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1. A téma jelentosége, a vizsgalat hattere

A legkivalobb vallalatok a human tékébe invesztilnak (Achmad et al., 2023;
Salvadorinho et al., 2024), hiszen a tehetséges, kreativ munkaerd vonzasa, motivaldsa és

megtartasa a sikeres vallalkozasok legfontosabb vezetdi feladata (Over, 2016).

A munkaerdpiaci emberi er6forras allomanyt jelenleg négy generacié alkotja: a Baby
Boomer (BB) (1946-1964), az X (1965-1979), az Y (1980-1994) és a legfiatalabb Z generacio.
A generaci6 fogalma a szakirodalomban nem egységesen értelmezett, ezért sziikséges
elkiiloniteni a generacio, a sziiletési kohorsz €s az életkori csoport fogalmat. Mannheim (1952)
nyoman a generacidé nem kizardlag azonos sziiletési iddszakot jelent, hanem olyan tarsadalmi
csoportot, amelynek tagjait kozds torténelmi, tarsadalmi €s kulturalis élmények formaljak.
Ugyanakkor az empirikus HR-kutatdsok jelentds része a generacids kategoridkat sziiletési

kohorszok alapjan operacionalizélja.

A disszertacioban a vizsgalat targyat az 1995 és 2009 kozott sziiletett kohorsz képezi,
amely egybeesik a nemzetkézi szakirodalom egy részében Z generdcioként azonositott
csoporttal (McCrindle & Wolfinger, 2014). A ,,Z generacid” kifejezést az értekezésben ennek
megfelelden a vizsgalt sziiletési kohorsz jeldlésére hasznidlom, ugyanakkor nem tekintem
adottnak, hogy a kohorsz minden tagja egységes generacids jellemzokkel rendelkezik. A
vizsgalat célja annak empirikus ellendrzése, hogy a vizsgalt kohorsz mutat-e eltéréseket mas
kohorszokhoz képest a munkaerdpiaci elvarasok, motivacids tényezdk és elkotelezettség

tertiletén.

Magyarorszagon a KSH (2026) adatai alapjan a munkaerdpiacra 1€p6 1995-2009 kozott
sziiletett kohorsz alacsony 1étszdma miatt egyre jelentdsebb utanpoétlasi hiany rajzolodik ki. A
nyugdijba vonuld 65 éves korosztaly 1étszama meghaladja a munkapiacra belépd, 18 éves
fiatalok szdmat. Az elmult 5 év Gsszesitett adatai szerint e két csoport kdzotti kiilonbség 104.116
{6 volt, mely ardnyosan 2020-ban a 34,5%-ot is elérte. A kovetkezd iddszakban az oll6 tovabb
nyilik: 15 éves tavlatban a nyugdijas kort elérd kilépdk szama éves szinten akar 50%-kal is
meghaladhatja a feln6tt kort elérd potencialis munkaerdpiaci belépokét. A Z generacionak és a
munkahelyet valtoknak a munkaerdpiaci talkereslet miatt alkupozicidja lehet. Természetesen a
fiatalabb sziiletési kohorszok Iétszamanak csokkenése Onmagaban nem eredményez
sziikségszertien munkaerdhianyt, mivel annak kialakulasa a munkaerd-kinalat és a munkaero-

kereslet egyenstlydnak fliggvénye. Amennyiben a munkaerd iranti kereslet a gazdasagi
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ciklusok, a termelékenységnovekedés, az automatizacio, a digitalizacié vagy a mesterséges
intelligencia alkalmazasanak kovetkeztében mérséklddik, a demografiai csokkenés ellenére

akar magasabb munkanélkiiliség is kialakulhat.

A Z generaciot gyakran az els6 globalis nemzedékként emlitik, akik ¢letét a
digitalizacionak koszonhetden a kozosségi média altal kozvetitett kulturalis hatasok kisérik
(Visontai-Szabd, 2020). A technoldgiai fejlodés és az online informdacidaramlas jelentdsen
bévitette a tudashoz, kulturdlis tartalmakhoz és nemzetkdzi kapcsolatokhoz vald hozzaférés
lehetdségeit, valamint j munkavallalasi és karrierlehetoségeket teremtett. Ezek a valtozasok
hatassal lehettek a Z generaciodra. Attitidjiik, értékrendjiik tobb szempontbdl is kiilonbozik a
korabbi generacioktol (Csiszarik-Kocsir & Garai-Fodor, 2018; Kémiives et al., 2023), de a
motivalhatdsag és a munkahellyel szemben tdmasztott elvarasaik alapjan is jelentOs eltérést
mutatnak (Szabo-Szentgroti et al., 2019). Ugyanakkor a szakirodalom arra is rdmutat, hogy a
technologidhoz vald hozzaférés, a gazdasagi fejlettség, a kulturdlis kornyezet és az orszag-
specifikus tarsadalmi sajatossagok tovabbra is jelentds kiilonbségeket eredményezhetnek az
azonos kohorszba tartozo fiatalok kozott (Meretei, 2017; National Academies of Sciences,
Engineering, and Medicine, 2020). Ennek megfeleléen a Z generacié nem tekinthetd teljesen
homogén csoportnak ¢€s jellemzdinek értelmezésekor figyelembe kell venni a tarsadalmi és

foldrajzi kontextus szerepét is.

Jellemzdiknek megértéséhez e generacioval kapcsolatos tovabbi primer kutatdsokra
(Sakdiyakorn et al., 2021) és szisztematikus 0sszefoglalokra is (Benitez-Marquez et al., 2022)
sziikség van. Tobb kutatés is hangstlyozza, hogy tovabbi vizsgalatok sziikségesek ahhoz, hogy
megértsiilk, mi mozgatja, motivalja a Z generaciés munkavallalokat (Ortiz et la., 2020,
Salvadorinho et al., 2024). A tudomanyos szakirodalombdl hianyoznak a Z generacio
elvarasaival és munkamotivacidjaval foglalkozo felmérések (Gribanova, 2024). Barhate és
Dirani (2022) tgy latja, hogy a legtobb empirikus tanulmény adatai hallgatoktdl szarmaznak,
akiknek kevés, vagy egyaltalan nincs jelentés munkahelyi tapasztalatuk. Olyan primer kutatas
pedig sem hazai, sem nemzetkdzi viszonylatban nem volt a szisztematikus szakirodalmi
attekintés soran vizsgalt adatbazisokban (Web of Science és Scopus) és a kiegészitd
irodalomkutatas soran sem fellelhetd, amely a munkaltatok nézépontjabol is vizsgalta volna a

Z generaciosok megszerzésének €s megtartasdnak nehézségeit.
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Az értekezés célja részben e kutatasi hianyossagok csokkentése, a korabbi empirikus
kutatasok alapjan Osszefiiggések feltarasa, valamint a meglévé ellentmondasos eredményeknek

a tisztazésa hazai primer felmérések tanulsagaira tdmaszkodva.

A fejlett orszagokat csokkend népesség és eloregedd tarsadalom jellemzi, mely az Uj
munkaerd megszerzésének problémajat vonja magaval (Poor, 2025; OECD, 2023; PwC, 2020;
Wallenstein et al., 2019; Opengart et al., 2018). Barmely masik nemzedékhez hasonléan a Z
generacionak is egyedi jellemz0i, elvarasai vannak, melyek eltérnek a kordbbi korcsoportokétol
(de Boer & Bordoloi, 2022). Minden generacié megkiilonbozteti magat valamilyen formaban a
tobbi kohorsztol viselkedés (Francis & Hoefel, 2018), valamint elvarasok, tapasztalatok,
értékek, oktatas, csalad, ¢letmdd vagy munkaetika tekintetében (Williams & Page, 2011; Grow
& Yang, 2018). A korabbi generaciokndl — Macky et al. (2008) szerint — az értékek fokozatos
valtozasa volt tapasztalhato, azonban 2017-ben Twenge (2017a) mar arr6l szamol be, hogy a Z
generacio esetén az értékeik és viselkedésiik nem fokozatos, hanem hirtelen megvaltozasa

figyelheté meg.

A munkaadok egyik legnagyobb probléméja a munkaerd fluktuacidja (KOmiives et al.,
2022). Ebben komoly szerepe lehet a Z generacid egyre nagyobb munkapiaci jelenlétének,
ugyanis a fiatal Z generdcidos munkavallalok gyakrabban valtanak munkahelyet a korabbi
kohorszokhoz képest (Csiszarik-Kocsir & Garai-Fodor, 2018, Nabanahi & Ryianto, 2020). A
fluktuacid, a munkaerd vandorldsa természetes folyamat egy cég életében. Azonban a
fluktuaci6 mértéke, vagyis a munkahelyvaltas gyakorisaga fontos mutatdja az adott szervezet
mukodésének, mivel komoly koltségvonzata lehet. A munkaadok korében végzett
magyarorszagi felmérés eredményei szerint a szellemi munkakorokben a munkaerd potlasanak
kozvetlen koltsége atlagosan az éves bér kozel 40%-at teszi ki, mig a KKV-k esetében ez az
értek megkozeliti az 50%-ot, ami jelentds koltségteher lehet a véallalkozasok szamara. A vizsgalt
mintdban a KKV-k fluktuacigja megkozelitdleg 15% volt, ami ugyan alacsonyabb a
nagyvallalatoknal mért 18-25%-os értéknél, azonban meghaladja az optimalisnak tekintett 10%
korili fluktuacids szintet (Pozner & Kozdak, 2024a). A dolgozok leginkabb munkahelyvaltassal
tudtak elérni kiemelked6 bérndvekedést (Grafton, 2023). Az Eurdpai Parlament és a Tanacs
2023-as (EP, 2023) unids irdnyelve alapjan rovidesen kotelezd lesz az allashirdetésekben a
bértartomany kozzététele, amely akar komoly bérfesziiltséget, fokozott munkaerd-elvandorlast

is generalhat.

