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A Z GENERACIO MUNKAHELYI MOTIVACIOJA A 9M MODELL ALAPJAN

A tanulmany célja feltarni, hogy hogyan vélekednek a hazai HR-szakemberek és
vezetd beosztasu dolgozok a Z generacidohoz tartozé munkavallal6k motivacio-
jardl; meglatasuk szerint az egyes motivacios tényez6k mennyiben motivaljak
jobban vagy kevésbé a fiatalokat az el6z6 korcsoport tagjaihoz képest. Ennek
érdekében a szerzok kérdoives megkérdezést alkalmaztak, 6sszesen 127 HR-
szakembert / vezet6 beosztasu dolgozot értek el, akik a 9M modell dimenziéi
mentén Likert skalan jel6lték, hogy az egyes motivacios tényez6k mennyivel
hatasosabbak vagy kevésbé hatasosak a Z-sek esetén. A kérdéiv tartalmazott
nyitott kérdést is a fiatal dolgozok jellemzésére vonatkozdan, igy a tanulmany
bemutatja azokat a véleményeket is, amelyek a Z-sek motivacidjaval kapcsola-
tosak. Az eredmények szerint a Z generacios dolgozok szamara a jé6 munkafelté-
telek, a megbecsiilés és 6sztonzés, a munka-maganélet egyenstilya és a munka-
helyi kornyezet relative sokkal fontosabbak, mint az el6z6 generacidknak.

Bevezetés

Az utébbi években egyre tobb nemzetkozi és hazai Z generacioval (1995 és 2010 kozott sziile-
tettek) kapcsolatos tanulmany jelent meg. Ennek egyik oka, hogy a fiatal korosztalyhoz tartozo
dolgoz6k mer6ben masok, mint a korabbi korcsoportok tagjai, igy menedzselésiik kihivasok elé
allitja a HR-szakembereket és a vezetdket egyarant (Gergely, & Pierog, 2018; Simon, & Dajnoki,
2024). A szervezeteknek tehat fel kell késziilniiik arra, hogy a fiatalok miatt (a jovében) sokkal na-
gyobb hangsulyt kell fektetniiik az emberier6forras-gazdalkodassal kapcsolatos tevékenységeikre
(Ruzsa, 2018).

Ez a generacié nagymértékben kiilonbozik az el6z6 korcsoportoktdl, hiszen éket tartjak az elsé
globalis nemzedéknek, akik mindannyian ugyanazon a filmen, zenén, divatirdnyzaton néttek fel
(Visontai-Szabo, 2020). Attitiidjiik, értékrendjiik tobb szempontbdl is eltér a korabbi generacioktol
(Csiszarik-Kocsir, & Garai-Fodor, 2018; Kémiives et al., 2023), de motivalhat6sag és a munkahely-
lyel szemben tamasztott elvarasaik alapjan is jelentds eltérést mutatnak (Szabo6-Szentgroti et al.,
2019). Motivacids sajatossagaik, elvarasaik megértése azért is lényeges, mert gyakran ,munka-
helyvalté generacié”-ként hivatkoznak rajuk (Térok-Kmosko, & Dajnoki, 2023). A hazai kutatasi
eredmények alapjan a Z generaciés munkavallalék ugyanis sokkal nagyobb hajland6sagot mutat-
nak az egy éven beliili munkahelyvaltasra, mint az X és Baby boom generacios dolgozok (Kémiives
et al., 2022; Szab4-Szentgroti et al., 2019); és a kordbbi korosztalyokhoz képest is legkevésbé Gket
demotivalja az allas elvesztésétdl valo félelem (Kémiives et al., 2023).

A témaban a kozelmultban végzett hazai és nemzetkdzi vizsgalatok elsdsorban arra fékuszaltak,
hogy feltarjak az egyes generacidkhoz - kiilondsen a Z-sekhez - tartozé munkavallalok eltéré mo-
tivacioit annak érdekében, hogy megfelel6 javaslatokat tudjanak megfogalmazni olyan szervezeti
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rendszerek és folyamatok kialakitasara, amelyek valamilyen mddon tartalmazzak, figyelembe ve-
szik ezeket a generacios specifikumokat. Olyan primer kutatast azonban sem hazai, sem nemzet-
kozi viszonylatban nem talaltunk, amely a munkaltaték nézépontjabol vizsgalja a kérdést. A tanul-
many tehat az alabbi kutatasi kérdésre keresi a valaszt:

K1: A hazai HR-szakemberek / vezetd beosztasu dolgozok érzékelik-e a szakirodalom altal azono-
sitott eltéréseket a Z generacids dolgozok munkahelyi motivacidja tekintetében?

