig tart.

Ahogy késébb latni fogjuk, a belsé motivaciok sokkal 6sztonzébben hatnak és tartosabbak.

Masik elterjedt gyakorlat a munkavégzéssel kapcsolatos 0sztonzok biztositdsa, mint a
rugalmas munkaidd, a tivmunka, vagy a home office biztositdsdnak a lehetdsége a dolgozok
szamara. A leglijabb generaciok mar elvarjak ezeket a foglalkoztatasi formakat, de
altalanossagban elmondhat6, hogy motivaléan tud hatni, hogy nagyobb Onallésagot és
fliggetlenséget kapnak ezéltal a munkavallalok, hiszen 0k osztjak be a sajat idejiiket, hogy
hataridore elkésziiljenek a feladataikkal, ezaltal még nagyobb feleldsség harul rajuk. A
munka-maganélet egyensulya, ami napjaink egyre fontosabb kérdésévé valik ezaltal

konnyebben megvalosithatonak tlinik.
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A tanulasi, fejlodési és eldrelépési lehetdségek, a korrekt teljesitményértékelési rendszer
alkalmazasa, a munkavallald egyéni céljainak és képességeinek megfelelé Karrierat
meghatarozasa alapvetd fontossagu a dolgozok motivalasdnak és elkotelezettségének

kialakitasaban.

Neélkiilozhetetlen eleme a motivald kornyezetnek a vallalati kultara, mellyel, ha azonosulni
tudnak a dolgozok, komoly eclkételezettséget tud biztositani. Ehhez elengedhetetlen a
megfelelé vezetési stilus megvalasztasa, a szervezeti célok, a jovokép és a kiildetés pontos
meghatarozasa és széles korli ismerete a dolgozok korében, melyek, ha megegyeznek a

dolgozok személyes céljaival €s értékeivel, komoly belsé motivacios erdvel birhatnak.

Meg kell emliteni az empowerment fogalmat is, amelyet egy magasabb szintli bevonassal,
felhatalmazassal lehet azonositani. Ez hozzajarulhat az egyén képességeinek bovitéséhez és
a hatékonyabb dontéshozatalhoz, mely noveli az elkotelezettséget. A hierarchikus vezetés
szerepe napjainkban mar egyre inkabb megvaltozik és Oniranyitd egyének, csapatok
Osszehangolt munkaja valtja fel, a vezetdi szerepek pedig egyre inkabb ehhez az
atalakulashoz igazodnak. (Visontai-Szabo, 2020) Ezekre a teriiletekre a késGbbiekben ki

fogok térni részletesebben is.

A munkavallaléknak tehat versenyképes fizetésre és hosszutavy, biztos munkalehetdségre
van szliksége, a munkaltatok pedig abban érdekeltek, hogy a dolgozok ki tudjak
bontakoztatni a benniik rejld tehetségiiket és megszerzett tudasukat, amit a cég kamatoztatni
tud. Kolesonos elonyokkel bir a dolgozok elkotelezettségének kialakitasa, ezért erre a

jovében még nagyobb hangsulyt kell fektetniiik a vallalatoknak.
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2.5 Az emberi eréforras gazdalkodas

2.5.1 Emberi erdforras

Ahhoz, hogy az emberi er6forras menedzsment fontossagat meg lehessen hatarozni, elészor

is az emberi eréforras fogalmat kell meghatarozni.

»Az emberi téke a szervezeti tagok képességén és tudasan alapuld, a munka- és
¢lettapasztalatokbol, valamint a motivaciokbol 6sszeadodo kollektiv érték.” (Karoliny-Podr,
2013. 25.0) Vagyis nem azonos csupan a szervezetben foglalkoztatott emberekkel. A 21.
szazadra a vallalatok mar egyre szélesebb korben felismerik, hogy az emberi er6forrasuk a

szervezet legértékesebb vagyontargyai.

Egy szervezet életében a funkcionalis stratégiak az erdforrasokkal valdo hatékony
gazdalkodast szolgaljak. A 20. szazadra az emberi eréforrasok is bekeriiltek a stratégiai
vallalati er6forrasok kozé. (Csath, 2004) Az emberi eréforras menedzsment célja az emberi
er6forras hatékony felhasznalasa a szervezeti és egyéni célok megvaldsitasanak érdekében.
Sikere nagyban mulik azon, hogy mennyire képes a szervezet a kivald teljesitményli

munkaerd megszerzésére és megtartasara.

A vallalatok felé ma mar egyre inkabb elvaras lett, hogy ne csak a gazdasagi célok
megvalosulasdhoz, hanem az Onmegvalositashoz is hozzdjaruljanak. A munkavallalok
legféképpen személyes célokban gondolkodnak, de a jovedelemszerzésnél a munkavallalés
motivaciol szélesebb kortiek, hiszen a tarsas kapcsolatok, a hasznosag érzése és az
onmegvaldsitas igénye is sok mas mellett mind motivalo erével birnak. A szervezet céljai
nem azonosak a szervezetet alkotd egyének céljaival, de nem is lehetnek filiggetlenek tdliik,
ahogy azt a késdbbiekben latni fogjuk. A vallalat olyan rendszer, melynek miikodése emberi
cselekvéseken keresztiil valosul meg, az egyéni és a szervezeti célok pedig dsszefonddnak.
A személy és a kornyezet kozotti kapcsolat azonban nem allandé. A dolgozok valtoznak,
tanulnak, képességeik és személyiségiik is folyamatosan valtozik. Az ket koriilvevd

szervezet is folyamatosan alakitja az elvarasait és a felkinalt lehet6ségeket. (Rooz, 2006)
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Emiatt folyamatosan felmeriil a kérdés, a szervezet ki tudja-e elégiteni a folyamatos fejlodési
igényét a dolgozonak, illetve az allanddan valtozé kdrnyezetben tud-e alkalmazkodni a
dolgoz6 a mind magasabb elvarasokhoz, a szervezet altal megrajzolt jovokép hogyan

illeszkedik a sajat, egyéni elképzeléseinkbe. (Poor, 2016)

Minden szervezetnek megvannak az 6nalld értékei. Egy szervezet akkor hatékony, ha a
stratégidja, a dolgozok kompetencidi és a kornyezeti lehetdségek Osszhangban vannak
egymassal. A stratégiai célok eléréséhez fontos, hogy elkdtelezetté tegyék a dolgozokat és
folyamatosan fejlesszék a kompetencidjukat. Az elégedettségiikhoz sziikséges, hogy a
dolgozo igényeihez és elképzeléseihez illeszkedjen a szervezet kultirdja. Minden eddiginél
nagyobb figyelmet kell szentelniiik a vallalatoknak a kivalasztason tal a tehetséggondozasra,
a képzés-fejlesztésre és a motivalasra. (Klein-Klein, 2012) Ha az egyéni értékeink és a
szervezet értékrendszere illeszkedik egymashoz, akkor nagyobb valdszintséggel valik
beldliink elégedett és hatékony munkavallal6. ,,Létkérdéssé valt a szervezetek szamara, hogy
olyan szervezeti kultarat alakitsanak ki, amely a kreativ, 6nallo, allandoan fejl6dd

dolgozokat vonzza és megtartja.” (Klein-Klein, 2012. 748.0)

2.5.2 Szervezeti kultiira

A szervezeti kultira fontossaga tehat mar megkérddjelezhetetlen. De mit is értiink pontosan
alatta? Egy meglehetésen komplex fogalom, mely szerint ,,a kultara a viselkedést
meghatarozo feltételezések, hitek, értekek, attitidok, szokasok, szimbdolumok Gsszessége.”
(Klein-Klein, 2012. 718.0) Ertékrendet, viselkedési médokat jelent, azt, ami elfogadott egy
vallalaton beliil, amelyrdél ugy gondoljak, értéket képvisel. ,,Azon értékek és hitek
Osszessége, amelyeket az emberek elfogadnak, amelyek aktivan formaljak a vezetési stilust
és modszereket, a munkatarsak viselkedését és mindennapi cselekedeteit.” (Csath, 2004.
195.0) A jo szervezeti kultira komoly versenyelOnyt biztosithat, hiszen kedvezden hat a
munkavallalok értékrendjére, motivaltsagara €s elkotelezettségére, melyek végsd soron a
teljesitményt befolyasoljak. Tehat befolyasolja a vizidt, a missziot, a stratégiai célokat és az

egész vallalati 1égkort.

Mit is értiink stratégia alatt? Gordg eredetli szo, eredeti jelentés a haboru miivészete volt.
Mai értelmezésében a stratégiaalkotas leginkdbb a cég erdforrasainak hasznositasa tartds

piaci sikere érdekében.
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A stratégia a jOvO épitésének is az eszkdze, mivel kifejezdédnek benne a véllalat hosszitava
céljai. Ahhoz, hogy a jovorol beszélhessiink egy vallalat esetében, tisztazni kell a vizio és a

misszio fogalmait.

2.5.3 Vizio és misszio, stratégiai célok

A vizio, vagyis ,,a jovokép egy adott id6tav végére elérhetd kivanatos allapot.” (Csath, 2004.
51.0) Olyan hosszi tavu értékrendet fejez ki, amelyért érdemes dolgozni, amely kifejezi a
cég értékrendjét, innovaciora vald hajlandosdgat és kockazatvallalo képességét. Fontos,
hogy egy olyan vonzé jovoképet hatarozzanak meg, amelyet a cég munkavallaldi el tudnak
fogadni és annak eléréséért képesek és hajlandoak dolgozni. A jovokép elfogadédsa a
stratégiai tervezés alapvetd feltétele, mely megvalositdsara iranyuld torekvések fontos
motivalo erdvel birnak. Az elkdtelez6dés megteremtésének egy fontos lépése, hogy a
missziojaval. Hiszen, ha az emberek nem tudjak, miért csinaljak azt, amit csinalnak, akkor
hogyan varhat6 el tolik, hogy motivaltak legyenek?
A misszid mas szoval kiildetést jelent. ,,A misszid nem mads, mint a cég létezésének célja és
oka.” (Csath, 2004. 56.0) Az az értékrend, amelyet a vallalat a magaénak érez, azok a célok,
amik megkiilonbozetik a tobbi szerepl6tdl. Egyre fontosabb ez a megkiilonboztetés, hiszen
a munkavallalok, a kornyezet vagy az egész tarsadalom szaméra biztosithat értékeket
miikddése soran a vallalat, mely befolyasolhatja, mennyire valik vonzovd az adott
munkahely, mennyire akarnak ennek a misszionak részesei lenni a potencidlis jelentkezok.
»A stratégiai célok azok a mérfoldkovek, amelyeket a cégnek el kell érnie ahhoz, hogy a
jovoképpel leirt allapotba keriilhessen.” (Csath, 2004. 59.0) A céloknak egyértelmiieknek
kell lennitik, hiszen csak igy kothetdek hozza valddi cselekvések. A célok és az egyéni
érdekek dsszehangolasa, hogy a dolgozo hatékonysagaval hozz4jaruljon ezeknek a céloknak
a megvalositasahoz mar vezetdi feladat, melyben a motivaciénak fontos szerepe van. A
motivalt, elkdtelezett munkavallald pedig fontos versenyeldnyt jelenthet egy vallalat

szamara. (Csath, 2004)

Olyan embereket kell felvenni, akik a cég értékrendszeréhez és stratégiai céljaihoz leginkabb
alkalmazkodnak, €s olyan szervezeti kiildetést, stratégiat €s célokat kell kialakitani,

amelyekkel azonosulni tudnak.
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Folyamatos képzési és fejlodési lehetdségeket kell biztositani és a minél nagyobb
autonomidra és felel0sségvallalasra kell 6sztondzni a dolgozokat. Olyan vallalat lehet
sikeres, amely clkotelezettséget, bizalmat, sikerélményt és motivald munkakornyezetet

képes teremteni. (Gandossy et al., 2007)

Egyes vallalatoknal megfigyelték, hogy kicsivel a piaci ar felett fizetnek, igy az igazan
tehetséges munkaer6t is magukhoz tudjak vonzani, csokkenteni tudjak a fluktuaciot,

valamint javul a hatékonysag és a munkamoral is.

Ez elsé ranézésre ellentétben allhat a kordbban emlitett kiils6 jutalmazasi rendszereken
alapul6d motivacion, de ezt nem motivacios szdndékkal és nem ha-akkor tipusu jutalmazasi
megoldasként kapjak a dolgozok, hanem egy olyan bért kapnak, amelynek kdvetkeztében
csak a munkara koncentralhatnak. (Pink, 2010)

2.5.4 Vezetési stilus

A vezetési stilusok szerepe IS meghatarozo annak tekintetében, milyen a szervezti kulttra,
egyaltalan mennyire hierarchikus a szervezet. Az eréforrasok és a képességek egyiittese
onmagaban meég nem, feltétleniil jelent azonban versenyelonyt. Tamogatd kornyezet,
megfeleld humanstratégiai modszerek, valamint olyan korszerli vezetési modszerek
sziikségesek hozza, melyek segitenek ezt kiakndzni, mikdzben olyan szervezeti kultirat

tartanak fenn, ahol a munkavallalok szivesen jarulnak hozza a k6zds sikerekhez.

»Dwight Eisenhower igy hatarozta meg a vezetést: annak miivészete, hogy ravegyiink
valakit, hogy tegyen meg valamit, amit el akarunk végeztetni, mégpedig Ggy, hogy ezt akarja
is megtenni.” (Gandossy et al, 2007. 190.0) Ebben a meghatarozasban ismerésen csenghet
mar vissza a belsd motivacid fontossdga. Viszont ma mar sokkal kevésbé van sziikség a
hagyomanyos értelemben vett vezetokre és a centralizalt, hierarchikus, ha ugy tetszik
biirokratikus vallalatokra. A mai trendek mar a vallalatok ellaposodasa felé mutatnak, ahol

a vezetoknek mar egy masfajta szerepet kell betolteniiik.

A vezetés soran komoly munkat kell abba fektetniiik a vezetdknek, hogy kideritsék, mit

¢lnek meg az alkalmazottak és azok milyen hatassal vannak rajuk.

Segiteniiik kell beazonositani az aktudlis motivacid allapotot és segiteniiik kell elérni egy

optimalis motivacids allapotot. (Fowler, 2015)
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Mar az 1930-as években kimutattak, hogy az autokratikus, a demokratikus és a laissez-faire
(rdhagyod) vezetési mddszerek koziil a csoporttagok elégedettségét a dontésekbe bevond

demokratikus vezetés noveli leginkabb. (Klein, 2004)

A vallalatokat alapvetéen meg lehet kiilonboztetni annak alapjan, hogy mennyire
centralizéltak és mennyire eredmény orientaltak. Megkiilonbdztetjiik ennek értelmében az

ugynevezett hatalomkultarat, a szerepkulturat, a feladat kultarat és a személykulturat.

A hatalomkultura esetében elmondhato, hogy minden befolyés és tekintély egy kdzpontban
Osszpontosul, rugalmas szervezetek, jol reagalnak a valtozd kornyezethez, viszont

viszonylag nagy a fluktuacio.

A szereporientalt kultira esetében az ésszerliségen van a hangsuly, fontos eszkdze a szerepek
meghatarozasa, a mindenre kiterjedd irdsos szabalyozéas. A hatalom forrdsa a pozicid, az
egyéni kezdeményezéseket, Otleteket nem igényli a szervezet, miikodése szabalyzatokon,
eléirasokon alapul. A valtozéasra lassan reagal. Biztos jovot, de lassu karriert biztosit a
dolgozoknak.

A feladat kulttra sajatossaga a feladat- és teljesitményorientacid. Laza szervezeti kereteket
figyelhetiink meg, a feladatvégzés projektekben torténik, rendkiviili rugalmassag és
alkalmazkodoképesség jellemzd rd. Gyorsan, hatékonyan képesek miikodni, a dolgozok
onmaguk menedzselik a sajat munkajukat. Ha viszont elmozdul az egyensulyabol, konnyen
szerep- vagy hatalomkultarava alakul.
A személykultura a kozos cél érdekében dsszehangolt tevékenységet jelenti. Nem alakul ki
formalizalt munkamegosztas, a hatalom a szaktudasbol fakad elsOsorban, az Onallosag
nagyon fontos jellemzdje ezeknek a szervezeteknek. (Klein-Klein, 2012)
Ezek a tulajdonsagok pedig mind meghatarozo fontossagliak abban, hogy a munkavallalok

mennyire tudnak azonosulni a szervezet céljaival és értékeivel.

McGregor X és Y elméletére visszautalva az X elméletben a vezetd kontrollra térekszik €s
rovid tdvon gondolkozik, mig az Y elmélet szerint inkdbb delegald és hosszl tavon tervez
elére. Ezek alapjan a vezetési stilusokat két szempont szerint lehet felosztani, az egyik a

delegalasi hajlandosag, a masik a bizonytalansag keriilése.

A delegalasi hajlandosag azt mutatja meg, milyen mértékben 6sztondz masokat arra, hogy
dontsenek a munkavégzést illetden a szervezetben, mig a bizonytalansag keriilése azt
hatarozza meg, mennyire keriilik a vezet6k azokat a dontéseket, amelyek a legtobb rizikot

jelentik szdmukra.
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Ennek alapjan megkiilonboztethetiink négyféle vezetési stilust: mester, menedzser, vezetd,

producer.

- A mester nem igazan delegal, de nem keriili a bizonytalansagot sem. A hossza tava
kovetkezményekre nem fordit elegendd energiat, mindent kdzvetlen beavatkozassal
szeretne megoldani. A dontések, projektek késve indulnak el, igy innovacids
valtozasokat mulaszt el, a hatékonysag és eredményesség nem elsddleges.

- A menedzsernek alacsony a delegalasi hajlandosaga, viszont magas a bizonytalansag
kertilése. A kontrollra tobb figyelmet fordit, mint a stratégiai dontésekre. Alapvetd
célja a hatékonysag és a rendelkezésre allo eréforrasok kiaknazasa. Kevés figyelmet
fordit a fejlesztésre, révid tavban gondolkodik és mindent a hatékonysagnak rendel
ala.

- A leader delegélési hajlandosdga magas, bizonytalansag keriilése alacsony. Biztos
abban, hogy a munkatarsai képesek jo dontéseket hozni, igy atengedi a
dontéshozatalt. Tobb 1d6t fordit hosszu tava tervezésre, tdmogatja az 0j Gtleteket,
kezdeményezéseket, melyek akar kockazatosak is lehetnek.

- A producernek magas a delegalasi hajlanddsaga és a bizonytalansag keriilése is. A
hatékonysagra és az eredményességre egyarant 6sszpontosit.

Sok figyelmet fordit hosszu tava tervezeésre.

(Nemes-Mako, 2008.)

A vezetési stilusok meghataroz6 szerepet jatszanak a vallalati kultara alakitasaban, az egész
szervezeti 1égkort meghatarozzak, igy dontd fontossagli az 0 generaciok esetében, mennyire
tudnak és akarnak egy olyan vaéllalathoz csatlakozni, amely adott esetben ellentétes az

onallésagra torekvo hozzaallasukkal.

A leader vs. manager meghatarozast mar régota hasznalja a szakirodalom ¢és a koznyelv is.
A menedzser a szervezeti célok megvaldsitisa érdekében a dolgozokat koordinédlja és
ellendrzi. A leader ezzel szemben ebben az értelmezésben egy olyan vezetd, aki személyes
befolyassal bir a kdrnyezetében 1évokre, akik bels6 késztetéstdl vezérelve kovetik 6t.

személyiségébdl fakad.

Az ilyen tipusu vezetdk szerepe a jovOben kiemelt fontossagu lesz egy Y vagy Z generacios

munkavallal6 esetében - mely generaciok részletes ismertetésére a késdbbiekben kitérek.
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A téma azért 1ényeges, mert dontd jelentdséggel birhat egy-egy vallalati kultira annak
tekintetében, hogy képes-e megtartani és elkotelezetté tenni a munkavallaldt, az Uj

generaciok esetében pedig minden eddiginél nagyobb kihivassal néz szembe a vallalat.

A vezetés kutatasa mar régi multra tekint vissza, azonban az elmult szaz év azonban olyan
technikai és tarsadalmi valtozasokat hozott, melyekhez folyamatosan alkalmazkodni kell.

A munkahelyek és a vezetésrol alkotott vilagkép is valtozik.

»(.-.) a dolgozdk a jovoben ndvekvd befolyassal lesznek mindarra, ami a munkahelyiikon
torténik.” (Nemes, 2007. 419.0) A tudatossag, a képzés és az alkalmazkodas kulcsszavakka
valtak.

A vallalatok évrdl évre attekintik a stratégidjukat és munkaerd gazdalkodasi tervet dolgoznak
ki, melyben meghatarozzak, milyen intézkedésekkel tudjak kielégiteni a vallalat munkaerd
igényét. A HR-nek tehat mar olyan képességekre van sziiksége, mely alapjan a munkaerd
adatok elemzése segitségével iizleti stratégiai dontéseket tudnak meghozni. Az alapvetd

kihivasokra a rendelkezésre 4ll6 informaciok alapjan megoldast kell nyujtaniuk.

2.5.5,,Jovibe vezetés”

Létezik példaul egy brazil vallalat, mely szembement szinte minden eddig alkalmazott
vezetési modszerrel, mégis évtizedek 6ta hatékonyan tud miikodni és folyamatosan fejlédik.
A Semco-ban jovoorientalt toborzasi modszereket alkalmaznak. Akkor is adnak fel példaul
allashirdetéseket, amikor nincs iires pozicio éppen. A jelentkezoket arra kérik, irjak le, mivel
tudnanak hozzdjarulni a cég életéhez. Ha a jelentkezdnek sikeriil elnyernie a véallalat
tetszését, poziciot hoznak létre szamdra. Mas vallalatok tigynevezett készségtarat hoztak
létre, vagyis Osszevetik a cég jelenlegi €és jovObeni sziikségleteit az alkalmazottak
képességeivel és a tovabbképzéseket, karrierterveket ennek megfelelden alakitjak ki.
A rugalmas munkaidé ma mar bevett gyakorlatnak szamit sok vallalat esetében. Az otthoni
munkavégzéstdl nagyon sok cég korabban idegenkedett, mivel a hagyomanyos elveken
¢épiild, ellendrzés alapti munkahelyek vannak/voltak tobbségben. A Covid vilagjarvany
hirtelen betorésével a home office-ra a cégek nagyja atallt és a jarvany elcsendesedésével is

megmaradt a legtobb helyen ez a lehetdség.
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Az infrastruktirat, az eszkdzparkot és az 1j munkavégzési modszert ki kellett épiteni, de
ebben a kényszerhelyzetben kidertilt, hogy amitdl annyira tartott sok cég, miikodoképes, sot,
sok esetben joval hatékonyabb is, rdadasul az irodak bérleti és fenntartasi dijan is tudnak
sporolni a vallalatok. A home office lehetdségén tul Gjabb és Gjabb megoldasokat keresnek
az alkalmazottak igényeinek kielégitésére, mellyel 0sztonzé munkakornyezetet igyekeznek
teremteni szdmukra. A munka és maganélet egyensulya egyre nagyobb jelentdséglivé valik,
foleg az ujabb generacidok szamara. Ezt az igényt probaljak 6sszhangba hozni a véallalatok
segitve az egyéni munkastilusok kialakitasat a leghatékonyabb munkavégzéshez a
legkiilonboz6bb  technoldogiai megoldasok kihasznalasaval. Fontos a bizalom a
munkavallalok felé, hiszen ezzel tudjak igazan novelni az elkdtelezodést. (Gandossy et al.,

2007.)