Pozner Bedta Melinda 3



A Z generaciésok munkaerdpiaci elvarasai, viselkedése €és értékei jelentdsen eltérnek az
el6z6 generacioktol (Katz et al., 2022). Mas kovetelményeket tdmasztanak a munkdjukkal
szemben, mint a korabbi kohorszok, ezért megfeleld mddon térténd motivalasuk a jovoben még
jelentésebb szerepet fog jatszani a dolgozok megtartdsaban (Klages et al., 2023). Nagyobb
igénylik van a rugalmassagra €és az autondmidra (Surugiu et al., 2025); a munkaerdpiacra irrealis
elvarasokkal érkeznek, amely alacsony elkotelezettséghez és emelkedd fluktuacidhoz vezet
(Chillakuri, 2020a), ezért a tehetséges fiatal munkaeré megszerzése mellett a megtartasuk is
kiemelt prioritds a szervezetek szamara. Szem el6tt kell tartani, hogy a Z generacios
munkavallalok elkotelezettségének ndvelése nem csak magasabb motivacidt, jobb

termelékenységet, de alacsonyabb fluktuaciot is eredményez (Yunyi et al., 2024).

Jelen értekezés a Z generacidos munkaerd magyarorszagi helyzetének vizsgalatara fokuszal.
A két jelentés (Web of Science és Scopus) bibliografiai adatbazisban fellelhetd szakirodalom
szisztematikus szakirodalmi attekintése (SLR, Systematic Literature Review) mellett
feltérképezi a munkaadok nézdpontjat is, valamint feltarja intergeneracios és nemek kozotti
viszonylatban a mintaban szerepld Z generacids kohorsz munkaerdpiaci elvarasait,
motivacidjat, valamint az elégedettségét és elkdtelezettségét eldsegitd tényezoket. Osszeveti a
munkaadé és munkavallaloi oldal nézépontjait, az eredményeket pedig a meglévo szakirodalmi
eredményekkel is iitkozteti. A primer kutatdsokat megeldzé szisztematikus szakirodalom
feldolgozas azt mutatta, hogy nincs egy altalanosithato, vagy dominans humdaneréforras (HR)
modell a munkaerd megszerzésére ¢€s megtartdsara vonatkozdan, igy a kutatds sordn a
megszerzéstol a megtartasig, az elvarasoktdl az elkotelezettségig tartd logikai kapcsolat
azonositasaval egy 1j 3ME modell keriilt megalkotdsra az SLR alapjan, amely egyben a

disszertacio logikai ivét is biztositja.
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2. Kutatasi kérdések és a kutatasi modell

Az értekezésnek ¢és a kapcsolodo vizsgalatoknak a f6 célja Feltarni a hazai Z generdacios
munkavallalok hatékonyabb és eredményesebb megszerzését és hosszu tavi megtartdsat segito
tényezoket. A 10 célkitlizést részcélokra bontva négy kutatasi kérdés (KK) kertlt
megfogalmazasra:

KK1. A nemzetkozi kutatdsi eredmények alapjan hogyan segithetd el6 a Z generaciés munkaerd
hatékony megszerzése és hossza tavii megtartasa?

KK2. Milyen tényezdk és stratégidk befolyasoljak a Z generacié munkaerdpiaci megszerzését
a hazai kontextusban?

e KK2a) A hazai munkaltatok milyen megszerzési stratégidkat alkalmaznak?

e KK2b) Miben térnek el a Z generaci6 munkaértékei a korabbi generaciok

preferenciditol?

o KK2c) Kimutathatok-e kiilonbségek a Z generacids férfiak és nok munkaértékei kozott?
KK3. Milyen eltérések figyelhetok meg a HR szakemberek percepcidi €s a Z generacio
tényleges motivacios tényezoi kozott a hazai munkaerdpiacon?

e KK3a) Milyen kiilonbségeket észlelnek a HR szakemberek a Z generacié motivacios

tényezoOiben a tobbi generacidohoz viszonyitva?

e KK3b) Milyen tényleges eltérések mutathatok ki a Z generacid és mas generaciok

motivacios tényez6i kdzott?

e KK3c) Kimutathatok-e kiilonbségek a Z generacios férfiak és n6k motivacios tényezoi

kozott?
KK4. Mi jellemzi és hogyan fokozhat6 a hazai Z generaciésok munkahelyi elkdtelezettsége?

o KK4a) Milyen az elkotelezettség generaciok kozotti eltérése?

e KK4b) Milyen az elkotelezettség Z GEN nemek kozotti eltérése?

e KK4c) Milyen statisztikai kapcsolat all fenn a munkavallaléi élmény (EX) és az

elkodtelezettség (EC) dimenzidi kozott a Z generacid esetében?

Az elsO kutatdsi kérdés a megszerzés ¢és megtartds témakort vizsgalta nemzetkdzi
tanulmanyok szisztematikus szakirodalmi attekintésével (SLR). A maéasodik, harmadik és
negyedik kutatasi kérdések, valamint a kapcsolédd alkérdések vizsgalata kiegészitd
szisztematikus irodalomelemzésekre és két hazai primer kérddives kutatas eredményeire épiil.
A masodik kutatési kérdés a Z generacié megszerzésével, a harmadik a motivacios tényezokkel,

mig a negyedik a megtartassal és elkotelez6déssel foglalkozott. Igy a mintaba keriilt Z
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generacio korében a munkaérték preferencidk feltdrasara, a motivacios tényezok elemzésére, a
munkavallaloi elkotelezettség és a munkaélmény kapcsolatdnak vizsgélatara, valamint a Z
generacidsok elkdtelezettségi jellemzdinek felderitésére is kiterjedt a kutatds, ugyanakkor a
kiilonboz6é generacids kohorszok kozotti eltéréseket, valamint a Z generacion beliili nemi

kiilonbségeket is vizsgalta.

A kérdések megvalaszolasahoz elengedhetetlen volt harom szempont, a szakirodalmi
forrasok szisztematikus tanulméanyozasa és elemzése, valamint a két oldal, vagyis a munkaadok
(n=127) ¢és a munkavallalok (n=747) kérdéives megkérdezése. A szisztematikus
szakirodalmi attekintés, valamint a magyarorszagi munkaadok és a munkavallalok empirikus
vizsgalatainak eredményeibdl levont kovetkeztetések, megfogalmazott javaslatok a HR-
szakemberek szdmara nyujthatnak tadmogatdst a Z generacids munkaerd megszerzése ¢€s

megtartasa kapcsan felmeriilé nehézségek lekiizdésében. A kutatdsi modell felépitését az 1.

abra szemlélteti.

Feltarni a hazai Z generacios munkavallalok hatékonyabb és eredményesebb
megszerzEsét s hosszl tavi megtartasat segitd tényezoket.

~— ~ @@

- (KK1.) (KK2.) (KK3.) (KK4.)
e B\ ™ N ™
SLR SLR és kérdéives SLR és kérdbives SLR és kérdbives
megkérdezések megkérdezések megkérdezés
N J J J J
N\ l N l N
B Munkaertek Motivacio: Munkavallaloi EX
Megszerzés ¢s 2
artas kul preferenciak vs. Z GEN vs. es
megtarts kulcsai HR stratégiak HR percepcio elkdtelezettség

4

1. abra: A kutatasi modell
Forrds: Sajat szerkesztés
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Az értekezés felépitése a kovetkezd: A masodik fejezet a szisztematikus szakirodalmi
attekintés soran a Z generacios munkavallalok megszerzésétdl a megtartasig felmeriild HR
problémakat és a vizsgalt generacidval kapcsolatos nemzetk6zi nézeteket elemzi, a masodik
rész a kiegészitd irodalmi attekintés eredményeit, az alkalmazott modelleket €s kutatasi teriilet
terminoldgidjat mutatja be. A harmadik fejezet a primer kutatds modszertanat, az alkalmazott
statisztikai elemzési eljardsokat ismerteti. A negyedik fejezet a primer felmérések kutatasi
kérdésekhez kapcsolodd eredményeit, valamint a feltar6 €s megerdsitd faktoranalizis
tanulsagait €s azok pszichometriai implikacioit fejti ki. Az 6tddik fejezet a kutatasi kérdések
megvalaszolasan ¢€s a tézisek megfogalmazasan keresztiil mutatja be a kovetkeztetéseket és az
eredmények gyakorlati alkalmazhatosagat. A hatodik fejezet az 6sszegzést tartalmazza, tovabba
bemutatja az értekezés 6nalléo PVI modelljét, valamint a feltart EVP-dimenzidkat. Az utolso
fejezet (7.) a kutatas korlatait és a jovobeni kutatasi irdnyokat jeloli ki. A felhasznalt irodalom

jegyzéke, a sajat publikaciok felsorolasa utan a mellékletek zarjak az értekezést.

Jelen doktori értekezés a szerzd korabbi, lektoralt tudoméanyos folydiratokban megjelent
publikéciodira épiil (A 8.1. alfejezetben a S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kothetd publikéciok,
a sorszam alapjan jelolve). A disszertacio ezen tanulmanyok eredményeit egységes kutatasi
koncepci6 mentén rendszerezi, elméleti és modszertani szempontbol tovabbfejleszti, illetve
szintetizalja. Az értekezés a publikaciok kritikai feldolgozéasara és integralasara iranyul, amely
sordn 0j Osszefliggéseket tar fel és onallé tudoméanyos kovetkeztetéseket fogalmaz meg. A
korabbi publikdciok egyes részei — kiilonosen a moddszertani leirasok ¢és fogalmi
meghatarozasok — indokolt mértékben keriilnek atvételre, a szerz6i azonossag feltiintetésével
¢és a tudomanyetikai normék maradéktalan betartdsaval. Fontos megemliteni, hogy a nemzeti
kontextus jelentésen befolyasolhatja az eredmények értelmezését és mas orszagokra vald
atiiltethet0ségét. A motivacios tényezokre, az elvarasokra, az attitlidre hatdssal lehetnek a
tarsadalmi normak, a nemzeti értékek ¢s a gazdasagi korilmények. A primer kutatasi
eredmények ezért elsdésorban a vizsgalt munkavallaldi populdciora altalanosithatok, mas

kulturélis kdrnyezetben validacios vizsgalatok sziikségesek a megerdsitéséhez.
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3. Anyag és modszer

A kovetkezOkben az egyes kutatasi kérdésekhez kapcsolddo szakirodalmi, illetve primer

vizsgalatok modszertana keriil bemutatasra.

3.1. Az SLR — Szisztematikus szakirodalmi attekintés

A kutatasi kérdések megvalaszolasdhoz elséként szekunder irodalomkutatds késziilt,
amelyhez a disszertaci6 szisztematikus szakirodalmi attekintés (SLR) modszerét alkalmazta.
Az SLR irodalomkutatds tobb Iépcsében tortént, igy az értekezés alapjat képezd

tanulmanyokhoz felhasznalt irodalom gytijtésének 1épései kiilon keriilnek bemutatasra.