A tanulmany bemutatja a Z generaciés dolgozék munkahelyi motivacids sajatossagait hazai és
nemzetkozi vizsgalati eredmények tanulsagai alapjan, majd részletezi az empirikus kutatas elmé-
leti kereteként alkalmazott 9M motivaciés modellt. A modszertani fejezet a felmérés koriilményeit
ismerteti, a vizsgalati eredmények bemutatasat kovetéen pedig a kovetkeztetések levonasaval és
a gyakorlati javaslatok megfogalmazasaval zarul a cikk.

A Z generacios dolgozok motivacios sajatossagai

Napjainkban négy generacié alkotja a munkaerdpiaci emberi eréforrast: a Baby Boomer, az X, az
Y és a legfiatalabb Z-sek. A Z generacié munkaerépiaci belépésével nyilvanvaléva valt, hogy elva-
rasaik eltérnek az el6z6 generacioktdl (Garai-Fodor, 2018). Mas kévetelményeket tamasztanak a
munkajukkal szemben, mint a korabbi generacidk, igy megfelel6 médon térténé motivalasuk a jo-
vOben még jelent6sebb szerepet fog jatszani a vallalatok vonzerejének novelésében és a dolgozdok
megtartasaban (Klages et al., 2023).

A hazai generacidmenedzsment témaju kutatisok tapasztalatai nem egységesek, de vannak atfe-
dések a kutatasi eredményekben. Kémiives et al. (2018) alapjan a Z generacié szdmara az embe-
ri bAnasmod, a megbecsiilés és a megfelel6 informaciéaramlas kiemelkedd fontossagii motivalo
tényezdk, ugyanakkor leginkabb a nem megfelel6 munkakdriilmények demotivaljak 6ket. Thuma
(2016) szerint a fiatalok még végtelennek érzik az id6t, ezért a tudasszerzés, az tjdonsag kere-
sése motivalé szamukra, 6ket a ,promociés motivaciok” hajtjak; az idésebbeket pedig a rovidebb
tavu célok vezérlik, és annak megdrzése, amit létrehoztak, igy rajuk inkabb a ,prevenciés motiva-
ciok” jellemzoéek. A Deloitte (2019) kutatasa szerint a fiataloknak a fizetés a legfontosabb ténye-
z6 munkahelyvalasztasnal, azonban a tobbi generaciéhoz képest 6k értékelik azt legkevésbé egy
munkahelyen (Deloitte, 2019). Palffy (2021) ezzel szemben azt talalta, hogy amennyiben a Z-sek
valaszthatnak egy jobban fizetd, de unalmas munka, illetve egy kifejezetten érdekes, de kevésbé
jol fizet6 allas kozott, nagy valdsziniliséggel az utobbit valasztjak. Ezt tdmasztja ala Kémiives és
munkatarsai (2023) kutatasa is: a generaciok kozotti 6sszehasonlitasa azt mutatja, hogy a magas
fizetés és az el6relépési lehet6ség a vizsgalt négy generacid koziil a Z-sek szdmara a legfontosab-
bak, azonban csak a nyolcadik-kilencedik helyen allnak a 12 tényez&s preferencia listan.

A 7 generaci6 egy hatarokon ativeld, online tarsadalmat alkot (Csepeli, 2016), igy jellemzésiiknél
- kiilonosen a kdzép- és kelet eurdpai orszagokban végzett - nemzetkozi kutatasok eredményei is
relevansak lehetnek. Chala és tarsai (2022) ukran Z és Y generaciosok korében végzett kutatasuk
alapjan a szakmai fejl6dés lehet6sége és a munka-maganélet egyenstlya bizonyultak a legjelen-
t6sebb motivald tényezéknek. Snieska és munkatarsai (2020) megerdésitik, hogy az Y és Z genera-
ci6 (egyltt posztmillenarisok) motivalasa szempontjabdl a leglényegesebbek a tanulasi- és fejlo-
dési lehetdségek, ugyanakkor magas elvarasokat tamasztanak a munka tartalmaval, a karrierrel
szemben is. Fratricova és Kirchmayer (2018) szlovak mintan (235 {izleti szakos diak) végzett kér-
d6ives megkérdezése szerint a kihivast jelent§ munkafeladatok és a j6 munkahelyi kapcsolatok
motivaljak leginkabb a Z-seket, de fontos tényezdnek bizonyult a tanulas és fejlédés, a karrierben
valo el6rehaladas lehetGsége, valamint a munkabér is. Lasakova munkatarsaival (2023) ugyan-
csak Szlovakiaban végeztek vizsgalatokat: 437 szlovak, Z generacios lizleti szakra jar6 diak koré-
ben végzett primer felméréseik alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a Z generaciés néket
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a munkahelyi kapcsolatok és a minGségi és sikeres munka, mig a Z generacids férfiakat inkabb a
munka-magdanélet egyenstlya és az alacsony munkahelyi stressz motivalja.