A vallalatok érdeke tehat, hogy egy allandoan tanuld, folyamatosan fejlodd szervezetté
valjanak. Ez egy teljesen uj szemlélet a korabbi mddszerekhez képest, amely szemlélet az 1j

generaciok szamara még vonzobba teheti a munkahelyet.

2.6 Teljesitménymenedzsment és tanulé szervezet

Egy szervezetre olyan kiilsé feltételek is hatdssal vannak, mint a politikai tényezdk,
gazdasagi €s tarsadalmi trendek, valamint a technologiai innovéaciok. Az informacios
tarsadalom kordban a tudés az egyik legfontosabb eréforrassa valt. Stratégiai funkcio lett a
teljesitménymenedzsment, a képzés-fejlesztés és a karriermenedzselés is, melyek
segitségével a vallalatok képesek a folyamatosan véltozé kornyezeti feltételek kozott is a
leghatékonyabban miikodni. A fenntarthatdé versenyelOny legfontosabb forrasa az
elkdtelezett dolgozok tudédsa és képessége. A tanuld szervezet pedig egy olyan idealis
vallalati format mutat be, melyben ,,(...) fontos, hogy a cégnél olyan vezetési és motivacios
gyakorlat uralkodjon, amely segit hasznositani és Ujratermelni az emberek tudésat,

képességeit ¢és elkotelezettségét.” (Csath, 2004. 210.0)
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2.6.1 Teljesitménymenedzsment

A munkavallalok képzésének jelentdsége napjainkban kiilondsen fontossa valt. A gyors
technologiai fejlodés, a folyamatos valtozas, automatizalodas, novekvd komplexitds mind
fontos szerepet jatszik abban, hogy a munkaerd képzése kiemelt fontossagi legyen egy
vallalat ¢letében. A termeld tarsadalomtol az informacios gazdasag vilagaba csoppentiink
bele, az 1j ismeretek minden teriileten robbandsszerien megnovekedtek, sosem latott
versenyhelyzet alakult ki a munka vilagaban is, egyre nagyobbak a kovetelmények, melyben

az alkalmazkodoképesség kiemelten fontossa valt. (Klein-Klein, 2012)

Clark L. Hull hires képletének leegyszeriisitése nyoman alakult ki, hogy a teljesitmény a
képesség €s a motivacid szorzata, tehat a teljesitmény a motivacid erdsségével ardnyosan

valtozik, ha a megfeleld képesség tarsul hozza. De ezt szamtalan tényezo befolyasolhatja.

»A teljesités €lménye, az érzés, hogy valami hasznosat tesziink a legtobb emberben
megelégedést €s a fontossag tudatat valtja ki. Minél gyakrabban élik at ezeket a pozitiv
érzéseket, annal érdekeltebbek, odaadobbak lesznek és annal inkdbb torekedni fognak e

tapasztalat megismétlésére.” (Gordon, 2000. 266.0)

A vallalatok szempontjabol fontos 1€pés, hogy olyan modelleket ¢és eljarasokat
alkalmazzanak, melyek beinditjak az ugynevezett teljesitményspiralt.
Ez akkor keletkezik, ha a vallalat tudatos Iépéseket tesz, hogy elkotelezett, kivalod
teljesitményli munkavallalokat szerezzen, tartson meg, motivaljon és menedzseljen.
Ez kiemelkedd teljesitményt generdl a vallalatnal, ami megteremti az alkalmazottak
magasabb javadalmazasanak lehetéségét is, ez pedig tovabb ndveli motivaltsagukat és

elkotelezettségiiket. (Gandossy et al., 2007)

A hatékony megvalositashoz tehat a kolcsonos elkotelezettség, a képzési és fejlesztési
program  atlathatésaga és a  tamogatd  szervezeti  kultra  alapfeltétel.
,»A nagyobb kihivast jelentd és jutalmazd kdrnyezet tovabb erdsiti a vallalat azon képességét,
hogy hatékony munkavallalokat vonzzon, tartson meg ¢és fejlesszen, akik tovabbi pozitiv

hatassal lesznek a teljesitményre.” (Gandossy et al., 2007. 130.0)
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Ez egy Ongerjesztd folyamat. A javadalmazas €s a jutalom, mint motival6 tényez0 itt fontos
szerepet kap, de lattuk, hogy a jutalom szerepe nem feltétleniil ennyire egyértelmiien
motivald minden esetben, az anyagi javadalmazas pedig onmagaban ugyan nem, vagy
legtobbszor nem motivalo, de egy olyan kiindulasi alapnak tekinthetd, visszautalva Maslow
biztonsagra valo sziikségletének meghatdrozasdhoz, amely nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a
tovabbi igények felmertiiljenek. Hiszen, ha a megélhetésen kell adott esetben aggddni, nem
az Onmegvalositasi vagy lesz az er0sebb. Ha a vallalatok viszont rosszul mérik fel vagy
rosszul kezelik a human eréforrast, ennek kovetkeztében teljesitményiik csokken egy olyan
hanyatlds indulhat be, mely legtobb esetben mar visszafordithatatlan, mivel a hatékonysag
csOkkenésével a bejovo bevételek is visszaesnek, nem képes a vallalat megtartani vagy
felvenni olyan munkaer6t, amely ebbdl a spiralbol kivezetné. Az j koriilményekhez és a

munkavallalokhoz torténd alkalmazkodas tehat 1étfontossagu lehet egy vallalat életében.

A baby boom ¢s az X generaciok évtizedekig bdséges tehetséges és kitartd, megbizhato
munkaerdvel lattak el a vallalatokat. Tobbségiik a kovetkez6 évtizedben mar nyugdijas lesz,
igy a vallalatok nem csak munkaerdt veszitenek, de felbecsiilhetetlen szakmai tapasztalatot
és szaktudast is, melyet nehéz Gjratermelni. A generacios kiilonbségek athidalasa, a szakmai

és technikai tudasdsszehangolasa pedig nélkiilozhetetlenné valt.

A piacvezetd vallalatok felismerték mar, hogy a szellemi téke vonzdsa és megtartasa
elengedhetetlen feladat, melyhez ujfajta stratégidkra van sziikkség. A munkavallalok és a
vallalatok igényei is folyamatosan valtoznak, de a jovo munkaerd modelljének fontos eleme
lett a folyamatos fejlédés képessége. Innovativ megoldasokra van sziikség ahhoz, hogy

megfeleljenek a vallalatok a folyton valtozo iizleti és gazdasagi kdrnyezetben.

A hagyomanyos munkaer$ gazdalkodasi gyakorlattal szemben lehetdséget biztositanak az
alkalmazottaknak arra, hogy amennyire lehet, maguk alakitsék ki a kornyezetet, amelyben
hatékonyan tudnak dolgozni. Néhany vallalat egyenesen egyfajta mini-demokréaciaként

mikodik.

Ez elonyos a vallalatnak is, mert noveli a motivalt, jol teljesitd munkavallalok szamat, ezaltal
novekedik a hatékonysag €s a dolgozdoknak is eldnyds, mivel megteremti szamukra azokat a
belsé motivalo tényezdket, mint az 6nallésag vagy a nagyobb felelosség vallalasa, melyek
valoban képesek motivalni 6ket. Ha a vallalatok olyan gyakorlatok mellett kotelezik el
magukat, amely mindkét fél részérdl kielégitd, jelentds, hosszu tavi pozitiv hatas érhetd el.

(Gandossy et al., 2007)
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»A  teljesitménymenedzselés a teljesitménycélok meghatarozasanak ¢és elérésiik
biztositdsdnak rendszere.” (Fehér, 2011. 134.0) Célja a hatékonysdg javitasa és az
elkotelezettség fejlesztése, eszkoztara a legtobb esetben a szervezeti €és egyéni célok kozotti
kapcsolat kihangsulyozasa, a kovetelmények meghatirozasa, tamogatas, fejlesztés,
visszacsatolds ¢és elismerés. Egy rosszul kialakitott teljesitményértékelési rendszer viszont
hosszitavon ront az alkalmazottak motivacidjan. Két rossz gyakorlat példaul, hogy a rosszul
kialakitott rendszer kovetkeztében a gyenge teljesitményti dolgoz6 konnyitéseket kap,
mikdzben a kompetens dolgozokat még tobb feladattal latjak el. A gyenge teljesitményt
ezaltal jutalmazzak, a j6 munkat pedig biintetik. (Klein-Klein, 2012)

»A teljesitményértékelés a dolgozd eredményeinek, illetve szervezeti Osszértékének
felbecsiilése és visszajelzése, amely rendszerint egyiitt jar bizonyos elismeréssel és a

teljesitmény, képzés, karrier tervezésével.” (Fehér, 2011. 134.0)

Hagyomanyos modszere a munkavallalok aktudlis és varhato teljesitményiik szerinti
besorolasa, vagyis melyben egy sztenderd kvetelményrendszer alapjan a vezetd tajékoztatja
a beosztottat, milyen mindsitést kapott, miként javithat rajta, milyen kiadott feladatok milyen
mindségben teljesiiltek és ez hogyan befolyasolja a fizetését, eldléptetését, esetleg
tovabbképzését, mar elavultabb nézetnek szamit.
A pontozésos értékelés rendszerint konfliktust valtott ki, a hangstulyt pedig az elmult
eseményekre fektette ahelyett, hogy a jovOre koncentralna. Leginkabb az iskolai
értekelésekhez hasonld légkdr nem teremtette meg a lehetOséget arra, hogy a dolgozo
barmilyen problémat vagy olyan fligyet, ami befolyasolja a teljesitményét, esetleg

elégedettségét megtargyaljon a vezetdjével.

Pedig ezeknek az alkalmaknak lehetdséget kellene biztositaniuk erre is. A masok altal

kijelolt célok altalaban nem hatnak motivaldan.

A rendszeres tervez6 megbeszélések fontos elemei a kovetkezok:

-0sztonodzze a dolgozokat Snmaguk, ezaltal pedig a szervezet tovabbi fejlesztésére
- biztositson lehetdséget a sajat teljesitményiiket illetd céljaik meghatarozasdban

-biztonsagban érezzék magukat a dolgozok, hogy a problémajukkal fordulhatnak a vezetd

felé

- jovobe tekintsenek a mult tapasztalatai alapjan
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Tehat a kelléen specifikus, meghatarozott cél fontos elem a teljesitmény megitéléséhez.
A tuléltalanositott célok nem nytjtanak megfeleld alapot hozza. Amikor a célok elérése til
nehéz, ezaltal nem tudja teljesiteni a kitliz6tt célt az adott személy, az gyengiti a
hatékonysagot és a motivacidt egyarant. A kozepes nehézségii, de nehezen elérhetd célok a

leginkabb motivaloak. (Klein-Klein, 2012)

A munkavallalokat az aktualis €s a varhato teljesitményiik alapjan csoportositani tudjuk az
aldbbiak  szerint:  felivelok, derékhadba tartozok, kérddjelesek, megakadtak.
A felivelék olyan munkavallalok, akik szinte szarnyalnak, a szervezeteknek igy gyakran
érdekiik, hogy gyorsitsdk eldmeneteliiket, hogy meg tudjdk tartani 6ket. A derékhadba
tartozd dolgozdk olyan megbizhatdo munkavallalok, akik sokat tesznek a cég j6 miikodéséért.
Fontos az értékes munkafolyamatokba torténd bevonasuk, 0j lehetdségek biztositasa,
Osztonzeésiik. A kérddjelesek kozé azok a munkavallalok tartoznak, akiknek megvan a kelld
felkésziiltségiik, de nem elég motivaltak, vagy épp forditva. Fel kell tarni, milyen mdédon
lehet ezen valtoztatni, képességeik, esetleg motivaciojuk hogyan novelhetd. A megakadtak
olyan dolgozok, akik esetében a tamogatas és Gsztonzés nem jart sikerrel. Esetiikben mind

az egyén, mind a cég érdeke, hogy kiilon utakon folytassak tovabb. (Fehér, 2011)

A karriermenedzselés soran a szervezet és az egyének kozdsen dolgozzak ki, milyen palyat
futhat be a szervezet életében a dolgozd. Definialni kell a lehetséges karrierutakat a jovore
nézve, a munkakorok kozotti atlépési vagy elére 1épési lehetséget. A nem-hierarchikus
eldmenetel igen gyakori, hiszen sokszor nincs lehetdség felfelé mutato karrierre. Az oldal
iranyu, vagyis azonos szintli, de mégis Uj munkakor, vagy a munkakor gazdagitisa,

komplexebb feladatok kiosztdsa megoldast nyujthat.

De ilyen megoldas lehet az adott munkakdr presztizsének ndvelése, a munkafeladatok

valtozatossaganak biztositasa, nagyobb feleldsséggel jaré megbizasok.

Fontos tehat a karrier tanicsadas, ami kiterjed az egyén képességeinek és a cég
lehetdségeinek értékelésére a szervezeti igényekkel Osszhangban. A karriertervezést a

képzés-fejlesztési tevékenység integralt modon koveti. (Fehér, 2011)

Altalanos megallapitas, hogy a régebb oOta adott munkahelyen dolgozok kozott kisebb a
fluktuacid, mint a frissen érkezett munkavallalok esetében. Ebbdl kovetkezOen a vallalat
emberi erdforrasait tekintve nem csak az kulcsfontossadgu, hogy milyen eszkézokkel tudja
megszerezni a lehetd legkivalobb munkaerdt, de fontos, hogy képes legyen meg is tartani

azt, amelyben, az els6 benyomasok pedig donté fontossaguak lehetnek.
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Az 1j dolgozokra tehat kiemelt figyelmet kell forditani, beilleszkedésiik és annak
elésegitése, hogy megtalaljak a vallalatban betoltott szerepiiket mindkét félnek kdlcsonds
elonyt biztosit.
Nem csak az esetleges fluktuaciot tudja csokkenteni, de a teljesitményt is noveli, hiszen ugy

érzi, torddnek vele, szamit a vallalatnak.

2.6.2 Tanulo szervezet

Az elmult idészakban jelentdsen valtozott €s valtozik a vezetdk szerepe a vallalatok életében.
A folyamatok menedzsereibdl a tanulds motivald erdivé kell valniuk. A szervezeteknek
torekednilik kell arra, hogy a meglévé dolgozokat képezzék, fejlesszék. A koltségek
leszoritasaval vald piaci versenyzés nem vezet hosszil tdvii megoldasra. Az allandd
megujulas, a folyamatos képzés és fejlesztés, a tanuld szervezetté valas lehet az egyetlen

hatékony megoldas.

A tanulovallalat filozofiaja hasonlo a japan Kaizen filozofidhoz, mely alapelve szerint
minden probléma egyben lehetdség is a fejlodésre, fejlesztésre.
Az allando megujulasnak a szervezeti kulturara, vezetési modszereire €s egész szervezeti
felépitésére ki kell terjednie. A torekvés arra irdnyul, hogyan tud a vallalat ¢Ini a valtozé
kornyezet lehetdségeivel Ujra és Ujra. Az ilyen vallalatokban éallando tudésndvelés és
»tudashiany-keresés” zajlik, folyamatosan keresik a teljesitményjavitasi lehetdségeket.
Batoritjak a meglévo, sikeres gyakorlatok allando megkérddjelezését a folyamatos fejlodés
érdekében. A motivacidés rendszernek batoritania kell az innovéciot, mely szoros
kapcsolatban van a tuddsmenedzsmenttel. A vezetdk legfontosabb feladata, hogy
megteremtsék azt a kornyezetet, melyben tudasuk folyamatos bdvitése mellett a lehetd

legtobbet tehetik a vallalat eredményes miikodése érdekében. (Csath, 2004)

Ha a vallalat ezekkel a lehetdségekkel sikeresen megndvelheti az attraktivitdsat a
munkaerdpiacon, mely eréfeszitéseket HR brandingnek nevezik. Lényege, hogy a cég egy
jol hangz6 brand legyen a munkavallalok korében, mely az Onmegvalositas felé nyit
lehetdséget. Ennek pozitiv hatdsat a munkavallaloi elégedettség ndvekedésére szdmos
nemzetkozi kutatas igazolta. (Poor, 2016) Ez az ijabb generaciok munkaba lépésével pedig

egy egyre fontosabb szempont lesz a jovoben.
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2.7 Generaciok

2.7.1 Altaldnos jellemzdik

Kik is tartoznak egy generacioba? Mi a jellemz6 rajuk, mik az elvarasaik, a motivacidjuk és
hogyan lehet eredményesen vezetni 6ket? Napjainkban a generaciokat inkabb szociologiai,
mint biologiai értelemben érdemes megkiilonboztetni egymastdl. Ennek értelmében a
meghatarozas azokra a személyekre vonatkozik, akik azonos idészakban sziilettek, azonos
¢letszakaszban vannak és személyiségiiket azonos trendek, folyamatok és koriilmények

hataroztak meg. (McCrindle-Wolfinger, 2010)

A generacio-elmélet két amerikai szerzd, William Strauss és Neil Howe nevéhez flizédik.
Azért fontos vizsgalni ezt a témakort, mert a munkaerdpiacon minden eddiginél nagyobb a
kiilonbség a generaciok kozott, igy fontos tudni, hogy mi a jellemzé rajuk, hogyan
viselkednek, mi a fontos nekik ahhoz, hogy kooperacioban, hatékonyan tudjanak egytitt
dolgozni, athidalva a generacios szakadékot, hiszen az egyes korosztalyoknak mds-mas a
nézOpontja, a kommunikacios stilusa és masfajta prioritdsai vannak. Ennek kezelése és a
hatékony egyiittmiikodés biztositdsa a generacidmenedzsment feladata, ami az egész

szervezettdl komoly részvételt igényel.

A veteranok az 1945 eldtti években sziilettek, ma mar déd-vagy nagysziilék, nyugdijas
éveiket toltik és egy igazan szép kort értek meg. Az ¢ aktiv éveikben a vilag még teljesen

mas volt, egy emberdltd alatt pedig teljesen atformalodott.

A Baby boom az 1946-64 kozott sziiletett nemzedék, melynek tagjai még részben jelen
vannak a munkaerdpiacon, a generaciojuk nagy résziik viszont mar nyugdijas, vagy nyugdij
kozelében van. Az idésebb baby boomerek hazankban még épitették a szocializmust, ami

egész ¢letfelfogasukat meghatarozta.

»A munkahely tisztelete, a poroszos tekintélyelviiség a munkaban és a gyereknevelésben
naluk még €16 fogalmak voltak. Merev hierarchidhoz szoktak és kemény munkéhoz, de
alland¢ feltételek kozott.” (Tari, 2010. 21.0) Lehetett tudni a munkaidd végét és az elvart
munkamennyiséget. A rendszervaltas utan a biztos munkahelyiik mar nem volt tobbé biztos.

Megtapasztaltak, hogy allanddan jelen kell lenni, a korabbi nyugalom mar a multé. (Tari,
2010)
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2.7.1.1. X generdcio

Az X generacio tagjai 1965 és 1979 kozott sziilettek, vagyis a kései Y generacio, illetve a Z
generdcio sziilei tartoznak ide. Tagjai ,digitalis bevandorlok”, ugyanis a digitalis
vivmanyokkal életiik soran taldlkoztak, mig az Y, de féleg a Z generacié mar ebbe sziiletett,
6k ,,digitélis bennsziilotteknek™ tekinthetok. Ez a generacio is atélte a biztonsag elvesztését.
Ujra fel kellett épitenie az egzisztenciajat, meg kellett tanulnia alkalmazkodni az uj
lehetdségekhez €s elvarasokhoz. Atalakitottak az életiiket, a csaladi élet a hattérbe szorult, a
kikapcsolddasra szant id6 lecsokkent, a stressz jelentdsen megnovekedett. Jellemzd rajuk a
tulhajszolt életmod. A nagy hajtas és a folyamatos teljesitménykényszer miatt naluk borult
fel leginkabb a munka-maganélet egyensulya, mivel megjelent a korlatlan munkaidé és a
multinacionalis cégek megjelenésével egy teljesen 11j szervezeti kulturahoz, sok esetben egy

teljesen uj kultirahoz kellett alkalmazkodniuk. (Tari, 2010)

,»A Baby boom és az X-ek (...) megtanultak, hogy nincs értelme lazadni, mert senki nem all
a partjukra, csak letolast kaphatnak. Nem hivatkoznak informacidhianyra, mert akkor azt
vagjak a fejilkhoz, hogy nekik kell az informacid utan menniiik. Nem 6nallosodnak tulzottan,
ha azt érzik, hogy egy kemény szervezettel allnak szemben. Igyekeznek megszerezni minden
informalis tudast (...) és ligyesen kommunikélnak, hogy megmaradjanak a fésodorban, vagy
legaldbb ne logjanak ki nagyon lathatéoan.” (Tari, 2010. 27.0) Tari Annamaria szavai
elképesztden jol leirjak sok X generdcios hozzaallasat, amit az Gjabb generaciok sziilottei

mar képtelenek megérteni, miért teszik mindezt.

2.1.1.2 Y generdcio

Az Y generdcioba az 1980 ¢és 1995 kozott sziiletetteket soroljuk. A modern technikak
megjelenésével egyiitt néttek fel, a szamitégép €s a mobiltelefon hasznalata nekik mar
evidenciava valt. A szamitogépes vilag €s az Internet mar természetes ennek a generacionak,

szinte minden informaciot az Internetrél szereznek be.
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A life long learning jegyében ujabb as ujabb képzések, esetleg diplomék megszerzésére
torekszenek, egy résziik igy késobb jelenik meg a munkaerdpiacon, mikdzben jellemzové
valt, hogy a 25-30 éves fiatalok még nem hagyjék el a sziil6i hazat, hanem annak minden
kényelmét és védelmét élvezve probalnak boldogulni. Az Y generacié korében jelent meg
el6szor a kapunyitasi panik kifejezés. Béven vannak ebben a korosztalyban olyan fiatalok
is, akik egyszerlien nem akarnak felnéni és a felndtt élettel jaro feleldsséget és a
nehézségeket elutasitjak. Talan az is oka lehet ennek, hogy nagy nyomas nehezedik rajuk,
mivel sokkal bizonytalanabb gazdasagi kornyezetben 1épnek ki a vilagba, mint a sziileik. A
tudomany erre a Pan Péter-szindroma eclnevezést hasznalja. Sokkal tobb figyelmet és
tamogatast kaptak és kapnak a sziileiktdl, csaladjuktol, mint a kordbbi generaciok sziildttei.
Fontos szamukra a munkahelyen a siker, a karrier és persze a megfelelé anyagi juttatas is,
mivel a fogyasztoi tarsadalomba sziiletve megtanultdk, hogy ez visz eldére. Mig a korabbi
generaciok a ,,dolgozz meg érte és gylijtsd 6ssze” filozofiat kovették, ma mar a ,,szerezd meg
¢és koltsd el” a megszokott. A bér tehat fontos, de nem elégséges ahhoz, hogy megtart6

erével birjon az adott munkahely. (Tari, 2010)

Multitasking felhasznalok, egyszerre tobb dologra is képesek figyelni, viszont az elmélyiilt
koncentraci6 mar nem feltétleniil az er6ssége ennek a korosztalynak. Az Internet adta
lehetdségekkel élve egy ,,azonnali vilagban” élnek. Ami nincs az Interneten, az nem is

létezik. Barmikor kapcsolatba 1éphetnek barkivel a vilaghalon keresztiil és meg is teszik.

