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OSSZEFOGLALAS

A Negyedik Ipari Forradalom, a digitalis technolégia roham-
Iépteki fejlédése az erdforrasok hatékonyabb felhasznaldsa
révén felgyorsitottak életritmusunkat, atalakitottak kommuni-
kacios és fogyasztasi szokdsainkat. Ez a tendencia hatdssal van
a munka vildgara is. Megjelent egy 1j, globalis generacio, mely-
nek tagjai ma még nagyrészt iskolapadban tlnek, holnap azon-
ban mar megjelennek a munkaerépiacon, ahol jovére iranyulo
fokusszal keresik a rugalmas munkavallalasi lehetdségeket, az
alternativ megoldasokat. Mindez kihivas elé allitja az emberi
eréforras menedzsment szerepléit. A cikkben szakirodalmi
forraselemzés alapjan arra kivanok ravildgitani, hogy a digi-
talis generacié munkaerdpiacra val6 belépésével vége van az
egy tomegben kezelt munkavallal6i rétegnek, Uj stratégiakra,
megolddsokra van sziikség a motivdlds, 6sztonzés, megtartas
tertletén.
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BEVEZETES

A Z generaci6 kutatdsa napjaink kedvelt témdja. Ennek oka,
hogy a globalizaciéonak és a negyedik ipari forradalomnak
koszonhetSen ez a generdaci6 atlépte a globalis, kulturalis és
szociogazdasagi hatdrokat, s emiatt értékrendjik, kommuni-
kaciojuk, fogyasztoéi magatartasuk, munkahoz valé hozzaalla-
suk eltér a korabbi generaciokétol (Mcrindle-Wolfinger, 2010).
Megvaltozott szemléletmo6djuk miatt sokan negativan itélik
meg Gket (Kophazi et.al., 2018). A munkaerdpiacot ugyanak-
kor munkaerdhidny is sijtja, melynek okai egyrészt demografi-
ai sajatossagokra, masrészt a technologiai fejlédésre vezethets-
ek vissza. Az 4j nemzedék tagjainak lIétszama alacsonyabb a
korabbi generdciok létszamahoz képest, melynek kovetkezmé-
nye, hogy a munka vilagaba lépve a munkaerdpiaci kereslet
jelentésen emelkedik, mig a kinalat csokken, mely a munkal-
tatok kozotti verseny erdsddéschez fog vezetni (Ldszlo, 2021).
Az emberi erdforrassal foglalkoz6 szakembereknek idét kell
aldozniuk a globalis generdcio sajatossagainak megismerésére,
azoknak a tényezéknek a feltarasara, melyek e generacio6 szem-
léletmodjara hatdssal vannak, annak érdekében, hogy megfele-
16en illeszteni tudjak ket a kereslethez, s tjra kell értelmezni-
ik a munkahelyi motivacio, az 6sztonzés és megtartas eszkozeit
(Ruzsa, 2018).
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MODSZER

A generaci6 fogalma

A generaci6 fogalmat tobbféle néz6pontbol lehet megkozelite-
ni. A szakirodalomban mara konszenzus alakult ki a kutatok
kozott abban, hogy a fogalmat csupan biologiai jegyekkel (pél-
daul életkorral) nem lehet meghatarozni, s el6térbe kell helyez-
ni a szociolégiai jellemzSket (Meretei, 2017). Ez alapjdn a ge-
neraciot olyan személyek csoportjaként hatarozzuk meg, ,akik
azonos iddszakban szilettek, akik azonos életkorban és élet-
szakaszban vannak és akik személyiségfejlddését hasonlo ese-
mények, folyamatok, kortlmények hataroztak meg.” (Visontai-
Szabo, 2020. p. 303.)

Az idosebb generdciok hatdsa a Z generdciora

A menedzsment irodalomban az egyes generaciok kezdd — és
végpontjaira eltéré datumokat és ezzel egyidejtleg eltérs elne-
vezéseket talalhatunk. Tanulmanyomban McCrindle-Wolfinger
(2009) idébeli elhatdrolasat veszem alapul, az elnevezések te-
kintetében David Coupland (1991) futurisztikus regénye alap-
jan a koztudatba is hasznalt kifejezéseket haszndlom (Meretei,
2017). Elséként az idGsebb generdcidk jellemz6it mutatom be
abbdl a szempontbdl, hogy az altaluk képviselt gondolkodas-
mod, értékrend, szemlélet a vilagban zajlé események és a tech-
nologiai fejlédés mellett szintén hatdassal vannak a Z generdcio
gondolkoddsmoédjara. A felsorolt jellemzdkkel kapcsolatban
fontosnak tartom megjegyezni, hogy egyetlen megdllapitas
sem alkalmazhat6 6nmagdban, hiszen egyéni eltérések, atfedé-
sek lehetnek.