A szakirodalom tehat a tanulasi és fejl6dési lehet6ségek, a karrier és a munka jelent6sége szem-
pontbol viszonylag egységes a Z generacid vonatkozasaban, ugyanakkor a munakbér tekintetében
kiilonboz6 vizsgalati eredményekkel talalkozhatunk, s vannak olyan tényezdk is, amelyek csak
egy-egy kutatasban jelentek meg jelent6s motivatorként (pl. munkakapcsolatok, alacsony szintii
munkahelyi stressz).

A 9M motivacios modell

A motivacids folyamat a sziikséglet megjelenésével kezdddik, ez a viselkedés f6 mozgatérugoja.
Azok a motivaciéval kapcsolatos elméletek, amelyek az emberi sziikségletek feltarasaval foglal-
koznak, - vagyis arra keresik a valaszt, hogy milyen okok, sziikségletek huz6dnak meg egy-egy
cselekvés hatterében, - a motivacio tartalomelméletei. A motivacié tartalomelméleteinek koré-
be tartozik példaul a Maslow-féle sziikségletpiramis, Herzberg kéttényezds elmélete, McClelland
kapcsolat-teljesitmény-hatalom elmélete, Ryan és Deci dndeterminacios elmélete, Lawrence és
Lohrina négy-hajtéerd elmélete, Pink Motivacié 3.0 elmélete, s ide sorolhaté a 9M motivacids mo-
dell is (Kozak, 2023; Gyokér, 2019).

A 9M modellt Mathe és szerz6tarsai a Sodexoval egyiittmiikodve készitették el 2011-ben. A cél egy
olyan motivacios tartalomelmélet megalkotasa volt, amely 6sszegzi a korabbi gondolkodék kon-
cepcidinak tanulsagat és lehet6vé teszi azok egyszerii szervezeti adaptalasat. A 9M modell tulaj-
donképpen egy motivacids mixet alkot annak érdekében, hogy segitse a szervezeteket a legered-
ményesebb és leghatékonyabb kompenzacids rendszer kialakitasaban (Balogh, & Nagy, 2018). Az
elmélet harom sziikséglet koré épiti fel a motivaciot:

1. Elni: a teljes és egészséges élet iranti vagy.

2. Novekedni: az arra irdnyul6 sziikséglet, hogy kihivasok elé allitsuk magunkat és szak-
mailag fejlédjiink.

3. Kapcsolodni: az az igény, hogy valahogyan kapcsol6djunk az emberekhez és a szerve-
zethez, amelyben dolgozunk; megtalaljuk az értelmet és a hovatartozas érzését a min-
dennapi életiinkben (Mathe et al.,, 2011).

A modell a 3 szlikséglethez szervezeti megfelel6ket rendel, mindharom sziikséglethez 3-3 szerve-
zeti feltételt hataroz meg (1. dbra).
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1. ABRA: A 9M MODELL

Munka- és Mindségi
maganélet munka és
egyensuly fejlédés

Munka-
feltételek

Megbecsiilés
és Osztonzés

—

Egyértelmii
célok és
visszajelzés

Bizalmi
adaptacio

Munka-
kérnyezet

Személyes
kapcsolatok

Vizié és
misszio

Kultura és
k6z6s értékek

Tudom ki vagyok és hova tartozom

Forras: Mathe et al. (2011) alapjan sajat szerkesztés

Az elmélet a munkavallal6 és a szervezet kozotti kolcsonos bizalmat helyezi a kozéppontba, amely
abban az esetben tud kialakulni, ha a menedzsment biztositja a dolgozok sziikségleteinek kielégi-
tését a modellben megnevezett dimenziok mentén.

A munka és a magdnélet egyenstilydt célzo intézkedések olyan munkamoédszerekre vonatkoznak,
amelyek segitik a munkavallalékat abban, hogy egyenstlyt teremtsenek a foglalkoztatas és a ma-
ganélet kozott;

A munkafeltételek a szervezet altal nyujtott javadalmazasra és juttatasokra, a munkavallal6 fog-
lalkoztatasi statuszara, a munkahely biztonsagara, a munkavallalot védé jogi keretre, valamint a
vallalaton beliili tAmogatasi rendszerekre vonatkoznak;

A munkakdrnyezet a fizikai munkahelyet, a megfelel6 technologiai és kommunikacios eszkozok el-
érhetdségét, a munkahelyi biztonsagot és védelmet, a munkahely tisztasagat és ergonémiajat, a
munkahelyi étkezés elérhetfségét stb. jelentik;

