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Abstract

The aim of the present study is to examine the characteristics of a multigenerational workplace culture,
with particular focus on the impact of generational differences on workplace conflicts, motivational
preferences, and turnover intentions. The theoretical framework draws upon classical and contemporary
generational theories, organizational behavior research, and leadership models, integrating both
international and Hungarian scholarly literature. The empirical research was conducted through a
guestionnaire-based survey (N = 214), enabling statistical comparison across generational cohorts.

The findings indicate that younger generations (Generation Y and Generation Z) demonstrate
significantly higher turnover intentions and a stronger demand for continuous feedback compared to
older cohorts. Moreover, they exhibit a more critical attitude toward hierarchical organizational
structures. A significant relationship was identified between generational affiliation and conflict
perception, whereas organizational size did not prove to be a significant predictor. Factor analysis
revealed three underlying dimensions (motivational, conflict-related, and mobility factors), while cluster
analysis identified two distinct employee profiles characterized by stability-oriented and mobility-
oriented attitudes.

The results suggest that effective management of generational differences requires the development of
adaptive communication practices and leadership approaches. Coaching-oriented leadership and
systematic feedback mechanisms appear to play a crucial role in enhancing employee commitment and
reducing workplace tensions in multigenerational organizations.
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Absztrakt

A tanulmany célja a multigeneracios munkakultura vizsgalata, kiilonds tekintettel a generacios
kiilonbségek munkahelyi konfliktusokra, motivacids preferenciakra és munkahelyvaltasi hajlandosagra
gyakorolt hatasara. A kutatds elméleti hatterét a generacidelméletek, a szervezeti magatartas és a
vezetéselméleti megkozelitések adjak, nemzetkdzi és hazai szakirodalomra tamaszkodva. Az empirikus
vizsgalat kérdéives adatfelvételen alapult (N = 214), amely lehetévé tette a generaciok kozotti
kiilonbségek statisztikai elemzését.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a fiatalabb generaciok (Y és Z) magasabb mobilitasi hajland6sagot
¢és er6sebb visszajelzés iranti igényt mutatnak, valamint kritikusabban viszonyulnak a hierarchikus
szervezeti strukturdkhoz. A generacid és a konfliktuspercepcié kozott szignifikdns kapcsolat
mutatkozott, ugyanakkor a szervezeti méret nem bizonyult meghataroz6 tényezonek. A faktorelemzés
harom 6 dimenziot azonositott (motivacios, konfliktus- és mobilitasi faktor), mig a klaszterelemzés két
jol elkiilonithetd munkavallaléi profilt kiilonitett el.

A kutatas kovetkeztetése szerint a generacios kiilonbségek kezelése elsdsorban a kommunikacios és
vezetési kultira fejlesztésével érhetd el. A coaching szemléletii vezetés és a rendszeres visszajelzés
kulcsszerepet jatszik a fiatalabb generaciok megtartdsaban és a munkahelyi konfliktusok mérséklésében.

Kulcsszavak: multigeneraciés munkakultira, generacios kiilonbségek, munkahelyi konfliktus,
mobilitas, visszajelzés, szervezeti vezetés

JEL-kédok: L25, C43, M21, Q13

1. Bevezetés

A vilag felgyorsulasa nemcsak a maganéletiinket, hanem a munkahelyi dinamikakat is gyokerestiil
atformalja, kiilonosen a kiilonbdz6 generacidok egylittmiikodése soran. A generacios kiilonbségek
gyakran félreértéseket, st konfliktusokat okozhatnak, amelyek lassitjak, vagy akar meg is akadalyozzak
a hatékony munkavégzést, amely végsd soron a vallalat eredményességét befolyasolja. Eppen ezért
érdemes kell figyelmet szentelni a szakadék athidalasat segité modszerek alkalmazasara.

En, mint a Z generacid egy olyan tagja, aki egy tobb, mint 30 éves csaladi vallalkozas része, els6 kézbol
¢lhetem at a generacios killonbségek okozta nehézségeket. Ahhoz, hogy gordiilékenyen és hatékonyan
folyhasson a munka, empatiat és elfogadast kellett tantisitanom a sziileim felé, és nekik is nyitottnak
kellett lenniiik az én Gtleteimmel kapcsolatban. Felnézek rajuk, amiért egy sikeres vallalatot hoztak 1étre
¢s tartanak fent a mai napig, de mar azt is tudom, hogy miken szeretnék majd valtoztatni, ha egyszer az
én kezemben lesz a stafétabot.
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A kutatasom célja, hogy megvizsgaljam, hogyan hatnak a generacids kiilonbségek a munkahelyi
egylittmiikodésre, milyen nehézségekkel néznek szembe a munkavallalok a harmonikus munkavégzés
rogos utjan és hogy a vezetés milyen menedzsment-stratégiakkal segithet a generacios eltérések okozta
fesziiltség kezelésében. A téma fontossaga vitathatatlan, hiszen az id6 elérehaladtaval egyre kevesebb
ido telik el egy-egy éles generaciovaltas kozott. Azzal, hogy a vallalatok sikeresen integraljak az uj
generacidkat a munkakultarajukba, novelhetik hatékonysdgukat és megtarthatjdk versenyképességiiket.

Egy gazdaséagilag eredményes szervezet hatterében nemcsak a termelékenység és a megfeleld stratégiai
dontések allnak, hanem egy olyan, j6] menedzselt munkavallaloi csapat is, akik képesek egytitt dolgozni
a kiilonbségeik ellenére. Példaul, ha egy szervezet nem képes megfelelden integralni az 0j generacidkat,
az frusztraciot okozhat az alkalmazotti kozhangulatban, ezzel csokkentve a munkavallaloi
elégedettséget, ami pedig kozvetve rontja a teljesitményt és noveli a fluktuéaciot. A folyamatosan valtozo
piaci kihivasokat tehat akkor lehet megugrani, ha nemcsak a pénziigyi mutatokra és a profit
maximalizalasara koncentrdlunk, hanem gondot forditunk a kiegyensulyozott multigeneracios
munkakulturara is. Pont ezért elengedhetetlen, hogy feltarjuk, mi all ennek tjaban és hogy mi lehet a
megoldas.

A csaladi vallalkozasok esetében a generacios kiilonbségek nemcsak munkahelyi egylittmiikodési
kérdésként jelennek meg, hanem az utodlas, a tudasatadas és a szervezetfejlesztés szempontjabdl is
meghatarozok (Malatyinszki, 2020b).

Napjainkban a munkahelyeken 6t lehetséges generacio fordul el6 — a Baby Boomer, az X, az Y, a Z és
esetleg az alfa generaci6. Mivel mindegyik generacionak mas meghatarozé ¢élménye, és
problémamegoldo képessége van, igy sokszor eltérnek a munkavégzési és kommunikacios stilusuk is.

Vizsgalatom soran olyan menedzsment €s szervezeti elméleteket is leirok, amelyek segitségével
bemutathatom azokat a stratégidkat és eszkozoket, amelyeket a gyakorlatban is alkalmaznak a
generaciok egylittmiikodésének javitasara.

2. Szakirodalmi hattér

2.1.Generaci0s elméletek

A generacios elméletek olyan vizsgalatok Osszessége, amelyek a kiilonbozé korosztalyok
kozotti kiilonbségeket és kapcsolatokat veszik alapul. Kozpontjukban az a felvetés all, hogy a
tarsadalmi és torténelmi valtozasok hatterében nemcsak az egyének cselekedetei, de a
generaciok kozotti kiilonbségek is allnak. Célkitlizésiik megérteni, hogy a kiilonbdzo
¢lményekkel rendelkezd csoportok hogyan befolyésoljak a tarsadalmi normakat, értékrendeket
¢s kulturakat.