Baby Boomer generacionak az 1946 és 1964 kozott sziletette-
ket tekintjiik (N6gradi-Szabé- Neulinger). Ok a I1. vilighabort
utani népességrobbands korszakaban lattak napvilagot, innen
ered elnevezésiik is (Buda, 2019). Veteran sziileikkel szemben
sokkal nyitottabbak a valtozasra, elismerik a fejlédés sziikséges-
ségét, optimistabbak, lojalisabbak. Az altaluk képviselt értékek
kozul ki kell emelni sziil6i és tarsadalmi elvarasoknak valo
megfelelést, mély szakmai tudds irdnti vagyat, a sokoldalusag
igényét. Jelenleg munkaerdpiacrol valé kivonuldsukat latjuk,
hiszen sokan koziiliik mar nyugdijasok, vagy nyugdijazds elStt
allnak, jelentds tapasztalatokkal, tuddssal rendelkeznek, me-
lyek hatdssal vannak a fiatalabb generacidkra is (Steigervald,
2020).

X generacionak az 1965 és 1979 kozott sziiletetteket tekint-
juk (No6gradi-Szabo6-Neulinger). E nemzedék fiatalkorat a rela-
tiv béke és jollét, a gazdasagi és tarsadalmi fejlédés jellemezte.
Ok voltak azok, akik még gyermekként vagy fiatal felnéttként
taldlkoztak a mobiltelefonnal, a szamitégéppel, els6ként 1ép-
tek fel a vilaghalora, s valtak ,digitalis bevandorlokka” (Buda,

CONTROLLER INFO

60

XIIl. EVF. 2025. 2. SZAM



2019). Alkalmazkodniuk kellett az adott korszak munkaerd-
piaci elvarasaihoz, s idésebb korukban meg kellett tanulniuk
ezeknek az eszk6zoknek a hasznalatat, hogy a késébbi évek-
ben mar 6k maguk vegyenek részt az online kommunikdcié
és a digitalis technoloégiak terjedésében és elfogadasaban.
Mindekoézben megérizték a hagyomdnyos kommunikacios
és munkamodszereket. Fontos jellemzgGjik, a fiiggetlenség
és az 6nallésag, hiszen egy olyan idészakban néttek fel, ami-
kor a valasok és az egyedulallo sziil6i haztartasok szama nétt
(Bereczki, 2022). Taldn ezzel is magyardzhat6, hogy gyerme-
keiket a valo6 életre akarjak felkésziteni. Nem hisznek a Baby
Boomer-ek altal idealizalt vilagban, melyet gyakran a multhoz
valo tulzott ragaszkoddssal azonositanak. A Baby Boomerek
optimizmusaval szemben az X generdcié tagjai pesszimistab-
bak, s azt valljak, hogy a viligban vannak vesztesek és nyerte-
sek, ezért ambici6 és elkotelezettség jellemzi. Motivacios for-
rasaik inkabb anyagi természettiek, fontos szamukra a munka
ésamaganélet egyensulya. Kiemelt jelentséget képez gondol-
koddsukban a statusz, a tarsadalmi ranglétran val6 elérejutas.
Keresik a megoldasokat, gondolkoddsmodjuk rugalmas és
kreativ, magatartasuk altalaban meghizhat6, melyhez szakmai
igényesség és tudds tarsul.

Y generacionak az 1980 és 1994 kozott sziiletetteket tekintjik
(Nogradi-Szabo-Neulinger). Fiatalkorukat a 2011. szeptember
11. utan krizisperiédusban élik. Veluk kezddédott el az Gj ,ti-
pusi” munkavallalok korszaka, mely utal az'Y és az Z genera-
ci6 kozott hasonlésagokra. Ok az utolsok, akiknek tagjai ,egy
offline vilagba” szulettek bele, s még atélték a hagyomanyos
kommunikacios formakat, azaz életiik szerves részét képezték
a személyes taldlkozasok, a telefonhivasok, és papir alapu le-
vélvaltasok. Ezzel egyidejileg mar bekapcsolodtak az internet
és a digitalis kommunikacié vilagaba. E generdci6 tagjai ha-
tarozott, energikus, j meglatasokkal bir6 személyek. Jellemzd
rajuk a mobilitas, a folyamatos, élethosszig tart6 tanulas, a tel-
jesitményorientaltsdg, a kreativ kihivasok keresése. Ertékelik a
rugalmassagot. ElGtérbe helyezik azt a munkahelyi kornyeze-
tet, amely tamogatja a csapatmunkat, az egyuttmikodést és az
innovaciot. Belesziilettek a fogyasztoi tarsadalomba, annak szer-
ves alakit6i. A globalizaci6 és az internet altal megnyilt lehet6-
ségek lehet6vé teszik szamukra, hogy befolyasoljdk és alakitsak
a tarsadalmi, fogyasztasi és kulturdlis normakat, és hogy sajat
értékeiket és szempontjaikat kifejezzék (Steigervald, 2022).