A mindségi munka és fejlédés magara a munkakorre, a szervezeten beliili el6relépési, valamint kép-
zési és fejlesztési lehet6ségekre vonatkozik;

A megbecsiilés és 6szténzés arra utal, hogy a szervezet céljait és értékeit tamogaté magatartast uto-
lag el kell ismerni, tovabba a konkrét teljesitménycélokhoz célszerii jutalmakat kotni;
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Az egyértelmii célok és visszajelzés a konkrét célok Kitlizésének folyamatara utal: a célmeghataro-
zas idedlis esetben magaban foglalja a kihivast jelentd, de elérhet6 konkrét célok meghatarozasat,
hataridék és szamszertisithet6 intézkedések beépitését, valamint visszajelzést a feladat soran és
annak elvégzése utan, hogy a dolgozdk mérni és sziikség esetén mddositani tudjak viselkedésiiket;

A szervezet missziéjdval és viziéjdval valo azonosulds arra utal, hogy a menedzsment mennyire egy-
értelmiien fogalmazza meg a szervezet céljat és jovoképét, s azt folyamatosan kommunikalja-e a
dolgozok felé;

A kultira a gondolkodasmaod, a hiedelmek és az értékek altalanos mintajaként hatarozhat6 meg,
amely 6sszetartjak a szervezetet és inspiraljak az embereket;

A személyes kapcsolatok dimenzi6ja magaban foglalja a dolgozdk 6sszes munkahelyi kapcsolatat, le-
gyen az ligyfél, munkatars vagy vezet6 (Mathe et al.,, 2011; Farkas et al.,, 2013; Balogh, & Nagy, 2018).

Hazankban Farkas és szerzétarsai (2013) vizsgaltak a dolgoz6k motivaciéjat a 9M modell alapjan,
de csak 0sszevontan kezelték az eredményeiket. A kutatasuk tanulsaga szerint a munkavallalék
leginkdbb a munkafeltételeket (kiilondsen a versenyképes fizetést és javadalmazast, valamint a
munkahely biztonsagat), a munkakoérnyezetet és a személyes kapcsolatokat tartjak fontos motiva-
ciés tényez6knek.

Modszertan

A kérdéiv a Z generacidhoz tartozé munkavallalékroél tartalmazott kérdéseket. A motivaciora vo-
natkozo kérdés a 9M modell alapjan lett feltéve: a 9 motivalé tényezét és annak szakirodalom sze-
rinti magyarazatat tartalmazta a kérdés, tovabba egy nyitott kérdés a Z generaciés dolgozok jel-
lemzésére kérte meg a valaszadokat.

Annak érdekében, hogy a fiatal generaciora vonatkoz6an a munkaltatoi oldalrdl gyiijtsiink infor-
maéciokat, a kérddiv kitoltésének a feltétele az volt, hogy a valaszadé vezetd poziciéban vagy HR-
tertileten dolgozzon, s legyenek Z generacidhoz tartozé kdzvetlen beosztottjai vagy munkatarsai.
A kitolték pozicid szerinti megoszlasat az 1. tdbldzat mutatja be.

ps

1. TABLAZAT: A KERDOIVET KITOLTOK POZICIOJA ES MEGOSZLASA A MINTABAN

A kérddoivet kitoltok pozicioja Megoszlasuk a mintaban
Fels6 vezetd 31% (39 f6)
Kozép- vagy also szintii vezetd 38% (48 f6)
HR-vezetd 10% (13 f6)
Nem vezetd beosztasu HR-szakember 9% (12 f6)
Cégtulajdonos 12% (15 f6)

Forras: Sajat szerkesztés

A mintaba kozel azonos aranyban kertiltek KKV-k (28% 35 db), 500 f6 alatti nagyvallalatok (36%
46 db) és 500 f6 feletti nagyvallalatok (36% 46 db). A vallalkozasok 90%-a a versenyszféraban
(114 db) tevékenykedik, 6sszesen 7%-uk (11 db) tartozott a kozszférahoz és csupan 3%-uk (2 db)
non-profit szervezetként vett részt a felmérésben.

A kérd6iv 2023. aprilis végétdl masfél honapig volt elérhetd. Az alanyok rekrutalasa elérhet6ségi
alapon tortént, online formaban. Az adatok elemzése excel és SPSS programban toértént a leir6 sta-
tisztika modszereivel.
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Eredmények

A 9M modell alapjan felsorolt tényezdket aszerint kellett értékelniiik a HR-szakembereknek / ve-
zet6knek, hogy azok mennyivel motivaljak jobban vagy kevésbé a Z generacioés dolgozokat az el6z6
generaciok tagjaihoz képest. Amennyiben nem mutattak eltérést, az érték 0 volt; -3: jelentds az
eltérés negativ iranyba, a Z generaciés dolgozdkat sokkal kevésbé motivaljak; +3: jelent6s az elté-
rés pozitiv irdnyba, a Z generacios dolgozdkat sokkal jobban motivaljak, mint az el6z6 generaciok
tagjait. A motivacids tényezbékre vonatkozé dsszefoglalé eredményeket a 2. abra mutatja be.