Egy fesziiltséget, szorongast keltd munkahelyi helyzetet nem kell magukban tartaniuk, mint
a kordbbi generacidknak, amig hazaérnek, hanem azonnal kiadhatjdk magukbodl. Tari
Annamadria ezt ,,internetes érzelmi szelepnek™ nevezi. A kiszelepelés hatasara pedig csak
keresztiilszaguldanak ezek az ingerek. Ez a fogyasztoi tarsadalom azonnali kielégiilésre
buzdité trendje is. A toleranciacs6kkenés pedig érezhetd az ,,azonnali vilagban”. Az allando
valtozashoz és a novekvd sebességhez kell alkalmazkodniuk. A kordbbi generacidkhoz
képest egy sokkal kié¢lezettebb munkaerdpiacon kell versenybe szallniuk és eladniuk
onmagukat. Mindig a legjobbnak kell lenni, hogy érvényesiilni tudjanak. A meggy0dzés és a
hatékony kommunikacié nélkiilozhetetlenné valtak. A megmeérettetés mar a korai évektdl
kezdve része életiiknek, a tanuldssal toltott évek alatt a munkaval, vagyis nem szorakozassal

toltott heti oraszam egy felndtt munkaidejét is meghaladta. (Tari, 2010)
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»(...) a fogyasztdi tarsadalom ¢és az informacids kor egyiittesen komoly versenyt diktal,
amiben nem nagyon lehet lemaradni, mert az kimaradassal fenyeget.” (Tari, 2015. 128.0) A

korabbi generaciok szamara ez a fajta verseny elképzelhetetlen volt.

A legfiatalabb korosztaly, az alfa pedig hatvanyozottabban lesz kitéve ezeknek a hatasoknak.
Ok mar 6vodatol kezdve versengenek, megmérettetnek, kiilonorakra, sportra, zenére jarnak,

nyelvet tanulnak.

2.71.1.3 Z generacio

Az 1996-t61 2007-ig sziiletett Z generaci6 formalddasaban a technika elképeszto gyorsasagu
valtozédsa fontos szerepet jatszott. Belesziilettek a digitalis vilagba, szdmukra mar

elképzelhetetlen Internet, mobiltelefon és virtualis vilag nélkiil 1étezni.

Ezaltal az el6zé generaciokhoz képest teljesen megvaltoztak a tanuldsi és munkavégzési
szokasaik, hiszen rendkiviil gyors informaciédramlashoz vannak szokva, a kommunikécios
eszkozok és platformok fejlédésével pedig egyre tobb informacidhoz képesek hozzaférni,
melyeket mashogy dolgoznak fel és mashogy is gondolkoznak. Erésen atalakult a tarsadalmi

értékrend is koriikben, mast tekintenek értékesnek.

Az elmult években kezdtek megjelenni a munkahelyeken és olyan készségekkel,
képességekkel rendelkeznek, melyekkel a korabbi generaciok nem, beleértve az Y
generdciot sem. Igénylik a folyamatos online jelenlétet, szabadidejilk nagy részét a
vilaghalon, virtualis kozosségekben toltik, kommunikaciojukat, kapcsolataikat az interneten
keresztiil alakitjdk ki, am ezek a kapcsolatok sokszor meglehetdsen feliiletesek csak.
Ugyanakkor nagyfoka onallosagra torekszenek, kreativak, hatarozottak, szamukra a sajat
érdekeik a legfontosabbak €s ehhez mérten valasztanak, vagy éppen valtanak munkahelyet
IS. Képesek egyszerre tobb dolgot is gond nélkiil parhuzamosan végezni, ami nagy elonyt
jelenthet szdmukra a munka vildgdban. Mivel sosem tapasztaltdk meg a virtualis vilag el6tti
1étet, ezért a személyes kommunikacid, az aktiv hallgatas képessége inkabb jelent szamukra
problémat, mint az el6z0 generacidknak. Magatol értetddonek tekintik a digitalis eszkdzok

és platformok hasznalatat, amelyben az azonnalisag a kulcsfontossagu. (Tari, 2011.)

Még csak egy résziik 1épett be a munkaerdpiacra, de mar most komoly fejtérést okoznak a

HR szakembereknek.
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A Z generacié mar nem csak a multitaskingban, hanem az informacié feldolgozasban is
¢lenjard képességekkel bir. Ez a generacio, az ket kovetd alfa pedig még inkabb egy olyan
korszakban nd fel, ahol a vizualités uralma egyediilallo.
Sziiletésiiktol kezdve hozzaszoktak a kiitylik hasznalatdhoz. Az oktatds viszont még a régi
modszereket hasznalja, ahogy a munkahelyek sem allnak készen nagyrészt.
Jellemzd erre a generaciora, hogy az informacio elérési helyét jobban tudjak felidézni, mint
a tartalmat, hiszen ahhoz vannak szokva, hogy barmilyen informécié azonnal a
rendelkezésiikre all, ha tudjék, hol kell keresnitik. A folyamatos internethasznalat arra tanitja
Oket, hogy egybdl valaszt kaphatunk a kérdéseinkre. Csoportokat, interaktiv feladatokat
igényelnek és minden eddigi generacional nagyobb igénylik van a valtozatossagra. A linearis
tanulds mar a multé. Sokkal tobb inger éri Oket, mint barmely korabbi generaciot. Az

informacios tarsadalom kialakulasaval egy virtualis tarsadalom is 1étrejott. (Tari, 2011.)

A fiatalabb generacioknak ez mar természetes, hiszen ebben a kdzegben szocializalodtak,
mig az idésebb generacid tagjaira ez nem érvényes, nekik meg kellett szerezni az a tudast,
amibe a fiatalabb korosztaly mar belesziiletett. Eddig a technoldgiai valtozédsok nem voltak

ennyire gyorsak és markansak, mint ami az utobbi években megfigyelhetd.

2.7.2 Y és Z generacié a munkahelyen

Az Y generaciora jellemz0, hogy céljuk a kreativ, értékteremté munkavégzés, azonban, vagy
pontosan emiatt a lojalitas, a céghez valo hliség kevésbé fontos érték szamukra, hiszen a cél
az dnmegvalositas €s az ehhez vezetd ut megtalalasa. Az erkdlesi elismerés, az 6nallosag és

a szabadsag fogalma nagyon fontos szamukra, ahogy a rugalmassag is a munkavégzésben.

Tudatos ambiciokkal jellemezheték. Nem olyan engedelmes munkaerdk, mint a korabbi
generaciok voltak €s joval kevésbé lojalisak is. Ha a sajat érdekeik és a cég érdekei nem
egyeztethetok Ossze, barmikor tovabb lépnek. Egy idésebb generdcid tagjaban ez a
magatartdsforma, ami az Y-oknak természetes, visszasnak hathat. Fontos szamukra a
munka-maganélet egyenstlya, hiszen sokszor lattak sziileiket tGlorazni, hétvégén is
dolgozni, mikor a rendszervaltdst kovetden a teljes foglalkoztatottsag megsziinésével
hatvanyozottan fontos volt a munkahelyiik megtartasa. Ok pedig nem vagynak erre. Magas
elvardsokat tdmasztanak a munkaadok fel¢, ©Onallo dontésekre, partneri viszonyra,

csapatjatékra szomjaznak. (Tari, 2010)
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Mindkét fiatalabb generaci6é esetében elmondhat6d azonban az is, hogy a vagyott, elképzelt
¢letiik és a valosag sokszor Osszeegyeztethetetlennek tlinik, hiszen nincs tiirelmiik kivarni,
amig elérik a céljukat, rogton, azonnal akarjak a sikert, a visszajelzést, hozzaszoktak, hogy
egy felgyorsult vilagban azonnal informaciohoz juthatnak, hogy szinte r6gton megérkezik a
visszajelzés. Ami altalaban nem, vagy csak késobb érkezik a vartnal, ez pedig frusztraciot
¢s bizonytalansagot okoz benniik. A késleltetett sikereket nehezen tudjak feldolgozni, féleg,
hogy otthon minden nap azt hallottdk, te vagy a legjobb, a valo életben viszont az elsé
kudarcok utdn ez az Onbizalom és magabiztossdg megtorni latszik és még jobban
belefeledkeznek a valodi vilag helyett az online életbe, ahol nincsenek kudarcok. (Tari,
2011; Tari 2015) ,,Sosem volt még arra példa, hogy ennyire radikalisan valtozzon meg a
vilag, a technologiai fejlddés ilyen mértékben szoéljon bele az élet hétkdznapi alakulasaban
a szokasokba €s a személyiség alakulasaba. Sosem lattuk a valddi és a virtudlis vilag egymas
melletti kapcsolatat, és sosem volt még kérdés, mi lesz a jové gyermekeivel, akik az

interneten szocializalédnak?” (Tari, 2011. 341.0)

Korébban az iddseknél volt a tudés, a hatalom, a tekintély. Eddig az volt a jellemzd, hogy az
ujonnan a cégekhez, vallalatokhoz bekeriilt fiatal munkavallalok a mar kialakitott
cégkultirahoz igazodtak. Az utobbi idében azonban ez a tendencia valtozni latszik, hiszen
egyre tobb Y és mar Z generacios munkavallalo is megjelent a munkaerdpiacon, ami hatéssal
van a szervezeti kultura alakulasara is. Az informacios korszakban a technologiai fejlédés
felgyorsulasaval a fiatalabb generacidk Iépéselonybe keriiltek a ndluk 1ddsebb
generaciokhoz képest. A tudas birtokosai tehat sok esetben a fiatalok lettek, akik igy az
idOsebbek tanitoiva valtak. (Tari, 2015)

A reverse mentoring példaul egy olyan kezdeményezés, melyben az idésebb, mar hosszabb
ideje a palyan 1évo kollégak kapnak tamogatast €s segitséget a fiatalabb kollégaktol a
korszerli technoldgidk megismerésében ¢és alkalmazasaban vagy az 10 kihivasok
lekiizdésében. A forditott mentoralds lehetOséget biztost a generdcids szakadék
csOkkentésére és a koOlcsonds tudasdtadasra is. A szocializacid iranya tehat részben
megfordult és az életkori folény a tudasfolénnyel all szemben. Ez pedig a generacids

konfliktus alapja, ha nincs megfeleléen kezelve

A feleknek nagyfoku megértéssel €s rugalmassaggal kell viseltetniiik egymads irant. A nyilt
kommunikécid és a konfliktusok feltdrasa segithet egy kolcsondsen konstruktiv viszonyt

kialakitani, amelyben a felek egyiitt dolgoznak, nem egymas ellen. (Tari, 2010)
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A baby boomer és az X generaciok sziilottei a tekintélytisztelet vilagaban szocializalodott
munkaerdk, mig az Y és Z generacio tagjai mar partneri viszonyra torekszenek és
onérvényesitésre. A sziilok, nagysziilok életében mindennapos volt, hogy egész életiikben
egy munkahelylik van. Az Y és Z generacio tagjai viszont masfél-kétévente valtanak, nem
lojalisak a cég felé, igyekeznek mieldbb elérni kitlizott céljaikat. Az X-ek korabban dolgozni
akartak, az Y-ok mar karriert épitenének, a Z generacié pedig sikeres szeretne lenni.
Azonnal. A fiatalabb generaciok meg nem értettségét az is noveli, hogy mig esetleg nem
vallalnak el egy munkat, mert az nem illik bele karrierterveikbe és inkdbb kivarnak, addig a
csaladban megtartjdk a gyerek poziciojukat, mert a sziileikkel ¢élnek emiatt.
A vallalatokban a generaciok taladlkozdsa és egyiittmikodése pedig korantsem
zokkendmentes. Az ifju Y vagy Z generacios kolléga nem aggodik azon, hogy elveszti az
allasat, keres majd masikat, mig egy X vagy egy boomer generdcidonak mar nem csak
onmagarél kell gondoskodnia, mikdzben egy ledolgozott élet utan azért kiizd, hogy
megmaradjon az alldsa és az egzisztencidja egy olyan megvaltozott vilagban, ahol a digitalis
generaciok valos veszélyt jelenthetnek a minderre. Korabban ez nem fordulhatott volna el6,
hiszen az eldmenetel, a megbecsiiltség alapja a munkdban toltott évekkel volt aranyos. Ez
az 1) helyzet pedig frusztraciohoz és konfliktusokhoz vezet. A generaciok kozotti

kommunikacios és digitalis szakadék mélyiilni latszik. (Tari, 2015)

Osszehangolasuk viszont elengedhetetlen, amely Oridsi kihivds a vallalatok életében. A
kordbban miikdodod, kizardlag feliilrél lefelé iranyuld hierarchia példdul mar nem tud
hatékonyan miikddni. Eltéréen szocializalodott generacidk dolgoznak egyiitt, €s a hatékony

egylittmiikddés érdekében a szervezeti kulturdban is 1étre kell hozni ennek a feltételeit.

Fontos felismerni tehat, hogy a kiilonb6zd generaciok tagjainak kiilonbozo sziikségletei
vannak, kiilonb6z6 moédon lehet Oket motivalni és megtartani. Az 1 generaciok
megszerzéséhez és megtartasukhoz a HR branding egy fontos eleme, hogy naprakészek
legyenek az online feliiletek és hiteles informaciot kozvetitsenek a vallalatrol, amely
jellemzdje, hogy ismert ¢és kidll bizonyos jo iigyek mellett, példaul
rendszeresen jotékonykodik, vagy CSR tevékenységet folytat. Tehat tudatosan olyan

munkahelyet valasztanak mar, amely tarsadalmilag és kornyezetileg is felelds.

Fontos szdmukra, hogy milyen a kdzvélemény megitélése a munkahelyiikrol, milyen a
szervezeti kultirdja, milyenek a tarsas kapcsolatok benne. Az online alkalmazasok, mint

példaul a LinkedIn segitheti a cégeket abban, hogy rataldljanak a fiatal munkaerdre.
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Az Y és a Z generacid az dnmegvaldsitas lehetdségét keresik, olyan helyen akarnak és
szeretnek dolgozni, ahol kell 6nallosaggal végezhetik a munkéjukat, ahol a kreativitasukra,
az 06nallo otleteikre sziikség van a munka elvégzéséhez. Szeretik azt érezni, hogy amit
csinalnak, fontos, munkajuk értékes a cégnek. De a munkajukat akarjak az életviteliikhoz
igazitani és nem forditva. Fontosnak tartjak, hogy az idejiikrdl egy bizonyos szintig 6k
rendelkezzenek, ne legyenek thlzottan hatarok kozé szoritva. Nehezen viselik az
utasitasokat, inkabb egyiittmiikodni szeretnek, a partneri viszonyt értékelik. Viszont sokkal

inkabb igénylik a visszajelzést, mint a korabbi generaciok. (Tari, 2010)

A jovoben a vallalatoknak kiemelt figyelmet kell forditaniuk a munkaerd megtartasara,
mivel az Y és a Z generacid esetében is a céghez fliz6dd lojalitas helyét atveszi az
onmegvaldsitas igénye, olyan véllalathoz mennek dolgozni, amelyben latnak perspektivat a
fejlodésre, a kreativitasuk kiaknazasara. Hidba van meg valakiben a tehetség, fontos a
személyisége is, hiszen csak azokkal a dolgozdkkal lehet hatékonyan és hosszutavon
egylittmiikddni, akik képesek a csapatmunkara, fejleszthetok, befogadok és érdeklddnek a
valtozéasok irant. Az X generacio ebben a tekintetben sokkal toleransabbnak mondhat6, mint
a késoébbi generaciok, hiszen naluk a karrierépités természetes velejardja volt a lemondas, a
nagyfoku alkalmazkodas ¢€s a tiirelem. Persze nem kizardlag az életkor miatt kiilonboznek
az emberek, hanem az élethelyzetiik, csaladi koriilményeik is hatassal vannak erre.
Generacios kiilonbségek nélkiil is alakulhat ki konfliktus a vezetékkel vagy akar a
munkatarsak kozott is. Fontos kérdés, hogyan lehet az eltérd igényli és adottsagu
generaciokat egylittesen motivalni egy szervezetben ugy, hogy soha eddig nem volt ilyen

mély szakadék az egy munkahelyen dolgozé generaciok kozott.

A teljesitményiik elismerése batoritja a fiatalabb generaciokat, hogy még keményebben
dolgozzanak ¢és noveli elégedettségiiket. Hatékonysagukat Ugy tarthatjuk meg, ha
elvarasaink vilagosak, elére lefektetett napi és heti célokat tliziink ki eléjiik pontos
hataridéket. Az Y és a Z generacid is csapatorientalt, szeretik az atlathatosagot, a
visszajelzést, a lathatd jovOképet és az elorelépési lehetdségeket. Fontosnak tartjak a munka-
maganélet egyensulyat, ennek kovetkeztében pedig a rugalmassagot. Olyan munkahelyi
elvarasokat fogalmaznak meg, amelyeket a korabbi generdcidk sosem mertek volna
kimondani, vagy egész egyszerlien sosem fogalmazddott meg benniik. Lathatjuk, hogy az
online térben szocializalodo fiatalok teljesen masképp latjdk a vilagot, mint a korabbi
generaciok tagjai. De fontos szem el6tt tartanunk, hogy mindkét fél tudna tanitani valamit a

masiknak. (Tari, 2015)
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A cégek hatékony és sikeres miikddéséhez azonban minden aktiv - generacio

egylttmitkddésére sziikség van.

,Ha sikeriil 0sszehozni az X-Y-Z generacidt egy teambe, az a legnagyobb hatékonysagt
munkacsapat lesz, amivel szarnyalni lehet. Mert 0sszetalalkozik a bolcsesség és tapasztalat
az ujak szakmai tudasaval és az informacidtechnologiai készségeivel.” (Tari, 2015.137.0)
A harom generacio6 sikeres egylittmiikodése tehat kulcsfontossaga abban, hogy a vallalatok

megfeleljenek a 21. szazad kihivasainak.

2.8 Uj motivaciés elméletek nyomaban

Milyen egy modern, 21. sz4dzadi vallalati motivacios rendszer, amely kelléen 6sztonzi a

munkatarsakat a jo teljesitményre?

A korabbi motivaciorol szolo elméletek, kutatasok kozponti kérdése az volt, mivel lehet a
dolgozokat a megfeleld teljesitményre Osztondzni, milyen motivacidos eszkozok a

célravezetdk, hogy a munkavallalok a lehetd leghatékonyabban végezzék a munkéjukat.

A legujabb szemléletek szerint viszont mar nem az a kérdés, motivaltak-e az emberek,
hanem az a kérdés, mi motivalja 6ket. Alfie Kohn Jutalommal biintetve cimii konyvében arra
hivja fel a figyelmet, hogy a jutalmazott tevékenység irant belsd motivacid megsziintetése

lesz az elért hatas.

A jutalmazas ¢és a biintetés csak az adott pillanatban hatasos, akkor valéban az, viszont
hosszabb tavon rombold hatast. Mivel a cselekedetek kivaltoja egy kiilsé jutalom volt, a
jovOben sem lesz érdekiik megtenni ugyanezt jutalom nélkiil, sét, a jutalom egyre magasabb
kell, hogy legyen, hogy ugyanazt a hatast érje el, ahogy korabban mar Daniel H. Pink

Motivacio 2.0 elmélete kapcsan kitértem ra.

Az ember motivacidja viszont alapvetéen mas, amelyre 1960-ban McGregor is felhivta a
figyelmét Y elméletével. Ki kell elégiteniink pszichologiai sziikségleteinket. Harry Harlow,
Edward Deci és Richard Ryan az 1900-as évek derekan mar atfogd kutatasokat végeztek
ebben a témaban, mely soran a korukat meghaladé teodridkat fogalmaztak meg. Pink és
Susan Fowler is arro6l ir, hogy a kulcs a motivacié6 tudomanyaban harom pszichologiai

sziikséglet: az autondomia, a valahovd tartozas/kotddés ¢és a kompetencia.

46



Amikor ezek teljesiilnek, akkor vagyunk motivaltak, produktivak és akkor tudjuk 4télni a
flow élményt. Fowler tigy véli, nemtdl, generaciotdl, kulturdlis kornyezettdl fliggetlentil
ezeket a pszicholdgiai sziikségleteinket ki kell elégiteniink, hiszen sziiletésiink pillanatatol
fogva kisérnek benniinket. Ezzel szemben Pink azt allitja, hogy bar mindannyiunkban benne
van ez a harom sziikséglet, hogy ezek a felszinre keriilnek-e, azt a koriilmények nagyban

befolyasoljak.

Az autondmia iranti igény az embernek az a vagya, hogy amit tesz, szabad akaratabodl teszi.
Vagyis a munkahelyi kdrnyezetben van bizonyos mértékii iranyitasi és dontési jogunk azzal

kapcsolatban, amit csindlunk.

A kot6dés iranti igény az Osszetartozas érzése, hogy részesei lehessiink valami nalunk
nagyobbnak. Az életiink jelentds részét munkéval toltjik. Ha nem elégiti ki a valahova

tartozas iranti igényiinket, a fennmarad6 idében nehéz kompenzalni.

A személyes kapcsolatok a munkahelyen is fontosak. A kompetencia iranti igény az ember
azon vagya, hogy az élet mindennapi kihivasaiban eredményesnek érezze magat. A fejlédés,
gyarapodas érzése. A motivacids eszkoztar ezért kiilonosen fontos, mert a fejléddést nem
lehet rakényszeriteni senkikre a kiilsé 6sztonzd elemekkel, de ki lehet alakitani egy olyan
kornyezetet, amely tanuldsra 6sztondz és tamogatja a kompetencia érzését. Ha tehat ez a
harom pszicholdgiai igény, az autondmia, a valahova tartozas €s a kompetencia igénye ki
van elégitve, annak eredménye az Osszehangolt, integralt vagy beliilrdl jové motivacid, ha
nincs kielégitve, akkor érdekteleség, kiviilrdl jovO vagy kikényszeritett motivaltsag lesz az

eredmény.

Ezeket Fowler egy ugynevezett motivaciésspektrum modellen keresztiil vazolta fel. Ha az
egyik igény zuhanni kezd, mert nincs kielégitve, konnyen magaval ranthatja a masik kettot
1s, melynek eredménye egy olyan szuboptimalis motivaciés allapot lesz, mely szerint az
egyetlen motivalo erd a fizetésiink marad, mely valojaban nem bir valodi motivald erdvel.
A kiils6 motivacios tényezok alkalmazasa tehat azért veszélyes, mert alddssak az autondmia,

a kotédés és a kompetencia iranti sziikségleteket.

Az optimalis motivaci6 allapotdban Fowler szerint viszont olyan elonydket lehet észrevenni,
mint a nagyobb produktivitds, a fokozott kreativitas, az aktivabb, elégedettebb dolgozok,

mely kdlcsonds elonnyel bir. (Fowler, 2015)
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2.8.1 Motivacio 3.0

Pink is az autondmia, a kotddés és a kompetencia pszichologiai sziikségletébdl indult ki,
mikor megalkotta a Motivacid 3.0 elméletét, melyben tovabb flizi McGregor X és Y tipusu
megkozelitését. Az I tipusunak nevezett magatartdson alapul elképzelése, melyet belsd
vagyak irdnyitanak, és amelyben fontosabb az elégedettség érzése, mint a tevékenység
elvégzéséért jard kiilso jutalom. Megkiilonbozteti tehat az X és az I tipusu egyéneket. Az X
tipusba tartozok altalaban profitorientalt célokat tliznek ki maguk elé, mig az I tipust
egyének célorientaltak, motivacidjuk beliilrdl fakad, igy céljuk elérése idigényesebb lehet,

de nagyobb elégedettséggel jar, mintha a kiilsé 6sztonzok iranyitottak volna csak 6ket.