Z generdcio szemléletmodjdra hato egyéb tényezok

Z generacionak az 1995 és 2010 kozott szuletetteket tekintjik
tekintjik (N6gradi-Szabé- Neulinger). Ok egy gazdasagilag,
tarsadalmilag, politikailag valtozékony korba sziiletettek bele.
Ertékrendjﬁkre, életmoédjukra az idésebb generdcié szemlélet-
modja mellett kiilsé események is hatast gyakorolnak, mint a
negyedik ipari forradalom, a vildgban zajl6 globadlis események
(gazdasagi valsag, COVID 19 vildgjarvany, terrorizmus, klima-
valtozds, haboruk). A technolégiai fejlédés hatdsara nap mint
nap rajuk zidulé hatalmas mennyiségt informacionak koszon-
hetéen, tisztaban vannak a vildg legfontosabb problémdival,
felértékelddik naluk a tarsadalmi felelGsségvallalds, mely ma-
gaban foglalja a Z generdci6 kornyezetvédelemmel, fenntartha-
viselkedését. Mindezek hatdssal vannak a tanuldsi folyamatra
is. E nemzedék tagjai azok, akik a legkorabban lépnek be a
formalis oktatas vilagaba, s legkés6bb lépnek ki onnan. Ebben
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az értelemben jellemzd rdjuk az €lethosszig tarté tanulds azaz
a Lifelong learning (LLL), azonban fontos megjegyezni, hogy
tudasuknak csak egy része szarmazik a hagyomanyos oktatasi
rendszer keretei koziil. Naluk mar a Lifewide learning (LWL),
azaz az egész €letre kiterjedd tanulas sokkal meghatdaroz6bb
szerepet tolt be (Asztalos, 2022).

A negyedik ipari forradalom egy jelenleg is zajlo globalis
folyamat, mely ipardgtol fiiggetlen tdarsadalmi-technologiai
valtozast jelent. Ennek els6 1épése a papir alapu informacio
digitalissa alakitdsa. Kovetkezd 1épcesSfoka a digitalizacio, azaz
a gépek, eszkozok, targyak halézatba, nagy kiterjedést infor-
macios rendszerekbe integraldsa, valamint az automatizacio és
arobotizacio. A folyamat utolsé lépése a digitalis transzforma-
ci6, melynek sordn a vallalat teljes egészében tgyfélvezérelt di-
gitalis mikodésre tér at (Pirhov-Toth, Kiss, 2020). A negyedik
ipari forradalom tehat, olyan lehetSségeket teremt, amelyek
radikalisan megvaltoztathatjak az ipari termelést, a szolgdlta-
tasok nyujtasat €s a tarsadalmi interakciokat. Ez a forradalom
atformdlja a munkahelyeket, a gazdasagot és a tarsadalmat
is, valamint hatdssal van az emberek szemléletmédjara, gon-
dolkoddsdra (Hortovanyi et.al, 2020). Ezt mutatja az is, hogy
a 7 generdciora szamos elnevezést, ,cimkét” talalunk a szak-
irodalomban. Gyakran illetik 6ket az iGeneracié, Gen Tech,
Net generacio, IT generdcio, bitgenerdcio jelzGkkel, jelezve,
hogy ,vérikben van” az internet, a k6z6sségi hdlé és minden-
féle online rendszer. Szamukra a digitalis eszk6zok nemcsak
kiegészitGk, hanem mindennapi életiik szerves részei. Eletiik
jelentds részét a vilaghdlon toltik, s e ,digitdlis falu” keretein
belil épitik és tartjak fent kapcsolataikat virtualis kozosségi
oldalakon keresztiil. Lételemiik a technologiai jartassag, a glo-
balis vilaggal val6 komfortérzet, a tevékenységek halmozasa
azaz a multitasking. A valésag és az internet vildga, az online
és offline tér kozotti hatarok esetiikben teljesen elmosédnak
(Ferincz-Szabd 2012).

A 7 generaci6 tagjai belesziilettek a fogyaszt6i tarsadalomba
és abba a technologiai fejlédésbe, mely 1j termelési, elosztasi,
fogyasztasi formakat, azaz 4j életstilust hoz magaval (Szalai,
2022). A fogyaszt6i tarsadalom velejaréja, hogy folyamatosan
kell az 1j, a jobb, hidnyzik az allandésag és a ragaszkodas, fel-
értékelddik az azonnalisag. Vannak ugyan ikonikus markak, de
valgjaban a targyak megléte fontosabb. A technolégiai Gjita-
sok miatt folyamatos €és gyors ingerek érnek benntinket, nincs
id6 azok feldolgozasara, a kotddés kialakulasara (Nogradi-
Neulinger). Ennek a folyamatnak az is velejar6ja, hogy az em-
berek beletitkoznek a természeti eréforrasok, a fenntarthato-
sag korldtaiba, keresik az okos megoldasokat, a mesterséges
intelligencia altal felkinalt lehetSségeket (Szalai, 2022). A tech-
nolégia robbands okozta generdcios kiilonbségek eltéréseket
okoztak a technikai vivmanyok hasznalataban, illetve az egyéni
igényekben is, s ez kihat a munkahoz val6 hozzaallasra is. Ezt
azt jelenti, hogy az egyén szemsz6gébdl nézve a fontossagi sor-
rend is atalakul: a profit helyett az 6nmagaért végzett munkat
helyezi el6térbe. Ez magaval hozza azt is, hogy a Z generaciot
kevésbé lehet bevonni a hagyomdnyos szervezetekbe. Magas
kreativitasuk miatt jobb problémamegoldé képességgel rendel-
keznek. Fontos szamukra, hogy folyamatosan jelen legyenek az
online térben, mely szimukra az 6nmegvalositas legfontosabb
szintere, ezért 4j értelmet nyer.