3.1.1. Az atfogé SLR médszertana KK1 (S5')

A disszertacio a (KK1.) kutatasi kérdés vizsgalatdhoz atfogd szisztematikus szakirodalmi
attekintés (SLR) végzett. A publikalt tudomanyos munkak attekintése soran a KK1-re kereste
a valaszt, egyuttal feltarta a legfontosabb kutatasait ¢és Osszefoglalta a témakor eredményeit,

majd azokat egy integralt keretrendszerben szintetizalta.

A Scopus ¢és a Web of Science (WoS) bibliografiai adatbazisokat “aranyszabvanynak’
tekintik a bibliografiai adatok és a folyoiratcikkek lefedettsége tekintetében (Harzing &
Alakangas, 2016; Machacek et al., 2022). A disszertacidoban feldolgozott szakirodalom e két
fontos bibliografiai adatbazisban szerepld publikaciok koziil kertiltek lesziirésre, kivalasztasra,
a szisztematikus attekintés elveire (Denyer & Tranfield, 2009; Paul & Criado, 2020)
tamaszkodva. Annak érdekében, hogy megfeleld Utmutatdst nyujtson a HR szakemberek
szamara, a disszertacio alternativ forrasokat is felhasznalt a kutatashoz, minden
dokumentumtipust szamba vett, tehat a folyodiratcikkek mellett kozlemények, konferencidk,
konyvek is attekintésre keriiltek. A keresés nem korlatozodott konkrét évszamokra, igy a

bibliografiai keresés az 6sszes 2024. aprilis 8-ig megjelent publikaciot figyelembe vette.

Jelen disszertacio célja alapjan az emlitett adatbazisokban a témaspecifikus publikaciok
Osszegyljtéséhez a Z generacidos munkavallalok megszerzéséhez és megtartashoz kapcsolddo
kiilonbozo kulesszavakra tortént keresés. A WoS “Topic” kategoria a kdzlemény cimében, az

absztraktjdban és az kulcsszavak kozott keresett.

1 A 8.1. alfejezet szamozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajdt, tézispontokhoz kithetd publikdcick sorszdama.
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A hasznalt angol nyelvii kulcsszavak és keresési beallitasok azonosak voltak mindkét

adatbazis esetén:

Abstract: "Z GEN" OR "GEN Z" OR "Z Generation" OR "Generation Z"
AND Abstract: "workforce*" OR "workplace*" OR "employee*"
AND Topic/Article Title, Abstract, Keywords:

"attract®*" OR "recruit*" OR "retention" OR "retain*" OR "recovery" OR "regain*" OR
"fluctuation" OR "turnover"

A keresési bedllitasok alapjan a két adatbazisban egyiittesen 258 szakirodalom volt
fellelhetd. Ezek a cikkek adtdk az alaphalmazat a disszertacioban felhasznalt cikkek tovabbi

szukitéséhez.

A szisztematikus irodalmi attekintés soran alkalmazott iranymutatas (lasd. 2. dbra) hét
Iépéses modszerrel valosult meg. Azonositas (identification) kovetéen a masodik 1épésként
(screening) a nyelvi és a duplikécio sziirése tortént meg. A WoS adatbazisbol inditott keresés
147 szakirodalomi talalatot eredményezett, nyelvi korlatok miatt 5 tanulméany kizéarasra kertilt.
A Scopus adatbazisbol 111 talalat sziiletett, nyelvi korlatok miatt 3 szakirodalom lett kizarva.

Igy 6sszesen 250 magyar és angol nyelvii szakirodalom tovabbi vizsgalata indult el.

A (4 WoS adatbazisban azonositott & Scopus adatbazisban azonositott
Azonositas _ ¢
dokumentumok (n=147) dokumentumok (n=111)

WoS cikkek a nyelvi sziirés utan Scopus cikkek nyelvi sziirés utan

Sziirés &
(n=142) (n=108)
A duplikéciok kisziirése utan
maradt cikkek (n=195)
A kritériumoknak nem . . L L,
. . N L Nem megfelelonek itélet, kizart
Elfogadhatosag megfeleld absztraktok kizarasa .
N dokumentumok (n=57)
(n=195)
A teljes dokumentum - .
S s ) , L Nem megfeleld, elérhetetlennek
Sziirés forrasanak, elérhetéségének . 5
| . itélt dokumentumok (n=30)
ellendrzése (n=138)
A 16 tartalom A teljes atolvasas utan
Elfogadhatosag elfogadhatosaganak B osszeegyeztethetetlen, eltavolitott
megallapitasa (n=108) dokumentumok (n=33)
A teljes dokumentumok A mintaelemszam. vagy
Sziirés sziikitése meghatarozott - meghatarozott kritériumok miatt
kritériumok alapjan.(n=75) kizart dokumentumok (n=20)
A kvalitativ szintézisbe bevont
Bevont

tanulményok (n=55)

2. abra: Az SLR cikkek kivalasztasi folyamatat szemléltetd folyamatabra
Forras: Pozner és Kozak (2025a) alapjan sajat forditas

A két adatbazisban keresztellendrzéssel 6sszesen 55 duplikécio volt fellelhetd, mely 195
irodalomra sziikitette a kutatdst. A harmadik 1épésben (eligibility/elfogadhatdsag) az
absztraktok elolvasasa kovetkezett, igy 56, a kutatdsi téma szempontjabol nem relevans

irodalom kertilt kizarasra, amelyek nem feleltek meg a befogadasi kritériumoknak, mert nem a
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Z generacio munkaerdpiaci helyzetét vizsgalo tanulmanyok voltak, valamint egy bibliometriai
analizis is kizarasara keriilt, mely irodalom szdmottevd ugyan és szakirodalomként jelezziik, de
a metaszintézis eredményei kozott nem tud megjelenni. Igy 138 tanulmény tartalmi vizsgalata
folytatodott. E cikkek attekintése soran keriiltek kivalasztdsra azon tanulmanyok, melyek
alapjan a kutatasi kérdések megvalaszolhatok, vagyis a Z generacid6 megszerzéséhez,
motivalasdhoz és megtartasdhoz kapcsolddtak. E korben 30 egyetemi értekezés, melyek a WoS
adatbazisban voltak csak megtaldlhatok (az el6z6 szlirésekkel egyiitt végiil 6sszesen 62
értekezés) kizarasra (screening) keriiltek. Ezek — néhany doktori értekezés mellett —
nagyobbrészt szakdolgozatok voltak: USA (55 db), UK (4 db), Kasakhstan (1 db), Kolumbia
(1 db), Portugalia (1 db) allamokbdl, melyek egyike sem volt teljes terjedelemben fellelheto.

Osszesen 108 relevans tanulmany lett kivalasztva teljes szoveges attekintésre (eligibility).
Az elemzés sordn a tanulmanyok kivalasztasa eldre meghatarozott bevalasztasi és kizarasi
kritériumok alapjan tortént. A kutatas nem végzett formalis mindségértékelést (pl. CASP,
Newcastle-Ottawa (Wells et al., 2000), vagy egyéb standardizalt értékelési keretrendszer
alkalmazasaval), ezért a bevont vizsgéalatok modszertani mindsége eltérd lehet. Az eredmények
értelmezésekor ezt korlatozé tényezoként sziikséges figyelembe venni. Az alacsony elemszam
onmagaban nem tekinthetd kizaro6 tényezonek, ugyanakkor a kis elemszadm, a nem megfeleléen
dokumentélt mintavételi eljards, valamint a korlatozott 4ltalanosithatosag egyiittesen
csokkentheti a kutatasi eredmények megbizhatosagat. A sziirés soran ezért a 100 {6 alatti Z
generacios almintaval rendelkezd, modszertani szempontbdl korlatozott bizonyitd erejii
vizsgalatok kizarasra keriiltek. Igy a kovetkez6kben a WoS és Scopus adatbazisbol az eldbbi
1épések alapjan azonositott (included/bevont) legjelentésebb 55 tanulmany metaszintézise kertil
bemutatasra. A bevont szakirodalmi tanulmanyok szintetizalasa lehetéséget nyujt a Z generacio
megszerzésével és megtartdsaval foglalkoz6 nemzetkozi kutatasok eredményeinek, hangsulyos
témainak és kovetkeztetéseinek attekintésére. A szisztematikus irodalomelemzés elsdédlegesen
a szakirodalomban megjelend tudoményos allaspontok, kutatasi fokuszok és eredmények
feltarasat szolgalta, amelyet a disszertacidé tovabbi fejezeteiben témaspecifikus
irodalomelemzés és primer kutatds egészitett ki. A cikkek tartalomelemzéséhez induktiv

kutatasi megkozelités lett alkalmazva.

3.1.2. A Kkiegészit6 szisztematikus szakirodalmi attekintések moédszertana

Ebben a részben keriil bemutatasra a munkaértékek, a motivacio és az elkdtelezettség,

valamint a munkavallal6i €lmény témakdrében végzett kiegészitd szisztematikus szakirodalmi
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attekintés modszertana, melyek kozvetleniil megalapoztak a primer kutatasok elméleti keretét

¢s a mérési modellek kivalasztasat.
A munkaértékekre vonatkozo kiegészité szakirodalmi dttekintés (S2°)

A KK2 kutatdsi kérdés kapcsan a kutatas célja az MWVM modellje alapjan a
munkaérték preferenciak feltarasa intergeneracios dsszehasonlitdsban, valamint a Z generacio
nemek kozotti kiillonbségeinek vizsgalata. A kutatds deduktiv megkozelitést alkalmazott,
melynek keretében szisztematikus szakirodalmi attekintés (SLR) késziilt a Z generacios
munkavallalok munkaértékeivel és elvarasaival foglalkozd, Web of Science bibliografiai
adatbazisban 2025. szeptember 25-ig publikalt (n = 77) szakirodalmi forrasok alapjan. Az

attekintett publikdciok az elméleti hattér kidolgozasanal szolgéltak szekunder forrasként.