»A jutalmazas meglehetdsen furcsa modon alakitja at a viselkedésiinket: képes egy érdekes
feladatbol kulimunkat, a jatékbol feladatot csindlni. Es a belsd motivacié megsziintetésével
képes a teljesitményt, a kreativitast és akar még a becsiiletes magatartast is romba donteni,

mint egy kartyavarat.” (Pink, 2010. 51.0)

Lényegi eleme tehat a harmadik motivacios tényezo, a belsé motivacid. Milyen jellemzokkel

irhat6 le?

tanult magatartas

- akiils6 motivacidt kovetdket hossza tavon feliilmulja

- sz&mara az elismerés nem cél

- ha eléri az elvart szintet a pénzbeli juttatds, utina mar nem bir motivacios erével

- Onirdnyitast jelent, mivel bels6é motivaciora épiil

Harom eleme van az elméletnek: az 6nallosag, a szakmai igényesség és a céltudatossag.

(Pink, 2010)

1. Ondllésag

LLattam a jovét és mikodik.” fgy kezdi Pink az eredményorientalt munkakornyezet
bemutatasat. Ez angolul egy rovidités, a ROWE (results-only working environment)
elnevezést kapta, melyet egykor a Best Buy két HR-ese talalt ki, mara azonban elterjedt

formava valt szerte a vilagon. A dolgozoknak nem kell adott id6pontra, adott helyszinre

bemenniiik  dolgozni, s6t, be sem kell menniilk, ha nem szeretnének.
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A feladataikkal hataridére el kell késziilnilik, de hogy mikor és hol végzik el ezeket a
feladatokat, az teljes mértékben a munkavallalékra van bizva. A motivacio esetében a
megfeleld bérezés alapvetd. Amennyiben ennek az alapkovetelménynek eleget tud tenni a
vallalat, onnant6l kezdve a pénz mar nem bir motivald6 erdvel és nincs hatdssal a
teljesitményre. Ezeknél a vallalatoknal a fluktuacio6 joval kisebb, hiszen az elégedettség €s
az elkdtelezettség igen magas. Az Onallosdg érzése az egyéni teljesitményre rendkiviili

hatassal van. (Pink, 2010)

A Semco-ban, melyet kordbban mar felhoztam példaként hasonldéan vélekednek.
Uj, innovativ megoldasokat hoznak létre, melyekkel segitik a munkavallalokat, hogy
egyensulyt tudjanak elérni, kiegyensulyozott életet élhessenek, igy nem a megfelelési

kényszer és a folytonos stressz irdnyitja az életiiket.

Bevezették a barhol, barmikor végezhetd munka koncepcidjat, amely az 0j generaciok
részerél mar szinte elvardsként fogalmazodik meg a munkahelyeken. A fix munkaidd
bevezetésével, az egységesség kialakitdsaval elvesznének értékes ordk a hatékonysagbdl,
mivel minden embernek mas a rutinja, maskor a leghatékonyabb. Es igy a munka-magéanélet
egyensulyat is fenn tudja tartani.
A munkaidejiiket tehat onalldan és nem a vallalat rendelkezései alapjan hatdrozzék meg.
A cél, hogy a feladatot elvégezzék, a hol, a mikor és a hogyan mar a munkavallalokra van

bizva. (Gandossy et al., 2007.)

Ennek a munkamoédszernek az egyik alapja a feladattal kapcsolatos 6nallosag. Pink tobb
olyan véllalatot is felhozott példanak, ahol a munkaidejiik egy meghatarozott részét olyan
projektre fordithatjak, amilyenre csak szeretnék. Meg kell emliteni, hogy ezek leginkabb
olyan nagyfoku kreativitast igényld szakmak voltak, mint az IT vagy a terméktervezés, mivel
rajottek, hogy az 0nallosag fontos szereppel bir, igy amennyiben a dolgozok maguk
valaszthatjak ki, hogy ebben az idében mit, hogyan és kivel szeretnének végezni, az
megsokszorozza a hatékonysagukat és a kreativitasukat. Szamos mai napig hasznalt és

népszerll termék sziiletett ezen projektek keretében.

Ennek ellenére még mindig szamtalan cég esetében a legfobb elv az irdnyitas, melyhez az
eszkoziik a kiils6é motivalas. Ez a McGregor X elméletére épitd nézet mar megcafolta magat,
hiszen az emberek alaptermészete az Onirdnyitasra torekvés €és ez az, ami a Motivacio 3.0-

as elméletnek az alapvetése.
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2. Szakmai igényesség

Fontos jellemzdje Pink motivacidos megkozelitésének, hogy mig a Motivacié 2.0 célja az
volt, hogy a jutalom ¢&s biintetés eszkozeivel 0Osztondzzék a dolgozokat, mara mar
egyértelmiivé valt, hogy 0sszetett problémak megoldasat a korabbi mddszerekkel nem lehet
elérni, hiszen csupan akkor képes megoldani, ha megvan benne hajlanddsag, a belsd
motivacio, hogy kikisérletezze a megfelel6 megoldast, ez pedig mar a flow élmény és az

Onmegvalositas felé iranyitja a figyelmet.

A flow-ban az ember olyannyira a pillanatban €I, és annyira a kezében érzi az iranyitast,
hogy az id6-és térérzékelés, s6t az ontudat is kikapcsol.” (Pink, 2010. 136.0) A szakmai

igényességre vald torekvéskor pedig alapvetd sziikség van ra.

3. Céltudatossag

Pink megkdzelitése értelmében mig a Motivacio 2.0 kdzéppontjdban a profit maximalizalasa
allt, a 3.0 elsésorban a célmaximalizalasra torekszik. Motivacids eszkoznek tartja a
céltudatossagot. Meredeken emelkedik a dolgozatom elején megemlitett onkéntes munka
aranya, melynek oka, hogy képes valami olyat adni, valami olyan pluszt, amit a fizetett
munka nem. Az elégedettség tehat nem csupan azok mulik, a kitizott célokat elérjiik-e,

hanem azon is, hogy a megfeleld célokat tiiztiik-e ki. (Pink, 2010)

A kimagaslo teljesitmény titka tehat valdjaban a beliilrdl fakadé motivacio, ,,(...) az ember
mélyen gyokerezé vagya arra, hogy kezébe vegye a sajat sorsa iranyitasat, hogy fejlessze,

bdvitse a tudasat, illetve, hogy célt adjon az ¢letének.” (Pink, 2010. 171.0)

Ezzel a néhany kifejezéssel pedig szinte pontosan leirhatjuk az ij generaciok motivacios
struktarajat. A kett6 6sszecsengése pedig a jovOben gydkeresen valtoztathatja meg a munka

vilagéarol szo016 eddigi tapasztalatainkat és elképzeléseinket.
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3. Sajat vizsgalat hatterének bemutatasa

Csikszentmihalyi Mihaly, az Aramlat elmélet megalkotéja a munkat a legkiilondsebb
¢lmények egyikének tartotta. ,,Annak ellenére, hogy semmihez nem hasonlithat6an intenziv
elégedettséget ado pillanatokkal ajandékoz meg benniinket, ndveli biiszkeségiinket, alakitja
identitasunkat — a legtobb ember mégis oriil, ha kibtjhat alola.” (Csikszentmihalyi, 1998.
54.0)

Vajon valoban igy van? Valdban legtobbiink nem azért végzi a munkéjat, mert 6romét leli

benne, mert élvezi, amit csindl, hanem csak egy sziikséges feladat, amit el kell végezniink?

Egy néhany évtizeddel korabbi, amerikai reprezentativ felmérés ramutatott, hogy a dolgozdk
80%-a akkor is tovabb dolgozna, ha anyagilag nem lenne ra sziiksége. Vagyis a munkaért

magéért, nem a kapott juttatadsokért dolgozna.

A 21. szazadban mar allandé kihivast jelent a munkaltatoknak, hogy a dolgozok ne csak
részt vegyenek a napi miikddésben, hanem jelen legyenek minden figyelmiikkel ¢és
energiagjukkal. A siker egyik fontos tényezdje a dolgozdk proaktivitasa.
A teljesitmény eldrejelzésénél minden eddiginél jobban kell ismerni a dolgozokat:
képességeiket, érdeklddésiiket, személyiségjellemzbiket és motivaciojukat. Ezek pedig
kolesonosen hatassal vannak egymadsra. A vezetdk feladata az, hogy meg tudjék talalni
azokat a célokat, amik kielégitik a dolgozok sziikségleteit és azokat az Osztonzoket,
amelyekkel el tudjak érni, hogy a dolgozok elégedettek legyenek, mikdzben a vallalat

sikeresen €s eredményesen miikodik.

A munkaval valo elégedettség és a motivacio sziikebb értelmezésben a fizetéssel, a
munkakoriilményekkel a munka és a képességek megfeleld értékelésével, az eldrelépési
lehetéséggel ¢és a munkatarsak kozotti kapcsolattal van Osszefiiggésben, tagabb
értelmezésében viszont figyelembe kell venni a dolgozd életkorat, csaladi allapotat,
¢lethelyzetét, vagyait, céljait, és még sok-SOk egyéb tényezot is, hiszen ezek mind
befolyassal lehetnek a motivaciojara. Altalidban véve a bérezés és az anyagi juttatisok
jelentdsége természetesen Oridsi, tartdsan viszont a belsd motivacio fontossaga
megkérddjelezhetetlen. A vezetdk azonban gyakran még mindig kizardlag csak az anyagi
0sztonzés fontossagat latjak, pedig ahogy korabban mar lattuk, nem feltétleniil igaz, hogy

minden koriilmények kozott ez a legeredményesebb 0sztonzo.
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Viszont tobb kutatas is igazolta, hogy amennyiben a munkavallalok gy érzik, elegendd
kiilsé jutalmat biztosit a munkajuk igényeik kielégitésére, hajlanddak involvalodni akkor is,
ha valdjaban nem érdekli dket a konkrét munka. A kiilonb6zé motivacids tényezok eltérd
koriilmények  kozott  tehat  eltéré  jelentOséglieck  lehetnek.  (Klein, 2016.)

Ebbdl a szempontbdl Iényeges véleményem szerint a generdciok vizsgalata.

3.1 Kutatasi célok, a vizsgalat hipotéziseinek bemutatasa

Arra keresem a valaszt, hogy valoban mashogy kell-e 6sztondzni az Y és a Z generaciod
munkavallaloit, mint a kordbbi generdciok tagjait. Egyaltalan mi motivalja leginkdbb a
munkavallalokat és melyek azok az eszkozok, amelyek segitségével a leghatékonyabb

teljesitményt tudja elérni a dolgozo.

A vizsgélatot nem csak bizonyos szektorokban végeztem el, hanem egy olyan kvantitativ
jellegli primer kutatas lefolytatasa volt a célom, amelyben a mintavétel leginkabb a holabda
modszerrel torténik. Tehat egy nem valoszinliségi mintavételi eljarasi modszerrel szerettem
volna a kutatast elvégezni. A populaciot olyan tekintetben sziirtem csak meg, hogy a vizsgalt
alanyok koziil relevansan a szellemi foglalkoztatottakat vizsgdlom. Mindharom emlitett

generaciora kitérek a kutatdsom soran.

1. Hipotézisem szerint az emberek munkajuk sordn nem a kapott munkabol szdrmaz6 anyagi
jovedelmet értékelik a legtobbre, fiiggetleniil a generacids kiilonbségektdl, ha az elér mar
egy szamukra elfogadhatd szintet. Vagyis azt feltételezem, hogy az anyagi biztonsag

megteremtése utdn mar nem bir valodi motivalo erével a pénzbeli jutalom alkalmazasa.

2. Hipoteézisem szerint az Y és Z generacio esetében a motivacio jellege markéansan eltér a
korabbi generaciok (Baby boom és X generdcid) motivacigjatol. Feltételezésem szerint
elsésorban az 6nallosag, a kihivas és az dnmegvalositasi lehetdség az, amely motivald és

megtartd erfvel bir ennél a két generacional a tobbi generacidhoz képest.

A kutatasom egy kérddives vizsgalaton alapszik, melyben a kérdések tobbségében direkt,
zart végl kérdések, de elkeriilhetetlennek tartottam egy nyilt végli, utolsdé kérdés
beillesztését is annak érdekében, hogy a vizsgalati alany sajat allaspontjat jobban ki tudja

fejteni, ha sziikségét érzi.
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A Likert-skala alapjan pedig olyan kérdéseket szerkesztettem, melyekben 6t valasztasi
lehetéséget ajanlok fel a kérddiv kitoltdjének. A kérddivet statisztikai moddszerek

segitségével fogom kielemezni.

3.2 A vizsgalat koriilményeinek bemutatasa

3.2.1 Vizsgalat dltalanos hatterének bemutatdsa

Az elmult évtizedekben megnovekedett az érdeklddés a munkamotivacio vizsgalata irant.
A munkaval vald elégedettséget és motivaciot leginkabb kérddives modszerrel, értékeld

skalakkal vizsgaljak. Két tipusu vizsgalatot vettem alapul:

A. SHL Motivacios Kérd6iv

B. Tobbdimenzios Munkamotivacid Skala

Az SHL Motivacidés Kérdoiv célja, hogy felmérje, milyen helyzetek novelik vagy csokkentik
a munka iranti motivacidjat az egyénnek. Négy f6 kategéria mentén értékelik az

eredményeket:

-Energia és dinamizmus
-Beilleszkedés

-Bels6 motivacio
-Kiilsé motivacid

»A kérdbiv altal megrajzolt kép Osszehasonlithatd a munkakori elvarasokkal, a vezetési
stilussal, a vallalati kultaraval és igy megjosolhatd, hogy az egyén hogyan tud majd
boldogulni egy adott helyzetben. A vezetdknek ez az ismeret elengedhetetlen ahhoz, hogy
meg tudjak érteni és motivalni tudjak munkatarsaikat.” (Klein, 2016. 313.0)

A masik vizsgalati modszer az Gn. Tobbdimenziés Munkamotivacié Skala, mely Deci és
Ryan Onszabalyozas és Ondeterminacié elméletére épiil. A kérdéiv f6 kérdése, hogy a
vizsgalt alany miért fektet energidt a munkajaba. Hat alskalat tudunk ez alapjan

megallapitani:
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- Amotivacio

- Extrinzik szabalyozés (tarsas)
- Extrinzik szabalyozas (anyagi)
- Introjektalt szabalyozas

- Identifikalt szabalyozas

- Intrinzik szabalyozas

Az amotivacio esetében a valaszadod teljesen motivalatlan, egyaltalan nem fektet energiat a

munkdjaba, nem latja értelmét a végzett munkéjanak.

Az extrinzik tarsas szabdlyozds esetében masok elismerésére, tiszteletének kivivasara
torekszik a dolgozo és a kritikak elkeriilésére. Ezt kiils6 tényezoként értékelhetjiik. Vagyis
annak érdekében cselekszik, hogy valamilyen kiils6 jutalmat szerezzen, vagy elkeriilje a

buntetést.

Az extrinzik anyagi szabdlyozas szintén kiilsé tényezének szadmit, amelyben az anyagi

juttatdsok meghatarozoak.

Az introjektalt szabalyozas értelmében az egyén sajat belsd elvarasai szerint cselekszik,
onmaganak szeretne bizonyitani, ellenkez6 esetben szégyen és kellemetlen érzések fogjak

el, melyek elkeriilésére torekszik.

Az identifikalt szabalyozas esetében azért végzik az adott cselekvést, mert személyes

értekeivel, céljaival 6sszhangban van.

Az intrinzik szabdlyozés a bels¢ motivacionak feleltethetd meg, szereti amit csinél, a flow

¢lmény gyakori. (Kun et al. 2020.)

Tehat a fent emlitett két motivaciot kutatd kérddives modszert alapul véve alakitottam ki azt
a kérdéssort, amely a munkahelyi motivacié és a munkaelégedettség generacios kiilonbségeit

vizsgalta a szellemi foglalkoztatottak korében.
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3.2.2 A kérddiv bemutatdasa

A generaciok munkahelyi motivaltsaganak vizsgéalatahoz egy 64 kérdésbol allo kérddivet
allitottam 6ssze, amelybdl 18 szociodemografiai és a kitolté munkahelyével és munkajaval

kapcsolatos altalanos kérdés, 46 pedig a motivacié témakorét jarja korbe.

Az osszeallitott kérdéseket Google kérd6iv formajaban kiildtem ki a célcsoportoknak. Mivel
sajat életkorombol fakaddan az ismeretségi korom jelentOs része az Y generacio tagja, igy
kérés volt részemrdl, hogy amennyiben a kitoltoknek lehetdségiik van, a tobbi korosztalyt is

vonjak be a kitoltésbe.

Harom részbdl épiil fel a kérdéssor, az elsé néhany kérdés a kitoltd személyes jellemzoit
vizsgalja:

- Neme

- Generacios hovatartozasa

- Legmagasabb iskolai végzettsége

- Csaladi allapota

- Eltartottak szdma

- Végzett munka jellege (fizikai, szellemi, nem dolgozik)

A generacids hovatartozas, vagyis a kitoltd €letkora meghataroz6 fontossadgu a kutatasom
tekintetében. Ezen kiviil azt feltételeztem, hogy a kitdltd neme befolyéssal lesz a
motivaciojat vizsgalo kérdések esetében, ahogy az iskolai végzettsége is. A csaladi allapotra
¢és az eltartottak szamdra azért voltam kivancsi, mert azt feltételeztem, hogy ez szintén
befolyésolo tényezd lesz az adott valaszok tekintetében, hiszen amennyiben mar nem csak
onmagar6l kell gondoskodnia esetlegesen a valaszadonak, elképzelhetd, hogy mas
tényezOket tart fontosabbnak, mint kordbban. Tehat tobb kérdés bar szorosan nem
kapcsolodik a vizsgalat targydhoz, de jol ismertetik a kitoltok tarsadalmi vonasait €s az
értkelés késdbbi részeiben még értekes informacioként szolgélhat.
A végzett munka jellegére pedig amiatt voltam kivancsi, mivel csupan a szellemi
foglalkoztatottak korében végeztem el a vizsgélatot, aki mas valaszt adott, 6t nem vettem

figyelembe a kiértékelés soran.
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Ezt kovetéen a kitoltd munkahelyével és munkdjaval kapcsolatos altaldnos kérdések
kovetkeznek:

- Teljes munkaidében dolgozik?

- Milyen statuszban dolgozik?

- Végzettsége/képesitése szerinti munkakorben dolgozik?

- Midta dolgozik a jelenlegi munkahelyén?

- Allami vagy magénszféraban dolgozik?

- Milyen jellegii a munkahelye? (mikro-, Kis-, kdzép-, nagyvallalat, multi, start-up, allami)
- Munkahelyének szektora?

- Havi nett6 jovedelme?

- Elégedett-e a teljesitményértékeld rendszerrel?

- Béren kiviili juttatds van-e és ha igen mi?

Azt feltételeztem, hogy a valaszadok motivaltsagara befolyassal lehet, hogy milyen altalanos
munkahelyi jellemzok rajzolédnak ki. Példaul a statusza, a jovedelme, vagy hogy midta
dolgozik a jelenlegi munkahelyén, azt gondolom, erésen meghatarozo lehet ennek

tekintetében, igy érdekes lehet vizsgalni.

Munkahelyi motivacidval és munkaelégedettséggel kapcsolatos kérdések:
- Munkamotivacio a jelenlegi munkahelyen?
- Harom Likert-skalan alapul6 kérdéssor

Az els6 esetben egy 1-5-ig terjed6 skalan tudtak a valaszadok konkrétan allast foglalni,
mennyire €rzik magukat motivaltnak, a kovetkez6 harom kérdéssorban pedig az otfoku
Likert-skalat alkalmazva ugyanerre keresem a valaszt, csak sokkal célzottabb, iranyitott

allitasok segitségével.

Az els6 kérdéssor arra iranyult, hogy mennyire motivalja a kitoltot 1-5-ig terjedd skalan a

felsorolt 20 pont.
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A masodik kérdéssor 15 alpontbol allt, minden alpont egy-egy allitast fogalmazott meg,
melyek esetében arra voltam kivancsi, mennyire tartja igaznak a kitoltd6 magara nézve az
allitasokat. A harmadik kérdéssor 10 allitast tartalmaz, melyben azt kértem a valaszadoktol,
hogy értékeljék a felsorolt tényezdket szintén 1-5-ig annak tekintetében, mennyire értenek

egyet veliik.

3.3 A vizsgalati minta bemutatisa

A kérdéssorra 179 valasz érkezett be, amelyekbdl 173 {6 relevans a vizsgalat szempontjabol,
mivel 6 kitolt6 fizikai munkas volt, akiket a tovabbi értékelésbdl kisziirtem, mivel jelen

vizsgalat csak a szellemi foglalkoztatottak motivacidjat kutatja.

A 173 valaszad6 generacids megoszlasa az alabbiak szerint alakult:

1. tablazat A valaszadok generdciok szerinti megoszlasa

Baby boom (1946-1964) 11 6,4
X generaci6 (1965-1979) 31 17,9
Y generacio (1980-1995) 114 65,9
Z generacio (1996-2007) 17 9,8
Osszesen 173 100,0

(Forras: sajat kutatds, n=173)

Ahogy az kiolvashat6 a tablazatbol, a valaszadok jelentésnek mondhato tobbsége az Y
generaciohoz tartozik. A Baby boom és a Z generacio esetében elmondhato, hogy olyan kis
elemszamot képviselnek a mintaban, hogy a késébbi vizsgalatok soran majd dsszevonasra

fognak keriilni az X, illetve az Y generacioval az eredmények jobb kiértékelhet6sége miatt.
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A kitoltok nemét tekintve kozel szimmetrikus arany figyelheté meg. A minta 54%-at teszik
ki a n6k, mig a férfiak ardnya 46%-volt. Eldzetes feltételezésem szerint a ndk és férfiak
esetében eltérd lesz az egyes motivaciora hato jellemzok jelentdsége. A vizsgalat soran a

késdbbiekben erre ki fogok térni.

Férfi
46%
NG
54%

2. dbra A vdlaszadok szamdnak nemeK  szerinti  szdzalékos — megoszidsa

(Forras: sajat kutatds, n=173)

A csaladi allapotra és az eltartottakra vonatkozdan a megkérdezettek 20%-a nyilatkozott
ugy, hogy egyediilallo vagy elvalt és 80%-uk ¢l kapcsolatban vagy hazassagban, mig 40%-
uk esetében van egy vagy tobb eltartott a haztartasban.

Egyedulallé/
elvalt 20%

Van
40%

Nincs
60%
Kapcsolatban/hazassagban 80%
3. abra A valaszadok szamanak 4. abra A valaszadok szamdanak
csaladi allapot szerinti eltartottak szerinti szdzalékos
szdzalékos megoszlasa megoszlasa
(Forras: sajat kutatas, n=173) (Forras: sajat kutatas, n=173)
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Az iskolai végzettség tekintetében a felsdfoku végzettséggel rendelkezOk aranya a
meghataroz6 a mintan beliill, ami alatdmasztja az az eldfelvetést, hogy a fels6foku

végzettséggel rendelkezdk jelentds része szellemi tevékenységet folytat.