A palyavalasztas el6tt 4llo fiatalok szamara komoly dilemmat
okozhat a tovabbtanulds soran, hogy milyen iranyba indulja-
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nak. Napjainkban a felsGoktatdsban tanulok szaima megno-
vekedett. A magasabb iskolai végzettség elérésére torekvés
val6szintileg annak is koszonhetd, hogy a tarsadalom tagjai
azt feltételezik, hogy a vallalatok az eddigieknél magasabb,
komplexebb tudast, 0j képességeket kovetelnek meg a munka-
vallal6iktol. Szikil azoknak a munkahelyeknek a szama, me-
lyek szakképzettség nélkiil is betolthetSek, mindekozben pedig
novekvé igény alakul ki a rendszerek tervezésével, épitésével,
uzemeltetésével foglalkozo6 informatikai, robotikai képzettségi
szakemberek irant. Ez tobb szempontbdl is kihivas elé allitja az
oktatas vilagat, egyrészt azért, mert a Z generacio tagjai szama-
ra a tulzottan elméleti tudas teher. Ez azt jelenti, hogy nemcsak
naprakész informaciokat, praktikus tudast kell atadniuk, mas-
részt pedig képesnek kell lennitik az 4j generdci6 figyelmének
felkeltésére és fenntartasara is egy ingergazdag kornyezet meg-
teremtésével, Uj oktatdsi modszerek kombinaldsaval, vilagos
uzenetek kozvetitésével (Nogradi-Neulinger). A megvaltozott
kompetenciaelvardasok ravilagitanak a tuddsalapui tdrsadalom
erdsitésének sziikségességére (Pirhov-Toth-Kiss, 2020).

Az emberi tudas tovabbra is kulcstényezd, ezért nagy hang-
sulyt kell helyezni a human téke eddigieknél is intenzivebb
fejlesztésére. A Lifewide learning (LWL), azaz az egész életre
kiterjedd tanulds alapjat a formalis, nem formalis és informalis
tanulas adja, mely figyelembe veszi a modern technolégiai és
kommunikacios adottsagokat is. A kulcskérdés az, hogy ,sike-
rult-e megszerettetni a didkokkal a tanulds folyamatat, és sike-
rul-e ravenni ket arra, hogy az iskolarendszert elhagyva folya-
matosan képezzék magukat.” (Asztalos, 2022 p. 62.)