Kiilonb6z6, a témahoz kapcsolodod, leginkdbb pszichologiai szempontbol megkozelitd, a
human-eréforras és menedzsment targykorébe tartozo cikkek, konyvek tudomanyos kereteken
kiviil is elterjedtek, hiszen mindenki meg szerette volna érteni a jovOt is magaban hordozo6 1j
nemzedéket. A hazai szakirodalomban Malatyinszki (2020a) is hangsulyozza, hogy a
generacios problémak a munkahelyeken is megjelennek, ezért az eltérd korosztalyok eltérd
vezetési, képzési és HR-megkozelitést igényelnek.
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A médiafogyasztas fontossaga

Mannheim Karoly (1969) szerint a generacios eltérések az atélt szocializacios tapasztalatok
kiilonbségeibdl kovetkeznek, és nem életkori jellegliek. Tehat, ha a szocializacios hatasok
hosszu ideig fennallnak (gyermek- és fiatalkorban), akkor az meghatarozza a korcsoport
jellemét.

Anthony Giddens elmélete alapjan Nagy Adam és Trencsényi Laszl6 2012-ben a két- (csalad
¢s iskola) és a haromelemili (csalad, iskola, munka) ,szocializacios kozeg” modellek
kiegészitésének sziikségessége mellett érvelnek. Szerintilk van harmadlagos €s negyedleges
szocializacios kozeg is. Elobbi a szabadidében érvényesiil, utébbi pedig a tudéasalapt
tarsadalom virtualis kozegeit foglalja magaba. Rogzitsiik, hogy ezek a ,,kozegek™ alapvetden
eltérhetnek egymastol, kivéve az elsddlegeset, a csaladi kozeget. A csalad mar az idok kezdete
Ota természeténél fogva jelen van, és tarsadalmunk alapeleme, mig a harmadlagos ¢s
negyedleges szocializacids kozeg a technika fejlodésével jelent meg.

Ma a szabadid6 nem intézményesitett részének nagy részét teszi ki az internet. ,,A szocializacid
folyamata tarsadalmi lénnyé formalja az egyént, ami nemzedéki vonatkozasban is érvényes”
(Székely, 2020). Ez azonban nem jelenti azt, hogy a szocializacios kozegek minden nemzedékre
mashogy hatnak, hiszen a legfontosabbak, a csalad és az iskola (valamint a munka) hossza idok
Ota lényegében valtozatlan. Ez az oka annak, hogy a genericiovaltasok koziil azokndl a
korosztalyoknal érezziik a legnagyobb kiilonbségeket, akik mar megtapasztaltak a harmadlagos
¢s negyedleges szocializacids kozeget is.

A legeltérébb generacio

A fiatalabb generacidkat tekintve meghatarozo kérdés, hogy 6k mennyire elégedettek azzal a
tarsadalommal, amelyet az elddjeik alakitottak ki. Ez alapvetden lehet kiegyensulyozott és
nézeteltérésekkel teli is. Székely Levente 2018-as nagymintas ifjisagkutatisa azt mutatta, hogy
az akkor tinédzser ¢s fiatal felndtt életszakaszban 1évOk lényegében elfogadjak a kapott
tarsadalmi normakat, és az idésebbekrdl is pozitiv véleménnyel vannak.

Ennek fényében sem tehetjilk meg, hogy figyelmen kiviil hagyjuk az ellentéteket, hiszen
nemzetkdzi viszonylatban is érezhetd a fesziiltség. 2019-ben az év szavénak is valasztott ,,OK
Boomer” kifejezés egyértelmiien elhatarolja a generaciok altal meghatarozott tarsadalmi
csoportokat. Erdemes kicsit belegondolni, hogy miért is valhatott ennyire elterjedtté ez a
szofordulat, ami annyit tesz ,,értem a véleményed, de nem érdekel”. Mdgotte valdjaban az a
gondolat all, hogy a Baby Boomer generacido konzervativ nézeteivel nem értenek egyet a
fiatalok. A jelenség olyannyira hitelessé valt, hogy 2019 6szén az 0ij-zélandi parlamentben egy
Y generacios képviselond is ezzel vagott egy id6sebb képviseldtarsa szavaba, amely a tobbi,
jelenlévo fiatal dertiltségét okozta.

Az utdbbi 20 évben a digitalis vilag volt a fiatalok sajat kapcsolodasi €s tajékozodasi teriilete.
Ugy is mondhatnank, hogy inkabb virtudlis Osszefogasokat, mintsem fizikai
megnyilvanuldsokat lathattunk t6liik az eddigiekben. Mivel az internet lehetdséget adott a
szocializalodasi igényeik ,,rejtett” kielégitésére, igy valddi kozdsségek is kialakultak, amelyek
sokféle fontos kérdéssel foglalkoznak. Az egyik legnépszeriibb téma a klimavaltozas, mivel
nemcsak a természeti katasztrofakat, hanem a migraciot is okozza. Persze ez sem magatol
mehetett végbe: a fiatalok szerint az id6sebb generacid tagjai a felelések a problémaért, hiszen
nem voltak elég tudatosak, legyen sz6 akar vallalat, orszag irdnyitasarol, vagy csak egyszerii
fogyasztoi 1étrél (az OK Boomer kifejezés részben a feleldsok megnevezésére is iranyul).
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Ennek kapcsan 1j, altalaban a Z és az alfa generacidok altal megtapasztalt élményeket is
felismertiink: klimaszorongas, 6kodepresszio €és klimavészhelyzet. Ebben a téméban sikeriilt
kiszabaditani a megmozdulast a digitalis vilagbdl és szamos, tobbségében Z generacios,
tomegdemonstraciot is lathattunk. Ezek alapjan indokolt a kérdés, hogy talan a klimavaltozas
egy meghatarozd generdcios €lmény lesz-e az ifjusagnak, amely alapvetéen valtoztatja meg
Oket életiik végéig.

2.2.A konfliktusok hattere

A tény, hogy a munkapiacon egymastol hatarozottan eltéré generaciok vannak, nem konnyiti
meg a szervezetek dolgat. Egyre késébb mehetnek az emberek nyugdijba, ¢és a technologia
fejlodésével a rajuk hatd életesemények szama is egyre gyarapszik. Ez vezet ahhoz, hogy a
modern vilagban adott id6 alatt tobb generacio kiiloniil el, mint eldtte.

Minden munkavallal6 kiilonb6z6 erkolcsrenddel, képességgel és személyiséggel bir, azonban,
ha egy kozosséget hasonld meghatarozd élmények formaltak, akkor jellemzdéen hasonld
viselkedési mintak jelennek meg. Ezen viselkedési mintak kiilonboz6sége nemcsak a
maganéleti kapcsolatokban, hanem a munkahelyeken is megjelennek, és Lancaster és Stillman
(2002) szerint ez a motivacios prioritasban is meglatszik.

»A Z generacid6 munkaerdpiaci belépésével nyilvanvalova valt, hogy elvarasaik eltérnek az
el6z6 generacioktol” (Garai-Fodor, 2018). Minden generacionak megvan a maga elvardsa a
munkahelyével kapcsolatban, ezért mas szempontok alapjan képzelik el a munkahelyi
kapcsolataikat, és ez meghatdrozza azt is, hogy hogyan reagalnak a mindennapi életiiket kisérd
konfliktusokra.

Maga a ,.konfliktus” sz6 negativ asszociaciot teremt benniink, és a hagyomanyos vezetéselmélet
is egy olyan rendellenességnek tartja, amely veszélyezteti a munkahelyi elégedettséget. Ez a
felfogés a vezetési modszerek modernizéldsanak kdszonhetden kezd hattérbe szorulni, és egyre
inkabb természetes jelenségként, s6t vezetdi segitségkent tekintiink rajuk, hiszen jol lathatova
teszik a hidnyos teriileteket, amelyek fejlesztésre szorulnak. Fontos kiemelni viszont, hogy a
nem optimalisan kezelt konfliktus rombolhatja a kdzdsséget €s artalmas lehet a szervezetre
nézve, hiszen visszafogja az eredményességet.

Dr. Sakura Yamamura (2007) szerint a kommunikacids stilus kozotti kiilonbségek okozzak
elsdsorban a generécios konfliktusokat: egy-egy szituaciot kiillonbozoképpen értelmeznek, és
ebbdl kovetkeznek a nézeteltérések. Christoph Hochwarter (2009) megallapitdsa szerint a
generacios ellentétek vitathatatlanul kdzrejatszanak a munkahelyi 1égkor alakulasaban.