2. ABRA: BOXPLOT DIAGRAM A Z GENERACIOS DOLGOZOK MOTIVACIOS TENYEZOIROL
A KORABBI KORCSOPORTOKHOZ KEPEST (-3-TOL +3-1G TERJEDO SKALAN)

|

B Munkahelyi kérnyezet B Munkafeltételek

[ WLB intézkedések [7] Min8ségi munka, fejlédés

B Megbecsiilés és dsztonzés B Egyértelmii célok és visszajelzés
B Vizi6 és misszid B Kultara és kozos értékek

Bl Személyes kapcsolatok

Forras: Sajat szerkesztés

A valaszadok véleményei alapjan a munkafeltételek, a megbecsiilés és 6sztonzés, a munka-magan-
élet egyensulyat célzé intézkedések, a munkahelyi kérnyezet, valamint a minéségi munka és fej-
16dés motivalé hatasa tekintetében a Z generaci6 vonatkozasaban - ez az 6t tényezd viszonylag
jelentésnek mondhat6 eltérést mutat — az interkvartilis terjedelme 0-2 kézott alakul, vagyis ezek
jobban motivaljak a fiatal dolgozodkat az el6z6 korcsoportokhoz képest.

A kérdésekre adott valaszok atlagértékét a 3. dbra mutatja be. A munkafeltételek (tehat a szerve-
zet kompenzacios és tdmogatasi rendszere, a munkahely biztonsaga), valamint a megbecsiilés és
0sztonzés motivaljak legjobban - a tobbi dimenziéhoz mérten - a Z-s dolgozdkat az id6sebbek-
hez képest. Az eredmények szerint a Z-seknek az el6z6 generdcidkhoz viszonyitottan fontosabbak
a munka-maganélet egyensulyat célzo6 intézkedések, a munkahelyi kornyezet, a min6ségi mun-
ka és a fejl6dési lehet6ségek, valamint az egyértelmi célok, visszajelzés és a személyes kapcso-
latok. A megkérdezett HR- szakemberek és vezetd beosztasban dolgozok valaszai tehat tiikrozik
a vonatkozo hazai és nemzetkozi vizsgalatok eredményeit (Thuma, 2016; Palffy, 2021; Snieska et
al,, 2020; Lasakova et al., 2023) - a szerzdk altal azonositott, Z generaciésokat motivalé tényezok
mindegyike megjelent a hazai felmérésekben is.



A Z GENERACIO MUNKAHELYI MOTIVACIOJA A 9M MODELL ALAPJAN

3. ABRA: ATLAGERTEKEK A Z GENERACIOS DOLGOZOK MOTIVACIOS TENYEZOIROL
A KORABBI KORCSOPORTOKHOZ KEPEST

SZEMELYES KAPCSOLATOK

KULTURA ES KOZOS ERTEKEK

VizI1O ES MISSZIO

EGYERTELMU CELOK ES VISSZAJELZES
MEGBECSULES ES OSZTONZES
MINOSEGI MUNKA, FEJLODES

WLB INTEZKEDESEK
MUNKAFELTETELEK

MUNKAHELYI KORNYEZET

-2.00 -1.50 -1.00 -0.50 0.00 0.50 1.00 1.50 2.00

m -3-t6l 3-ig terjedd skalan adott atlagmindsités

Forras: Sajat szerkesztés

Részletesen megvizsgalva a megkérdezettek véleményét (4. dbra) megallapithat6, hogy a valasz-
adok koriilbeliil kétharmada szerint a munkafeltételek, a megbecsiilés és 6sztonzés, a WLB intéz-
kedések és a munkahelyi kdrnyezet jobban motivaljak a Z-seket, mint az id6sebb korcsoport tag-
jait.