Szakkozépiskola/gimnaziu
m

FGiskola/egyetem
84%

5. dbra A valaszadok szamanak legmagasabb iskolai végzettség szerinti szazalékos

megoszldsa (Forras: sajat kutatds, n=173)

Figyelemre mélté azonban, hogy a felséfokt végzettség nem determinalja egyértelmiien,
hogy a fOiskola vagy az egyetem elvégzését kovetden az egyén a végzettsége szerinti
munkakorben fog dolgozni, hiszen a kitolték 35%-a nem a végzettsége szerinti

munkakdrben dolgozik jelenleg.

Nem
35%

Igen
65%

6. abra A valaszadok szamanak szdazalékos megoszilasa, azt vizsgadlva, hogy jelenleg a

végzettsége szerinti munkakorben dolgozik-e (Forras: sajat kutatds, n=173)
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Abban a tekintetben, hogy a valaszadok mennyi ideje dolgoznak jelenlegi munkahelyiikon
a minta heterogén képet mutat, és az egyes kategoriak kozotti aranyok sem mutatnak jelentds
eltéréseket. A valaszadok 25%-a dolgozik 1-3 éve a jelenlegi munkahelyén, mig 22%-uk
tobb, mint 10 éve dolgozik ott. Arra, hogy az egyes generaciok kozott ezen beliil milyen

eloszlas figyelhetd meg, a késébbiekben még kitérek.

Toébb, mint 10 Kevesebb, mint 1
éve éve
22% 19%

6-10 éve
17% 1-3 éve

25%

4-5 éve
17%

7. abra A valaszadok szamanak szazalékos megoszlasa azt vizsgalva, miota dolgozik a

Jjelenlegi munkahelyén (Forras: sajat kutatds, n=173)

Arra a kérdésre, hogy a munkaltaté milyen szektorban tevékenykedik, egyértelmii tobbség,
90% valaszolta azt, hogy a szolgaltaté szektorban tevékenykedik. Ide tartozonak értjiikk a
szolgaltatas, kereskedelem, logisztika, tavkozlés/informatika, pénziigy/biztositas, jog,

oktatas, egészségligy, allamigazgatas teriileteit, igy nem meglepd a jelentds tobbség.

Az iparban tevékenykeddk (épitbipar, termelbipar, feldolgozoipar, stb.) teriiletén csak 9%,
mig a  mezdgazdasagban  1%-uk  dolgozik  szellemi  foglalkoztatottként.
Kivancsi voltam az allami és magénszféra megoszlasara is. 75%-uk vdlaszolt ugy, hogy a

maganszektorban dolgozik és csupan 25%-a megkérdezetteknek, hogy az allami szféraban.

A munkaltato besorolasara vonatkozé kérdések esetében a valaszadok donto tobbsége, 52%-
a mondta azt, hogy nagyvallalatnal dolgozik, vagyis a munkavallalok 1étszama legalabb 250
f6 vagy afeletti. 19%-uk dolgozik allami szervezetben, mely nem vallalati kategoria, 15%-
uk pedig kozépvallalatnal. Ami meglepd, hogy mig a kisvallalatoknal 5%-a dolgozik a
kitoltdknek, addig mikrovallalkozasban 9% az ardny. A kérdéssorban kiilon kérés volt, hogy

a kitolték jeldljék, amennyiben a munkahelyiik multinacionalis vallalat, vagy start-up.
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Meglepden kevés, mindossze két {6 nyilatkozott tigy, hogy start-upnal dolgozik, mig a

valaszadok koziil 63 {6 jelolte azt, hogy multinacionalis vallalatban tevékenykedik.

Allami szervezet Mikrovallalkozas (10 f6ig) 9%

19%

Kisvallalat (11-49 f&ig)
5%

Kozépvallalat (50-
249 f6ig) 15%

Nagyvallalat (250
f6tél) 52%

8. dbra A vadlaszadok szamanak a munkaltato besorolasa szerinti szazalékos megoszlasa

(Forras: sajat kutatds, n=173)

A valaszadok dont6 tobbsége, 94%-a azt valaszolta, hogy teljes munkaidében dolgozik,

csupan 6%-uk nyilatkozott Gigy, hogy részmunkaidében foglalkoztatott. Ez olyan kis aranyti

Jo4

eltérés, hogy nincs jelentdsége a késdbbiekben kiilon vizsgalni.

A megkérdezettek 28%-a vezetd beosztasban dolgozik, mig nagy része, 70%-a beosztott. A

didkmunkasok és gyakornokok szdma a mintaban elenyészd, 2% csupan.

Vezetd (pl.
kozépvezetd,
felsGvezetd,
tulajdonos,

egyéni
vallalkozo)
28%

Didkmunka/Gyakornok /

2%

Beosztott
70%

9. dbra A vilaszadok szamanak jelenlegi stdtuszuk szerinti szdazalékos megoszldsa

(Forras: sajat kutatds, n=173)
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A bérek eloszléasa érdekes képet fest le. A legnagyobb hanyadot a 300 -500 000 Ft-ot keres6k
képviselik a mintaban, ez 34%-nak felel meg. A legalacsonyabb jovedelemmel rendelkezék
aranya, vagyis akik netté 300 000 Ft alatt keresnek havonta, 11%-os értéket képviselnek,
mig a legfelsé jovedelmi kategoriaba a megkérdezettek 29%-a, azaz t6bb, mint a negyede

tartozik. Ennek esetleges oka lehet a vezetdk Iényeges elemszama iS a mintaban.

300 ezer Ft alatt
11%

Nem fix a jovedelmem 2%

700 ezer Ft
felett ‘

29%

300 - 500 ezer
Ft kozott
34%

501 - 700 ezer
Ft kozott
24%

10. abra A vdlaszadok szamdnak jovedelmi szintjiik szerinti szazalékos megoszlasa

(Forras: sajat kutatds, n=173)

A béren kiviili juttatasok igen magas aranyban jellemz6ek a mintaban. 86%-uk nyilatkozott
ugy, hogy a munkahelyiik biztosit szdmukra valamilyen béren kiviili juttatast és csak 14%-
uk mondta azt, hogy nem részesiil ilyen jellegli plusz juttatdsban. A lehetéségek koziil
egyértelmiiek a SZEP kartya magasodik ki, mint a munkaltatok altal hasznalt leggyakoribb

béren kiviili juttatasi forma.

Végiil vizsgaltam a munkamotivacioval és az alkalmazott teljesitményértékeld rendszerrel
kapcsolatos valaszok eloszlasat is. A vallalatok altal alkalmazott teljesitményértékeld
rendszerrel kapcsolatban a véalaszaddk 43%-a elégedett, vagyis kevesebb, mint a dolgozok
fele csupan. 36%-uk azt valaszolta, hogy nem elégedett a jelenlegi rendszerrel és 21%-anak
a munkahelye egyaltalan nem alkalmaz ilyen értékeld rendszert. Ez meglepd eredmény, és
az latszik beldle, hogy a vallalatoknak 4t kell alakitani ezen rendszeriiket, vagy éppen ki kell

alakitaniuk, hogy a dolgozokat még jobban tudjak motivélni a késdbbiekben.

62



Nem
alkalmaznak
ilyen rendszert

21%

Igen
43%

36%

11. dbra A vdlaszadok szamanak szdzalékos megoszlasa, azt vizsgalva, hogy elégedett-e a
teljesitményértékel6 rendszerrel a munkahelyén
(Forras: sajat kutatas, n=173)

crer

eredmény sziiletett. 21%-uk érzi magdt maximalisan motivaltnak, 41%-uk inkabb
motivaltnak. A kettd egyiitt mar kiteszi a valaszadok 62%-at, vagyis a megkérdezett

dolgozok tobbsége motivaltnak érzi magat jelenleg.

Kozepesen motivalt 23%-a a megkérdezetteknek, inkdbb nem motivalt 12%-uk ¢€s a teljesen
motivalatlanok csupan 3%-ban vannak jelen. A valaszok tovabbi vizsgalatara, hogy
generaciokon beliil milyen valaszadési aranyok sziilettek, a késdbbiekben ki fogok térni.

Maximalisan Teljesen motivélatlan 3%
motivalt Inkdbb nem

21% motivalt
12%

Kdzepesen
motivalt

23% Inkdabb motivalt

41%

12. abra A valaszadok szamanak szdzalékos megoszlasa a jelenlegi munkamotivaciojuk
alapjan

(Forras: sajat kutatds, n=173)
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3.4 A vizsgalat médszereinek bemutatasa

A kérdéivre kapott valaszokat eldszor attekintettem, milyen motivacios tényezok a

befolyasolok.
Ezt kovetden a statisztikai kiértékelése soran az alabbi modszertant alkalmaztam:

1. A kérddivre kapott valaszokat tartalmazd Excel fajl importalasra keriilt az SPSS

statisztikai elemz0 programcsomagba a File/Import Data funkcio hasznélataval.

2. Az SPSS hasznalataval kiszlirtem a mintabol a vizsgalat szempontjabol nem

relevans fizikai dolgozokat (6 £0).

3. Szintén az SPSS hasznalataval f6komponens elemzést végeztem el
(Analyze/Dimension Reduction/Factor funkci6), amelynek keretében a Kaiser-
Meyer-Oklin mutaté hasznalataval kiértékelésre keriilt, hogy a vizsgalt minta
alkalmas a fékomponens analizisre, mig a Bartlett teszt igazolta, hogy a vizsgalt

mintak varianciaja azonos.

4. A futtatas soran az elsddlegesen kialakult komponens matrix 16 iteracios 1€pésben
rotalasra keriilt annak érdekében, hogy a fékomponensek alkalmasak legyenek

tovabbi vizsgalatok elvégzésére.

5. Az SPSS statisztikai elemzd programcsomag hasznalataval Osszevonasra keriilt
(Transform/Recode into same variabe) a Baby boom és az X generacio, valamint az
Y és a Z generacio, mivel a Baby boom-tol és a Z generaciotol érkez6 valaszok
alacsony elemszdma miatt a tobbvaltozds statisztikai elemzések nem adtak volna

relevans eredményeket. igy lehetéség nyilt két mintas probak alkalmazasara.

6. Annak eldontésére, hogy mely proba alkalmas a vizsgalat lefolytatdsara az SPSS
statisztikai elemz0 programcsomag hasznalataval lefuttattam egy egymintas
Kolomogorov-Szmirnov tesztet. Az eredmények alatamasztottak, hogy a vizsgalt

mintdn a két mintas t-proba nem alkalmazhato.
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7. Ennek kovetkeztében a fokomponensek dsszevetése a vizsgat valtozokkal az SPSS
statisztikai elemz0 programcsomagban Mann-Whitney U eljarassal tortént

(Analyze/Nonparametric Tests/Independent Samples).

8. A fokomponens elemzés altal a hipotézisek szempontjabdl érdekes és
megvalaszolatlanul maradt tényezOk vizsgalatdhoz kereszttablakat készitettem az
SPSS programcsomag Analyze/Descriptive Statistics/Crosstabs  funkcidjanak

alkalmazasaval, majd ezeket is kiértékeltem.

3.5 Az eredmények bemutatasa

A kérddives kutatdsom sordn kapott eredményeket az SPSS programcsomag segitségével
torténd kielemzés elétt megvizsgaltam, és az alabbi eredmények sziilettek a motivacios

tényezok tekintetében.
Az Osszes valaszado korében vizsgalt adatok alapjan a 3 legfontosabb motivacios tényezd:

- megbecsiiltség érzése (sulyozott atlag 4,39)
- munka-maganélet egyenstlya (stilyozott atlag 4,36)

- munkahelyi 1égkor (stulyozott atlag 4,35)

A méltanyos fizetés csak 4,33-as sulyozott atlaggal szerepel. Ennek oka, hogy a beérkezett
173 valaszbol nem mindenki értékelte tigy, hogy motivalja, vagy nagyon motivélja ez a

valtozo.

Ha a fékomponens analizishez 6sszevont két generaciot, vagyis a Baby boom ¢€s X, valamint

az Y és Z generaciot megvizsgaljuk, eltérd eredményeket kapunk.
A Baby boom ¢és az X generacio esetében a kdvetkezd 3 valtozé a leginkabb motivalo:

- munkahelyi légkor (4tlag 4,30)
- megbecsiiltség érzése (atlag 4,28); munka-magénélet egyensulya (4,28)

- vezetd személye (4,23)

A méltanyos fizetés csak 4,07-es atlaggal szerepel a mintaban.
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AzY és a Z generécid esetében a 3 leginkabb motivalo valtozo a kovetkezo:

- megbecsiiltség érzése (4,42)
- méltanyos fizetés (4,41)

- munka-maganélet egyensulya (4,39)

Azt latjuk, hogy a megbecsiiltség érzése €s a munka-maganélet egyensulya minden vizsgalt
esetben az egyik leginkdbb motivald tényezonek szamit, generaciotol fiiggetleniil. Az
iddsebb generacid (Baby boom, X generacid) esetében a megbecsiiltség érzése és a munka-
maganélet egyensulya egyforma értékkel szerepel, igy a harmadik helyen a vezetd személye
kapott helyet. A fiatalabb generaciokat megfigyelve (Y és Z generacid) viszont azt latjuk,
hogy még mindig a nem az elsé helyen szerepel itt sem, de masodik legfontosabb
tényezoként mar a méltanyos fizetés szerepel. Vagyis ugy tlnik, ezeknél a generacioknal

meghatarozobb jelentdséggel bir az anyagi juttatas.

3.5.1 Fokomponens elemzés

Az adatok értékeléséhez fokomponens elemzést végeztem a harom kérdéssorban szerepld
Likert-skalas valtozora, az SPSS Analyze/Dimension Reduction/Factor funkcidjanak

hasznalataval.

Azon valtozokat, amelyek egyiitthatoja a komponens matrixban nem érte el a 0,5-es értéket,

kiszlirtem a vizsgalatbol, hogy ne torzitsa a kialakitasra keriil6 fokomponenseket.

A Kaiser-Meyer-Oklin mutat6 0,809 értéke arra utal, hogy az adatok nagyon jol alkalmasak

a feltaro faktoranalizisre, vagyis a fékomponens analizisre.

Az elsddleges szamitiasok alapjan nem alakultak ki jol elkiiloniild fokomponensek, igy
sziikségessé valt a fokomponensek rotalasa. A rotalasat a program csomag 16 iteracios

1épésben valositotta meg és 9 fokomponenst hatarozott meg.

Az alabbi 10 valtozé nincs szoros kapcsolatban a tobbi vizsgélt valtozoval, ezért nem

kertiltek be egyik fékomponensbe se:

o Végzettségem/képesitésem szerinti munkakorben dolgozni
e Dijak, kitiintetések motivalo ereje

e Onallosag, feleldsség érzése motivald tényezdként
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Rugalmas munkavégzés, home office lehetdsége

A csapat, amelyben dolgozom motival6 hatdssal van a teljesitményemre.

Motival, ha bevonnak a dontéshozatalba és a munkamat sajat belatdisom szerint
szervezhetem meg.

Szivesen valtanék egy olyan munkahelyért, ami bar alacsonyabb fizetést kinal, de
egyéni igényeimnek és céljaimnak jobban megfelel.

Ha lehetdségem nyilna, a kdzeljovoben szeretnék egy vagy tobb honapos sziinetet
tartani a munkaban, hogy feltoltodjek.

Ha a kapott jovedelmem megteremti az anyagi biztonsdgomat, nem bir valddi
motivalo erével mar a tovabbi pénzbeli jutalmazas.

Ha vératlanul nagyobb 6sszeget kapnék, ami fedezné a kiadasaimat életem végéig,

akkor is szeretnék tovabb dolgozni, akar mas munkahelyen vagy mas pozicidban.

A faktoranalizis eredményeként az alabbi 9 fokomponenst lehet elkiiloniteni:

© ©o N o g b~ w D

A munkéval valo elégedettség
Munkahelyi elismerés ¢s 1égkor
Szakmai fejlédés és onmegvaldsitas
Anyagi juttatasok

Személyes elvarasok a munkaban
A vallat megitélése és CSR
Elismerés és visszajelzés

Anyagi biztonsag

Munkahelyvaltassal kapcsolatos személyes tényezok

Az egyes fokomponensekbe az aldbbi valtozok keriiltek be (zardjelben a sulyértékek

szerepelnek):

1.

Munkaéval kapcsolatos elégedettség (magyarazott variancia: 10,85%)
a. Elvezem a munkamat, érdekesnek és izgalmasnak talilom a feladataimat.
(0,826).
b. Teljes mértékben latom az értelmét a munkamnak, amit végzek. (0,819)

c. Biiszke vagyok a munkamban elért eredményeimre. (0,740)
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Ugy gondolom, a sajat kitfizott céljaimnak megfelelé irdanyba haladok.

(0,711)
Ugy érzem, elkételezett vagyok a munkahelyem irant. (0,705)
Ugy érzem, megbecsiilik a végzett munkamat. (0,639)

Bele tudok feledkezni a munkaba akar munkaidén tal is. (0,549)

2. Munkahelyi elismerés és 1égkor (magyarazott variancia: 9,19%)

=)

a o

@

Megbecsiiltség érzése (0,711)

Vezetd személye (0,699)

Szébeli elismerés, dicséret (0,676)
Munka-maganélet egyensulya (0,643)
Munkahelyi 1égkor (0,634)

Biztos, stabil hatterti munkahely (0,546)

3. Szakmai fejlédés és onmegvaldsitas (magyarazott variancia: 7,21%)

a.
b.
C.
d.

El6relépési lehetdség (0,755)
Tanulasi, fejlodési lehetdség (0,739)
Szakmai kihivas, sikerélmény (0,712)
Onmegyval6sitas lehetdsége (0,525)

4. Anyagi juttatdsok (magyarazott variancia: 6,95%)

Elsdsorban az anyagi juttatasok motivalnak a munkahelyemen. (0,825)

Bonusz, jutalmak (0,716)
Méltanyos fizetés (0,662)

Tobbet dolgozom, ha tudom, hogy igy tobbet is kereshetek. (0,631)

Béren kiviili juttatasok (0,613)

5. Személyes elvaradsok a munkéban (magyarazott variancia: 6,42%)

a.

Az oOnmagammal szemben tadmasztott elvarasok meghatarozdak abban,

ahogyan a munkamat végzem. (0,802)

A személyes értékrendemmel, céljaimmal Osszhangban van,

erdfeszitéseket tegyek a munkamban. (0,783)
Fontosnak tartom, hogy energiat fektessek a munkamba. (0,661)

hogy
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6. A vallat megitélése és CSR (magyarazott variancia: 5,30%)
a. Vallalat hirneve (0,692)
b. Tarsadalmi és kornyezeti felel6sségvallalas (0,623)
c. Fizikai jellemzdk (0,593)

7. Elismerés ¢€s visszajelzés (magyarazott variancia: 4,67%)
a. Igénylem a gyakori, nem formalis visszajelzést a teljesitményemrol. (0,735)
b. Akar tobblet er6feszitést is teszek, hogy kivivjam a kollégaim és a fonokom
elismerését. (0,675)
c. Nagyobb teljesitményre 0sztondz a kudarctol és kritikatol valo félelem.

(0,600)

8. Anyagi biztonsag (magyarazott variancia: 3,85%)
a. Anyagilag biztonsagban érzem magam. (0,717)
b. Elégedett vagyok jelenlegi a béremmel és az egyéb juttatasokkal. (0,628)

9. Munkahelyvaltassal kapcsolatos személyes tényezOk (magyarazott variancia:
3,78%)
a. A bizonytalansagtol vald félelem sokszor visszatart egy 0j lehetdségtol.
(0,724)

b. A kollégaim visszatarto erét képviselnek a munkahelyvaltasban. (0,562)

Tekintettel arra, hogy mind a Baby boom, mind az Z generacio esetében kis elemszamu
valasz érkezett a kérddivre, igy az altaluk adott valaszok, kozosen keriilnek kiértékelésre a
hozzajuk kozel 4ll6 csoportokkal azaz X és az Y generdcioval, mert dnalldan nem adndnak

értékelhetd eredményeket.

Ehhez két 0j Osszevont valtozot hoztam létre az SPSS Transform/Recode funkcidjanak
hasznalataval. Ennek az 0sszevonasnak koszonhetden egyuttal lehetdség nyilt két mintés
probdk alkalmazisara. Annak eldontéséhez, hogy mely eljarasok alkalmazhatok, a

megfigyeléseket Kolmogorov—Szmirnov-probanak vetettem ala.
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One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

A munkaval
'\"allj

Generdcids hovatartozas elégedettség
Baby boom (1'94'6-1 964) I 42
‘11’39%‘1’93)’( DAL ({21 Mormal Parameters®? Mean 1230695
Std. Deviation 76108634
Most Extreme Differences  Absolute 108
Positive 08
Meagative -078
Test Statistic 108
Asymp. Sig. (2-tailed)® .200¢
Monte Carlo Sig. (2- Sig. 280
tailed)© 99% Confidence Interval  Lower Bound 239
Upper Bound 261
¥ generacio (1980-1935) N 131
gao%“% TR (1215 Mormal Parameters™? Mean -, 0394574
Std. Deviation 1,06486027
Most Extreme Differences  Absolute 108
Fositive 074
Negative -108
Test Statistic 08
Asymp. Sig. (2-tailed)® 001
Maonte Carlo Sig. (2- Sig. 001
tailed)© 99% Confidence Interval  Lower Bound 000
Upper Bound oo

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.

c. Lilliefors Significance Correction.

d. This is a lower bound of the true significance.

e. Lilliefors' method based on 10000 Monte Carlo samples with starting seed 2000000

13.  abra

Kolmogorov-Smirnov — proba az

(Forras: SPSS, sajat kutatas, n=173)

osszevont — generdciok

tekintetében

A Kolmogorov-Smirnov proba eredményei alapjan megallapithatd, hogy az 6sszevont Y és
Z generaci6 esetében a munkaval valo elégedettséget mérd értékek eloszlasa nem normalis
(K-S=0,108, p=0,001), igy nem alkalmazhat6 a kétmintas t-proba a két Gsszevont generacios
csoport kozotti eltérések vizsgalatara. Helyette a nemparaméteres Mann—Whitney-probara
esett a valasztasom. A tovabbiakban eltekintek a normalitasvizsgdlat eredményeinek a
részletes bemutatdsatol és a két generacios csoport kozotti eltérések vizsgalatara egységesen

a Mann-Whitney probat alkalmazom.

A fokomponensekben azonositott szakmai dimenziokat ezen eljaras keretében az alabbi
valtozokkal vetettem Ossze, annak érdekében, hogy atfogd képet kapjunk a motivaciot

befolyasold vagy meghatarozoé jellemzokrol:
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Nemek

Iskolai végzettség

Dolgozo statusza

Csaladi allapot

Eltartottak

A valaszado jelenleg a végzettsége szerinti munkakorben dolgozik-e

Munkaltaté milyen szféraba tartozik

O N o g B~ w D P

Generacios hovatartozas

3.5.1.1. Nemek

A nemek tekintetében a kilenc vizsgalt a fokomponens vonatkozasaban, a p-érték kettd
esetben (A vallat megitélése és CSR, Anyagi biztonsdg) nem haladta meg az 5%-ot, igy

megallapithato, hogy az eltérés szignifikans.