Az éltalanos megallapitds szerint az Y és a Z generacid dolgozik egyiitt a legnehezebben
(munkavégzési €és kommunikacids stilusuk, valamint az alapvetd munkahelyi elvarasaik
kiilonbozdségébdl adddoan) (Szabd-Szentgroti G., Gelencsér, Szabo-Szentgroti E., Berke,
2019). A munkapiac jelentds munkaerdhidnyaba az Y generéciora jellemzd ,,job hopping” is
jelentds szerepet jatszik: sok vallalat nem a munkavallalok munkaértékeinek atalakitasat veszi
célul, hanem azt vérja, hogy 6k idomuljanak a megvaltozott helyzethez. Ennek megoldasa
érdekében a PwC (PricewaterhauseCoopers) jelentése szerint a projektalapu szervezeti
formaban van a jovo: a munkavallalot a képességei szerint csak addig alkalmazzak amig az a
projekt szempontjabol sziikséges. Koztes megoldasként szolgalhatnak a mar itthon is egyre
inkabb jelenlévd atipikus foglalkoztatdsi formak, amelyek kielégitenék a fiatalok munka-
maganélet kozotti tarthatobb egyenstly irdnti igényét.
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2.3.A ,,job hopping”

Az elmult években egyre gyakoribba valt, hogy a munkavallalok rendszeresen munkahelyet
valtanak, amely a munkaltatokat is komoly feladat el¢ allitja. Edwin Ghiselli (1974) ,,hobo
szindromanak” nevezte el azt az eseményt, amikor egy dolgozo6 idénként igényt tart arra, hogy
uj munkahelyet keressen. Méandi Anita (2018) volt az elsd, aki a ,,job hopping” kifejezést ebben
a kontextusban hasznalta. A valtas gyakran nem racionalis indokokra vezethet6 vissza, csupan
belsd késztetésre torténik, atlagosan 1-1,5 évente. Ennek kovetkeztében a dolgozokban nem
alakul ki mélyebb kotodés egyik munkahelyiikkel kapcsolatban sem. Kiilonféle okok allhatnak
a hattérben, ezek kozott a bérezéssel vald elégedetlenség, a munkahelyi kapcsolatok
megromlasa, a fejlodés lehetdségének hianya jelenik meg a legtobbszor az Y generacids
dolgozoknal.

Munkavallaléi szempontbol ugyanakkor tobb pozitiv kovetkezménye is van a gyakori
munkahelyvaltasnak, amelyek kozé sorolhatd a magasabb bérezés is: 2023-ban azok, akik
munkahelyet valtottak, atlagosan 5,3%-o0s bérndvekedést realizalhattak — Torok-Kmoskdé Judit,
Dajnoki Krisztina (2023). Tovabba a dolgozok 1 feladatokkal taldlkozhatnak, 1;j
munkakornyezetben dolgozhatnak, 1j kapcsolatokat alakithatnak ki, illetve lehetdségiik nyilik
a szakmai tudasukat is boviteni. Minél tobb, kiillonbdz6 munkahelyi tapasztalattal rendelkezik
valaki, anndl tobb kapcsolattal és kommunikacios készséggel bir, amelyek a munkaltatok
szemében kifejezetten értékes tulajdonsagok. Egy id6 utan tehat egyre konnyebb lesz a
munkahelyvaltas, és az igy felhalmozodott tudas és szakmai készség novelheti a munkavallalo
munkapiaci értékét.

A negativ hatasok kozott szerepel, hogy mivel rovid idén beliil, viszonylag sokszor valtanak
munkat, a dolgozdk kevésbé meghizhatonak vagy lojalisnak tlinhetnek a munkaltatok
szemében. Egy szervezet sikerességét jellemzden olyan munkavallalok tamogatjak, akik hossza
tavon egyiitt fejlédnek a vallalattal.

Munkaltatéi oldalrol a ,,job hopperek” foglalkoztatasa igen rizikos, mivel a jelenség jokora
koltségekkel jar: 0j munkaerd toborzasa, felvétele és képzése jelentds anyagi €s iddbeli
raforditast igényel. Ezen kiviil a rendszeres felmondasokkal csokken a vallalat mordlja,
teljesitménye és akar az eredményessége is. A cégbdl ,kivitt” tudas, és annak egy rivalisnal
valo felhasznalasa, szintén nem szerencsés munkaltatoi oldalrol.

A tapasztalatok alapjan minél elégedettebb egy dolgozo, annal valdsziniibb, hogy tovabb fog a
szervezetnél maradni, valamint anndl nagyobb mértékben jarul hozza annak sikeré¢hez. Az 'Y és
Z generacid tagjai hajlamosabbak munkat valtani, mint hosszutavon egy pozicidt betdlteni. A
megfeleld alapbér, a j6 munkatarsi kapcsolatok vagy az elegendd szabadidé 6nmagaban nem
okoz elégedettséget. A motivaciojuk hidnya tehat az elégedettség hianydhoz vezet, de nem okoz
kozvetleniil elégedetlenséget (Palya, 2022). A fluktudcid csokkentése érdekében a
munkaadoknak fel kell térképezniiik, azokat a hidnyzo tényezdket, amelyek eldsegithetik a(z Z
€s Y generacids) dolgozok lojalitdsat. Minden szervezet rendelkezik egyfajta tanuldsi
kornyezettel, amelyet a vallalat a sajat arculatanak megfeleléen hoz létre és tart fenn.
Ugyanakkor ezt a kornyezetet a beérkezO munkavallalok is alakitjdk a sajat igényeiknek
megfelelden, a hatékony munkavégzés érdekében.

2.4.Generaciok a munkaerdpiacon ¢és a munkahelyeken

Kissné Andras Klara (2013) szerint a kiilonb6zé generacioknak mésok az elvérasaik, az
igényeik, a prioritasaik és masként definidljak a helytiket és a szerepiiket a munka vilagaban.
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Mivel a Boomerek mar évtizedek 6ta dolgoznak, és veliik egyiitt mar jo ideje dolgoznak X
generaciosok is, igy nekik mar volt idejiilk megtanulni az egymassal valo egyiittmiikodést. A
nemzetkdzi munkaerdpiaci felmérés, a Kelly Services (2009) kutatasabdl tudhatjuk, hogy a
Boomerek elhivatottak a munkajuk és munkahelyiik irant, valamint tekintélyes tapasztalattal
rendelkeznek. Mindez faradhatatlan munkavégzésre, akar tulorazasra is 6sztonzi Oket, hiszen
ezt azonositjak a siker kulcsaval. Akarnak ¢s tudnak is csapatban dolgozni, ahol sok éves
tudasukra nagy sziikség is van.

Az X generacioba tartozok adaptivabbak és fliggetlenebbek a Boomereknél. Nem preferaljak
annyira a csoportos munkat, de mivel fontos szdmukra a teljesitmény elérése, készségesen
kollaboralnak a kollégakkal. Munkajuk irdnt nem kimondottan &llhatatosak, és konnyen
valtanak. F6 fokuszukban a produktivitds all, ezért kimondottan figyelnek a munka és
maganélet egyensulyara. Magasabban képzettek és jellemzden az idegennyelveket is nagyobb
sikerrel sajatitottak el, mint az el6z6 generaciok. Eletiik csak késobbi szakaszaban ismerkedtek
meg a digitalis vilaggal, ezért nem olyan alapvetd készség szamukra, mint a kovetkezd
generacioknak.

A Z generaci6 digitalis bedgyazottsdga nemcsak technoldgiai kérdés, hanem szocializacios és
¢letmoddbeli sajatossag is, amely a munkahelyi kommunikaciéra és a munkaszervezésre is
hatassal lehet (Malatyinszki, 2022b).

A nagy elvarasokkal rendelkezd Y generacio tagjai kvalifikaltak és rendithetetleniil motivaltak.
Ok szeretnek fiiggetlenek maradni, nem kedvelik a hierarchikus felfogast, illetve nem maradnak
olyan szervezetnél, amelynek értékrendjével nem tudnak azonosulni. Igazi csapatjatékosok,
amig egyenranglnak érzik magukat.