4.ABRA: A VALASZADOK MEGOSZLASA ASZERINT, HOGY AZ EGYES TENYEZOK JOBBAN, AZONOSAN
VAGY KEVESBE MOTIVALJAK A Z GENERACIOS DOLGOZOKAT AZ IDOSEBB KORCSOPORTHOZ KEPEST

SZEMELYES KAPCSOLATOK

KULTURA ES KOZOS ERTEKEK

VizIO ES MISSZIO

EGYERTELMU CELOK ES VISSZAJELZES
MEGBECSULES ES OSZTONZES
MINOSEGI MUNKA, FEJLODES

WLB INTEZKEDESEK
MUNKAFELTETELEK

MUNKAHELYI KORNYEZET

m Kevésbé m Azonosan Jobban

Forras: Sajat szerkesztés
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A megkérdezettek minddssze egyharmada tartja motivalébbnak a Z-sek esetén a szervezeti kulti-
rat és kozos értékeket, valamint a viziot és missz6t - ez némiképp megcafolja Lee as munkatarsai
(2022) vizsgalati eredményeit, akik szerint a szervezeti értékek és a CSR tevékenység kiilondsen
motivalo a fiatal dolgozoknak. A hazai eredmények hatterében allhat természetesen az is, hogy a
megkérdezett szakemberek egyel6re még nem ismerték fel a szervezeti értékek és a vallalati tar-
sadalmi felel6sségvallalas jelent&ségét a Z-sek szempontjabol.

A Z generacids dolgozok jellemzésével kapcsolatos, szabad szavas formaban megvalaszolhat6 kér-
désre adott valaszok is elemzésre keriiltek - a tanulmanyban kifejezetten azokat a valaszokat je-
lenitjiik meg, amelyek a motivacioval kapcsolatosak. A 127 HR-szakember / vezetd beosztasu dol-
goz06 altal adott valaszokbdl - azok kédolasa utdn - viszonylag sok, 47 olyan jellemzés volt, amely
részben vagy teljes egészében a motivacioval kapcsolatos (2. tdbldzat).

2. TABLAZAT: MOTIVACIOVAL KAPCSOLATOS VALASZOK
AZ GENERACIOS DOLGOZOK JELLEMZESEROL

Motivacioval kapcsolatos jellemzések Kategériak a 9M modell alapjan

»Nehezen motivalhatok”

»Sok kihivast sziikséges biztositani nekik (...)" egyértelmi célok és visszajelzés
,»(---) Jobban igénylik a tamogatast” munkafeltételek

»(.-.) Kihivast keresik” mindségi munka és fejlédés
»Tanulasi vagy nagyon jellemzé (...)" mindségi munka és fejlédés
,Nagyobb fizetési igények (...)" munkafeltételek

,F6 szempont a bérezés (...)" munkafeltételek

,(...) irredlis fizetési igénytik van (...)” munkafeltételek
,Pofatlan bérigény (...)" munkafeltételek

»(--) magas a bérigényiik” munkafeltételek

»,Motivalatlanok (...)”

munkafeltételek
munkahelyi kornyezet
személyes kapcsolatok

»Fontos nekik a megfelel6 banasmaod, a teljesitményiik elismerése,
modern kornyezet.”

»Szamukra (...) a maganélet az els6dleges. A bérigényeik WLB
meghaladjak a betdlteni kivant poziciéjukhoz vartat.” munkafeltételek

»,Nehéz 6ket motivalni (...)"

,(--.) magasabb a bérigénytik” munkafeltételek
,(-.) abér jobban érdekli 6ket, mint a feladat.” munkafeltételek

»,Nehéz dket motivalni (...)"

»(---) keresik a kihivasokat (...)” mindségi munka és fejlédés

,Magasabb fizetési igénnyel kezdenek. (...) nagyon gyorsan akarnak

fentebb 1épni. Fontos nekik a megnevezés, hogy mi szerepel a név- munkafeltételek
jegykartyan/alairasban/kit(izn (...) nagyobb kihivasok elé kell ket mindségi munka és fejlédés
allitani, az esetleg motivalhatja 6ket (...) egy ,fancy” munkakornyezet munkahelyi kornyezet

nagy megtartéerd tud lenni.”

»,Magas fizetési igénnyel rendelkeznek, nem céltudatosok” munkafeltételek
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Motivacioval kapcsolatos jellemzések

tébbek. Egy-egy kolléga rendszeresen elkésik, motivalatlan.”

Kategoriak a 9M modell alapjan

»Tobb Z generaciés munkavallalé van nalunk. Vegyes hozzaallassal. Talan a holgyek szabalykove-

nullas pulzussal keresnek valami mas céget, ha valami nem tetszik.”

»,Magas igények, kevés motivacio” munkafeltételek
,Valtozo, személyfiigg6 a hozzaallas. Van, aki nagyon lazan szeretne

. . R ., . ” WLB
dolgozni és van, aki szuper elkotelezett és érdekli a feladat.
,,Elvar]a’i,k a magas bérezést, annak ellenére, hogy még nincs tapasz- munkafeltételek
talatuk
,,Mz'a'gas elvarz?sc')'k és igények, tulzott 6nbizalom, ritka elhivatottsag/ munkafeltételek
elkotelezettség.
»Tulzott bérigény (...)" munkafeltételek
A havi jovedelme nagy mértékben befolyasolja.” munkafeltételek
,Tulzott elvarasokkal, bérigénnyel jelentkeznek; kevéssé elhivatottak ;

1 s . R 1is ” munkafeltételek
a munkajuk irant; sokkal konnyebben dontenek a valtas mellett.
,Lelkesek, magas fizetési igénnyel, 6nbizalommal, de kevés alazattal, munkafeltételek

»(--) nyilt, 6szinte kommunikaciéval és egyenes elfogadé attitliddel
jol motivalhatok”

személyes kapcsolatok

,»(--.) fontos szamara a munka-maganélet egyensiily, egyetlen sérelem

cégnél. Altalaban 2-3 évig maradnak.”