2. tablazat. A nemek kozotti jelentos eltéréseket igazolo Mann-Whitney probak eredményei

Neme Elemszam |Atlagos rangszam| Rangszamok 6sszege Mann-Whitney U | Z-érték p-érték
Férfi 79 77,75 6142,00
Avallalat megitélése NG 94 94,78 8909,00 2982000 |- 2,228| 0,026
és CSR
Osszesen 173
Feérfi 79 97,75 7722,00
Anyagi biztonsag N6 94 77,97 7329,00 2 864,000 |- 2,587 0,010
Osszesen 173

(Forras: sajat kutatas, n=173)

A Mann-Whitney préba eredményei alapjan (2. tablazat) megallapithato, hogy a férfiak
szamara kevésbé fontos a vallalat megitélése és a CSR (Z=-2,228, p=0,026) mint a ndi
valaszadok esetében, valamint az is megallapithatd, hogy a férfiak jelentdsen nagyobb

anyagi biztonsagban érzik magukat a n6khoz képest (Z=-2,587, p=0,010).
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3.5.1.2 Iskolai végzettség

Az iskolai végzettség tekintetében a kilenc vizsgalt ftkomponens vonatkozasaban a p-érték
minden esetben meghaladta az 5%-ot igy nem mutathato ki szignifikans eltérés a latens

valtozok kozott.

3.5.1.3 Dolgozo statusza

A munkavallalok statusza szerinti csoportositas esetében harom valaszadasi lehetdség volt a
kérdéivben: beosztott, didkmunka vagy gyakornok és vezetd. Annak érdekében, hogy az
értékelést relevans modon el lehessen végezni Osszevondsra keriiltek a beosztott és a
diakmunka vagy gyakornok poziciéban dolgozok. A munkavallalok statusza tekintetében a
kilenc vizsgalt a flkomponens vonatkozasaban, a p-érték kettd esetben (A munkaval
kapcsolatos elégedettség, Anyagi biztonsadg) nem haladta meg az 5%-ot, igy megallapithato,

hogy az eltérés szignifikans.

3. tablazat. A vezetdk és beosztottak kozotti jelentds eltéréseket igazolo Mann-Whitney

probak eredményei

Milyen stétuszban Elemszam Atlagos rangszam| Rangszamok dsszege Mann-Whitney U | Z-érték p-érték

dolgozol?
Beosztott 125 76,84 9605,00
Amunkaval vald  |Vezets (pl. kdzépvezetd, 1730,00 -4,306 0,000
elégedettség felsévezets, tulajdonos, 48 113,46 5446,00 ' ' '

egyéni vallalkozé)

Beosztott 125 78,97 9871,00

Vezet6 (pl. kozépvezetd,
Anyagi biztonsag | felsévezetd, tulajdonos, 48 107,92 5180,00 1996,00 -3,404 0,001
egyéni vallalkozd)

Osszesen 173

(Forras: sajat kutatds, n=173)

A Mann-Whitney proba eredményei alapjan (3. tablazat) megallapithato, hogy a vezeték
elégedettebek a munkaval, mint a beosztottak (Z=-4,306, p<0,001)), valamint az, hogy a
vezetOk jelentdsen nagyobb anyagi biztonsdgban érzik magukat a beosztottakhoz képest

(Z=-3,404, p=0,001).
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3.5.1.4 Csaladi allapot

A csaladi allapot tekintetében a kilenc vizsgélt fokomponens vonatkozasaban a p-érték
minden esetben meghaladta az 5%-ot igy nem mutathato ki szignifikans eltérés a latens

valtozok kozott.

3.5.1.5 Eltartottak

Az eltartottak tekintetében a kilenc vizsgalt fékomponens vonatkozasaban a p-érték minden
esetben meghaladta az 5%-ot igy nem mutathato ki szignifikans eltérés a latens valtozok

kozott.

3.5.1.6 4 valaszado jelenleg a végzettsége szerinti munkakorben dolgozik-e

A tekintetben, hogy a munkavallalok a végzettségiik/képesitésiik szerinti munkakorben
dolgoznak-e, a kilenc vizsgalt a fékomponens vonatkozasaban, a p-érték egy esetben

(Anyagi juttatdsok) nem haladta meg az 5%-ot, igy megallapithat6 az eltérés szignifikans.

4. tablazat. A jelenleg végzettség/képesités szerinti munkakérben dolgozok és a nem abban

dolgozok kozotti jelentos eltérést igazolo Mann-Whitney proba eredménye

Jelenleg a
végzettséged/képesités

ed szerinti munkakdrben Elemszam Atlagos rangszam| Rangszamok 6sszege Mann-Whitney U | Z-érték p-érték

dolgozol?
Igen 112 81,00 9072,00
Anyagi juttatasok Nem 61 98,02 5979,00 2 744,000 |- 2,135 0,033
Osszesen 173

(Forras: sajat kutatds, n=173)

A Mann-Whitney proba eredményei alapjan (4. tablazat) megallapithatd, hogy azok, akik
jelenleg nem a végzettségiik/képesitésiik szerinti munkakorben dolgoznak jelentdsen tobbre
értéekelik az anyagi juttatasokat, mint azok, akik jelenleg a végzettségiik/képesitésiik szerinti

munkakorben dolgoznak (Z=-2,135, p=0,033).
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3.5.1.7 Munkaltato milyen szféraba tartozik

A munkaltato szféraja tekintetében a kilenc vizsgalt fékomponens vonatkozasaban a p-érték
minden esetben meghaladta az 5%-ot igy nem mutathato ki szignifikans eltérés a latens

valtozok kozott.

3.5.1.8 Generdacios hovatartozds

A generacids hovatartozas tekintetében a kilenc vizsgalt a fokomponens vonatkozasaban, a
p-érték egy esetben (Szakmai fejlodés és dnmegvaldsitas) nem haladta meg az 5%-ot, igy

megallapithatd az eltérés szignifikans.

5. tablazat. A generdciok kozotti jelentds eltéréseket igazolo Mann-Whitney probak

’ .
eredményei
Generacid Elemszam Atlagos rangszam| Rangszamok dsszege Mann-Whitney U | Z-érték p-érték
Baby boom (1946-1964)
vagy X generacio (1965- 42 70 2937
1979)
Szakmai fejl6dés és
Snmegualositas | Y generécio (1980-1995) 2034 - 2538 0011
vagy Z generacio (1996- 131 92 12114
2007)
Osszesen 173

(Forras: sajat kutatds, n=173)

A Mann-Whitney proba eredménye alapjan (5. tablazat) jelentds eltérés igazolhato a
generaciok kozott: a fiatalabb generaciok esetében (Y, Z generacidk) jelentdsen erdsebb a
szakmai fejlodés és Onmegvalositdsi igény az idésebb generdcidkhoz (Baby boom, X)

képest. (Z=-2,538, p=0,011)
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3.5.2. Kereszttablak elemzése

A kovetkezo vizsgalati 1épésben kereszttablazatokat készitettem az SPSS programcsomag
Analyze/Descriptive Statistics/Crosstabs funkcidjanak alkalmazasaval, annak érdekében,
hogy értékelni tudjam a vizsgalat szempontjabol egyes kiemelten fontos valtozok

egymashoz viszonyitott aranyat.

3.5.2.1 Generdciok és munkahelyi motivacio kapcsolata

Els6 1épésben megvizsgaltam a kapott altalanos munkahelyi motivaciora iranyuld valaszokat
a generaciok fliggvényében kereszttabla segitségével, hogy megfigyelhetok-e

kiilonbozoségek.

6. tablazat Generacidk és a munkahelyi motivicio kapcsolata kereszttablaban

Jelenlegi munkahelyi motivacié
. - Inkdbb nem| Kozepesen Inkabb Maximalisan | ..
Teljesen motivalatlan - - L L Osszesen
motivalt motivalt motivalt motivalt
Baby boom (1946-1964) 0,0% 0,0% 9,1% 63,6% 27,3% 100,0%
X generacio (1965-1979) 6,5% 9,7% 35,5% 35,5% 12,9% 100,0%
Y generaci6 (1980-1995) 3,5% 14,9% 20,2% 42,1% 19,3% 100,0%
Z generacio (1996-2007) 0,0% 5,9% 23,5% 29,4% 41,2% 100,0%

(Forras: sajat kutatds, n=173)

A Baby Boom generaci6 esetében szembeditld, hogy egyetlen valasz sem érkezett a Teljesen
motivalatlan, vagy az Inkabb nem motivalt kategoriaban. A kdzepesen motivaltak ardnya is
csupan 9,1%, mig az egész mintadban a leginkdbb kiemelkedd 63,6%-uk inkdbb motivaltnak
tartja magat a jelenlegi munkahelyén, 27,3%-uk pedig maximalisan motivalt. Ez alapjan
mind a négy generaciot tekintve a Baby Boom generacié valaszadoi tlinnek a

legmotivaltabbnak jelenleg, hiszen tobb, mint 90%-uk inkabb vagy maximalisan motivalt.

Az X generacid esetében minden kategoriara érkezett be valasz. Meg kell jegyezni, hogy a
négy vizsgalt generacid tekintetében viszont az X generaci6 6,5%-os valaszadasi aranyaval

kiemelkedik a Teljesen motivalatlan kategoriaban.
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Az Inkdbb nem motivalt és a Maximadlisan motivalt valaszok kozott csupan néhany

szazalékos eltérés figyelhetd meg.

A legérdekesebb, azonban, hogy a Kézepesen motivalt és az Inkabb motivalt valaszt adok
szazalékos aranya pontosan megegyezik, mindkét esetben 35,5%.
Ennek értelmében a valaszadok 71%-a kozepesen és inkabb motivalt, vagyis a Likert-skala

szerinti 3-as és 4-es kategoriaban helyezkednek el. Motivaltak, de korant sem kiemelked6en.

Az Y generacid tekintetében szintén elmondhat6, hogy mind az 6t kategéridban sziiletett
valasz. Az X generacidhoz képest azt latjuk, hogy az Inkabb motivalt és a Maximalisan
motivalt kategériakban magasabb szazalékkal vannak jelen, tobb mint 61% az aranyuk, mig
az X esetében ez csak koriilbeliil 48%. A képet arnyalja, hogy az Inkabb nem motivalt
kategoriaban az Y generacié a kapott 14,9%-kal kiemelkedik, vagyis azt latjuk, hogy a
valaszok eloszlanak a kategoriak kozott, ami a generdcid tagjainak egyfajta utkeresését

mutatja.

A Z generaciot vizsgalva egyetlen valaszadd sem mondta azt, hogy jelenleg teljesen
motivalatlan lenne, viszont 5,9%-uk gy érzi, inkabb nem motivalt jelenlegi munkahelyén.
A Kozepesen motivalt és az Inkdbb motivalt kategoridk kozott csupan koriilbeliil 6%
kiilonbség figyelhetd meg, igy azt mondhatjuk, hogy kozel azonos mértékii a két kategoriara
adott valaszok ardnya, mig maximalisan motivaltnak 41,2%-uk érzi magat. Meg kell
jegyezni, hogy bar az Inkabb motivalt és a Maximalisan motivalt kategdridk dsszevondsaval
nagyjabol a valaszadok 70%-a tartozik ide, ami kevesebb, mint a Baby boom esetében, de a
41,2%-0s maximalis motivaltsdg az Osszes vizsgalt generacid viszonylatdban magasan
kiemelkedik. Ez a generdcio 1épett be legkésébb a munkaerdpiacra, a motivaltsaguk,

tettvagyuk, tenni akarasuk magasan kiemelkedik.
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3.5.2.2 Jelenlegi munkahelyen t6ltott idé és motivacio kapcsolata

crer

van-e a jelenlegi munkahelyen to6ltott id6 a motivaciora.

7. tablazat Jelenlegi munkahelyen toltétt ido és a motivacio kapcsolata kereszttablaban

Jelenlegi munkahelyi motivacio
L . . . L Inkébb nem| Kdzepesen Inkabb Maximalisan
Midta dolgozol a jelenlegi| Teljesen motivalatlan . . ., o
motivalt motivalt motivalt motivalt
munkahelyeden?
Kevesebb, mint 1 éve 0,0% 19,0% 7,7% 21,1% 30,6%
1-3 éve 16,7% 28,6% 17,9% 31,0% 22,2%
4-5 éve 16,7% 19,0% 23,1% 15,5% 11,1%
6-10 éve 33,3% 19,0% 30,8% 12,7% 5,6%
Tobb, mint 10 éve 33,3% 14,3% 20,5% 19,7% 30,6%
Osszesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

(Forras: sajat kutatds, n=173)

Senki nem valaszolta azt, hogy teljesen motivalatlan lenne, aki kevesebb, mint 1 éve van a
jelenlegi munkahelyén. Az 1-3 éve és a 4-5 éve ott dolgozdk esetében viszont azonos,
16,7%-o0s ez az arany, mig a 6-10 éve és a 10 évnél tobb ideje dolgozoknal pontosan 33,3%-
os az arany. Ebbdl az latszik, hogy a teljesen motivélatlan csoporton beliil szinte pontosan a

dupldja 6-10 éve dolgozok ardnya az 1-5 éves munkaviszonnyal rendelkez6khoz képest.

Ha az Ink4dbb nem motivalt kategoria értékeit nézziik, akkor szintén egy ismétlodd értéket
latunk. A kevesebb mint 1 éve, a 4-5 éve és a 6-10 éve a jelenlegi munkahelyiikon dolgozo
valaszadok esetében is pontosan 19%-os értéket kapunk. Ebben az esetben nem lehet
1dérendi tendenciadt megallapitani a motivaltsaggal Gsszefiiggésben, sok egyéb tényezd is

befolyassal lehet a kialakult eredményre.

A legutolsd, Maximalisan motivalt kategéridban is lathatunk egy ismétlddé értéket.
Azoknal, akik kevesebb, mint egy éve dolgoznak a jelenlegi munkahelyiikon, €s azoknal,

akik mar tobb, mint 10 éve, ugyanazt a kiemelkedd 30,6%-o0s eredményt latjuk.

Nem lehet egyértelmli kovetkeztetést levonni, ahogy latjuk a motivaltsag foka és a

munkaban t61t6tt id6 alapjan, hiszen rengeteg egyéb befolyasolo tényezd is hatdssal lehet ra.

77



3.5.2.3 Generdciok és onadllosag, felelosség kapcsolata

A hipotézisem alapjan megvizsgaltam az Onallosag, feleldsség, vonatkozasaban adott
valaszokat a generaciok tiikrében, mivel a fokomponensben ez a valtozdé nem szerepelt.
A kérdések az els6, Likert-skalas kérdéssorban szerepeltek, melyek arra iranyultak, hogy mi

az, ami motivalja a valaszadot a felsorolt 20 lehetdség koziil és mennyire.

8. tablazat Ondllosag és felelésség érzése a generdciok tekintetében

Onallésag, felelésség érzése
1 2 3 4 5 Osszesen
Baby boom (1946-1964) 0,0% 18,2% 21,3% 18,2% 36,4% 100,0%
X generacio (1965-1979) 3,2% 3,2% 19,4% 54,8% 19,4% 100,0%
Y generacio (1980-1995) 0,0% 5,3% 19,3% 41,2% 34,2% 100,0%
Z generécid (1996-2007) 0,0% 0,0% 17,6% 47,1% 35,3% 100,0%

(Forras: sajat kutatas, n=173)

1 = egyaltalan nem motival; 2 = kevésbé motival; 3= semleges; 4 = motival; 5 = nagyon

motival

A Baby boomerek esetében az 5-0s, ,,nagyon motival” valasz ardnya a legmagasabb,
36,4%. Béar 1ényeges szempont, hogy a legmagasabb szazalékot ez a valasz kapta, mégsem
kiemelkedden magas az értéke. Nagyjabol 10 szdzalékponttal kevesebben valaszoltak azt
ebben a generacioban, hogy ez semleges szamukra, vagyis kdzepesen motivalja dket. A
valaszok meglehetdsen eloszlanak a négy kategdriaban. Azt senki nem valaszolta viszont,

hogy egyaltalan ne motivalna.

A négy generacid tekintetében a ,,nagyon motival” valaszon beliil viszont nagyon hasonlé
valaszok sziilettek, a Baby Boom, az Y és a Z generacio esetében, a fiatalabb generaciok

esetében azonban ez az érték csak a masodik helyre volt elég.

Ha visszatériink még a legfiatalabb generaciok el6tt az X generaci6 altal adott valaszokra,
azt 1ajuk, hogy esetiikben minden kategériara érkezett valasz. A valaszadok 3,2%-4t
egyaltalan nem motivalja. Erdekes megallapitani, hogy ezt a valaszt semelyik masik vizsgalt
generacio tagjai nem adtak ennél a kérdésnél.
A X generaci6 esetében szintén 3,2%-uk nyilatkozott igy, hogy kevésbé motivalja dket az

Onallosag és a feleldsség. 19,4%-ukat kozepesen, mig szintén 19,4%-ukat nagyon motivalja.
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A valaszadok tobbsége, 54,8%-a, tehat tobb, mint a fele motivaltnak érzi magét ebben a

tekintetben. Ez a szdm kiugréan magas a tobbi kapott értékhez viszonyitva.

Az Y ¢és a Z generaci6 valaszait vizsgalva azt latjuk, hogy hasonl6 aranyt valaszok sziilettek
esetiikben. A Z generacionak a legfontosabb az onalloag és feleldsség kérdése, de az Y-ok
sem tartjak sokkal kevésbé fontosnak ezt a tényezot. Az Y generacional 2-t6l 5-ig terjedd
skalan érkeztek be a valaszok, legmagasabb szazalékban a 4-es, ,,motival” valaszt jelolték,

ami 41,2%.

A Z generacio6 altal adott valaszok a ,,semleges”, ,,motival”, ,,nagyon motival” lehetéségek
kozott oszlottak meg, ami még inkabb mutatja, hogy ez a kérdés szdmukra hatirozottan
fontos. Ennek cllenére a legmagasabb szazalékban a ,,motival” valaszt jelolték, ez 47,1%-
uk.

Ha a ,,motival” és a ,nagyon motival” véalaszokat dsszevontan veszem figyelembe, akkor
kirajzolodik, hogy minél inkabb haladunk a fiatalabb generaciok felé, annal jobban latszik
ennek a tényezOnek a fontossaga, mint tendencia, de jelentds eltérést nem latunk, emiatt sem

keriilt bele a fokomponensbe.

A fenti megfigyeléseket Kruskal-Wallis probanak vetettem ald. A proba eredménye
(H=2,263, p=0,520) alapjan nem igazolhato jelentds eltérés a generacios hovatartozasok

kozott a munkahelyi 6nallosag, feleldsség érzése vonatkozasaban.
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3.5.2.4 Havi netto jovedelem és motivdcio kapcsolata

Az elemzés soran megvizsgaltam, hogy milyen 0sszefiiggés all a havi nett6 jovedelem és a
jelenlegi munkahelyi motivacio k6zott, mivel az els6 hipotézisemben azt feltételezem, hogy
az anyagi biztonsdg megteremtése utdn mar nem bir valdédi motivald erdvel a pénzbeli
jutalom alkalmazasa. Emiatt kivancsi voltam, milyen szoros kapcsolatot talalok e két valtozo

tekintetében.

9. tablazat Havi netto jovedelem és munkahelyi motivacio kapcsolata

Jelenlegi munkahelyi motivacié
. - Inkdbb nem | Kdzepesen Inkdbb | Maximalisan |
Teljesen motivalatian - o - - Osszesen
motivalt motivalt motivalt motivalt
300 ezer Ft alatt 0,0% 5,3% 31,6% 47,4% 15,8% 100,0%
300 - 500 ezer Ft kozott 6,8% 22,0% 22,0% 33,9% 15,3% 100,0%
Havi nettd jovedelem | 501 - 700 ezer Ft kozott 2,4% 14,6% 24.4% 36,6% 22,0% 100,0%
700 ezer Ft felett 2,0% 2,0% 20,0% 54,0% 22,0% 100,0%
Nem fix a jovedelmem 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 100,0%

(Forras, sajat kutatds, n=173)

Akik 300 000 Ft alatt keresnek, koziiliik egyetlen valaszadd sem mondta azt, hogy teljesen
motivalatlan lenne. Meglepd 6sszehasonlitani, hogy csupan azok kozott a valaszadok kozott

figyelhetd meg még ez az eredmény, akik Ggy nyilatkoztak, hogy nem fix a jovedelmiik.

A mintadban csak néhany f6t jelent ez a csoport, de 6k mind maximalisan motivaltnak

mondjak magukat.

Tehat az els6 jovedelmi kategoriat tekintve hidba keres kevesebbet az illetd a tobbi megadott
Erdekes megéllapitani, hogy ebben a jovedelmi kategoriaban az inkdbb nem motivaltak is
csupan 5,3%-kal vannak jelen a mintaban. 47,4%-uk adta azt a valaszt, hogy inkabb
motivalt, mig 15,8%-uk pedig maximdlisan motivaltnak mondja  magat.
Ebben a jovedelmi savban az inkabb motivalt és a maximalisan motivalt kategoriat valasztok

aranya Osszesen 63%, ami igen magas érték.

Ha a masik sz€ls6 jovedelmi savot nézziik, akik nettdo 700 000 Ft felett keresnek, esetiikkben

54%-uk vallja magat inkabb motivaltnak és 22%-uk maximalisan motivaltnak.

A két kategoria Osszesen 76%-o0s aranyt mutat, vagyis valamennyivel magasabb, mint a
legals6 jovedelmi kategoridban sziiletett valaszok aranya, de meg sem kozeliti a nem fix
jovedelemmel rendelkezdk 100%-o0s maximalis motivaltsagi aranyat.
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A két koztes bérkategoriat tekintve, vagyis akik 300 000-500 000 Fi-ig és akik 501 000-
700 000 Ft-ig keresnek, esetiikben megfigyelhetd, hogy joval nagyobb szazalékban sziilettek

olyan valaszok, hogy teljesen motivalatlan, vagy inkabb nem motivalt a valaszado.

Altalanossagban elmondhat6, hogy a nem fix jévedelemmel rendelkezSkon kiviil minden
egyéb jovedelmi kategériaban az inkabb motivalt valasz aranya a legmagasabb. Ami
meglepd, hogy a legalso jovedelmi kategodria €s a nem fix jovedelemmel rendelkezok értékei
kilognak, 6k ugy tiinik, hogy sokkal inkabb a jovedelemtdl fiiggetleniil tartjak motivalonak

a munkat, amit végeznek.

3.5.2.5 Anyagi biztonsag és tovabbi pénzjutalom motivalo hatdsa

Az alabbi vizsgélatban az elsé hipotézisemre, vagyis az anyagi biztonsag és az anyagi
biztonsag esetén torténd tovabbi pénzbeli jutalmazas motivald hatasa kozotti kapesolatra

kerestem a valaszt.

10. tablazat Anyagi biztonsdg és anyagi biztonsdg esetén tovabbi pénzjutalom motivalo

hatasanak kereszttablas vizsgalata

Ha a kapott jévedelmem megteremti az anyagi biztonsagomat, nem bir valodi
motivald erével mar a tovabbi pénzbeli jutalmazas.
1 2 3 4 5 Osszesen
1 27,3% 45,5% 0,0% 18,2% 9,1% | 100,0%
. . . 2 21,1% 21,1% 15,8% 36,8% 5,3% 100,0%
Anyagilag biztonsagban 5 5 - - S "
érzem magam. 3 26,1% 26,1% 23,9% 15,2% 8,7% 100,0%
4 17,2% 21,9% 29,7% 28,1% 3,1% 100,0%
5 33,3% 6,1% 18,2% 21,2% 21,2% | 100,0%

(Forras, sajat kutatds, n=173)

1 = egyaltalan nem ért egyet; 2 = inkabb nem ért egyet; 3 = semleges, 4 = inkdabb
egyetert; 5 = teljesen egyetért

Az ,,Anyagi biztonsagban érzem magam” ¢és a ,,Ha a kapott jovedelmem megteremti az
anyagi biztonsagomat, nem bir val6di motivald erével mar a tovabbi pénzbeli jutalmazas”

allitasok Osszevetésébdl azt latjuk, hogy meglehetdsen szertedgazd valaszok sziilettek.
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Teljesen egyértelmii kapcsolatot nem lehet felfedezni a valaszokban. A semleges valaszt

adokat ebben a kérdéskorben nem vizsgalom kiilon.