Dokumentumtipus, id6 és nyelvi korlatozas nélkiil tortént a keresés. A “Topic” kategoria a
kozlemények cimében, absztraktjaban ¢és a kulcsszavak kozott is keresett. A kulcsszavas
keresés az alabbi beallitasokkal tortént:

Abstract: "Z GEN" OR "GEN Z" OR "Generation Z" OR "Z Generacio"
And Topic: "work value*" OR "labor value*" OR "employ* attitude*" OR "employ*

expectations" OR "munkaérték*" OR "expectation* of Generation Z"

Az azonositott tanulmanyok kivalasztasanak sziirési Iépései a PRISMA (Page et al., 2021)

sémara ¢épiiltek, melyet a 3. abra mutat be.

WosS adatbazisban
Azonositas azonositott

dokumentumok (n=77)

WoS cikkek kutatasi ,
. X Kizaras kutatasi teriilet vagy
Sziirés teriilet és nyelvi sziirése kg
i nyelv alapjan kizart (n=0)
(n=77) .
A kritériumoknak nem S .
N . i A nem megfelelének itélt,
Elfogadhatosag megfelel6 absztraktok =
= < 2 o kizart dokumentumok (n=59)
kizarasa (n=77)
A dokumentum teljes Nem megfelel6,
Sztrés forrasa, elérhetoségi elérhetetlennek itélt
ellenérzés (n=18) dokumentumok (n=2)
i A teljes atolvasas utan
A 16 tartalom
2 < i osszeegyeztethetetlen,
Elfogadhatosag elfogadhatosagéanak s
= eltavolitott dokumentumok
megallapitasa (n=16)
- (n=0)
A kvalitativ szintézisbe
Bevont bevont tanulmanyok
(n=16)

3. abra: A munkaérték — SLR cikkek kivalasztasi folyamatat szemléltetd folyamatibra
Forras: Pozner és Kozdk (in press) alapjan sajat forditas

2 4 8.1. alfejezet szdmozdsa szerint jeldlve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kithetd publikiciék sorszama.
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A 77 szakirodalom absztraktjanak elolvasasat kovetden, — a témahoz kapcsolodo 18
publikdciobdl két cikk elérhetdéség hidnya miatt kizérasra keriilt — 16 tanulmany mélyebb

vizsgalatara keriilt sor.
A motivdaciora iranyulé kiegészité szakirodalmi dttekintés (S3°)

A Z generaciés munkavallalok motivaciojaval kapcsolatos szakirodalmi attekintés
70)
adatbazisokban fellelheté 2022 és 2025.02.20 k6zott publikalt irodalmak adjak. A keresés az

alapjat, a KK3 kutatasi kérdés elméleti hatterét a WoS (n = 48) és a Scopus (n =
alabbi kulcsszavakra, beallitasokra tortént, amely nem korlatozodott dokumentum tipusra vagy
nyelvre:
Abstract: "Z GEN" OR "GEN Z" OR "Z Generation" OR "Generation Z"
AND Abstract: "workforce*" OR "workplace*" OR "employee*"
AND Topic/Article Title, Abstract, Keywords: ,,motivation” OR , motivat*”

A WoS “Topic” kategoria a kozlemény cimében, absztraktjaban és a kulcsszavak kozott
is keresett. A szlirési 1épéseket a PRISMA sémara (Page et al., 2021) ¢épiil6, a két adatbazisbol
torténd szlirésre modositott valtozatat az 4. dbra mutatja. 35 duplikacié kisziirése, majd a
fennmarado 83 szakirodalom absztraktjanak elolvaséasat kovetden, a témahoz kapcsolodo 20
publikéciobol egy cikk elérhetdség hidnya miatt kizarasra keriilt, igy 19 tanulmény mélyebb

vizsgéalatara keriilt sor.

WoS adatbazisban Scopus adatbazisban

Azonositas azonositott dokumentumok & azonositott
(n=48) dokumentumok (n=70)
S WoS cikkek a nyelvi . Scopus cikkek nyelvi
Sztrés = & =

szurés utan (n=48) szurés utan (n=70)
A duplikaciok kisziirése

utan maradt cikkek

(n=35)
A kritériumoknak nem Nem megfelelonek itélet,
Elfogadhatosag megfeleld absztraktok kizart dokumentumok
kizarasa (n=83) (n=63)
A teljes dokumentum =3
]]‘ ioi ! Nem megfeleld,
- orrasanak, . o
Szurés lérhetdsé N ) elérhetetlennek itélt
elérhetdségéne
llendrzé ‘( ﬁ\()) dokumentumok (n=1)
ellen6rzése (n=2
A £ tartal A teljes atolvasas utan
A f6 tartalom
. .. . L osszeegyeztethetetlen,
Elfogadhatosag elfogadhatosaganak e ‘h it :1 -
- \ eltavolto
megallapitasa (n=19)
dokumentumok (n=0)

Bevont

A kvalitativ szintézisbe
bevont tanulmanyok
(n=19)

4. abra: A motivacio — SLR cikkek kivdlasztasi folyamatat szemlélteté folyamatabra
Forras: Pozner és Kozak (2026) alapjan sajat forditds

3 4 8.1. alfejezet szdmozdsa szerint jeldlve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kithetd publikaciék sorszama.
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A munkavallaloi élmény (elégedettség) és az elkitelezettség kapcsolatara iranyulo

kiegészit6 szakirodalmi attekintés (S1%)

A KK4 kutatasi kérdés elméleti megalapozasahoz a munkavallaléi élmény és a Z
generacios munkavallalok elkdtelezettsége kapcsolatdban tematikus szlirés alapjan Gsszesen
négy cikk volt fellelhetd. Az absztrakt alapjan csak Botezat et al., (2023) tanulmanya volt
relevansnak tekinthetd, igy a keresés generaciotol fiiggetleniil az aldbbi kulcsszavakra,
bedllitasokra tortént, amely nem korlatozddott dokumentum tipusra, megjelenési idére vagy
nyelvre:

Abstract: "employee experience"
AND Topic "commitment" OR "engagement" OR ,,loyalty”

Research Areas: Business Economics

A WoS “Topic” kategoria a kozlemény cimében, absztraktjaban és a kulcsszavak kozott
is keresett. A sziirési 1épéseket a PRISMA séma (Page et al., 2021) a WoS adatbazisbo6l tortént
sziirésre modositott valtozatdit az 5. 4dbra mutatja. A keresési beallitasok 78 talalatot
eredményeztek. A tudomanyos munkdak absztraktjanak elolvasasat kovetden 20, a témahoz
kapcsolodo publikécio keriilt kivalasztasra. Egy tanulmany nem volt elérhetd, ezért kizarasra
keriilt, igy végiil 19 cikk mélyebb vizsgalatara keriilt sor, mely cikkek atolvasasa utan végiil 18

relevans tanulmany kertlt a szakirodalmi feldolgozasba.

WoS adatbazisban
Azonositas azonositott
dokumentumok (n=78)

WosS cikkek kutatdsi o 2.7 ;
iz P 2 G Kizaras kutatasi terilet vagy
Szlirés terilet és nyelvi szlirése _ L
nyelv alapjan kizart (n=0)
(n=78)
A kritériumoknak nem A nem megfelel6nek itélt,
Elfogadhatdsdag  megfelel6 absztraktok _ kizart dokumentumok
kizarasa(n=78) (n=58)
A dokumentum teljes Nem megfeleld,
Szlirés forrasa, elérhetdségi _ elérhetetlennek itélt
ellenérzés(n=20) dokumentumok (n=1)
- A teljes atolvasds utan
A f6 tartalom . tethefeil
Osszeegyeztethetetlen
Elfogadhatdsag elfogadhatdsaganak _ 5. 7 4 %
; L eltavolitott dokumentumok
megallapitasa (n=19)
(n=1)
A kvalitativ szintézisbe
Bevont bevont tanulmanyok
(n=18)

5. abra: Az EX SLR cikkek kivalasztasi folyamatat szemléltetd folyamatdbra
Forras: Kozak és Pozner (submitted) alapjan sajat forditas

4 4 8.1. alfejezet szamozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kithetd publikdcik sorszama.
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3.2. Primer adatgyitijtés modszertana

A kovetkezokben a primer kutatdsokhoz kapcsol6do vizsgalati médszerek, adatgytjtési
technikak kerlilnek bemutatasra. A kutatds témakorei az — elézéekben bemutatott — atfogd
szisztematikus irodalomfeldolgozés alapjan keriiltek meghatarozésra, a primer felmérés két
célcsoportot — munkaaddk és munkavallalok — érinté kérddives adatfelvételre tamaszkodik. A
tobb forrasbol szarmazo adatok alkalmazésa adatforras-triangulacioként értelmezhetd, amely
noveli az eredmények megbizhatosagat és érvényességét. A primer felmérés tehat két pillérre
épiil. Els6 korben a munkaadoéi oldal nézépontjanak megismerésére iranyuld kérdoéives felmérés
késziilt. A masik pillért a munkavallal6i oldal korében mind a négy munkaerdpiaci generaciéra
kiterjed6 kérdoives felmérés adja, igy nem csak két oldal, de a generaciok kozotti vizsgalatokra

is lehetdség nyilt.

3.2.1. Munkaadoéi primer kérdéives felmérés (S6, S7, S85)

KK2a és KK3a megvalaszolasdhoz az empirikus adatok gyiijtése érdekében atfogd online
kérdoives felmérés késziilt a HR szakemberek, vezetok korében a munkaadoi oldal

allaspontjanak vizsgalatdra Magyarorszagon.

A primer kutatdshoz alkalmazott kérdéiv az aktualis HR gyakorlatokrol (megszerzés,
motivalas és megtartas) témakorben és a Z generaciohoz tartoz6é munkavallalokrol tartalmazott
kérdéseket. Az online kérddiv alternativ, skdla és szelektiv kérdései a LimeSurvey alkalmazas
segitségével a vonatkozd szakirodalom ¢€s az aktualis kutatdsi eredmények attanulméanyozasat
kovetden keriiltek Osszeallitasra. A motivaciora vonatkozd kérdés a 9M modell alapjan lett
feltéve: a 9 motivalo tényezdt €s annak szakirodalom szerinti magyarazatat tartalmazta a kérdés,

tovabba egy nyitott kérdés a Z generacios dolgozok jellemzésére kérte meg a valaszadokat.