A legfiatalabb, munkapiacon is résztvevO generacido (az Alfakat leszamitva, akik egyes
térségekben mar lehetnek 16 évesek), a Z generacid6 megszokta a villamgyors
informacidaramlast, mivel az internet mar kiskoruk 6ta jelen van az életiikben. Bar figyelmiiket
egyszerre tobb dologra is tudjak osztani, ez sokszor feliiletessé teszi Oket. Az ¢ céljuk az
onmegvalodsitas, igy fontos szerepet jatszik naluk a szabadsag, a fejlddési lehetdség és az
onfejlesztésre szant ido.

A tobbgeneracios szervezeteknek ezeket a differencidkat kell lekiizdeniiik ahhoz, hogy
megteremtsék a nyugodt, nézeteltérés nélkiili munkahelyet.

2.5.Beillesztési és menedzsment stratégiak
A beillesztés folyamata

Abban az esetben, ha 1) munkavallalo csatlakozik a szervezethez, elkezdddik egy
beillesztési/beilleszkedési folyamat, fiiggetleniil attél, hogy melyik korcsoporthoz tartozik az
illetd. Ez egy tudatos folyamat, amelyet a vallalat HR része koordinal. Az 0j dolgozd, annak
kozvetlen vezetdje és a munkatarsak mind érintettek a proceduraban.

A beillesztés célja alapvetden az, hogy minél gyorsabban beolvasszuk az alkalmazottat, hogy
aztan a vallalat hasznos tagjava valjon. A sikeres beillesztéshez elengedhetetlen a munkavallalo
beilleszkedési szandéka is, hiszen ez egy kétoldalu tevékenység. A beillesztés ideje a toborzasi
modszertdl is fligg: ha belsd forrasbol torténik a beszerzés akkor kevesebb, ha kiilsd forrasbol,
akkor tobb iddére van sziikség. A folyamat idOtartamat az adott pozicid hierarchikus
elhelyezkedése is befolyasolja.
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A mentoraléas ¢és a coaching szemlélet kiilondsen a csaladi vallalkozasokban valhat fontossa,
ahol a generacidvaltas sikere nagymértékben fiigg az edukaciotol, a tudasatadastol és a
szervezeti szerepek ujrarendezésétol (Malatyinszki, 2020b).

Szamos szervezetnél kap a munkatars egy — a beolvadast segité — litemtervet, amelyben
kifejtésre keriil, hogy mire szamithat a felvételt kdvetden: mikor, hova, kinél és milyen
dokumentumokkal kell megjelennie, illetve, hogy mi lesz a feladata az elsé nap. Fontos
mozzanata a felvételnek, amikor a kdzvetlen vezetd informalja a jovobeli munkatarsakat az
,ujonc” érkezésérol.

A beillesztési és képzési folyamatok generaciospecifikus kialakitadsa azért is indokolt, mert
Malatyinszki (2022a) szerint a kiilonboz6 életkoru felnétt tanulok eltéré modszertani, digitalis
¢s informaciofeldolgozasi sajatossagokkal rendelkeznek.

A kozvetlen felettesnek nem csak a tjékoztatas a feladata: az (j munkavallal6 téle varhatja a
sziikséges munkafeltételeket, dokumentumokat és eszkozoket is. A felvételt kovetden sokszor
kapnak egy csomagot a dolgozdk, amely irott formédban feldleli a vallalatra vonatkozo
legfontosabb tudnivaldkat. Ebben a csomagban van a munkakori leiras, az etikai kodex, a cég
kiildetésnyilatkozata, a tliz- és munkavédelmi tajékoztatd és még barmi, amit a kdzvetlen
felettes fontosnak tart. A kozvetlen vezetd feladata az informacios beszélgetés folytatasa is az
1) munkavallaléval. Ennek célja az, hogy személyes kapcsolat alakuljon ki kettdjiik kozott,
hogy a felettes felmérje a dolgozd tényleges képességeit, valamint, hogy tdjékoztathassa a
feladatokrol, a vallalaton beliili viszonyokrol, szokasokrdl és a kotelezd oktatasokrol a
munkavallalét. O mutatja be a munkatarsaknak az Gj kollégat: mindenkit egyenként, hogy
személyes kontaktus alakuljon ki koztiikk. Amennyiben a kdzvetlen vezetd nem tudja teljesiteni
a feladatait, a vallalat az 0j dolgoz6é mellé egy mentort rendel, aki segiti és terelgeti
beilleszkedése alatt.

A beillesztésnek két szakaszat kiilonboztetjiik meg: az altalanos beillesztési szakaszt €s az
egyéni beillesztési szakaszt. Az elébbi minden, a szervezethez csatlakozo személyt érint és
altalanos informéacidkat tartalmaz. Az utobbi a konkrét pozicidhoz kapcsoloddan specifikus
tudnivalokat foglal magédba. Ezen szakasz kapcsan érdemes megemlitenem a rotacios
programot, amely jelentdsen hozzdjarul ahhoz, hogy az 1j dolgozdé megismerkedjen a
személyekkel, akikkel szoros egyiittmiitkodésben lesz, illetve lehetdsége adodik a munkamenet
olyan részeit is felfedezni, amelyek kulcsszerepet jatszanak az ¢ feladatkorében. A legtobb
munkaltaté csak a rotacids program végén jeloli ki a munkavallalo végleges helyét.

2.6.A generacios konfliktusok athidalasa

A helyes ¢és gyors konfliktuskezelés egy szervezet belsd értékérdl arulkodik. Persze mindenhol
akadnak kényes ligyek, amelyek fejtorést okoznak a vezetdoknek is. Elsé 1épésként nagyon
fontos megallapitani a konfliktus milyenségét, hogy aztan megfeleld valaszt tudjunk ra adni.

Rendszerint az értékrendbeli eltérések a legnagyobb iitkozépontok egy munkakdzdsségben. Ez
viszont természetesen nem csupan a generacids élmények hatdsara alakul: a csalad, a vallés, az
iskolazottsag és az el6z6 munkahelyek is formaljak. Erdekes, hogy a konfliktusok tekintetében
nagy az egyetértés az érintettek kdzott, ugyanis a generaciok tagjai egyforma negativ jelzékkel
illetik egymast, amelyek a tiszteletlenségre, a hozzaértés hidnyara és a helytelen
kommunikécios formara irdnyulnak.

Lehet, hogy a résztvevok ezeket érzik a konfliktus valodi okanak, de sokszor ennél joval
Osszetettebb a probléma. Az informéci6 gyors és akadalymentes 4ramlasa egy vallalat

40



Hungarian Quality 2026, issue 3.

N IVI Magyar Mindség 2026. évi 3. szam

alappillére. Ennek ellenére rendszerint ezt a legnehezebb megvalositani, és ez a gyokere minden
nehézségnek. A téves kommunikécio oka altaldban a generaciok eltérd ismeretei €s elvarasai.
Emiatt fordulhat eld, hogy ugyanazt az informaciot teljesen mashogy értelmezik.

Ennek megoldasa ¢érdekében segiteni kell a csapattagok kozotti szorosabb kapcsolat
kialakuldsat, valamint az Oszinte és nyitott kommunikéaciot. Ebben szamos modszer a
segitséglinkre lehet: gyakori csapatmegbeszélések, nyitott ajté politika (szabad
véleménynyilvanitas), visszajelzési kultara kialakitasa, kommunikacios tréningek, csapatépitd
programok és még sorolhatnank. Ertelemszertien egy-egy metodus nem lehet minden csapatnak
hatasos, ezért a vezetbknek olyan technikat kell valasztaniuk, amely a ko&z0sség
szellemiségéhez a legjobban illeszkedik, és amely a véllalat szdmara is elonyo0s.

2.7.A szervezet felépitésének jelentosége

Manapsag egyre tobb szervezet dont a fliggdleges hierarchiai rendszer elutasitisa mellett, és
inkabb a lapos, kevés egységbdl allo, gyors gazdasagi reakciot elésegitd struktarat preferalja.
Bar ez kissé komplikaltta teszi a dolgozok klasszikus karrierépitési torekvéseit (hiszen kevésbé
egyszerli felmaszni azon a bizonyos ,,(karrier)létran”), ugyanakkor tamogatja is az egyén
kiteljesedését ¢és kompetenciafejlesztését. Az atalakuldas oka, hogy a fiatalabb generacidok
szamara a sikeres karrier nem csupan a szakmai elérelépésrdl szol, hanem a személyiség
gazdagodésarol, szakmai-moddszertani tudds kiszélesedésérél és szocidlis készségek
elsajatitasarol is.