Ha azt értékeljiik, hogy aki egyaltalan nem ért egyet azzal, hogy anyagi biztonsagban van,
esetiikben majdnem 73% valaszolta azt, hogy egyaltalan nem, vagy inkabb nem ért egyet
azzal, az allitassal, hogy a tovabbi pénzbeli jutalmazas nem lenne motivald hatassal mar ra
akkor sem, ha elérné az anyagi biztonsagot. Ez a legmagasabb érték a tablazatban. Vagyis
azoknak a valaszadoknak a nagy része, generaciotol fliggetlentil, akik jelenleg nem érik el
az anyagi biztonsagot nem feltételezik, hogy a pénzbeli jutalmazas tovabbi motivald ereje

csokkenne vagy megsziinne.

Meg kell emliteni a vizsgalt kategéria masik végletét is, akik teljes mértékben ugy
gondoljak, hogy jelenleg anyagi biztonsagban vannak. Esetiikben Gsszevetve azokat, akik
egyaltalan nem értenek egyet, vagy inkabb nem értenek egyet azzal, hogy a tovabbiakban
nem motivalnd Oket (0sszesen: 39,4%) azokkal a valaszokkal, akik inkdbb egyetértenek,
vagy teljesen egyetértenek (6sszesen: 42,4%) hasonld aranyokat kapunk. Nincs a két érték
kozott 1ényegi eltérés, csupan néhany szazalék eltérés figyelhetd meg. Ebbdl az latszik, hogy
akik mar elérték az anyagi biztonsagot, nem feltétlentl l1atjak ugy, hogy a tovabbi pénzbeli
jutalmazés, mar nem bir valodi motivalo erdvel a tovabbiakban, ez teljesen egyén fliggo.

Befolyasolhatja milyen aranyban hatnak ré a belsé motivacids tényezok.

3.5.2.6 Generdciok és elégedettség a teljestményértékelo rendszerrel

Fontos kérdés, hogy mennyire képes a véllalat teljesitményértékeld rendszere motivalni a
dolgozdkat. Arra voltam kivancsi, a generaciok tekintetében milyen valaszok sziilettek,
mennyire elégedettek az alkalmazott teljesitményértékeld rendszerekkel, egyaltalan
mindenhol alkalmazzak-e ezt a moddszert, hiszen lényeges, hogy a szervezetfejlesztés
tekintetében milyen mértékben kell nagyobb hangstlyt fektetniiik a vallalatoknak erre a

kérdésre a jovoben.
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11. tablazat Jelenleg alkalmazott teljesitményértékello rendszerrel valo elégedettség a

generdciok tekintetében

Elégedett vagy az alkalmazott teljesitményértékel6 rendszerrel?

Igen Nem Nem alkalmaznak Osszesen
Baby boom (1946-1964) 9,1% 36,4% 54,5% 100,0%
X generacio (1965-1979) 25,8% 41,9% 32,3% 100,0%
Y generéci6 (1980-1995) 49,1% 36,0% 14,9% 100,0%
Z generacio (1996-2007) 52,9% 23,5% 23,5% 100,0%

(Forras: sajat kutatas, N=173)

A kapott valaszokbol egyértelmiien kideriil, hogy sok helyen nem alkalmazzak. A valaszado
Baby boomerek 54,5%-a olyan helyen dolgozik, ahol nem alkalmazzak, 36,4%-uk esetében
bar alkalmazzak, de nem elégedettek a modszerrel. Esetiikben a legbortisabb a kép, hiszen
Osszességében tobb mint 90%-uk nyilatkozott igy, hogy vagy nincs, vagy nem ad
elégedettségre okot az alkalmazott rendszer.
Ez egy rendkiviil érdekes adat, hiszen csak ebben a generacidban figyelheté meg, hogy az
elégedettek csupan ennek tizedét képviselik a mintdban. Meg kell jegyezni, hogy bar kis
elemszamu mintat képvisel ez a generacid, mégis egyértelmtien kdrvonalazédnak a ,,régi

vagast” munkahelyek ismérvei.

Az X generacid esetében mar teljesen mas értékeket kapunk. 32,3%-a ennek a generacionak
i1s ugy nyilatkozott, hogy a munkahelyén nem alkalmaznak ilyen rendszert, de ez egy
aranyaiban joval kisebb szdm, mint a Baby boomerek esetében. A valaszadok kicsivel tobb,
mint negyede, 25,8%-a mondta azt, hogy elégedett a teljesitményértékeléssel, 41,9%-a
viszont, ami a Nem elégedett valaszt adok kozott a legmagasabb érték viszont nem tartja

kielégitonek a rendszert.

Az 'Y generacional mar egy megvaltozott tendenciat figyelhetiink meg. Kicsivel kevesebb,
mint az ebbe a generdcioba tartozo valaszadok fele, 49,1%-a elégedett, 36%-a, amely még
mindig igen magas arany azonban nem elégedett és csak 14,9%-a mondta azt, hogy nem
alkalmaznak ilyen értékeld rendszert a munkahelyiikon. Fontos megemliteni, hogy ebben a
tekintetben az Y generacio esetében figyelhetd meg a legkisebb szdzalékos érték a vizsgalt
négy generacidhoz képest, viszont 0k képviseltetik megnagyobb aranyban magukat a

mintaban.
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A Z generaciot vizsgalva azt latjuk, hogy a valaszadok tobb, mint fele, 52,9%-a elégedett a
teljesitményértékeld rendszerrel a munkahelyén. Erdekesség viszont, hogy 23,5%-uk
mondta azt, hogy nem elégedett, és ugyanennyien azt, hogy nem alkalmaznak naluk ilyen
rendszert. Azonban naluk is meg kell emliteni, hogy kis elemszamu mintat képvisel ez a

generacio.
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4. Kovetkeztetések és javaslatok

Annak ellenére, hogy a valaszadok szociodemografiai jellemzdi heterogének, a munkahelyi
motivacio tekintetében tobbvaltozos statisztikai moddszerrel csak kevés jellemzo
vonatkozasdban mutathato ki jelentds kiilonbség. Az iskolai végzettség, a csaladi allapot, az
eltartottak, illetve a munkaltatd szférajat tekintve nem mutathat6 ki szignifikans eltérés a
latens valtozok kozott. Vagyis az adott valtozé nincs jelentds befolyassal a valaszadok
motivaciojara.

Néhany esetben, mint példaul a nemek, az iskolai végzettség, a statusz, vagy a generaciok
vonatkozasdban megfigyelhetdk jelentdsebb eltérések. A hipotézisem tekintetében

elsdsorban a generacids 0sszefliggéseket vizsgaltam, igy részletesen erre térek ki.

A kapott fokomponenseket megvizsgalva négy esetben egyértelmiien be tudjuk azonositani
a Tobbdimenziés Munkamotivacios Skala kategoridit. A Munkaval kapcsolatos elégedettség
fokomponensben az intrinzik és az introjektalt, mint beliilrdl fakadé szabalyozok figyelhetdk
meg. Az Anyagi juttatdsok fokomponensben egyértelmiien az extrinzik, anyagi szabalyozas
allitasai lelhetdk fel. A Személyes elvarasok a munkaban fokomponens az identifikalt
szabalyozokat tartalmazza, az Elismerés és visszajelzés pedig az extrinzik, tdrsas
szabalyozas allitasait. Ezekben a fokomponensekben azonban nem mutathaté ki jelentds

eltérés a generaciok tekintetében.

4.1 Hipotézis (H1)

Hipotézisem szerint az emberek munkajuk soran nem a kapott munkabol szarmazo anyagi
jovedelmet értékelik a legtobbre, fiiggetleniil a generacios kiilonbségektol, ha az elér mar
egy szamukra elfogadhato szintet. Vagyis azt feltételezem, hogy az anyagi biztonsag

megteremtése utan mar nem bir valodi motivalo erovel a pénzbeli jutalom alkalmazasa.

Megvizsgaltam el0szor a havi nettd jovedelem és a munkahelyi motivacio kapcsolatat.
A valaszok igen meglepd eredményeket hoztak. Akik 300 000 Ft alatt keresnek, koziiliik
senki nem mondta azt, hogy teljesen motivalatlan lenne, s6t, a motivalt és a maximalisan

motivalt valaszadok aranya 6sszesen 63%-o0s eredményt mutatott.
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Akik a legmagasabb kategoriat jeloltek, vagyis 700 000 Ft felett keresnek, naluk a
motivaltak és maximalisan motivaltak ardnya 76%, ami magasabb az el6bb emlitett 63%-
nal, még sincs akkora kiilonbség, mint ami a bérben viszont egyértelmiien megjelenik.
Ugy tiinik, hogy az alacsonyabb bérkategoriat megjeldlék sokkal inkabb a jovedelemtol

fiiggetlentil tartjak motivalonak a munkéat, amit végeznek.

Ezt kovetden az anyagi biztonsag €s a tovabbi pénzjutalom motivalo hatasat kereszttablaban
vizsgalva azt tapasztaltam, hogy meglehetdsen szertedgazo valaszok sziilettek. A valaszadok
nagy része, akik jelenleg nem ¢érik el jelenleg az anyagi biztonsagot nem feltételezik, hogy a
pénzbeli jutalmazas tovabbi motivalo ereje csokkenne vagy megsziinne, amennyiben elérnék
azt a  jovoben. Ugy  gondoljik, igenis  motivald6  er6vel  birna.
Akik jelenleg ugy valaszoltak, hogy teljes mértékben anyagi biztonsagban vannak, 6k
viszont szinte ugyanolyan aranyban adtak ellentétes valaszokat. Vagyis azok, akik mar
elérték az anyagi biztonsagot sem feltétlentil 1atjak tigy, hogy a tovabbi pénzbeli jutalmazas
nem birna valddi motivald erdvel a tovabbiakban. Ez gy tlnik, teljes mértékben egyén
fliggd és szamos mas tényezd befolyasolhatja. gy ezt a hipotézisemet meg kell cafolnom, a
valaszok tekintetében a legtobb esetben bir tovabbi motivald erdvel a pénzbeli jutalom

alkalmazésa az anyagi biztonsag megteremtése esetén is.

Példaul Daniel Pink Motivacio 3.0 cimii kényvében besz¢l arrdl, hogy a motivacio esetében
a megfeleld bérezés alapvetd. Amennyiben ennek az alapkovetelménynek eleget tud tenni a
vallalat, onnant6l kezdve a pénz mar szerinte nem bir motivald erével és nincs hatassal a
teljesitményre. (Pink, 2010) Valojaban ez ebben a vizsgalatban megcafolodott, szamos
tanulmany igazolja viszont, hogy a jutalmazas az eredeti szandékkal ellentétes eredményt is
elérhet, igy Ovatosan kell banni vele. Szamos kisérlet bizonyitja, hogy a kiils6 0sztonzd
rontott a teljesitményen. A belsé motivaciot a kiilsé jutalmazas megsziintetheti, ezaltal a
kreativitas €s a teljesitmény is csokken. A felajanlott jutalmat az egyén a késObbiekben is
elvarja érte, mely addiktiv volta miatt idével mar nem lesz elegendé ugyanazon eredmény
eléréséhez.

A legcélravezetObb tehat a szakirodalom szerint, ha a munka elvégzését kovetden varatlanul

kap jutalmat a munkavallald, igy ez a jovOben is jo teljesitményre fogja 6sztondzni.
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4.2 Hipotézis (H2)

Hipotézisem szerint az Y és Z generdcio esetében a motivacio jellege markansan eltér a
korabbi generdciok (Baby boom és X generdacio) motivaciojatol. Feltételezésem szerint
elsosorban az énallosag, a kihivas és az onmegvalositasi lehetoség az, amely motivalo és

megtarto erovel bir ennél a két generdciondl a tobbi generaciohoz képest.

Ennek vizsgalatahoz el0szor megnéztem, a két 6sszevont generacidra nézve (Baby boom ¢és
X; Y és Z), hogy arra a kérdésre, mi motivalja 6ket és mennyire, milyen valaszok sziilettek.
A Baby boom ¢s X generacié vonatkozasdban a munkahelyi 1égkdr, mint motivald tényezo
atlaga volt a legmagasabb. Masodik helyen a megbecsiiltség érzése és a munka-maganélet
egyensulya szerepelt azonos értékekkel, mig a harmadik helyen a vezetd szerepe allt. A

méltanyos fizetés csak a hatodik legfontosabb szdmukra, ami egy igen meglepd adat.

A fiatalabb generaciok esetében a megbecsiiltség érzése a legfontosabb, majd a méltdnyos
fizetés és harmadik helyen pedig a munka-maganélet egyensulya szerepel. Ebbdl a
hipotézisem viszont még nem tekinthetd bizonyitottnak, mivel a hdrom valtozobodl kettd
megegyezett a generaciok tekintetében (megbecsiiltség érzése, munka-maganélet
egyensulya), vagyis nem latszik markans kiilonbség, igy tovabbi vizsgalatok elvégzése

sziikséges.

Fékomponens analizist végeztem és a Mann-Whitney proba eredménye alapjan (5. tablazat)
megallapithatd, hogy a Szakmai fejléddés és Onmegvalositds fOkomponens tekintetében

jelentds eltérés mutatkozik a generaciok kozott.

Megallapithatd, hogy az Y és Z generacio esetében nagyobb motivald erével bir, ha
lehet6ség nyilik szamukra a szakmai fejlodésre és az oGnmegvalositasra, mint a Baby boom
¢s az X generacid szamara. Ide értendd, az eldrelépési lehetdség, a tanulasi, fejlédési
lehetéség, a szakmai kihivas és sikerélmény, valamint az 6nmegvalositas lehetdsége, melyek
a vizsgalt fokomponens részét képezik. Vagyis a masodik hipotézisben megfogalmazott
allitas, miszerint a fiatalabb generaciok esetében a motivacio jellege markansan eltér az
1ddsebb generaciok motivacidjatol, elsdsorban az 6nallosag, a kihivas és az Snmegvaldsitasi
lehetdség az, amely motivald és megtartd erével bir csak részben bizonyosodott be, mivel a
fokomponensbe a szakmai kihivds és az Onmegvaldsitasi lehetdség valtozo is bekeriilt,
ahogy kordbban mar bemutatésra keriilt, vagyis eltér a két 6sszevont generacio tekintetében,
mégsem mondhat6 el, hogy a fiatalabb generacidkat elsGsorban ezek a valtozok motivaljak,

ahogy lathattuk.
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Mivel az 6nallosag, felel0sség érzése valtozoé nem keriilt be a fokomponensbe, igy ezt a
hipotézisben szereplé motivacids tényezdt kiilon is megvizsgaltam generacids bontasban,
ahogy arra korabban mar kitértem. Kruskal-Wallis probanak vetettem ala, mely eredmény

alapjan nem igazolhato jelentds eltérés a vizsgalt motivacios tényezo esetében.

AzY és a Z generécio tehat, ahogy a szakirodalmi attekintésbdl is lattuk az Snmegvaldsitas
lehetéségét keresi az idOsebb generaciokhoz képest. Fontos szamukra a kihivas, a
sikerélmény, a fejlodési, elorelépési lehetdség, hiszen még a karrierjiikk elején tartanak,
egyfajta utkeresésben vannak. De a munkdjukat akarjak az életviteliikhdz igazitani és nem
forditva. A munka-maganélet egyensulya meghatarozé fontossagi szamukra, ahogy a
méltanyos fizetés és megbecsiiltség érzése is. A bér fontos, de dnmagdban nem elégséges

ahhoz, hogy az adott munkahely megtart6 erével birjon.

4.3 Javaslatok

Ha megprébalunk a jovobe tekinteni, azt latjuk, hogy egyre inkabb a munkavallal6 kertil a
kozéppontba, hiszen a vallalatok torekednek megszerezni és megtartani a munkaerot,
amellyel hosszii tavon is biztositani tudjdk a fennmaradasukat és a sikerességiiket.
Mivel a munkaerépiacon minden eddiginél nagyobb a kiilonbség a generaciok kozott, igy
fontos a vallalatoknak tudni, hogy mi a jellemz6 rajuk, hogyan viselkednek, mi a fontos
nekik ahhoz, hogy kooperacioban, hatékonyan tudjanak egylitt dolgozni, athidalva a
generacios szakadékot. A hatékony egyiittmiikddés érdekében a szervezeti kulturaban is 1étre
kell hozni ennek a feltételeit. A megfeleld stratégiai célok, misszio, vizio atlathatosaga, a
vezetési stilus mind alapvetd fontossagu. A megfeleld, munkavégzéssel aranyos méltanyos
bérezés alapvet elvaras a vallalatok felé. A tanulési, fejlddési €s eldrelépési lehetdségek, a
korrekt teljesitményértékelési rendszer alkalmazisa, a munkavallalo egyéni céljainak ¢és
képességeinek megfeleld karrierat meghatdrozasa lényeges szempont a dolgozok

motivalasanak és elkdtelezettségének kialakitasaban.

A munka és maganélet egyensulya egyértelmii elvarassa valt. Minden vizsgalt generacio
esetében megjelent a fontossdga. A munkavégzéssel kapcsolatos 6sztonzok biztositdsa, mint
a rugalmas munkaidd, a tivmunka, vagy a home office lehetésége mar alapvetd elvarasként
fogalmazodik meg a munkavallalok részér6l. Az otthoni munkavégzéstdl nagyon sok cég
korabban idegenkedett, mara azonban a cégek jelentds része alkalmazza ezeket a

lehetdségeket.
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Kiilf6ldon mar egyre tobb munkahely, de teszt jelleggel néhany mar Magyarorszagon is
bevezette a négy napos munkahetet azonos bérezés mellett. A publikalt teszteredményekbdl
kiolvashatjuk, hogy a 32 6ras munkahetet megterhelobbnek érezték a résztvevok, mivel
sokkal hatékonyabban ¢és célratorébben kellett a feladatokat elvégezni, de a harom napos
pihen6 megérte ezt a tobblet energiabefektetést. Ez egy vonzd ajanlat lehet a jovo

munkavallaloinak toborzasakor és megtartasakor egyarant.

A teljesitményértékeld rendszerek motivald hatasa is 1ényeges szempont. Alapveto célja a
hatékonysag javitdsa és az elkotelezettség fejlesztése. Fontos megallapitani, hogy a
kérdbives kutatasi eredményekbdl az latszik, a Baby boom generacid esetében majdnem
55% azok arédnya, akik ugy nyilatkoztak, hogy nem alkalmaz a munkahelytik ilyen rendszert.
Az X generacid esetében is még igen magas, 32%-os ez az érték. Esetiikben a legmagasabb,
kozel 42%-0s az az arany, akik nem eclégedettek a teljesitményértékelé rendszerrel. A
fiatalabb generacidk esetében a tendencia azt mutatja, hogy a valaszadok kozel fele elégedett
a rendszerrel. Vagyis megfontolandd azoknak a vallalatoknak a teljesitményértékeld
rendszer kialakitasa, akik még nem alkalmazzak, mert altala sokkal tobb informaciot tudnak
kapni a munkavallalok motivaltsagarol, céljairol, esetleges megrekedésiikrél, mely a
teljesitményiikre, kozvetve pedig a vallalat teljesitményére is hatast gyakorol.
Masik fontos szempont a teljesitményértékel6 rendszerek atformalasaval kapcsolatban, hogy
az rajzolodik ki, az idésebb generaciok sokkal kevésbé elégedettek vele. Az értékelési
modszert €s a szempontokat olyan tekintetben is at kellene gondolniuk a vallalatoknak, hogy
az 1ddsebb generdciok tagjai 1s azonosulni tudjanak ezekkel az elvarasokkal és
lehetdségekkel. Annal hatékonyabb a motivacid, minél inkabb személyre szabott tud lenni.
Amennyiben a személyre szabott motivacids rendszer kialakitdsa nem megvalodsithato a
szervezet mérete miatt, az is elegendd lehet, ha valamilyen szempontrendszer alapjan kisebb

csoportokba sorolva probaljak a vallalatok a csoportra szabott 6sztonzoket kialakitani.

A generaciok kozotti kommunikacios és digitalis szakadék mélytilni 1atszik. Az informacios
korszakban a technoldgiai fejlodés felgyorsulasdval a fiatalabb generdciok 1épéselonybe
keriiltek a naluk id6sebb generaciokhoz képest. A vallalatokban a generaciok talalkozésa és
egylttmiikédése  pedig  kordntsem  zOkkendmentes,  Osszehangoldsuk  viszont
elengedhetetlen, amely 6ridsi kihivas a vallalatok életében. A reverse mentoring egy forditott
mentoralasi modszer. Még nem széles korben elterjedt, de lehetdséget biztosit a generacids

szakadék csokkentésére és a kolcsonos tudasatadasra is, igy igen hatékonynak bizonyul.
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A gazdasagi valsag, az inflaciéo emelkedése, a munkahelyek megsziinése abba az irdnyba
tereli az embereket, hogy a megélhetésiik biztositdsa érdekében esetleg olyan munkat
végezzenek, amely nem kielégitd a szdmukra. Ilyenkor a kiilsd 0sztonzok, a juttatasok
fognak a legfobb motivacids erdvel birni. Ez pedig a vallalat szamara sem elényos, mert
legtobbszor csekély munkahelyi elégedettséggel és magas fluktuacioval jar. Bizonyos
mértékli fluktuacié azonban hasznos lehet a vallalat szamara, mivel a kevésbé jol teljesitd
vagy nem tilzottan motivalt munkaerd helyett motivaltabb munkavallalok 1éphetnek be,

akik innovativ megoldasokat hozhatnak a vallalatba.

Az a szervezet miikddik altalanossdgban véve jol, ahol minden generacid képviselteti magat,
ahol érvényesiilnek az egyes generaciok eldnyei és hatranyai, ahol keveredik az 0j és a régi
¢és a szervezet €lni is tud az ebbdl fakadd lehetdségekkel. Az eltérd generdciok sikeres
egyuttmiikddésének a kulcsa pedig az egyensuly és az elfogadas, hiszen minden generacio
rendelkezik olyan értékekkel és képességekkel, amelyeket kihasznalva, ha egyiitt tudnak
mikodni sikeresebbek lehetnek, mint a kizdr6lag homogén generacids csoportok
egylittmitkédésén alapuld munkahelyek. Tehat tudatosan valtoztatasokat kell eszkozolni,
alkalmazkodni kell a valtoz6 igényekhez és sziikségletekhez egy valtozo vilagban ahhoz,
hogy ezeket a generaciokat egyszerre legyenek képesek a vallalatok megtartani és motivalni.
Fontos a folyamatos kétiranyl kommunikécio, hogy a vezetdk meghallgassak és meghalljak
a dolgozokat. Véleményem szerint csak igy tud hatékonyan és versenyképesen miikodni ma

mar egy vallalat, amit a szervezetfejlesztés soran figyelembe kell venni.
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5. Osszefoglalas

A dolgozat aktualitasat az adja, hogy a 21. szdzadra alapvetd fontossagu kérdéssé valt, hogy
mennyire képes egy adott szervezet a kivaldo munkaerd megszerzésére €s megtartasara. A
vallalat stratégiai céljainak elérésében nagy jelentdséggel bir, hogy motivaltta ¢&s
elkotelezetté tudjak tenni a dolgozdkat, mikézben a munkaerdpiacon minden eddiginél

nagyobb a kiilonbség a generaciok kozott.