A fiatal generaciora vonatkozd munkaltatéi vélemények, informécidok feltarasa
érdekében, a kitoltés a feltétele az volt, hogy a valaszadd vezetd pozicioban vagy HR teriileten
dolgozzon, valamint legyenek Z generacidhoz tartoz6 kdzvetlen beosztottjai vagy munkatarsai.
A 127 valaszad6 koziil 39-en (31%) felsd, 48-an (38%) kozép- vagy alsé szintii vezetdk voltak,
tovabbi 13 f6 (10%) HR vezetdként, 12 f6 (9%) nem vezetd beosztasi HR szakemberként
dolgozott, tovabba 15 f6 (12%) cégtulajdonosként nyilatkozott (1. tablazat). A mintiba
koriilbeliil azonos aranyban keriiltek KK'V-k (35 db; 28%), 500 {6 alatti nagyvallalatok (46 db;

> A 8.1. alfejezet szamozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kithetd publikdcik sorszama.
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36%) ¢és 500 fo feletti nagyvallalatok (46 db; 36%). Egyiittesen tobb, mint 40 ezer
munkavallalot foglalkoztatd valaszadoi csoport. A kérdéiv 2023. aprilis végétdl kozel 2
honapig volt elérhetd. A megkérdezés online forméaban valosult meg, a megkérdezettek
elérhetdségi alapon keriiltek a mintaba, a rekrutalashoz kényelmi és holabda-mintavételezést

alkalmazva.

1. tablazat: A munkaadoi kérddives felmérés résztveviinek megoszlasa

A megkérdezett vallalkozasok tulajdonosi struktira szerinti megoszlasa
64 vallalkozas 100%-ban magyar tulajdont (50%)
53 vallalkozas 100%-ban kiilfoldi tulajdont (42%)
10 vallalkozasnal vegyes a tulajdonszerkezet (8%)

A megkérdezett vallalkozasok szféra szerinti megoszlasa
114 vallalkozas versenyszféraban tevékenykedik (90%)
11 vallalkozas kdzszféra (7%)

2 non-profit (3%)

A megkérdezett vallalkozasok miikodési telephelyeik szerinti megoszlasa (tobb valasz is jelolheto volt)
52 vallalkozas Budapesten
67 vallalkozas Dél-Alfold
19 véllalkozas Dél-Dunantal
24 vallalkozas Eszak-Alfold
18 vallalkozas Eszak-Magyarorszag
14 vallalkozas K6zép-Dunantil
31 vallalkozas K6zép-Magyarorszag
21 vallalkozas Nyugat-Dunantil

A megkérdezett vallalkozasok fehér galléros (szellemi munkat végzok) aranya szerinti megoszlasa
37 vallalkozasnal kevesebb, mint 25% a szellemi munkat végzok aranya (29%)
34 vallalkozasnal 25 és 49% kozotti a szellemi munkat végzok aranya (27%)
14 vallalkozasnal 50 és 75% kozotti a szellemi munkat végzdk aranya (11%)
15 véllalkozasnal 75% és 99% kozotti a szellemi munkat végzok aranya (12%)
27 vallalkozasnal 100% a szellemi munkat végzok ardnya (21%)

Forras: Sajat szerkesztés (n = 127)

A minta a mintavétel modja miatt nem tekinthetd reprezentativnak, ezért az eredmények
altalanosithatosaga korlatozott. Ennek megfelelden a leird statisztikdk nem a teljes hazai
munkaaddéi populaciora vonatkoz6 becslésként értelmezhetdk, hanem a vizsgalt minta
jellemzdinek, a valtozok eloszlasdnak és a tovabbi elemzések kontextusanak bemutatdsat
szolgaljak. A kutatas els6dleges célja a vizsgalt mintan beliil megfigyelhetd Osszefliggések,
mintazatok ¢€s kapcsolatok feltarasa volt. A valtozok kozotti kapcsolatvizsgalatok igy
értelmezhetd informacidt nyujtanak a vizsgalt jelenségek egyiittjarasarol. Az adatok IBM SPSS
Statistics 29.0 statisztikai szoftver segitségével lettek elemezve, a leird statisztika modszerein
tul nem-paraméteres probak ¢és kereszttdbla-elemzések késziiltek a minta belsd
Osszehasonlitasara (pl. Khi-négyzet proba, kontingencia-egyiitthatd vizsgalat, Cramér-féle V
asszociacios egyiitthato, Kruskal-Wallis H teszt). Likert-tipusu 7 foku, valamint a —3 és +3

kozotti  szemantikus differencial skalan mért valtozok bemutatasa leird statisztikai
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modszerekkel tortént, amelynek soran gyakorisagi €és szazalékos megoszlasok, divergens
savdiagram, valamint a valaszok eloszlasat és kozponti tendencidjat szemléltetd boxplot
diagramok késziiltek. A felmérés soran alkalmazott 7 fokt Likert-tipusu és szemantikus
differencial skéaldk elemzése soran a szakirodalomban széles korben elfogadott modszertani
megkozelités lett kovetve, amely szerint az 6t vagy annal tobb kategoriabol allo értékeld skalak
megfeleld koriilmények kozott kozelitd intervallumskalaként kezelheték (Harpe, 2015). A
kutatds eredményei elsdsorban feltard jellegliek, és hipotézisgenerald, valamint tovabbi

reprezentativ vizsgalatok alapjaul szolgalhatnak.

3.2.2. Munkavallal6i primer kérdéives felmérés (S1, S2, S3, S4%)

KK2b, KK2c, KK3b, KK3c ¢s KK4(a,b,c). kérdések megvalaszoldsdhoz az empirikus
adatok gytijtése érdekében atfogd online kérddives felmérés késziilt a munkaerdpiacon jelen
1évo négy generacid (BB, X, Y, Z) korében a munkavallaloi oldal elvarasainak, attitiidjének,

motivaciojanak vizsgalatara Magyarorszagon.

A primer felmérés 2024-ben a LimeSurvey alkalmazassal késziilt kérddiv online
kikiildésével valosult meg hogolyo-mintavételezési technikdval. A holabda mintavételi
modszerre azért keriilt sor, mert egy viszonylag széles korti és orszagosan Kkiterjedt
kapcsolddasu kiinduld minta tovabbitotta a kérddivet célzottan munkaerdpiaci tapasztalattal
rendelkezdk felé. Ez a modszer lehetdvé tette egy széles teriileti lefedettségli, viszonylag nagy
minta elérését, s igazodott azon célkitlizéshez is, hogy szervezetekben dolgozo, kiillonbozo
hatteri munkavallalok munkaérték preferencidi, motivacidos mintdzatai, munkavallaloi
¢lménnyel ¢és elkdtelezettséggel kapcsolatos attitlidjei feltarasra keriiljenek. A minta nem
reprezentativ, de a valaszadok nem, kor, iskolai végzettség, szervezeti méret, agazat €s egyéb
szociodemografiai jellemzOk szerint is valtozatos csoportokbol keriiltek ki. Az eredmények
nem tekinthetdk a teljes hazai munkavallaloi populécidra vonatkozo becsléseknek, de a vizsgalt
(viszonylag nagy elemszdmi n = 747 f6s) minta jellemzdinek és az azon beliil feltart
Osszefliggéseknek az értelmezésére alkalmasak. A valtozok kozotti kapcsolatvizsgalatok
eredményeinek értelmezése soran a mintavételi eljarasbol fakado altalanosithatosagi korlatok
figyelembe lettek véve. A kérddiv bevezetdjében szerepelt a vizsgalat célja, a kitdltéssel
kapcsolatos irdanyelvek, az anonimitasra ¢és a részvétel Onkéntességére vonatkozo tajékoztatas.

A kérddiv kitoltésének feltétele volt, hogy a valaszado rendelkezzem munkatapasztalattal. E

% A 8.1. alfejezet szamozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajdt, tézispontokhoz kithetd publikdcick sorszdma.
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kritérium alkalmazasat az indokolta, hogy a vizsgalt konstruktumok (pl. munkaértékek,
motivacio, elkdtelezettség és a munkavallaldi élmény) értelmezése és megitélése igényli a
munka vilagaval kapcsolatos személyes tapasztalatok meglétét. A szakirodalom arra is rdmutat,
hogy a munkatapasztalat a fiatalok munkaattitiidjeinek és preferencidinak alakulasaban jelentds
szerepet jatszik (Szdocs, 2021). A szociodemografiai kérdések lehetdévé tették a kohorszok
elkiilonitését ¢s fokuszalt elemzését. Az abduktivitassal, vagyis az elmélet és az empirikus
valaszokat Osszekapcsolasaval, a kutatds er0sebb bizonyitékot probal szolgaltatni a kutatési

témaban (Hurley et al., 2021). Osszesen 747 érvényes kitoltés érkezett (2. tablazat).

2. tablazat: A munkavallaloi kérdéives felmérées résztvevdinek megoszlasa

Generacio Nem* Legmagasabb végzettség**
BB X Y zZ FFi N6 Alap/kozép Felséfokii Mester/PhD
33 185 353 176 359 386 239 320 178
4,4% 24,8% 47,2% 23,6% 48,0% 51,7% 32,0% 42,9% 23,8%
Z GEN Nem* Legmagasabb végzettség**
176 £6 79 97 56 66 51
Z GEN % 44,9% 55,1% 31,8% 37,5% 29,0%

Megjegyzés: *a teljes mintabdl 2 £f6 neme nem meghatarozott/nem kivant valaszolni, **10 f6 nem szeretett volna
valaszolni, vagy csak 8 altalanos végzettségii volt. Z generacids almintabol 3 6.
Forras: Sajat szerkesztés (n = 747)

Az értekezés nem feltételezi a kohorsz tagjainak teljes homogenitdsat, hanem
empirikusan vizsgélja, hogy a vizsgélt Z-s kohorsz mutat-e eltéréseket mas kohorszokhoz
képest a munkaértékek, a motivacios tényezok €s a szervezeti attitlidok teriiletén. Az
eredmények els6ésorban boxplot diagramokkal, divergens savdigaramokkal kertiltek
bemutatasra, ugyanakkor egyes tényezOk Osszehasonlitdsa és a preferenciarangsorok
kialakitasa érdekében a median mellett atlagértékek is szerepelnek. A felmérés soran hasznalt
7 foku Likert-tipust skalat a szakirodalmi gyakorlatnak (Harpe, 2015) megfeleléen kozelitd
intervallumskalaként lett kezelve az elemzések soran. Az adatok IBM SPSS Statistics 30.0

statisztikai szoftver segitségével keriiltek elemzésre.