A horizontdlis rendszeren beliil nem érdemes nagy 1étszdmu csapatokban gondolkozni, hiszen
az is fokozhatja a konfliktusok szamat. Ugyanakkor a tul sok, kis 1étszamu csoport sem idedlis,
mivel korilményessé véalhat a koordindlasuk. A belsé problémak kezelésére, vagy
megakadalyozasara a vallalat jellegének figyelembevételével tudunk felkésziilni. A szervezet
alapos felmérésével és sikeres fejlesztésével megalapozhatjuk a konfliktusmentes jovot.

A vezetoknek ligyelniiik kell, hogy a dolgozok munkaterhelése egyenértékil legyen, elkeriilve
a produktivitds és az Osztonzés kozotti aranytalansagot, valamint, hogy egyénenként se
legyenek tulhajszolva a munkavallalok, ugyanis ezek azok a tényezOk, amelyek kapcsan
frusztralttd valhatnak a foglalkoztatottak. Ennek megoldéasa a csoportvezetok kezében van:
olyan személyeket kell kijelolni erre a munkaposztra, akiknek fejlett az emberismerete, ismerik
¢s atérzik a vallalat céljat és képesek megteremteni az egyenldséget ugy, hogy kozben
megmarad a termelékenység. Mindehhez nem egyszeri megtaldlni a hatasos stratégidkat, de
amint sikeriil, egy elégedett és kiegyensulyozott csapat allhat a vezeté mogott.

3. A vizsgalat

Az el6z6kbdl lathatjuk, hogy az id6 eldrehaladtaval egyre nagyobb kiilonbségek jelentek meg
a generaciok kozott, ami nagyban megneheziti az egyiitt végzett munkat. Vizsgalatom célja,
hogy kideritsem, mik lehetnek a legnagyobb ellentétek, melyik generdcioval a legnehezebb
egylitt dolgozni, milyen modszereket tartanak a kitoltok a leghatdsosabbnak a kiilonbségek
kikiiszobolésére, mennyire jellemz6 a korosztaly miatti kikozosités a munkahelyeken, mely
generaciot milyen visszajelzés motival és hogy inkabb a kis-, vagy a nagyvallalatoknal
jellemzdbbek-e a konfliktusok. A vizsgalatot egy 17 pontbdl all6 kérdbiv segitségével végzem,
amelyet 19 napig teszek k6zzé Facebook-on. Kérdéseimmel a kdvetkezd teriileteket tarom fel:
a kitolto életkora, munkahelyének tipusa, hogy melyik generaciot preferalja kollégajaként és
miért, hogy milyen stratégidkat latott a sajat vezetésétdl a generacids problémak megoldasanak
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érdekében, hogy mit tart a leghatdsosabb stratégianak és hogy mi motivalja a legjobban
munkdja elvégzésére. A kérddiv Osszeallitasaban nagy segitségemre van a szakirodalmak
tanulmanyozasa, hiszen vilagossa valik, hogy milyen témakat kell érintenem.

3.1.Az adatok feldolgozasanak modszere

Az online kérddivemet a Google Forms segitségével hoztam 1étre. Ennek egyik elonye, hogy a
kitoltott kérdoivekbdl automatikusan készit egy elemzést. Természetesen ez is bemutatasra fog
kertilni, de ahhoz, hogy pontos kovetkeztetéseket vonhassak le, manualis adatfeldolgozasra is
sziikség van. Erre az Excel programot fogom hasznalni: kiilonb6z6 szlrések és diagramok
létrehozasara.

Az adatok feldolgozéasa soran eldszor ellendrzom a valaszokat, és érvényességiiket. Azokat a
valaszokat, amelyek nem tartalmaznak szoveget, vagy nem a témaval kapcsolatosak, kizarom
az elemzésbdl. Emellett az ismétlddd egyéni valaszokat is kiszlirom, hogy elkeriiljem az
eredmények torzulasat. Mivel az Gsszes valasz kvalitativ, igy minden eredményt szovegesen
értekelek, de az atlathatosag kedvéért grafikonokat is készitek.

Adatvédelmi szempontb6l — a kérddiv teljes mértékben anonim, igy biztositva az adatkezelés
jogszerliségét.

4. Eredmények

A kérddives vizsgalatban dsszesen 100 f6 vett részt. A minta generacidés megoszlasa alapjan a
valaszadok 35%-a a Z generaciohoz, 24%-a az Y generaciohoz, 32%-a az X generaciohoz, mig
9%-a a Baby Boomer generaciohoz tartozott. A Veteran generaciobol nem érkezett valasz. Az
eredmények értelmezésekor figyelembe kell venni, hogy a Baby Boomer generacié alacsony
elemszdma miatt az erre a csoportra vonatkozé megallapitdsok csak korlatozottan
altalanosithatok.

A valaszadok munkahelyének mérete alapjan a minta legnagyobb részét kisvallalkozasoknal
dolgozdk alkottak: a kitoltdk 47%-a 1-50 {6t foglalkoztatd szervezetnél dolgozott.
Nagyvallalatnal a valaszadok 35%-a, mig kozépvallalkozasnal 18%-a helyezkedett el.
Generacidés bontasban a Z generdcio tagjai kozil 8 f6 kisvallalkozasnadl, 11 f6
kozépvallalkozasnal, 16 f6 pedig nagyvallalatnal dolgozott. Az Y generacid esetében 13 {6
kisvallalkozast, 4 f6 kozépvallalkozast, 7 f6 nagyvallalatot jeldlt meg. Az X generacids
véalaszadok tobbsége kisvallalkozasnal dolgozott: 18 f6 kisvallalkozasnal, 3 {6
kozépvallalkozasnal, 11 f6 pedig nagyvallalatnal. A Baby Boomer vélaszadok koziil 8 {6
kisvallalkozasnal, 1 {6 nagyvallalatnal dolgozott, kozépvallalkozast pedig senki nem jel6lt meg.

A generdciok kozotti egyiittmiikodési preferencidkat vizsgalva megéllapithatd, hogy a
véalaszadok legnagyobb ardnyban az Y generdcioval dolgoznak szivesen egyiitt. Ezt a
korosztalyt a kitoltOk 48%-a valasztotta. A leggyakrabban megjel6lt indokok szerint az Y
generacid tagjai tapasztaltak, valamint egyszerre tisztelik a hagyoméanyos megoldasokat és
nyitottak az innovéciora. A masodik legkedveltebb csoport az X generacio volt, amelyet a
valaszadok 35%-a jelolt meg, elsdsorban megbizhatosaguk miatt. A Z generaciot a valaszadok
14%-a valasztotta, foként gyors alkalmazkoddoképességiik miatt. A Baby Boomer generacid
3%-o0s aranyban jelent meg preferalt munkatarsi csoportként, elsésorban megbizhatésaguk
alapjan.
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A generaciés bontas azt mutatja, hogy a Z generacio leginkabb az Y generacioval dolgozik

crer

crcr

meg, hogy ez a csoport egyszerre képes a hagyomanyos megoldasok tiszteletére €s az innovaciod
befogadasara. A Baby Boomer valaszadok korében az Y generacid bizonyult a leginkabb
kedvelt munkatarsi csoportnak, amelyet megbizhatonak, segit6késznek, alkalmazkodonak,
technologiailag felkésziiltnek és csapatjatékosnak tartanak.

A legkevésbé preferalt munkatarsi csoportként a valaszadok 36%-a a Z generaciot jelolte meg.
A leggyakoribb indok szerint a Z generacid tagjai gyorsan elveszitik érdeklodésiiket a
munkavégzés soran. A masodik legkevésbé kedvelt csoport a Baby Boomer generacid volt
30%-kal, amely esetében a valaszadok foként a régi modszerekhez vald ragaszkodast emelték
ki. Az X generaciot a valaszadok 19%-a jeldlte meg legkevésbé preferalt csoportként, foként a
bevalt modszerekhez vald ragaszkodas €s a fiatalabb korosztdlyok alacsonyabbra értékelése
miatt. Az Y generdci6 9%-os aradnyban szerepelt ebben a kategoriaban, elsdsorban
kommunikécios problémak miatt. A Veteran generaciot 6% jeldlte meg, amely esetében szintén
a régi modszerekhez vald ragaszkodas, a fiatalabbak leértékelése és a kommunikacios
nehézségek jelentek meg indokként.