EREDMENYEK

A motivaci6 fogalmdra a szakirodalomban t6bb meghatdarozast
is talalhatunk. Maga a fogalom a latin ,movere” igébdl szdar-
mazik, melynek jelentése mozgas, de sok esetben az 6sztonzés,
inspiracio, késztetés jelentést is olvashatjuk. A motivacié kér-
dése rendszerint akkor meriil fel, ha kivancsiak vagyunk arra,
hogy miért viselkednek az emberek ugy, ahogy viselkednek, mi
Osztonzi 6ket arra, hogy egy adott cselekvést elvégezzenek, azaz
mi a motivaciojuk. A szakirodalom kulonbséget tesz belsd és
kiils6é motivaci6 kozott. A pszicholégiai megkozelitések a belsé
motivacié fontossagat hangsulyozzak, s azt belsé hajtéerdként
(drive), vagyként definidljak, mely szerint azért végeznek el a
dolgozok egy munkafolyamatot, mert azt érdekesnek talaljak,
tehat nem a végeredmény, hanem a cselekvésben rejlé élvezet
az, ami motivaléan hat. Belsé motivaciot befolydsol6 tényezék
kozé tartozik az érdekes és kihivast jelenté munka, a felelGsség,
a cselekvési szabadsag, lehetSség a készségek és képességek fej-
lesztésére, az elémenetel stb. A belsé 6sztonzék hatasa tobb-
nyire mélyebb és tartésabb, mivel azok magukban az egyénben
rejlenek. A vezetéselméletek a motivacio fogalmat az 6sztonzés
szinonimdjaként hasznaljak, ezaltal a kiilsé motivaciot allitjak
el6térbe. Ebben az esetben a menedzsment olyan 6szténzéket
hasznal, mint a béremelés, a jutalom és bonusz, melyek telje-
sitményalapi 6sztonzék (Matiscsakné, 2016). Napjainkban
a legtobb vallalat célja a termelékenység novelése, melyhez a
dolgozok elégedettségére is sziikség van (Klein, 2018). Az elé-
gedettség vezet el az egyéni jolléthez, kiteljesedéshez. Ebben
szerepe van az €letkornak, a nemi hovatartozasnak, az iskolai
végzettségnek, egészséguigyi allapotnak, csaladi hattérnek, la-
koéhelynek és a végzett munka jellegének egyarant. Az egyén
,€lete kihivasokkal van tele, kreativitasat hasznalni tudja, jo
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munkahelyi kapcsolatokat dpol, identitast kolcséondéz a mun-
kabol, azt értelemmel telinek taldlja és ki tud teljesedni ben-
ne.” (Szombathelyi, 2012.) Ezaltal a munkaval valé megelége-
dettséghez arra is sziikség van, hogy a munkahelyi kornyezet
megfeleljen sajat szitkségleteinknek (Klein, 2007) Az elkotele-
zettség fogalmadra a szakirodalomban nem taldltam egységes
definiciot. A folytonos elkotelezettség ,olyan viselkedést takar,
amelyben az alkalmazottak addig maradnak a szervezet tagjai,
amig az észlelt koltségeket figyelembe véve az szamukra meg-
éri” (Krajcsdk, 2014. p.189). Ez alapjan az elkotelezettség addig
all fenn, amig az egyén nem talal egy jobb lehet&séget, mely sza-
mara jobban megéri, azaz szamba veszi a lehet6ség altal nyuj-
tott elényoket, hatranyokat, s azok alapjan hozza meg dontését
(kalkulativ attittid). Normativ elkotelezettségrél beszélunk, ,ha
az alkalmazott valamilyen okbdl kifolyolag erkolcsi kotelességé-
nek érzi, hogy a szervezetnél maradjon” (Krajcsak, 2014. p.189).
Ez aztjelenti, hogy a munkavallal6 olyan belsS, mély meggy6z6-
désen alapul6 attitiiddel rendelkezik, ami miatt kotelességének
érzi, hogy az adott vdllalatnal maradjon. ,A szervezeti elkotele-
zettség az egyén identifikdcioja a szervezettel, illetve a szerveze-
ti életben valé motivaltsaga. Ennek Osszetevéi: erds hit és azo-
nosulas a szervezeti cé€lokkal és értékekkel; készség arra, hogy
valaki erdfeszitéseket tegyen a szervezet érdekében; erds vagy
a szervezeti tagsag fenntartasara.” (Virag,Sziicsné, 2014. p.35).
A fentiek alapjan az elkotelezettség véleményem szerint egy-
fajta érzés, elégedettség, mely magaba foglalja a munka iranti
lelkesedést is. A munkavallaloi elkotelezettség nem azonos a
motivaltsaggal. Az elkotelezett munkavallalok erdfeszitéseit az
jellemzi, hogy azokat a vallalati célok elérése érdekében, a ver-
senyképesség novelése érdekében teszik, nem pedig a kilatasba
helyezett jutalomért (Poor et.al, 2012). Elkotelezettséget direkt
modon nem lehet kialakitani, kialakulasat a munkdltatok segit-
hetik azaltal, hogy dolgoz6ik szamara is érthetévé teszik valla-
lat jovoképét, céljait, a vallalati értékeket. Hangsulyt fektetnek
a belsé kommunikaciora, megismertetik a vallalat altal nygjtott
lehet&ségeket. Fontos, hogy a vezetés hiteles, emberkozpontu
legyen és a vallalat megfelelS szervezeti kultiraval rendelkez-
zen. Erték legyen szimukra a mingségi munka, az 6nallésag, a
munkahelyi kornyezet, a javadalmazds és az elismerés. E ténye-
z6k feltarasa érdekében fontosak a vallalatokndl végzett belsG
kutatdsok, elégedettség- és véleményfelmérések, mivel igy fel-
tarhatoak a fejlesztendd teriletek (Szabo, 2016).

Motivdcioelméletetek

A motivaciéelméletek az emberek viselkedésének okait vizs-
galjak, ezaltal segitenek megérteni a motivacié szerepét a
munkahelyen. A viselkedés miértjére valaszt keresé elméle-
tek kozott egyarant megtalaljuk a sziikségleteken alapulo el-
méleteket (Taylor, McClelland (1955), Maslow (1954, 1970),
Alderfer (1969, 1972), Herzberg (1966)), eszkozelméleteket
(Georgopoulos és munkatdrsai (1957), Vroom (1964), Porter és
Lawler (1968)) és a méltanyossag-elméletek (Festinger (1957),
Adams (1965) (Klein, 2007). A fenti elméletek koziil Friedrick
Herzberg (1966) volt az, aki felhivta a figyelmet arra, hogy ma-
gasabb szintd igények kielégitését c€lz6 nem anyagi motivat-
orok hatasa a munkahelyi motivacié nélkiilézhetetlen eleme.
Elméletében ramutatott arra, hogy az elégedettség mértékét
kétdimenzios skalan kell mérni, mely alapjan két sziikségletet
kulonitett el. Ezeket higiénés tényezGknek, illetve motivato-
roknak nevezete. A higiénés tényez6k a munka koérilményeivel
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allnak osszefuggésben. Ide sorolhatéak a munkafeltételek, a
munkakortulmények jellemzdi, a fizetés nagysaga, vagy a mun-
kakapcsolatok. Ezek kilsé motivacios tényez6k, melyeknek a
hianya munkaval val6 elégedetlenséget okoz, ugyanakkor meg-
1étiik nem vezet elégedettséghez, csak az elégedetlenséget sziin-
teti meg, de nem hatnak motival6an a dolgozékra. A motivat-
orok csoportjaba sorolhatoak az elért teljesitmény, a személyes
fejlodés, elismertség, felelGsség, eldmeneteli lehetéségek, mun-
kaval valé megelégedettség kérdése. Ha ezek a sziikségletek ki
vannak elégitve az emberek elégedettek. A motivatorok tehat a
munka belsé 1ényegéhez kotédnek (Klein, 2007).