3.2.2.1. Munkaértékek vizsgalat modszertana (S27)

A MWVM munkaérték modell kérddivének kérdéseire a valaszadok 7 fokozata Likert-
féle skalan jelolhették meg valaszukat, mely skalan a felosztas két szélsoértékének jelentése az

1: egyaltalan nem fontos, 7: nagyon fontos.

7 A 8.1. alfejezet szamozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kothetd publikiciok sorszama.
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Az adatelemzés IBM SPSS Statistics 30.0 és IBM SPSS Amos 26.0 statisztikai
szoftverekkel valosult meg. Az értékek eloszlasanak normalitdsat egymintds Kolmogorov-
Smirnov teszttel lett vizsgalva. A nullhipotézis szerint a minta normal eloszlasu, azonban a teszt
szignifikancia értéke minden vizsgalt tényezonél p<0,001 volt, igy a minta nem normalis
eloszlasu, ezért Kruskal-Wallis H és Mann-Whitney U rangteszt késziilt a csoportképzo

ismérvek és a kérdoiv kérdései kozotti vizsgalathoz (Field, 2018).

A kérddives adatfelvétel onbevallason alapuld jellege miatt ellendrzésre keriilt az egy
forrasbol szarmaz¢ torzitas (Common Method Bias, CMB) lehetdsége. Tudomasunk szerint az
MWVM kérdéiv faktorstrukturajat korabban nem vizsgaltdk magyar mintan, igy a jelen kutatas
az els6 kisérlet a modell pszichometriai jellemzdinek empirikus feltarasara ebben a kulturalis
kontextusban. A munkaértékek struktirajanak vizsgalata tobb lépcsdben tortént. A teljes
mintan (n = 747) el0szor feltaro faktorelemzés (Exploratory Factor Analysis, EFA), majd az
eredeti elméleti modell alapjan megerdsitd faktorelemzés (model fit indices in Confirmatory
Factor Analysis, CFA) késziilt. A két elemzés célja eltéré volt: mig az EFA az empirikus
faktorstruktara feltarasat szolgalta, addig a CFA kifejezetten az MWVM kérdbiv eredeti,

elméletvezérelt otfaktoros modelljének tesztelésére iranyult (Krumm et al., 2013).

A valtozok mogott meghtiz6dd dimenzidk feltardsahoz feltaro a faktorelemzés
(Exploratory Factor Analysis, EFA) fékomponens-elemzés (Principal Component Analysis,
PCA) modszerrel késziilt. A Harman-féle egyfaktoros teszt (Harman’s single-factor test)
(Podsakoff et al., 2003) soran minden valtozé egyetlen faktorelemzésbe kertilt be, rotacio
nélkiil. CMB-probléma gyanu meriil fel, ha az elsd faktor a teljes variancia tobb mint 50%-4t
magyarazza. Forgatasi mddszer Varimax rotacioval Kaiser-normalizalassal (Kaiser, 1958)
tortént. A modellilleszkedési mutatok CFA (model fit indices in Confirmatory Factor Analysis)
értékeléséhez a Hu és Bentler (1999), Kline (2016), Byrne (2016), valamint Hair et al. (2019)
altal javasolt kiiszobértékek: CFI, TLI és GFI 0,90 feletti, az RMSEA 0,08 alatti, valamint a
y*/df 5 alatti értékei tekinthetok elfogadhatonak. A faktorok megtartasa az eigenérték > 1
kritérium (Kaiser-kritérium) alapjan tortént. (Mind a munkaérték, mind a motivacié és a
munkaélmény faktorelemzéseknél is az el6zéekben foglalt kiiszobértékek képezik az értékelés

alapjat.)
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3.2.2.2. Motivacié vizsgalat modszertana (S3%)

A 9M motivacios modell validalt kérdései mogott azok magyarazatai is kifejtésre
keriiltek. A felmérésben résztvevok a 9M modell kapcsan 7 fokozata Likert-féle skalan
(politom) jelolték meg valaszukat, amely a kdvetkezoképpen kertilt felosztasra: 1: egyaltalan
nem motival, 2: nem motival, 3: inkabb nem motival, 4: k6z6mbds, 5: inkabb motival, 6:

motival, 7: teljesen mértékben motival.

Az adatelemzés IBM SPSS Statistics 30.0 és IBM SPSS Amos 26.0 statisztikai
szoftverekkel valosult meg. Az értékek eloszlasanak normalitdsanak vizsgalatara egymintas
Kolmogorov-Smirnov teszt késziilt. A nullhipotézis szerint a minta normal eloszlasu, azonban
a teszt szignifikancia értéke minden vizsgalt tényezonél p<0,001 volt, igy a minta nem normalis
eloszlasu, ezért Kruskal-Wallis H és Mann-Whitney U préoba késziilt a csoportképzd ismérvek

¢s a kérdoiv kérdései kozotti vizsgalathoz (Field, 2018).

A kérddives adatfelvétel onbevallason alapuld jellege miatt ellendrzésre keriilt az egy
forrasbol szadrmazd torzitds (Common Method Bias, CMB) lehetdsége. A 9M modell
érvényességét magyar mintdn Balogh & Nagy (2023) vizsgéaltak. A modell 9 elemén
fokomponens elemzést futott le, melynek tanulsaga alapjan a struktira teljes mértékben tiikrozi
az eredeti modell 9 elemét, azonban a fékomponens elemzés masképpen csoportositotta a
vizsgalt sokasdg valaszai alapjan az alapmodell elemeit. Ennek oka vélhetden az volt, hogy
Balogh és Nagy (2023) mintaja (n = 121) dontden fiatal, munkaerdpiaci belépés elott allo vagy
korlatozott tapasztalattal rendelkezd hallgatokbol allt, mivel a szerzdk a palyakezdd statuszt és
a munkaerdpiacra vald belépés kihivasat hangsulyoztak. Jelen kutatdsban ezért a 9M modell
szerkezeti érvényességének ellendrzésére faktoranalizis keriilt elvégzésre a teljes mintan

(n=747) az eredeti 9 dimenziot mérd tételeken.

3.2.2.3. Munkavallaléi élmény vizsgalat modszertana (S1°)

A kutatas célja a Z generacido korében a munkavallaléi élmény és az munkahelyi
elkotelezettség kapcsolatanak vizsgalata Morgan (2017) 17 kérdéses Employee Experience
Score (EXS) kérddive és Meyer & Allen (1991) haromkomponenst elkotelezettségi modellje
alapjan. Morgan (2017) EXS kérd6iv mind a 17 kérdése, a Meyer & Allen (1997) modelljébdl

8 4 8.1. alfejezet szdmozdsa szerint jeldlve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kithetd publikaciék sorszama.

9 4 8.1. alfejezet szdmozdsa szerint jeldlve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kiéthetd publikaciék sorszama.
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komponensenként — affektiv (AC), folytonossagi (CC) és normativ (NC) — 4-4-4 allitas kertilt

a kérdoOives felmérésbe.

A felmérésben résztvevok mindkét kérddiv kapcsan 7 fokozatti Likert-féle skalan jelolték
meg valaszukat annak alapjan, hogy mennyire jellemz6 (Morgan EXS), vagy mennyire értenek
egyet (Meyer & Allen kérddiv) az adott kijelentéssel, ha a munkahelyi szervezetiikre
gondolnak. A skala a kovetkezOképpen keriilt felosztasra: 1: egyaltalan nem, 2: nagyrész
nem, 3: inkabb nem, 4: k6z6mbdos 5: inkabb igen, 6: dontden igen, 7: teljesen mértékben (EXS),
illetve 1: egyaltalan nem értek egyet, 2: nem értek egyet, 3: inkabb nem értek egyet, 4:
semleges 5: inkabb egyetértek, 6: egyetértek, 7: teljesen mértékben egyetértek (M&A).

Az IBM SPSS Statistics 30.0 és IBM SPSS Amos 26.0 statisztikai programokkal kertiltek
kiértékelésre a mintapopulaciobdl — gyljtott adatok. Az elemzésben a tételek
kategoriavaltozoként voltak kezelve, ezért a Morgan-féle munkavallaloi élmény faktorok (EXP,
EXC, EXT) és Meyer & Allen modell szerinti elkotelezettségvaltozok (AC, CC, NC) kozotti
kapcsolat erdsségének vizsgalatdhoz Cramér-féle V asszociacids egylitthato lett alkalmazva.
Elsdként kontingencia-tablazat késziilt a valtozokra (EX és EC egyes allitasai). A kapcsolat
statisztikai szignifikanciajat 0,05 szinttel Khi-négyzet proba (y>-proba) p-értéke alapjan kertilt
értékelésre annak érdekében, hogy megéllapitasra keriiljon, mely valtozok kozott van
szignifikans eltérés. Ha p<0,05, akkor a kiilonbség szignifikansnak tekintett. Cramér-féle V az
adott kereszttabla y>-értékébdl szarmazik, dnmagédban nem rendelkezik kiilon p-értékkel.
okozati kapcsolatot nem tarja fel. A szakirodalom alapjan az EX megel6zi az EC-t, tehat az ok-
okozati logika adott. A tabladzatokban a tételek roviditett valtozonevei (pl. EXP1, EXCI1, AC1)

szerepelnek; melyeket eldzetesen definialva lettek.

Az EXS mérdeszkoz eredeti, elméletileg megalapozott, haromdimenzids strukturajat a
kutatdas nem vette adottnak, mivel a vizsgalat egy 0j generdcids mintan (Z generacios
munkavallalok korében) tortént. Az explorativ faktoranalizist (EFA) alapjan azonositott
kétdimenzids EX struktura megerdsitésére strukturalis egyenletmodellezési (SEM) keretben
megerdsitd faktoranalizis (CFA) kerilt alkalmazasra (n=176). Az EFA soran itt is
fokomponens-analizis (Principal Component Analysis PCA) késziilt Varimax rotacioval és

Kaiser-normalizacioval (Kaiser, 1958).
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3.2.2.4. Elkotelezettség vizsgalat médszertana (S1, S41°)

A szervezeti elkdtelezettség Meyer és Allen (1991) éltal meghatarozott haromdimenzios
modelljének magyar mintan térténd empirikus tesztelését Kiss (2014) doktori disszertacidja
mar elvégezte. Ennek megfelelden jelen értekezés nem vallalkozott a modell faktoranalitikus
részletes elemzésére, (bar a vizsgalat megtortént), inkdbb az elkotelezettség tovabbi
Osszefliggéseinek feltardsara fokuszalt. (Az elvégzett Varimax rotdcié a harom dimenzids
modellt alatamasztotta. Az eredeti modellre elvégzett CFA vizsgélat eredményei a disszertacio

12. mellékletben megtalalhatok.)