Generacios bontasban a Z generaci6 tagjai legkevésbé az X generacidval dolgoznak szivesen
egylitt, mivel megitélésiik szerint az X generacid tulsdgosan ragaszkodik az elavult
munkamodszerekhez. Az X generacio valaszadoi ezzel szemben a Z generaciot jelolték meg
legkevésbé preferalt csoportként, elsdsorban a kitartds hidnyat és a gyors érdektelenné valast
emelve ki. Az Y generacio szintén a Z generacioval vald egyiittmiikodést itélte a legkevésbé
kedvezonek, tobbek kozott meggondolatlansdguk miatt. A Baby Boomer valaszadok a Z
generaciot €s sajat generaciojukat itélték meg legkritikusabban. A Z generéacidval kapcsolatban
az idésebbek iranti tisztelet hidnyat, a munka és magéanélet hatarainak elmosodasat, a kritikaval
szembeni alacsony tolerancidt, a kitartas hianyat és a kommunikécids problémakat emelték ki.

A valaszadok szerint a legkevésbé kedvelt generaciok esetében elsdsorban a nyitottsag és az
alkalmazkodoképesség fejlesztésére lenne sziikség. A  nyitottsagot 53 {6, az
alkalmazkodoképességet 58 {6 jelolte meg fejlesztendd teriiletként. A Z generacio véalaszadoi
szerint az X generacionak elsdsorban nyitottabba kellene vélnia. Az X, Y és Baby Boomer
generacid tagjai ezzel szemben ugy vélték, hogy a Z generacionak tobb empatiat kellene
tantsitania az id6sebb korosztalyok irdnt. A Baby Boomer valaszadok sajat generaciojuk
esetében a nyitottsag és a rugalmassag hianyat nevezték meg fejlesztendd teriiletként.

A generacios kiilonbségekbdl fakadd konfliktusok el6forduldsa jelentdsnek tekinthetd: a
véalaszadok 66%-a mar tapasztalt munkahelyi konfliktust generacios eltérések miatt. Az igennel
valaszolok kozott szamszeriien az X generacios kitoltok voltak legtobben, 21 fével. Aranyaiban
azonban az Y generdcié érintettsége volt a legmagasabb: a 24 Y generacios valaszadobol 20 f0,
vagyis 83% szamolt be ilyen konfliktusrdl. A Z generacid esetében 35 f6bdl 19 16, vagyis 54%
tapasztalt generdciods alapu nézeteltérést.

A munkahelyi vezetés konfliktuskezelési gyakorlatat vizsgdlva az eredmények azt mutatjak,
hogy a valaszadok jelentds része nem tapasztalt szervezeti beavatkozast. A konfliktust atélok
koziil 35 f6 jelezte, hogy munkahelyén nem tortént érdemi intézkedés a generacios
nézeteltérések  kezelésére. A kisvallalkozdsoknal dolgozok kozil 18 f6, a
kozépvallalkozasoknal dolgozok koziil 9 {6, mig a nagyvallalatoknal dolgozok koziil szintén
18 10 jelezte, hogy nem tapasztalt ilyen jellegli vezetdi vagy szervezeti beavatkozast.
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A konfliktusok leggyakoribb okaként a valaszadok a munkavégzési stilus kiillonbségeit jeldlték
meg, amely 63 valaszban jelent meg. Ezt kdvette a kommunikacios stilus eltérése 56 jeloléssel,
valamint a rugalmassag hianya 55 jeloléssel. Generacios bontasban a Z és az Y generacio
elsésorban a munkavégzési stilus kiilonbségeit azonositotta konfliktusforrasként, az Y
generacional emellett a rugalmassag hianya is hangsulyosan megjelent. Az X generacié a
kommunikécios stilus kiilonbségét emelte ki, mig a Baby Boomer valaszadok a munkavégzési
stilus, a kommunikécios kiilonbségek és a hierarchia tiszteletének hianyat nevezték meg
meghatarozo6 konfliktusforrasként.

A kiilonbozd generaciok kozotti egyiittmitkodés fejlesztésére vonatkozo valaszok alapjan a
legtobben a csapatépitd programokat tartjak hatékony eszkdznek; ezt 54 f6 jelolte meg. A Z
generaci6 a kommunikacidés tréningeket és a csapatépitd programokat tekinti a
legfontosabbnak. Az Y generaci6 a kdzos célok kijeldlését és a csapatépitd programokat emelte
ki. Az X generacid valaszaiban a kommunikacids tréningek, a k6zos célok meghatarozasa €s a
csapatépités egyarant hangsulyosan megjelent. A Baby Boomer generécio szerint a kozds célok
kijelolése jarulhat hozza leginkabb az egyiittmiikddés javitasahoz.

A korosztaly szerinti megkiilonboztetés vizsgalata soran a valaszadok 37%-a szamolt be
negativ megkiilonboztetésrol. Az érintettség kiillondsen a Z generacioban volt magas, ahol 35
fobdl 16 6, vagyis 46% jelzett ilyen tapasztalatot. Az X generacioban 32 fobdl 12 {6, vagyis
38% szamolt be negativ megkiilonboztetésrol. Pozitiv megkiilonbdztetést a valaszadok 39%-a
tapasztalt. Ebben az esetben is elsdsorban a fiatalabb generacidk érintettsége volt magasabb: a
Z generaciobol 17 16, az Y generaciobodl pedig 10 6 szamolt be pozitiv megkiilonboztetésrol.

A munkavallal6i motivaciot vizsgédlva az eredmények azt mutatjak, hogy a teljes mintaban az
elismerés és a pozitiv visszajelzés volt a leggyakrabban megjelolt 0sztonzd tényezd, 59
jeloléssel. Ezt kovették a pénziigyi juttatdsok, valamint a tdmogatd kollégak és a jo
csapatmunka, egyarant 53-53 jelOléssel. A Z generacid esetében a pénziigyl juttatdsok
bizonyultak a legfontosabb motivacios tényezének, 24 jeloléssel. Emellett a szakmai fejlédés
lehetdsége €s a tdmogatd munkatarsi kozeg is jelentds szerepet kapott. Az Y generacioban az
elismerés, a pozitiv visszajelzés, valamint a tdmogatd kollégak és a jo csapatmunka egyarant
16-16 jelolést kapott. Az X generdcidban szintén az elismerés és pozitiv visszajelzés, valamint
a jO csapatmunka jelent meg vezetd motivacios tényezdként. A Baby Boomer generacional elsé
helyen a munka és maganélet 0sszeegyeztethetOsége szerepelt, amelyet az elismerés, a pozitiv
visszajelzés és a tamogatd munkahelyi kozeg kovetett.

A fiatalabb generaciok motivaldsara vonatkozo kérdésben a vélaszadok legnagyobb aranyban
a pénzligyi juttatasokat jelolték meg, dsszesen 69 vélasszal. Ezt a rugalmas munkaidd kovette
64 jeloléssel. A Z generacid sajat megitélése szerint a fiatalabb munkavallaldkat elsdsorban a
rugalmas munkaidé motivalna. Az'Y és X generdcio ezzel szemben ugy vélte, hogy a pénziigyi
juttatasok birnak a legerésebb motivacios hatdssal. A Baby Boomer valaszadok szerint a
fiatalabb generaciok motivalasdban a karrierépitési lehetOségek jatszandk a legfontosabb
szerepet.

A sajat generacidra vonatkoz6 fejlesztendd teriiletek vizsgalata alapjan a Z generacid tagjai
elsésorban kommunikécids €s interakcids készségeik fejlesztését tartjdk sziikségesnek mas
generaciokkal szemben. Az Y generdcidban az alkalmazkoddképesség, valamint a
kommunikécio €s interakcio fejlesztése egyarant kiemelt teriiletként jelent meg, mindkettd 13—
13 jeloléssel. Az X generéacio esetében a digitalis készségek fejlesztése volt a leggyakoribb
valasz, 19 jeldléssel. A Baby Boomer generacid szintén a digitalis kompetenciak fejlesztését
nevezte meg legfontosabb fejlesztendd teriiletként.
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A nyitott kérdésre kevés érdemi valasz érkezett: két kitoltd fogalmazott meg kiegészitd
megjegyzést. Mindkét valaszado az X generaciohoz tartozott, €s véleményiikben a fiatalabb
generacio tilzott onbizalmat, illetve dnértékelését emelték ki problémaként.