LB
utan munkahelyet valt” w
,Sok bér, kevés munka” munkafeltételek
»,Magas bérigény. Fejlédési lehetdséget keresni, karrierutat az adott munkafeltételek

mindségi munka és fejlédés

»Szeretnek részmunkaidét vallalni, szeretik a gyors fejlédési itvona-
lakat, de ha érdekli 6ket a munka és bevonddva érzik magukat, akkor
jol dolgoznak.”

WLB
mindségi munka és fejlédés

»,Magas bérigény (...)”

munkafeltételek

,(--.) Fontos szamukra a k6zosség és a munka - maganélet egyensu-
lyah

WLB
személyes kapcsolatok

»(..) Gyorsabb Karrier utat szeretnének”

mindségi munka és fejlédés

,1daig megszokott motivacios... és vezetési, iranyitasi rendszerek
nehezen miikédnek naluk. Emberkézpontibb vallalati 1égkort keres-
nek, fontos naluk a bérezés.”

munkafeltételek
kultira és kozos értékek

ellenben megalkuvok.”

»(---) Igénylik a gyors és gyakori visszajelzést. Meredek bérpalya az munkafeltételek
elvarasuk.” egyértelm célok és visszajelzés
,Nagyobb a szabadsagigényiik a korabbi generaciokhoz képest (...)" WLB
»Tulzott elvarasok (bérezés)” munkafeltételek
,Legyen magas fizetés. Legyen szabadsag a munkdaban. Jelenben él- munkafeltételek
nek, hamar cserélnek munkahelyet, lesz ugyis masik.” WLB
»,S0k mindenre jogosultnak érzik magukat, nehéz ket motivalni, ,

R eeeeT 1o munkafeltételek
nem lelkesek, magas a bérigényiik.
,Nem tul nagy motivaltsag a cég felé. Magas bérigény.’ munkafeltételek
Erdekl6dék, keresik a kihivast, de viszonylag magas a bérigény is, munkafeltételek

mindségi munka és fejlédés
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Motivacioval kapcsolatos jellemzések Kategoriak a 9M modell alapjan
»,Nagy a vandorlas, kiilfoldi fizetésekre varnak, kevés munkaval, munkafeltételek
gyors elérelépéssel (...)" mindségi munka és fejlédés
Nagy bérigény. Magabiztosak, gyors sikert szeretnének.” munkafeltételek
»Nagy berigeny: Hag Y ) mindségi munka és fejlédés

Forras: Sajat szerkesztés

A HR-szakemberek / vezetd beosztasu megkérdezettek koziil 7 f6 megjegyezte, hogy kifejezetten
nehezen motivalhatok (motivalatlanok) a Z generaciosok, s a motivacioval kapcsolatos jellemzések
tekintetében legtobb esetben a munkafeltételek jelent&sége jelent meg (5. dbra).

5.ABRA: A Z GENERACIOS DOLGOZOK JELLEMZESEBEN MEGJELENT 9M DIMENZIO GYAKORISAGA

SZEMELYES KAPCSOLATOK

KULTURA ES KOZOS ERTEKEK

VizIO ES MISSZIO

EGYERTELMU CELOK ES VISSZAJELZES |

MEGBECSULES ES OSZTONZES

MINOSEGI MUNKA, FEJLODES
WLB INTEZKEDESEK

MUNKAFELTETELEK

MUNKAHELYI KORNYEZET ‘ ’ ‘ ‘ ’
0 5 10 15 20 25 30 35

m Valaszok gyakorisaga (f6)

Forras: Sajat szerkesztés

A 127 valaszadé koziil 31 f6 (a valaszadok kozel 6tode) - a Z generacids dolgozdk altalanos jellem-
zésére vonatkozd kérdésre adott valaszaban - magas fizetési igényli munkavallaléként irta le a
fiatal dolgozdkat, tehat meglatasuk szerint a munkafeltételek a legfontosabbak szamukra. Ez az
eredmény megerdsiti a Likert skalds mindsitésii kérdésre adott valaszokat, tovabba a korabbi ha-
zai vizsgalatok eredményeit is (Malatyinszki, 2020; Kémiives et al., 2021,; Balogh et al., 2021).