A valtozdk kozotti kapcsolatok feltdrasara a munkaértékek, a motivacio és az
elkotelezettség vizsgalatoknal is leird és kovetkeztetéses statisztikai modszerekkel kertilt sor.
A mintapopuléciobdl szarmazo6 adatok IBM SPSS Statistics 30.0 ¢s IBM SPSS Amos 26.0
programokkal keriiltek kiértékelésre. A vizsgalat szignifikancia szintje 0,05 volt, vagyis ha
p<0,05, akkor a kiilonbség szignifikdnsnak tekintett. A generaciok kozotti eltérés feltarasara
Kruskal-Wallis H teszt, a nemek kozotti kiillonbség kimutatdsara ,,Z” normal eloszlashoz valo

megkozelités modszer (kritikus érték 1,96) €¢s Mann-Whitney U rangteszt késziilt.

104 8.1. alfejezet szdmozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kithetd publikaciok sorszdma.

Pozner Bedta Melinda 21



4. Kutatasi eredmények, tézisek és gyakorlati implikaciok

Az alabbiakban az értékezés legfontosabb eredményei, az azokbol levont kdvetkeztetések
¢és a kapcsolodo tézisek kerlilnek bemutatasra a kutatdsi kérdések mentén. A generacios
kiilonbségek értelmezése soran figyelembe kell venni, hogy a keresztmetszeti kutatasi
elrendezés nem teszi lehetdvé az életkori, kohorsz- és idészaki hatasok teljes elkiilonitését.
Ennek megfelelden a disszertacid eredményei a vizsgalt kohorszok kozott megfigyelt
kiilonbségeket mutatjdk be, de azok nem tekintheték kizarolag generacidés hatasok

bizonyitékanak

4.1. Szisztematikus szakirodalomi attekintés (KK1)

A szisztematikus irodalomelemzés soran azonositott témateriiletek kapcsan
megallapithatd, hogy szoros 0sszefliggés all fenn a munkaeréd megszerzése és a munkavallaloi
elvarasok, a motivalas ¢és elégedettség, valamint a megtartas és a szervezeti elkotelezettség
kozott. A Z generdcios munkavallalok elégedettsége noveli a szervezeti teljesitményt, az
elkotelezddését és maradasi szandékat. Az elkotelezett Z-s munkavallalok nagyobb
teljesitménnyel, magasabb motivacioval ¢és alacsonyabb fluktuacidos hajlandosaggal
jellemezhetdk. Mindezek alapjan a Z generacid munkaerdpiaci életitjanak megértéséhez a
munkavallaloi igényeket és tapasztalatokat a munkaviszony teljes folyamatdban sziikséges
vizsgéalni. A megszerzés alapjat a munkavallaloi elvarasok megismerése és az ezekre adott
munkaltatoi valaszok jelentik, amelyek meghatarozzak a késdbbi munkavallaloi elégedettséget,
motivaciot és elkotelezettséget is. E logikai kapcsolatrendszert 6sszegzi a 3ME integrativ

keretrendszer!'.

A szisztematikus szakirodalmi attekintés metaszintézisének eredményei tovabba arra
utalnak, hogy a munkahelyvalasztaskor a munkavallaléi elvarasok, a magasabb teljesitményt
tdmogatd motivatorok és az elkdtelezddést eldsegitd tényezok kozott latszolagos atfedések
figyelhetok meg, ugyanakkor az egyes tényezok jelentdsége és preferaltsaga a kiilonbozé HR-
helyzetekben eltérd lehet. A bevont szakirodalom alapjan a munkavallalok megszerzésében
els6sorban az elvardsokhoz valo illeszkedés, a motivalasban az elégedettséget tamogatod
tényezOk, mig a megtartasban az elkotelezettséget erdsitd tényezdk jatszanak meghatdrozo

szerepet.

1 Az értekezés 2.2.2. alfejezetében a 4. dbra.
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A kutatasi kérdésekre adott valaszok és az értekezésben (2.2.5. alfejezet, 5. abra)
Osszefoglalt eredmények tdmogatast nydjthatnak a HR szakemberek és a vezeték szdmara
annak meghatarozasdhoz, hogyan érdemes a szervezethez vonzani és motivalni a Z generacios
fiatalokat, tovabba milyen kulcstényezdk jarulhatnak hozza a szervezetnél maradasukhoz. A
tényezok kellden rendszerezettek ahhoz is, hogy segitségiikkel feliilvizsgalhassak a szervezetek

a HR folyamataikat és tevékenységiiket.

A szakirodalom alapjan a Z generacios jeldltek vonzasahoz egy olyan tudatos employer
branding tevékenységre van sziikség, amelynek kozponti eleme a karrierlehetdségek, a szakmai
fejlédés, valamint a munka tartalméanak és valtozatossdganak kommunikalasa. E tényezOknek
célszerli megjelennie az éallashirdetésekben, a kivalasztds soran, valamint minden, a szervezet
munkaltatoként torténd kommunikéaciojaban. A vaéllalatoknak ajanlott feliilvizsgalnia a
kommunikécids csatornaikat is, s amennyiben eddig nem, vagy csak marginalis képviselték
magukat az online térben, nagyobb hangsulyt fektetni elsésorban a social media (Facebook,
LinkedIn, Instagram) feliiletekre.

crer

elorelépési lehetdségeket, amelyekhez korrekt fizetés ¢€s jutalmak kapcsolédnak. A
munkakorok megfelelé differencialasa ehhez jo alapot biztosithat. Erdemes az intrinzik
motivaciora is fokuszalni, azaz az érdeklddésének ¢€s kompetencidinak megfeleld
munkakoroket kialakitani, amelyekben az Onmegvaldsitasukat eldsegitd feladatokat
végezhetnek. Ehhez célszeri folyamatosan mérni a kompetencidkat, valamint meghatarozott
gyakorisaggal formalis és informalis vezetdi visszajelzéseket kérni a Z-sektdl az elvégzendd
feladataikkal kapcsolatban. A Z generdcionak lényegesek a j6 munkahelyi kapcsolatok, igy
szervezeti és csapat szintli 0sszejovetelekkel és kozvetlen kommunikécioval javithatdo a
komfortérzetiik és novelhetd a teljesitményiik. Az 1Uj technologidk implementéalasa ¢és
kihasznalasa ugyancsak jO motivacios eszkoz esetlikben, ilyen lehet példaul a mesterséges

intelligencia bevezetése és az azzal kapcsolatos képzések szervezése.

A Z-s fiatalok hosszll tdvon torténd megtartasadhoz értelmes munkafeladatokra, hossza
tava és jol fizetd karrierlehetdségekre, valamint tdmogaté munkahelyi kapcsolatokra van
sziikség. Ezek biztositasahoz kiemelt figyelmet kell forditani a senior munkatarsak és a vezetok
szakmai segitségnyujtasara. A folyamatos visszajelzést timogato kultara mellett célszerti lehet
tehat olyan mentorprogramot bevezetni, amely az igényeiknek és érdekldédésiiknek megfeleléen

mitkddik. Amennyiben a munkakdr és a szervezeti policy azt megengedi, célszerli biztositani
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szamukra a rugalmassagot a feladatok elvégzéséhez térben és idoben. A rugalmas munkaidd és
a home office lehetdség a WLB-ukhoz és az autondmidjukhoz is hozzdjarulhat, amelyek
ugyancsak lényeges tényezok a megtartdsuk szempontjabol. Mindezek mellett 1j sémakban
kellene gondolkodni a Z-sek kapcsan, példaul az intrapreneurship lehetéségében, ami olyan
munkadinamikat, 6nallosédgot biztosithat, amire vagynak, egyuttal csokkentheti a stresszt és a
kiégés mértékét, a szervezet pedig profitalhat az innovaciok, otletek hatékonysagnoveld

eredményeibol.

Osszefoglalva, a Z-sek szervezethez torténd vonzasanak, motivalasanak és megtartisanak
a kulcsa egy hosszi tavu, Onmegvalositast tamogatd Kkarrierat lehetdsége. Ehhez a
véllalkozasoknak a megfeleld platformokon kell megszolitania Oket a fejlodési és a
karrierlehetdségekkel, amelyek megvalositisaban modern technoldgidkkal, szakmai
tamogatassal, megfeleld fizetéssel, onallésaggal, rugalmassaggal és j6 munkahelyi légkorrel

segitik oket.

A fentiek alapjan az alabbi tézis sziiletett:

1. tézis: A szisztematikus szakirodalmi elemzés alapjan a bevont tanulméanyok
ravilagitottak arra, hogy a Z generaciés munkavallalok munkahellyel szembeni elvarasai, a
jO teljesitményilik motivatorai és az elkotelezettségiiket tamogatod tényezok kozott vannak
atfedések, ugyanakkor a szervezeteknek célszeri a kiillonb6z6 HR-célokhoz (vonzas,

motivalas, megtartds) igazodva figyelembe venni az eltérd preferenciaikat.

1. a) résztézis: Az elemzésbe bevont tanulmanyok tobbsége szerint megszerzésiikhoz
a pénz nem elsddleges, a Z generacid elényben részesiti a karrier- és a szakmai fejlodési
lehetdségeket. A kozosségi média hasznalata fragmentalt, ugyanakkor kiterjedt kapcsolati
halojuk révén az ajanlas — a szakirodalom alapjan — hatékony toborzasi csatorna lehet.
Elvarasaik kozott kiemelt szerepet kap az autondmia, a rugalmassag és a munka-magéanélet

egyensulya.