Daniel H. Pink Motivaci6 3.0 elmélete (2010) a belsé motiva-
ciéra épul, valamint figyelembe veszi a generaciés motivaciok
kozotti kiilonbségeket. Véleménye szerint a motivacioé harom 6
pillére az 6nallésag (autonomy), szakmai igényesség (mastery)
és céltudatossag (purpose).

Brian Tracy (2014) szerint a dolgozok eredményes motivala-
sahoz hét elemre van sziikség: kihivasra, szabadsagra, ellendr-
zésre, tiszteletre, bardtsagossagra, sikerélményekre, bizalomra
A dolgozok szamara fontosak, hogy vezet6ikt6l kihivast jelentd
feladatokat kapjanak, melyek komoly erdfeszitést igényelnek
téluk, fontos, hogy ezek a feladatok ne legyenek irredlisak, tel-
jesithetetlenek. A feladatok nehézségével aranyosan a munka-
vallalok 6nértékelése is né. A kihivast jelent6 feladatok mellett
minden vezetének hagynia kell, hogy alkalmazottai 6nall6an is
dolgozhassanak, mivel a feladatok 6nallébb végrehajtasa pozi-
tiv érzetet kelt benntik. A beosztottak szimara fontosak a vissza-
jelzések, ezért elére meg kell hatarozni, hogy az elvégzett mun-
kat mikor fogja értékelni a vezets. Az értékes munka mellett a
folyamatos visszajelzések egytttesen novelik az elégedettséget.
Minden munkavallaléonak van véleménye, melyeket érdemes
meghallgatni, megfontolni, s ezaltal kimutatni a beosztottak
irant érzett tiszteletet. Ha a vezetd torédik a munkatarsaikkal,
az is jobb teljesitményre sarkallja 6ket, megteremti biztonsa-
gérzetiiket. Az onértékelés fejlesztésének egyik eszkoze, ha az
adott feladatot mindenki a képességeinek és tapasztalatainak
megfelelGen sikeresen tudja elvégezni. Ennek egyik fontos esz-
koze a szobeli elismerés, dicséret. A bizalom a legerételjesebb
0szténzd, hiszen, ha egy vezetd hisz a munkavallaléiban, akkor
az emberek onbecstilése és teljesitménye is ardnyosan novek-
szik (Tracy, 2014).

KOVETKEZTETESEK
Z generdcios munkavdllalok motivdcios szempontjai
A ,job hopping” azaz az idérél idére térténé munkahelyvaltas
a Z generdci6 egyik jellemzgje. Negativ kovetkezménye a tu-
dastoke elvesztése, hiszen a dolgoz6 a tavozasaval magaval viszi
felhalmozott tuddsat is. A jelenség mogott szamos tényezd all,
ezért is fontos feltarni a Z generdaciés munkavallalok legfon-
tosabb motivaciés szempontjait, melyeknek szerepuk lehet az
elkotelezettség kialakitasaba (Torék-Kmosko, Dajnoki, 2023).
Torok-Kmoské — Dajnoki (2023) tanulmanyukban a ,The
Digital Employee Experince: Discovering Generation Z” 298 {6
bevonasaval, 2018-ban késziilt kutatasra hivatkozva felhivjdk a
figyelmet a Z generdciés munkavallalok legfontosabb motiva-
ci6s szempontjai kozott kiemelt szerepe van a munkahely altal
nyujtott fejlédési és tanulasi lehetdségnek. A masodik helyen
a munkahelyi kornyezetben és a masokkal valé kapcsolatokba
vetett bizalom 4all. A harmadik helyre a munkabiztonsag kerult,
mint stabil munkahely, a j6v6 zdloga. Ezt koveti a j6 kapcsolat
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a kollégakkal, az 6nallésag, a kapcsolat és halézatépités, vala-
mint a fizetés (Torok-Kmosko, Dajnoki, 2023).