Kovetkeztetések

A hazai HR-szakemberek / vezet6i beosztasu dolgozok véleménye alapjan a fiatal munkavallalé-
kat leginkabb jé munkafeltételekkel — azon beliil is a magas munkabérrel - jobban lehet motivalni,
mint az el6z6 generacios dolgozokat. A hazai kutatasok is igazoljak, hogy a bér a Z generaciénak a
legfontosabb a munkaerdpiacon 1év6 generaciok koziil, azonban kozel sem elsédleges (Kémiives et
al,, 2023). Herzberg motivacids elmélete szerint a fizetés nem motivator, hanem higiénés tényezo,
amely az elégedettlenségre van hatassal, a motivaciot nem néveli. Az elégedetlenség azonban mun-
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kahelyvaltasra sarkalhatja az arra hajlamos Z generacios dolgozdt a magasabb fizetés az esetleges
szakmai fejl6édés reménye érdekében. A tanulmanyban bemutatott primer felmérés eredményei
emellett arra is ravilagitottak, hogy a megbecsiilés és 6sztonzés dimenzidja, a munka-maganélet
egyensulyat célz6 intézkedések, valamint a mindségi munka és fejl6dés jelentGsége tekintetében
térnek el leginkabb a fiatalok - és ezen tényezok a hazai és nemzetkozi kutatasok szerint is els6d-
legesek a Z generacié szdmara -, igy 0sszességében hatdsosabb motivatoroknak is bizonyulhatnak
a Z-seknél, mint a korabbi korosztalyok tagjainal.

Javaslatok

A munkafeltételek, valamint a megbecsiilés és 6sztonzés dimenzidi f6ként - bar nem kizarélago-
san - a kompenzacids rendszerhez kapcsolédnak, s mindenképpen megjegyzendd, hogy az anyagi
jellegi motivacio jelenlegi kiemelt szerepe ad6dhat az utébbi id6szakra jellemz6 magas inflacio-
bol, a realbérek csokkenésébdl is, ugyanakkor tgy tiinik, a bér fontos, de nem els6dleges eszkoz a
Z-esek motivalasahoz.

A munka-maganélet egyenstuilyanak tamogatasara pedig szamos olyan lehet6ség van, amelyet az
adott szervezet a tevékenységi korétol, a kulturajatdl, vezetési filozofidjatdél és a munkakoroktol
fligg6en mérlegelhet, pl.: tivmunka, rugalmas munkaidd, roviditett munkahét, fizetés nélkiili sza-
badsag nagyobb kerete, ttilmunka tilalma, iddmenedzsmenttel kapcsolatos tréningek stb.

A min6ségi munka és fejlédés dimenzio tekintetében érdemes olyan munkakoért kialakitani a fia-
taloknak, amely dinamikus, valtoz6 és amelyben a kreativitasukat is kihasznalhatjak. Nagy sze-
repe lehet ebben az Al (mesterséges intelligencia) altal el6segitett digitalizacionak és a poziciok
ujragondolasanak. Ehhez a dimenziéhoz kapcsoléddan jelent még meg a tanulasra és fejlédésre,
valamint a szervezetben val6 gyors elé6rehaladasra vonatkozé igény is. E16bbi tAmogat6é mentoring
rendszerekkel, munkakorgazdagitassal, keresztiranyu képzésekkel viszonylag koltségkiméléen
megvaldsithaté a szervezetek szamara, utdbbihoz a szervezetben 1év karrierutak meghataroza-
sara, utédlastervezési rendszerre és a munkakorok differencidlasara van sziikség.

A vizsgalati eredmények alapjan a hazai HR-szakemberek / vezet6 beosztasd dolgozok érzékelik
a szakirodalom altal azonositott eltéréseket a Z generaciés dolgozék munkahelyi motivacidja te-
kintetében: a munka-maganélet egyensily, valamint a min6ségi munka és fejlédési lehetdségek
jelent6ségét felismerték, ugyanakkor a munkafeltételeket - kifejezetten a javadalmazast - joval
motivalébbnak tartjak esetiikben, ami némiképp ellentmond a korabbi kutatasi tapasztalatokkal
(Deloitte, 2019; Palffy, 2021).

Lényeges kiemelni, hogy jelen kutatas a munkaltaté néz6pontjabdl vizsgalja a Z generacios dolgo-
z6k motivaciéjat, mely a kutatés korlatjat is adja. Igy sziikséges lehet a munkavallalék aspektusa-
bdl is feltarni a 9M modell egyes dimenziéit, s egy korcsoportok kozotti 6sszehasonlitéd vizsgalat
adataival 6sszevetni a bemutatott eredményeket.
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