Osszességében az eredmények arra utalnak, hogy a generaciok kozotti munkahelyi
egylittmiikodést elsdsorban a munkavégzési stilus, a kommunikacids eltérések, a rugalmassag
hidnya ¢€s az eltérd motivaciés mintazatok befolyasoljak. A valaszadok korében az Y és X
generacid megitélése kedvezobb, mig a Z és Baby Boomer generacié esetében markansabb
negativ sztereotipiak jelentek meg. Az eredmények alapjan a generaciok kozotti egylittmikodés
javitasaban a kommunikacio fejlesztése, a kozos célok kijeldlése, a csapatépitd programok és a
kolcsonds empatia erdsitése jatszhat meghatarozé szerepet.

5. Kovetkeztetések, jovobeli kutatasi javaslatok

5.1.Az elemzeés eredményeibdl levonhato kovetkeztetések

Az eredmények alapjan a munkahelyvalasztasi preferencidkban jol kirajzolodik a generacidok
kozotti eltérés. A Z generacids valaszadok korében a nagyvallalati munkakornyezet iranti
nyitottsdg erdteljesebben jelent meg, mig az iddsebb generaciok inkabb a kisebb
vallalkozasokhoz kotdédnek. Ez arra utal, hogy a fiatalabb munkavallalok szamara
meghatarozobbak lehetnek azok a szervezeti jellemzOk, amelyek a nagyvallalatoknal
strukturaltabban jelennek meg: a karrierépités, a képzési €s fejlodési lehetéségek, a nemzetkozi
vagy sokszinli munkakornyezet, a korszerli digitalis infrastruktura, a tarsadalmi
felelosségvallalas, valamint a rugalmas munkavégzési formak. A hazai kis- és
kozépvallalkozasok ugyan egyre inkabb torekednek ezeknek az elvarasoknak a kovetésére, de
az eredmények alapjan feltételezhetd, hogy a fiatalabb generaciok szemében ezek a lehetdségek
a nagyobb szervezeteknél lathatobbak és kiszamithatobbak.

A generaciok kozotti egytittmiikddés vizsgalata azt mutatja, hogy a legmarkansabb fesziiltség
a Z és az X generacio kozott jelenik meg. Ennek hatterében nem kizarolag életkori kiilonbség
allhat, hanem eltér6 munkahelyi szocializacio, szervezeti tapasztalat és hierarchiaértelmezeés is.
A Z generaci6 tagjai jellemzéen palyakezdoként vagy korai karrierszakaszban 1évd
munkavallaloként jelennek meg a munkaerdpiacon, mig az X generacié tagjai mar stabilabb
szervezeti tapasztalattal, kialakult munkavégzési normakkal és gyakran vezetdi vagy iranyitoi
szereppel rendelkeznek. Ez a helyzet konnyen eredményezhet eltérd elvarasokat a
munkafegyelem, az 6nallosag, a feleldsségvallalas, a kommunikacié és a szervezeti hierarchia
elfogadasa terén.

Az eredmények arra is ramutatnak, hogy a Z generacid megitélése tobb korosztaly részérdl
kritikusabb. Ez nem feltétleniil a fiatalabb munkavallalok szakmai alkalmassagdnak hianyara
utal, sokkal inkdbb arra, hogy a digitalis kornyezetben szocializdlodott nemzedék eltérd
munkavégzési, kommunikaciés ¢€s problémamegoldasi mintdkat képvisel. A gyors
informécidaramlashoz val6 hozzészokds, a rugalmasabb munkaszervezési igény, a
kozvetlenebb kommunikacio és a hierarchikus rendszerekkel szembeni kritikusabb viszony
olyan sajatossagok, amelyek a hagyomanyosabb munkahelyi normék szerint miikodo
generdciok szamdra nehezebben értelmezhetdk. A generdcios fesziiltségek ezért jelentds
részben nem személyes ellentétekbdl, hanem eltéré6 munkakultardkbol és szervezeti
elvarasokbol fakadhatnak.
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A vizsgélat eredményei alapjan a munkahelyi konfliktusok kezelésében a szervezetek részérdl
még jelentds fejlesztési lehetéség mutatkozik. A valaszok arra utalnak, hogy a generacids
nézeteltérések sok esetben nem kapnak tudatos vezetdi vagy szervezeti kezelést. Ez kiillondsen
azért problémas, mert a konfliktusok tartés fennmaradésa ronthatja a munkahelyi 1égkort,
gyengitheti a csapatkohéziot, és kozvetve a teljesitményre, valamint a munkavallal6i
elkotelezddésre is kedvezotlen hatast gyakorolhat. A megoldas egyik lehetséges irdnya a merev
ala-folé rendeltségi viszonyok oldasa, a nyitottabb kommunikacios kultura kialakitasa, valamint
olyan szervezeti gyakorlatok bevezetése, amelyek tdimogatjak a generaciok kozotti parbeszédet.
Ide sorolhatok a kommunikacids tréningek, a csapatépitd programok, a kozos projektek, a
csoportos megbeszélések €s a tudatos visszajelzési rendszerek.

A digitalis munkakornyezet generacios hatasainak vizsgalata tovabb bdvitheté a digitalis
oktatasi tapasztalatok irdnyabdl is, mivel a digitalis térben szerzett tanulasi és kommunikécios
mintak a munkahelyi alkalmazkodasra is hatassal lehetnek (Malatyinszki, 2020c). A generacios
egylittmiikodés tovabbi vizsgilata nemcsak szervezeti, hanem térségi és emberier6forras-
fejlesztési szempontbol is indokolt, mivel a munkaerdpiaci alkalmazkodas a helyi tarsadalmi és
gazdasagi kornyezetbe dgyazottan értelmezhetd (Malatyinszki, 2021).

A motivacios tényezOk elemzése alapjan megallapithatd, hogy a munkavallalok szaméara az
anyagi juttatasok mellett az elismerés, a pozitiv visszajelzés és a timogaté munkahelyi kdzeg
is kiemelt jelentdségii. Ez arra utal, hogy a hossza tavii munkavallaloi elkdtelez6dés nem
kizardlag pénziigyi 6sztonzokkel alakithato ki. A dolgozok szamdra fontos, hogy munkéjukat
értékesnek érezzék, visszacsatolast kapjanak teljesitményiikrdl, és a szervezet megbecsiilt
tagjaként tekintsenek rdjuk. Az elismerés erOsitheti az Onértékelést, ndvelheti a
teljesitménymotivaciot, timogathatja a személyes fejlédést, valamint hozzdjarulhat a kiégés
megeldzéséhez és a pozitiv munkahelyi kozosség kialakuldsadhoz.

A Z generacid esetében ugyanakkor az anyagi juttatasok hangsulyosabban jelentek meg, ami
részben a palyakezdd élethelyzettel, részben az 6nalld egzisztencia megteremtésének igényével
magyarazhat6. Emellett a fiatalabb munkavallalok szamara a rugalmas munkaidé is kiemelt
motivacios tényezoként jelenik meg. Ez arra utal, hogy a Z generdcid munkahoz vald
viszonyaban a pénziigyi biztonsag €s a munka-magéanélet egyensulya egyszerre jatszik fontos
szerepet. A tobbi generdcid valaszaibol ugyanakkor az is lathatd, hogy az iddsebb
munkavallalok nem minden esetben érzékelik pontosan a fiatalabbak motivacios prioritdsait,
mivel gyakrabban feltételezik, hogy a pénziigyi juttatdsok vagy a karrierépitési lehetdségek
onmagukban elegendd 6sztonzot jelentenek szamukra.

A jelen kutatds eredményei Osszhangban allnak Malatyinszki (2020a) megallapitasaival,
amelyek szerint a generdcios kiilonbségek megfeleld vezetdi eszkozrendszerrel nemcsak
kezelhetdk, hanem a szervezeti kultara és eredményesség fejlesztéséhez is hozzéjarulhatnak.