A Deloitte 2023-ban publikalt kutatasa kiemeli, hogy ,ez a
nemzedék olyan munkaadot keres, amelynek szabalyzatai és
kultirdja tdamogatja a munkavallalok mentdlis egészségét, sze-
mélyes jollétét és szakmai fejlédését.” (Torok-Kmosko, Dajnoki,
2023, Delotte, 2024). A gyakorlatban legelterjedtebb motivdci-
0s eszkoz az anyagi természetd 0sztonzok alkalmazasa. A PwC
2021-es kutatdsaban is ezt erdsiti meg: mind a munkavallalok,
mind a munkaltatok egyetértettek abban, hogy munkahelyval-
tasok f6 oka a masik munkahely dltal kindlt magasabb mun-
kabér (Torok-Kmosko, Dajnoki, 2023). Mindegyik kutatds
megallapitotta, hogy a Z generdci6 esetében is lényegesek az
anyagi jellegl 6sztonzék, mint a jo fizetés, stabil munkahely,
hiszen ezek a megfelel§ életszinvonal elérésének egykozei, de
a karrierlehetSségek sokkal fontosabbak: az érdekes feladatok,
a valtozatossag, az ingergazdag kornyezet motivaléan hat erre
a nemzedékre. Mindezek alapjan a Z generdciéra motival6an
hat6 tényez6k koziil az alabbiakat emelem Kki:

kozott torténd belsé képzésekkel szemben e generacié tagjai
szamdra a projektekben torténd tanulds, az élménykozpontu-
sag, a gyakorlati tevékenységek sziilte képzések hatékonyabbak.
Ez azért is fontos, mert napjainkban egy munkahelyen akar
négy generdcioé tagjai is jelen vannak, akik eltéré munkamod-
szerek jellemeznek. Eltérd tovabba az attittidjiik az egyes kihi-
vasokhoz, technolégidkhoz, mas a kommunikaciéjuk. A né-
z6pontok sokféleségébdsl gyakran konfliktusok keletkeznek,
melyeket kezelni kell. Megfelel6 kommunikaciés tréningekkel,
képzésekkel, érzékenyitéssel a kapcsolati t6ke megerdsithetd, a
generacios szakadékok dthidalhatéak. Kulcselem a nyitottsag
és a kolcsonosség, hiszen a Z generacié tagjainak nyitottnak
kell lennitik a tapasztaltabb generdciok ismereteire, mikozben
a sajat yjitasaikat és friss perspektivdikat is hozzdadjak a mun-
kahelyi folyamatokhoz (Kulcu-Gusztafik, 2019).

A mentordlds, mint a tuddsdtadds egyik formdja

Egyre tobb vallalat ismeri fel a mentoralds jelentéségét, mely
nem csupan a szakmai tudas atadasarol szol, hanem a szemé-
lyes fejlédés és a karriertervezés timogatdsarol is, valamit ha-
tdssal van az innovaciéra és a problémamegoldé képesség fej-
lesztésére. A kiilonb6z§ életkoru és tapasztalati munkavallalok
eltéré perspektivai 1j otleteket és megoldasokat, 1j szemlélet-
modot vihetnek a szervezetbe, ezaltal novelik a hatékonysagot,
felszabaditjak az egyénekben rejlé kreativ energidkat, melyek jo
hatassal vannak a termelékenységre, a gazdasagi novekedésre.
Tovabbi elényiik, hogy erdsitik a kozosséghez tartozas érzését,
ezaltal novelik a lojalitdst és elkotelezettséget a szervezet irdnt
(Kulcu-Gusztafik, 2019).

A munkatdrsakkal valé kapcsolatok

A 7 generaci6 szamara fontosak a munkatarsakkal valo kap-
csolatok, talan azért, mert maganéletiiket killonb6z6 kozosségi
oldalakon keresztiil ,always on” élik. A munkatdrsak kozul ki-
emelt szerep jut a vezetének, akinek feladata, hogy motivalja
az embereket, és hid szerepet tolt be a szervezet — illetve a szii-
kebb szervezeti egység — céljainak elérése és az egyéni célok,
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elvarasok, sziikségletek kielégitése kozott. Szivesen dolgoznak
egy coaching tipusu vezetdvel, aki a tekintélyelviiség és a hagyo-
manyos hierarchikus hozzaallas helyett bizalmi viszonyt épit ki
a munkavallaléival, odafigyel rajuk és folyamatos visszajelzést
ad, s egy olyan munkahelyi kultira kialakitasat szorgalmazza,
mely tdimogatja az oldott, de kolcsonos tiszteletre, partnerség-
re épulé munkahelyi Iégkort szemben az ala-folérendeltséggel
(Starr, 2012).

Vilagos szabdlyok, rugalmas keretek, inspirdlo kornyezet
Alegtobb munkavallalé szamdra 6sztonzéleg hat, ha értelmes,
kiivast jelenté feladatokat végezhet az unalmas, monoton, ér-
telmetlen munka helyett. A Z generacio tagjainak is sziikséguik
van a vilagos szabadlyokra, de ezt csak rugalmas keretek kozott
tudjak elképzelni, mely 6sszeegyeztetheté a nagyfoka 6nallo-
sagra val6 vagyukkal. Feladataikra projektként gondolnak,
melynek legyen fix hatarideje, de nem biztos, hogy azt a ha-
gyomanyos irodai keretek kozott, alland6 készenlétben dllva
gondoljak megvalositani. Az elérelépés lehetdségének biztosi-
tasahoz egyik alapvetd feltétel a kiszamithato és korrekt teljesit-
ményértékelési rendszer alkalmazasa.