Dolgozatom kdzéppontjadban a munkavallalok motivaladsdnak és Osztonzésének vizsgalata
allt. Alapvetd célom volt, hogy a motivaciot €s a munkaelégedettséget vizsgaljam a szellemi
dolgozok korében, valoban van-e kiilonbség az X, Y és Z generdcid motivaciojaban és

hogyan lehet mindezt tamogatni a szervezetfejlesztés segitségével.

Az egyik éllitasom szerint generaciotol fiiggetleniil elmondhatd, hogy az emberek munkajuk
soran nem a kapott munkabol szdrmazo6 anyagi jovedelmet értékelik a legtobbre, fiiggetlentil
a generacids kiilonbségektol, ha az elér mar egy szdmukra elfogadhat6 szintet, vagyis az
anyagi biztonsag megteremtése utan mar nem bir valédi motivalé erével a pénzbeli jutalom
alkalmazéasa. A masik hipotézis, amit vizsgaltam, hogy véleményem szerint az Y és a Z
generacid esetében a motivacio jellege markéns eltérést fog mutatni a korabbi generaciok,
vagyis a Baby boom és az X generacié motivaciojahoz képest. Ugy véltem, ahogy az
Onallésag, a kihivas és az onmegvalositasi lehetdség az, amely motivald és megtarto erdvel

bir ennél a két generacional az  idésebb  generacidkhoz  viszonyitva.

A szakirodalmi attekintésben kitértem a tudoményos és pszicholdgiai megkozelitéseke,
melyek bemutattak a téma sokrétiiségét. Ezt kovetden a motivacioelméleteket mutattam be
kitérve a tartalomelméletek ¢és a folyamatelméletek kozotti  kiilonbségekre.
Bemutattam a motivacio elméleti megkdzelitéseit, majd az éltalanos gyakorlatot, mellyel
kapcsolatban természetesen csupén altalanositasokat lehet megfogalmazni, minden vallalat
¢és szervezet egyedi ebben a tekintetben. A dolgozat késdbbi fejezetében az elméleti
megkdzelitésekre visszautalva, parhuzamba allitva veliik ismertetem a legijabb motivacids

elméleteket, miszerint az 6nallosag és a feleldsség az egyik legfontosabb motivalo tényezo.

Ezt kovetden ramutattam az emberi erdforrds gazdalkodas jelentdségére, miért kell

kiemelten fontos figyelmet szentelniiik a vallalatoknak ra.
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Kitértem a szervezeti kulttra, a vizid, misszi6 €s a stratégiai célok, valamint a vezetési stilus
kapcsolatara a motivacio témakorén beliil, miért megkeriilhetetlenek a motivacio témakorét
vizsgalva.

Kiilon fontosnak tartottam a teljesitménymenedzsmentrdl és a tanuld szervezetekrol
beszélni, mivel a szervezeteknek torekedniiik kell arra, hogy a meglévd dolgozokat
folyamatosan képezzék, fejlesszék és a valtozd koriilményekhez maguk a vallalatok is
alkalmazkodjanak. Az informacios tarsadalom koraban a tudas az egyik legfontosabb
eroforrassa valt. Az alland6 megujulasnak a szervezeti kulturara, vezetési mddszereire €s

egész szervezeti felépitésére ki kell terjednie.

A generaciok jellemzdinek bemutatdsa a dolgozat egyik alapvetd fontossagu fejezete, hiszen
a cégek hatékony és sikeres mitkddéséhez minden aktiv generacid egylittmiikodésére
sziikség van. Altaldnos jellemz&in til részletesen bemutattam az X, az Y és a Z generaciot,
illetve a fiatalabb generaciok tekintetében (Y és Z) kiilon kitértem a munkahelyi

motivaciojukat meghatdrozo tényezokre.

A sajat vizsgalati részben a kutatasi célokat és a hipotéziseket ismertettem, majd bemutattam
a vizsgalat soran alkalmazott kérddivet és a vizsgalati mintat, melyben kitértem a valaszadok
szociodemografiai jellemzdire is. A kérddivre érkezett 173 valasz kiértékelésére
fokomponens elemzést és kereszttablakat alkalmaztam. A faktoranalizis eredményeként 9
fokomponenst lehet elkiiloniteni, melyek koziil egyben, a Szakmai fejlédés ¢és
onmegvaldsitds fOkomponensben talaltam a generdciok tekintetében jelentOs eltérést. A
vizsgalatok lefuttatdsa és kiértékelése sordn arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy egyik
hipotézisem sem volt bizonyithato teljeskoriien a vizsgalt mintdban annak ellenére, hogy
mind a faktoranalizis, mind pedig a kereszttablak értékelése alapjan, megallapithatok
kiilonbségek a generaciok kozott. A fokomponens elemzés soran a Szakmai fejlodés és
onmegvalositas tekintetében volt megfigyelheté jelentds kiilonbség, mig a kereszttablak
értekelése az anyagi biztonsdg és jovedelmek vonatkozdsdban mutatott relevans

eredményeket.

Az els6 hipotézis tekintetében, azoknak a valaszadoknak, akik nem érzik magukat anyagi
biztonsagban jelenleg, jelentds résziik nem gondolja, hogy amint elérné azt, kevésbé hatna
rd motivaloan a tovabbi pénzbeli jutalmazas. Akik gy valaszoltak, hogy teljes mértékben
anyagi biztonsagban vannak, esetiikben megfigyelhetd, hogy szinte ugyanolyan aranyban

adtak egymasnak ellentétes valaszokat, tehat
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akiket motivalna és akiket nem, nagyjabol azonos ardnyban jelennek meg a mintdban.
Vagyis azok, akik mar elérték az anyagi biztonsagot sem feltétleniil latjak ugy, hogy a
tovabbi pénzbeli jutalmazas nem birna valodi motivalé erdvel a tovabbiakban. Ez Gigy tiinik,

teljes mértékben egyén fliggd €s szamos mas tényezd befolyasolhatja.

A masodik hipotézisben megfogalmazott allitas, miszerint a fiatalabb generaciok esetében a
motivacié jellege markansan eltér az iddsebb generaciok motivacidjatol, elsdsorban az
Onallosag, a kihivas és az onmegvalositasi lehetdség az, amely motivald és megtartd erdvel
bir csak részben bizonyosodott be, mivel a fékomponensbe a szakmai kihivas és az
onmegval6sitasi lehetdség valtozo is bekeriilt, ahogy korabban mar bemutatdsra keriilt,
vagyis eltér a két dsszevont generacio tekintetében, mégsem mondhat6 el, hogy a fiatalabb
generacidkat elsdsorban ezek a valtozok motivaljak, mivel Osszességében a fiatalabb
generaciok esetében a megbecsiiltség ¢érzése a legfontosabb, majd a méltanyos fizetés és

harmadik helyen pedig a munka-maganélet egyenstlya szerepel.

A dolgozat lezarasaként kitértem a generaciok egyiittmiikodésének fontossagara és sikeres

egylttmiikddésének kulcsara a szervezet miikodésének tekintetében.
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Mellékletek

1.sz melléklet: Kérdoiv

Kérdoiv

Kedves Valaszado!

Zsebe Anett vagyok, a Magyar Agrar- és Elettudoméanyi Egyetem (volt Szent Istvan
Egyetem) Vezetés és szervezés mesterszak végzos hallgatdja. Kérlek, hogy a kérdéiv
kitoltésével jarulj hozza a munkahelyi motivacid és a munkaelégedettség generdcios
kiilonbségeit vizsgald diplomamunkam kutatasanak sikerességéhez. Valaszadas teljes

mértékben anonim, a kérddiv kitoltése koriilbeliil 15 percet vesz igénybe.

Amennyiben kérdésed, észrevételed lenne, az alabbi e-mail cimen juttathatod el részemre:

zsebe.anett@yahoo.com

Eldre is kdszondm, amennyiben a kitoltéssel hozzajarulsz a kutatdsom megvalosulasahoz!

Személyes kérdések

1. Nem
e NO
e Férfi

2. Generdcios hovatartozds

e Baby boom (1946-1964)
e X generacio (1965-1979)
e Y generacio (1980-1995)
e Z generacio (1996-2007)

e Egyik felsorolt sem
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3. Legmagasabb iskolai végzettség

e Kevesebb, mint altalanos iskola 8 osztaly
e Altalanos iskola 8 osztaly

e Szakiskola

e Szakkozépiskola/gimnazium

o Foiskola/egyetem

4. Csaladi allapot

e Egyediilallo/elvalt
e Kapcsolatban/hdzassagban

5. Eltartottak

¢ Van

e Nincs

6. Milyen munkat végzel?

e Fizikai munka
e Szellemi munka

e Jelenleg nem dolgozom

7. Teljes munkaidoben dolgozol?

e Igen

e Nem

8. Milyen statuszban dolgozol?

e Didkmunka/Gyakornok
e Beosztott

o Vezetd (pl. kdzépvezetd, felsdvezetd, tulajdonos, egyéni vallalkozd)
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9. Jelenleg a végzettséged/képesitésed szerinti munkakéorben dolgozol?

Igen

Nem

10. Miota dolgozol a jelenlegi munkahelyeden?

Kevesebb, mint 1 éve
1-3 éve

4-5 ¢éve

6-10 éve

Tobb, mint 10 éve

11. Munkahelyed dllami vagy magdanszféraba tartozik?

Allami
Magan

12. Munkahelyed (Ha multinacionalis vallalat vagy start-up, kérlek, jelold azt is be.)

Mikrovallalkozas (10 féig)
Kisvallalat (11-49 {6ig)
Kozépvallalat (50-249 f6ig)
Nagyvallalat (250 {6t6l)
Multinacionalis vallalat
Start-up

Allami szervezet

13. A munkaltatod milyen szektorban tevékenykedik?

Szolgaltatd szektor (szolgaltatas, kereskedelem, logisztika, tavkozlés/informatika,
pénziigy/biztositas, jog, oktatas, egészségiigy, allamigazgatas, stb.)
Ipar (épitdipar, termeldipar, gyartdipar, feldolgozoipar, stb.)

Mez6gazdasag
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14. A munkabdl szarmazo havi netto jovedelmed melyik kategoriaba esik?

e 300 ezer Ft alatt

e 300 —500 ezer Ft kozott
e 501700 ezer Ft kozott
e 700 ezer Ft felett

¢ Nem fix a jovedelmem

15. Biztosit a munkahelyed béren kiviili juttatdst?

e Igen

e Nem

16. Amennyiben igen, milyen béren kiviili juttatdist biztosit? (Tobb megjelolése is

lehetséges.)

e SZEP kartya

e Utalvany

e Helyi kozlekedési bérlet

o Iskolakezdési timogatas

o  Onkéntes nyugdijpénztari hozzajarulas
o Egészségpénztari hozzajarulas

e [Lakés célu tamogatas

e Mobilitas célu lakhatéasi tamogatas

e Didkhitel torlesztés

o Kockazati biztositas

e Bolcsddei, 6vodai tamogatas

e Sport tAmogatas

e Kulturdlis rendezvényre vagy sportrendezvényre szolo belépd

e Egyéb
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17. Munkahelyeden alkalmaznak teljesitményértékeld rendszert?

Igen

Nem

18. Amennyiben igen, elégedett vagy vele?

Munkahelyi motivacioval és munkaelégedettséggel kapcsolatos kérdések

Igen

Nem

19. Hogy értékelnéd sajat munkamotivaciodat a jelenlegi munkahelyeden?

20. Mi az, ami motival? Keérlek, értékeld a felsorolt tényezoket az alabbi skalan.

Maximalisan motivalt
Inkabb motivalt
Ko6zepesen motivalt
Inkabb nem motivalt

Teljesen motivalatlan

(1 = egydltalan nem motival; 2 = kevésbé motival;, 3= semleges; 4 = motival; 5 = nagyon

motival)

méltanyos fizetés

béren kiviili juttatasok

pénzbeli elismerés (bonusz, jutalmak)
szobeli elismerés, dicséret

dijak, kitiintetések

tanulasi, fejlédési lehetdség

eldrelépési lehetdség

szakmai kihivas, sikerélmény
végzettségem/képesitésem szerinti munkakor

megbecsiiltség érzése

1-2-3-4-5
1-2-3-4-5
1-2-3-4-5
1-2-3-4-5
1-2-3-4-5
1-2-3-4-5
1-2-3-4-5
1-2-3-4-5
1-2-3-4-5
1-2-3-4-5
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biztos, stabil hatterii munkahely 1-2-3-4-5

munkahelyi 1égkor 1-2-3-4-5
munka-maganélet egyensulya 1-2-3-4-5
vezetd személye 1-2-3-4-5
rugalmas munkavégzés, home office lehetdsége 1-2-3-4-5
Onallosag, felelosség érzése 1-2-3-4-5
Oonmegvalositas lehetdsége 1-2-3-4-5
megfelel6 munkakornyezet (fizikai jellemzok) 1-2-3-4-5
tarsadalmi és kornyezeti felelosségvallalés 1-2-3-4-5
vallalat hirneve 1-2-3-4-5

21. Mennyire igazak rad az alabbi dllitasok? Kérlek, értékeld a felsorolt tényezdket az

alabbi skalan.

(1 = egyaltalan nem igaz; 2 = inkabb nem igaz; 3= semleges; 4 = inkdbb igaz; 5 = teljes

mértékben igaz)

Teljes mértékben latom az értelmét a munkdmnak, amit végzek. 1-2-3-4-5
Ugy érzem, megbecsiilik a végzett munkémat. 1-2-3-4-5
Igénylem a gyakori, nem formalis visszajelzést a teljesitményemrol. 1-2-3-4-5

Akar tobblet erdfeszitést is teszek, hogy kivivjam a kollégdim és a fonokom
elismerését. 1-2-3-4-5

A csapat, amelyben dolgozom motivald hatassal van a teljesitményemre. 1-2-3-4-5

Tobbet dolgozom, ha tudom, hogy igy tobbet is kereshetek. 1-2-3-4-5
Elsésorban az anyagi juttatasok motivalnak a munkahelyemen. 1-2-3-4-5
Biiszke vagyok a munkamban elért eredményeimre. 1-2-3-4-5
Ugy érzem, elkotelezett vagyok a munkahelyem irant. 1-2-3-4-5

Nagyobb teljesitményre 6sztonoz a kudarctol és kritikatol valo félelem. 1-2-3-4-5
Fontosnak tartom, hogy energiat fektessek a munkamba. 1-2-3-4-5
Az 6nmagammal szemben tamasztott elvarasok meghatdrozdak abban, ahogyan a
munkamat végzem. 1-2-3-4-5
A személyes értékrendemmel, céljaimmal 0sszhangban van, hogy erdfeszitéseket

tegyek a munkdmban. 1-2-3-4-5
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e Elvezem a munkamat, érdekesnek és izgalmasnak taldlom a feladataimat. 1-2-3-4-5

e Bele tudok feledkezni a munkaba akar munkaidon tal is. 1-2-3-4-5

22. Keérlek, értékeld a felsorolt tényezoket az alabbi skalan aszerint, mennyire értesz egyet

veliik.

(1 = egyaltalan nem ért egyet,; 2 = inkabb nem ért egyet; 3 = semleges, 4 = inkabb
egyetert; 5 = teljesen egyetért)

e Ugy gondolom, a sajat kit{izott céljaimnak megfelel6 iranyba haladok.  1-2-3-4-5
e Elégedett vagyok jelenlegi a béremmel és az egyéb juttatasokkal. 1-2-3-4-5
e A bizonytalansagtol valo félelem sokszor visszatart egy 0j lehetéségtél. 1-2-3-4-5
e Motival, ha bevonnak a dontéshozatalba é¢s a munkémat sajat belatasom szerint
szervezhetem meg. 1-2-3-4-5
e A kollégaim visszatart6 erdt képviselnek a munkahelyvaltasban. 1-2-3-4-5
e Szivesen valtanék egy olyan munkahelyért, ami bar alacsonyabb fizetést kinal, de
egyéni igényeimnek és céljaimnak jobban megfelel. 1-2-3-4-5
e Ha akapott jovedelmem megteremti az anyagi biztonsagomat, nem bir valddi
motivald erével mar a tovabbi pénzbeli jutalmazas. 1-2-3-4-5
e Anyagilag biztonsagban érzem magam. 1-2-3-4-5
e Ha lehetdségem nyilna, a kozeljovében szeretnék egy vagy tobb honapos sziinetet
tartani a munkaban, hogy feltoltédjek. 1-2-3-4-5
e Ha varatlanul nagyobb 0sszeget kapnék, ami fedezné a kiaddsaimat életem végéig,

akkor is szeretnék tovabb dolgozni, akar mas munkahelyen vagy mas pozicioban.

1-2-3-4-5

23. Ha van észrevételed a vizsgalt témdval kapcsolatban, kérlek ird le néhdany

mondatban.
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NYILATKOZAT

:::::

A hallgato neve: Zsebe Anett
A Hallgaté Neptun kodja: CP8L2S

A dolgozat cime: Szervezetfejlesztés a motivacio és a munkaelégedettség
tekintetében — Az X. Y és a Z generacio motivaciojanak
vizsgalata a munkahelyi kornyezetben

A megjelenés éve: 2023

A konzulens tanszék neve: Mezogazdasagi Adatfeldolgozasi és Adatelemzési Tanszék

Kijelentem. hogy az altalam benyujtott diplomadolgozat egyéni. eredeti jellegi. sajat szellemi
alkotasom. Azon részeket, melyeket mas szerzOk munkajabdl vettem at. egyértelmien
megjeldltem. s az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valétlant allitottam, tudomasul veszem. hogy a Zardvizsga-bizotisag a
Zarovizsgabol kizar és a zarovizsgét csak uj dolgozat készitése utan tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintéset és nvomtatasat
engedélyezem.

Tudomasul veszem, hogy az ltalam ké§zitett dolgozatra, mint szellemi alkotés felhasznalasara.
hasznositaséra a Magyar Agréar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori szellemitulajdon-

kezelési szabalyzatdban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus véltozata feltdltésre keriil a Magyar Agrar-
és Elettudomanyi Egyetem konyvtari repozitori rendszerébe.

Kelt: 2023. év 05. ho6 08. nap

Twle et

Hallgato alairasa
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A Zsebe Anett (hallgaté Neptun azonositdja: CP8L25) konzulenseként nyilatkozom arrol, hogy
a diplomadolgozatot dttekintettem, a hallgatét az irodalmi forrdsok korrekt kezelésének
kovetelményeirdl, jogi és etikai szabalyairol tajékoztattam.

A diplomadolgozatot a zar6vizsgan torténd védésre javaslom / nem javaslom!'.

A dolgozat dllam- vagy szolgdlati titkot tartalmaz: igen nem*’

Kelt: G6dollo, 2023. év mdjus hé 7. nap

s
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e Szent Istvan Campus, Godollé
M/l\ | | E Cim: 2100 G6dollo, Pater Karoly utca 1.
MAGYAR AGRAR- £S Tel.: +36-28/522-000
BLETUBOMANYIEGYETEM Honlap: https://godollo.uni-mate.hu

A DIPLOMADOLGOZAT TARTALMI KIVONATA

Szervezetfejlesztés a motivacio és a munkaelégedettség tekintetében —
Az X, Y és a Z generacio motivaciojanak vizsgalata munkahelyi kornyezetben

Zsebe Anett

Vezetés és Szervezés MSC, levelez6 tagozat
Agrarmenedzsment és Vezetéstudomanyi Tanszék / Agrar- és Elelmiszergazdasagi

Intézet

Belsé témavezetd: Dr. Vinogradov Szergej, egyetemi docens

Dolgozatom kdzéppontjaban a munkavallalok motivalasanak €s 6sztonzésének vizsgalata
allt. Alapveté célom volt, hogy a motivaciot és a munkaelégedettséget vizsgaljam a
szellemi dolgozok korében, abban a vonatkozasban, hogy valoban van-e kiilonbség az X,
segitségével.

Az egyik allitisom szerint generaciotol fiiggetleniil elmondhatd, hogy az emberek
munkajuk sordn nem a kapott munkibol szarmazd anyagi jovedelmet értékelik a
legtobbre, fiiggetleniil a generacids kiilonbségektdl, ha az elér mar egy szamukra
elfogadhat6 szintet, vagyis az anyagi biztonsag megteremtése utan mar nem bir valodi
motival6d erével a pénzbeli jutalom alkalmazasa. A masik hipotézis, amibdl kiindultam,
hogy véleményem szerint az Y és a Z generacid esetében a motivacio jellege markans
eltérést fog mutatni, a korabbi generaciok, vagyis a Baby boom és az X generacio
lehetdség az, amely motivald és megtartd erdvel bir ennél a két generacional az idésebb
generaciokhoz viszonyitva.

A szakirodalmi attekintés utan a kutatasi célokat és a hipotéziseket ismertettem, majd
bemutattam a vizsgélat soran alkalmazott kérdéivet és ismertettem a vizsgalati mintat.
A kérdbivre érkezett valaszok kiértékelésére fokomponens analizist és kereszttablak

elemzését alkalmaztam. Mind a faktoranalizis, mind a kereszttablak értékelése alapjan
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megallapithatok kiilonbségek a generaciok kozott. A fékomponens elemzés soran a
Szakmai fejlédés és onmegvaldsitas tekintetében volt megfigyelhetd jelentds kiilonbség,
mig a kereszttdblak értékelése az anyagi biztonsag és jovedelmek vonatkozasaban
mutatott relevans eredményeket.

A vizsgalatok lefuttatasa €s kiértékelése soran arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy egyik
hipotézisem sem volt teljeskorien bizonyithat6 ~a  vizsgalt mintaban.
Az eredmények alapjan azt lehet mondani, hogy az anyagi biztonsag elérésével bar
csokken a tovabbi pénzbeli jutalmazas motivalo ereje, de teljesen nem sziinik meg.
A masodik hipotézisben megfogalmazott allitds, miszerint a fiatalabb generdciok
esetében a motivacid jellege markansan eltér az iddsebb generaciok motivacidjatol, és
elsdsorban az 6nallosag, a kihivas és az onmegvaldsitasi lehetdség az, amely motivald és
megtartd erdvel bir csak részben bizonyosodott be. Mivel a fékomponensbe a szakmai
kihivds és az Onmegvalositasi lehetdség valtozd is bekeriilt, ahogy kordbban mar
bemutatasra keriilt, vagyis jelentOségiik eltér a két Gsszevont generacid tekintetében,
mégsem mondhatd el, hogy a fiatalabb generdciokat elsésorban ezek a tényezok
motivaljak, mivel 6sszességében a fiatalabb generaciok esetében a megbecsiiltség érzése
a legfontosabb, majd a méltanyos fizetés és harmadik helyen pedig a munka-maganélet
egyensulya szerepel.

A dolgozat lezarasaként kitértem a generaciok egylittmiitkodésének fontossagara és

sikeres egylittmiikodésének kulcsara a szervezet mitkodésének tekintetében.