Osszességében a vizsgalat arra enged kovetkeztetni, hogy a generacios kiilonbségek kezelése
nem szlikithetd le az életkori sajatossdgok megértésére. A munkahelyi egyiittmiikddést sokkal
inkabb az eltérd szervezeti tapasztalatok, munkavégzési norméak, kommunikaciés minték,
digitalis kompetencidk ¢és motivacios elvardsok egylittesen alakitjdk. A hatékony
multigeneraciés munkakultura kialakitasahoz ezért olyan vezet6i és HR-gyakorlatokra van
sziikség, amelyek egyszerre tdmogatjak a nyilt kommunikaciot, a generaciok kozotti kolesonds
megértést, a rugalmas munkaszervezest, a rendszeres visszajelzést €és a munkavallalok egyéni
fejlodési igényeit. A szervezetek versenyképessége szempontjabol meghatarozé lehet, hogy
képesek-e a generacios kiilonbségeket konfliktusforras helyett szervezeti tanulasi €s fejlodési
lehetdségként kezelni.
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5.2.Tovébbi kutatasok lehetdsége

A vizsgalat eredményeibdl szamos fontos 0sszefiiggést tudhattunk meg. Ezt a szalat kdvetve, a
jovében szamos érdekes témat lehetne goresd ala venni.

Eldszor is a Z és X generacid kozotti kiilonbségekkel lenne érdemes foglalkozni, hiszen a két
korcsoport kozotti kiillonbség €lesen megmutatkozott. A kommunikacids szokdsok eltérését, a
konfliktusok gydkerét és a lehetséges megoldasokat is lehetne vizsgalni.

A Z generaci6 kapcsan: fontos lenne Oket sokkal jobban megismerniink, hiszen a technolégia
nem fog eltlinni, st egyre nagyobb szerepet fog jatszani az életiinkben, és a kovetkezo
generaciokra is hatassal lesz. Mas motivacidik, értékeik és céljaik vannak, amelyeket az idésebb
generaciok még nem értenek.

A munkahelyi kultira szerepe is kiemelked6 a Z generacional. Fontos lenne tudni, hogy ez
hogyan jelenik meg a kiilonbozd ipardgakndl, és hogyan reagilnak erre az igényre a
munkaltatok. Ertelemszertien, minél jobban ki tudja szolgalni az Gj generacio igényeit egy
agazat, annal népszeriibb lesz a fiatalok korében.

A digitalizacid6 munkahelyi hatdsainak vizsgalata azért is indokolt, mert az emberi erdéforras
miikodését nemcsak az alkalmazott technologia, hanem annak tudatos, generaciospecifikus
hasznalata is befolyasolja (Malatyinszki, 2022c¢).

A rugalmas munkavégzés, az atipikus foglalkoztatdsi formdk is egy olyan tényezd, amelyre
érdemes lenne nagyobb hangsulyt fektetni, ugyanis az 01j generaciok szamara ez lesz az egyik
legfontosabb tényezd a munkavallalds soran. A munkahelyi produktivitas, elégedettség és a
hosszt tava elkotelezddés olyan szempontok, amelyeket érdemes megvizsgalni miel6tt még
teljesen lecserélddik a munkavallaloi tabor.

Lathattuk, hogy nem bdvelkediink konfliktuskezelési megoldasokban: a kitdltdk nagy része
még nem tapasztalt ilyesféle eljarasokat. Fontos lenne tudnunk, hogy egyes vallalati
kozosségeknek milyen mechanizmusok lehetnek hatasosak, illetve, hogy milyen megoldasokra
lennének nyitottak a foglalkoztatottak.

A digitélis technologia mar nemcsak a nagyvallalatoknal, hanem a legkisebb szervezetekben is
fellelhetd, fiiggetleniil a dolgozok generéacios eloszlasatol. Eppen ezért érdekes lenne megnézni,
milyen befolyassal van a digitalizalodas a munkahelyi kapcsolatokra, a hierarchikus rendszerre
¢s a teljesitményre. Milyen hatast valt ki az, hogy egy tapasztaltabb dolgozonak egy frissen a
munkapiacra l1épett kolléga magyarazza el, hogy hogyan miikodik az adott rendszer? Mit valt
ki ez az iddsebb korosztalybdl, zavarja-e, ha egy akar évtizedekkel fiatalabb szakember lesz a
felettese?

6. Osszegzés

A multigeneraciés munkakultira témaja egyre fontosabba valik: minél kevesebb 1d6 telik el
egy-egy generacio kozott, annal tobb generaciod fog egylitt dolgozni a munkapiacon.

A kutatdsom soran a kiilonboz0 generaciok prioritasait és azok hatasait vizsgaltam. A
beérkezett valaszok alapjan megtudtuk, hogy milyen tényezdk befolyasoljadk a munkahelyi
kapcsolatokat, melyik generaciok nem jonnek ki jol egymassal, illetve, hogy melyik generaciot
mi motival leginkabb.
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A vizsgalat soran kapott valaszok alapjan megtudtuk, hogy az Gjabb generaciok inkabb a
nagyvallalatokat valasztjak munkahelylikként, mig az id6ésebbek inkdbb a kisvallalkozasokat
preferaljak. Az Osszes generdcid az Y generacioval szeret a legjobban dolgozni, mert
tapasztaltnak gondoljak Oket. A legkevésbé népszeriiek a Z és a Baby Boomer generaciod, az
elobbit azért nem kedvelik, mert hamar megunja a feladatait, az utobbit pedig azért, mert
tulsagosan ragaszkodnak a maradi moddszerekhez. A kitoltOk szerint a Z generacionak
empatikusabbnak kellene lennie az iddsebb kollégaival szemben, az Y generdcionak
kommunikécids problémai vannak, az X generacio tagjainak pedig befogadobbnak kellene
lennie ahhoz, hogy gordiilékenyen lehessen velilk dolgozni. A generaciok felhdtlen
tréningek, hiszen a konfliktusok leggyakoribb okainak a munkavégzés stilusanak
kiilonbozdségét és a kommunikacios nehézségeket szavaztak. A korosztaly miatti munkahelyi
megkiilonboztetés 6 aldozatai a Z, az X és az Y generacid. Tovabba az is vilagossa valt az
értekelés alapjan, hogy az 0j generacidknak a pénziigyi juttatadsok €s a rugalmas munkaidd a
legfontosabb motivacios erd egy vallalat kivalasztasanal, az idésebbek viszont a karrierépitési
lehetdségekre apellalnak a fiatalok szamara.

A kérd6iv valaszai arra is ravilagitottak, hogy a vallalatoknak kiilon figyelmet kellene
forditaniuk a konfliktuskezelési mechanizmusok fejlesztésére, hiszen jelenleg sok esetben nem
léteznek hatékony megoldasok a generacids kiilonbségek kezelésére. Célravezetd lenne, ha a
munkahelyek megfeleld tréningprogramokkal és kommunikacios oktatdsokkal tdmogatnik a
generaciok kozotti kapcsolatot.

Jovobeli kutatasokkal megérthetjiik, miként lehet egyensulyt teremteni a kiilonb6z6 generaciok
igényei kozott, és hogy hogyan alakithaté ki olyan munkakornyezet és kultira, amely minden
korcsoport szdmara megfeleld. A rugalmas munkavégzés, az atipikus foglalkoztatasi formak,
valamint a megértésre alapozott munkakornyezet, mind egy kiegyensulyozott vallalat
kulcsfontossagu tényezdi.

Osszességében kijelenthetd, hogy egy optimalisan kialakitott tobbgeneracids munkahelyi
kultira nemcsak a dolgozdok, hanem a vezetdk elégedettségét is ndveli, hiszen a munkahelyi
produktivitasra is pozitiv hatdssal lehet. Egy vallalat harmonikus miikdéséhez elengedhetetlen
a munkavéllalok és munkaadok kozotti, kdlcsonds tisztelet, a megfelelé kommunikacio és a
folyamatos alkalmazkodas, amely utat enged a modern megoldasoknak. Ezekkel az alapvetd
feltételekkel megvaldsulhat a generaciok kozotti egyre novekvd szakadék athidalésa.
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