A Z generaci6 szamara szimpatikus munkahelyeken a szaba-
didé jelentésége megnd, mellyel egyidében a személy felelds-
sége nagyobb lesz az idégazdalkodds és dnképzés soran. Sokat
szamit a munkakoérnyezet kialakitasa, mellyel kapcsolatban
elvaras, hogy legyen kellemes, kényelmes, jol felszerelt, kom-
fortos. Elényben részesitik a modern eszkozoket és azok hasz-
nalatat. Ezek a tényez6k mind sziikségesek ahhoz, hogy élvezni
tudjak a munkat, kiteljesedjenek benne. Az 6nall6, sziikségte-
len formalizmusok nélkili munkavégzés 6rome joé hatassal van
a teljesitményre.

Empowerment

A munkavallalék részérél mar régéta igényként fogalmazodott
meg, hogy részesei legyenek a vallalat dontéseinek, s ez a Z ge-
nerdciora fokozottan igaz. Ken Blanchard szerint a dolgozok
dontéshozatalba val6 bevonasanak, az empowerment-nek ha-
rom eleme az informacié megosztasa, a hatarok kijelolése és a
hierarchikus vezetés lecserélése, s helyette 6niranyit6 egyének-
re és csapatokra van sziikség. A dontéshozatalba valé bevonas
altal nemcsak jobb dontések szuiletnek, hanem azok megfelel
végrehajtasanak is nagyobb az esélye. A felelsségvallalds lehe-
téségének biztositasa is kiemelkedd jelentéségt, hogy a dolgo-
z6 Ugy érezhesse, ki tudja haszndlni képességeit. Biztositani
kell a kezdeményezés, egytittmiikodés lehetSségét, hogy mer-
jen kreativ lenni, de meg kell adni a hibazds lehetéségét. A Z
generaci6 tajgai mdr gyermekkoruktol kezdve magas szintd
felhatalmazast kaptak, igy szamukra alapigénynek szamit ez a
munkavégzés teruletén (Visontai-Szabé, 2020).

Munkdltatoi mdrkaépités

A munkadltatéi markaépités felértékel6dott az elmult években,
hiszen ez teszi vonzéva a vallalatot, befolyasolja a jelenlegi illet-
ve a jovébeli munkavallalokat is. A sikerességhez nélkulozhetet-
len a véllalat értékrendjének hangsilyozdsa: mi az a plusz, amit
nyyjthat munkavallaléinak. Az ,employer brand” egyik legfon-
tosabb eleme az Gszinteség és a hitelesség azaz, hogy a vallalat
igéretei és tettei 6sszhangban alljanak egymadssal. Varga-Héder
(2021) tanulmanyukban ezzel kapcsolatban megerdsitik, hogy
a Z generacio6 tagjai bar nem terveznek hosszu tavra egy adott
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munkahelyen de a munkahely dltal nyujtott tanuldsi és fejlodési
lehetdségek, a munkatarsakkal valé kapcsolatok és a munkahe-
lyi kornyezet, valamint a béren kiviili juttatdsok azok, amelyek
leginkabb kiemelt szempontot képviselnek preferencidikban,
mig a szakmai kihivasok esetében a kisebb kihivdsok folyama-
tos teljesitését, a projektszemléletet preferaljak (Varga, Héder-
Rima, 2021).

Osszehasonlitva az idésebb generdciékkal, a Z generdcié
tagjainak szemléletmodja valéban mas. A rajuk haté tényezék
kozul els6ként az idésebb generdciokat emeltem ki, kidom-
boritva a generdcios kiillonbségeket. A Z generacié szemlélet-
modjara fokozott hatdassal vannak a vilagban zajl6 globdlis ese-
mények, hiszen a negyedik ipari forradalom és a technologia
fejlodés nemcsak a gyors informaciéaramlast, hanem az egyes
munkahelyek eltiinését, 4j szakmak megjelenését, a munka-
végzési formak diverzifikdloddsat is magaval hozta. A szakma-
ilag specializalt tudds mellett 4j kompetenciak fejlesztése is
feladatta valik, hiszen a munkaerdpiacon felértékelédnek az
olyan képességek, mint flexibiltds, kreativitds, a komplex prob-
lémamegoldds, a kritikai gondolkodas gyakorlati alkalmazasa.
Felértékelodik az onfejlesztés, idégazdalkodds szerepe. A glo-
balis generdciéoban hatalmas lehetdség van, hiszen lehet, hogy
pont a technolégia révén 6k fognak felilemelkedni azokon a
korlatokon, melyek kordbban nehézségeket okoztak. Ezért is
fontos, hogy megértstik motivaciojukat, indittatdsukat, mivel
ezek ismeretében tudjuk Gket integralni a tobbgeneracios szer-
vezetekbe, s novelni a tuddstGkét, mint a vallalati versenyképes-
ség kulcselemét.
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