1. b) résztézis: A bevont szakirodalom alapjan a Z generacid esetén az intrinzik
motivacido dominancidja figyelheté meg, igy az inspirdlo munka és a pozitiv munkahelyi
1égkor kiemelt jelentdségli. A teljesitményt elismerd fizetés az elsddleges motivator, de az
innovativ kdrnyezet, a modern technologia, a WLB ¢€s a rugalmas munkavégzés, valamint a
karrierlehetdségek biztositasa is kulcstényezOk. A nemek kozotti  kiilonbségek

figyelembevétele indokolt.
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1. c) résztézis: Megtartds és vonzas szempontjabol is stratégiai jelentdségli a jo
munkaltatéi marka (EB). A szakirodalom alapjan a munkaltatéi vonzeré fokozhatja az
elkotelezettséget, kiilondsen a rugalmassag biztositasan keresztiil. A pszichologiai szerzddés

betartdsa a bevont tanulmanyok szerint kritikus feltétele a hossza tavii megtartasuknak.

Kapcsolodo sajat publikaciok '2: S5.

4.2. A Z generaciéo megszerzésének sajatossagai (KK2)

Szakirodalmi attekintés alapjan elmondhat6, hogy nemzetkdzi trend alapjan is csokken
azon vallalkozdsok ardnya, akik a potencialis jelolteknek sz6l6 informacidkat a sajat
weboldalaikon teszik kozzé. A visszaesés hatterében a kdzosségi média toborzasi eszkozként
valo terjedése all, amely a munkaltatdo marka és az értékajanlatok kommunikalasanak ajanlott
szintere. Ezt a trendet érdemes a magyarorszagi vallalkozasoknak is figyelnilik, és a
kommunikéciojukat ennek megfelelden alakitani a hatékonyabb munkaltatéi marka épités
érdekében. A megfeleld kozosségi média platform és az informaciok kozlésének tartalma és
modja is komoly atgondolast igényel. A fiatal (Y és Z) tehetségeket ma mar a vallalatok mas
modszerekkel tudjak elérni, ehhez a toborzést az interneten keresztiil azokra a kozdsségi
portalokra kell iranyitani, ahol Ok, illetve a potencidlis munkavallaléi kor legnagyobb
létszamban jelen van. A Z generacio online allaskeresési preferencidja arra vilagit ra, hogy az
allaslehetéséget online konnyen megtalalhatova (az altaluk preferdlt feliileten),
felhasznalobarattd (pl. mobil telefonon is elérhetd) és vonzéva (amit elvarnak és amit a
szervezet biztositani is tud) kell tenni. Tartalmilag a karrierlehetdségeket, a szakmai fejlodési
lehetdséget, valamint a munka-magénélet egyensuly tdmogatisat (beleértve a rugalmas

munkavégzés lehetdségét hely €s id6 tekintetében is) kivanatos hangsulyozni.

A munkaltaté marka tudatos épitésére nagyobb hangsulyt érdemes fektetniiik a cégeknek.
Fontoldra kell venni, hogy a szakirodalom altal ajanlott ,,karrier, szakmai fejlodési lehetdség,
nyitott, innovativ gondolkodés, rugalmassag, WLB biztositasa, sokszinliség tamogatasa”
témakkal felfrissitsék, illetve kialakitsdk az EB kommunikéciojukat. A KKV-k hazdnkban a
maganszektor alkalmazottainak tobb, mint kétharmadat foglalkoztatjak, a versenyképességiik
feltétele lehet a tehetségek vonzasa, megtartasa, esetilkben a tudatos EB tevékenység tehat

kiilonosen fontos lenne. A toborzas eredményességének meghatarozo szerepe van a szervezetek

12 4 8.1. alfejezet szdmozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kithetd publikaciok sorszdma.

Pozner Bedta Melinda 25



szdmara megfeleld jeloltek elérésében. A toborzas forrasaként legtobben az ajanlast (93%), a
kozosségi médiat (83,5%) és az allasportalokat (78%) jelolték meg a megkérdezett vallalatok
kozil. A legeredményesebbnek is ezeket tartjak, bar az allasportalok a kozosségi médiat
megeldzik. A felmérés alapjan a vallalkozdsok kevesebb, mint 50%-a folytat tudatos
munkaltaté marka épitést. A 250 {6 alatti KK'V-knal ez az arany 28,5%. A Khi-négyzet proba,
a Cramér-féle V ¢és a kontingencia-egylitthato is alatimasztotta, hogy a vallalkozas méretével

Osszefiigg az EB (employer branding) tevékenység.

A felmérésben résztvevd vallalatok esetében a céges honlap a kozosségi
médiakommunikacio elétt szerepel az EB kommunikacio csatorndjaként. A markaépitéshez az
értékajanlatok kozosségi média halézaton keresztiili kommunikalasa Mahmoud et al. (2021)
altal tandcsolt forma, de Hamdan és Alheet (2021) tanulmanya is aldtdmasztotta, hogy a
kozosségi média a leggyakoribb munkaerd potlasi modszer. A karrieroldalak hattérbe szorulnak
¢s a kozosségi média toborzasi eszkdzként valo terjedése figyelheté meg (Tato-Jiménez et al,
2019). Minden azt mutatja, hogy kozosségi média toborzasi forrasként ¢s EB kapcsan is
érdemes épiteni. A kozosségi médiafeliiletek hasznélata atgondolandd, mert bar az elsé két
helyen a Facebook ¢és a Linkedln hasznalata all és ezeket tartjadk egyuttal a
legeredményesebbnek is, medianjuk kozel azonos. A LinkedIn-t a portalt hasznal6 valaszadok
52% itélte meg inkabb eredményesnek, de csak a megkérdezett cégek alig 50%-a hasznalja. A
TikTok platform eredményessége megeldzi az Instagramot, utobbi feliiletet viszont tobb

vallalkozas hasznalja, de kisebb eredményességgel.

A valaszadok az EB kommunikalasakor a juttatasi rendszert, a munkahelyi 1égkort €s
koriilményeket, negyedik helyen a WLB tdmogatasat hangsulyozzék nagyobb mértékben — a
szakmai fejlédés és munka érdekességét megeldzve. Az Gjabb kutatdsok alapjan a munkaltatoi
vonzerdként egyre inkabb a munkakdrnyezet és a munkahelyi 1égkor, valamint a tdmogatd
kapcsolatok jelennek meg (Lassleben & Hoffman 2023), azonban a rugalmas munkabeosztas
(Pataki-Bitt6 & Kapusy 2021, Aggarwal et al., 2020), a WLB ¢és a szakmai fejlddés (Zhong et
al., 2023) tovabbra is fontos szempontok munkahelyvalasztaskor a bérezés mellett. Mivel a
fiatal Z generacio magasabbra értékeli a nem gazdasagi elonyokkel kapcsolatos informéciokat
(Tato-Jiménez et al, 2019), igy kozvetlen pénziigyi teherrel nem jar6 tényezokkel konnyebbé
tehetnék a szervezetek a fiatal generdcid vonzasat és megtartasat. A Z generacios tehetségekért
foly6 versenyben a megszolitasukhoz elengedhetetlen lesz az elvarasaikra fokuszalni és azokra

megoldasokat kinalniuk a vallalkozasoknak.
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A fentiek alapjan az alabbi tézis sziiletett:

2. tézis: A munkaltatdé marka (EB) kommunikéciojaban a kozosségi média (SM)
platformok fontos eszk6zok lehetnek a Z generacid elérésére, mig a toborzasi csatornak
eredményessége a célcsoport és a munkakor sajatossagaitol is fligg. A KKV-k szamara az
EB tudatos fejlesztése versenyképességi tényezd. Ertékajanlatként a karrier- és szakmai
fejlédés, a WLB tamogatasa (rugalmas munkavégzés hely, id6) €s az innovativ kornyezet

kommunikalasa ajanlott.

2. a) résztézis: Az EB a Z generacid vonzasanak ¢és megtartasdnak fontos eszkoze,
azonban a vizsgalt szervezetek mindossze 50%-a, a KKV-nak csak kicsivel tobb, mint
negyede ¢épit tudatosan EB-t (pedig a KKV-k foglalkoztatjdk a magéanszektor
alkalmazottainak 2/3-4t).

2. b) résztézis: A SM az egyik legjelentdsebb toborzasi csatorndva valt nemzetkozi
kutatasok alapjan, mégis alulhasznositott az EB teriiletén, ami fejlesztési potencialt jelez. A
vizsgalt cégek 46%-szerint eredményes toborzdsra, ugyanakkor csak 31% hasznalja

munkaltatoi markaépitésre.

Kapcsolodo sajat publikacio!: S7.

A munkavallaléi felmérés alapjan a valaszadd Z generaci6 munkaérték prioritasi
listajanak ¢lén a szabadidd, a biztonsag ¢s az élvezet szerepelnek. A szabadidd prioritasat tobb,
a témaval Osszefliggd tanulmany is hangsulyozta (Pataki-Bittdé & Kapusy, 2021; Sharma &
Gokhale, 2025; Chillakuri, 2020a; Oztiirk & Yildirim 2023), ahogyan a biztonsag (Ayoobzadeh
et al., 2024) ¢és az €lvezet (Lassleben & Hofmann, 2023) is megjelent fontos munkaértékként
korabbi kutatdsokban. A biztonsag masodik helyre torténd keriilését magyarazhatjak a 2020
utani idészak gazdasagi ingadozasai, az inflacio és a munkaerdpiaci bizonytalansag. Erdekes
eredmény ugyanakkor, hogy a felmérés szerint a pénz (fizetés) és az elérehaladas (karrier) nem
elsddleges a Z-seknek, a 21 tételes lista 9 és 11 helyén. Ez ellentmond Roy et al. (2022) és
Barhate & Dirani (2022) vizsgalatainak, akik a fizetést és a karriert 1ényeges tényezdknek
tartjak a Z generacio esetében. Pedig a pénziigyi kompenzacié a munkéval valo elégedettséggel
szorosan Osszefiigg (Gazi et al., 2025). Az eredmények hatterében az allhat, hogy a magyar
fiatalok egy része bizonytalan palyakezdéssel szembesiilt (Koltai & Bordds, 2024), ami

befolyésolhatja a karrier- és jovedelemorientacidjukat. Osszességében megéllapithaté, hogy ez

13 4 8.1. alfejezet szdmozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kithetd publikaciok sorszdma.
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a korosztaly tehat mar az értelmes munkat keresi, amit élvez és rugalmassagot is ad. Ennek egy
eszkoze lehet a karrier-fluiditas (Career fluidity) — vagyis a rugalmas, horizontalis karrierpalya
épitése. A Deloitte (2025) felmérése szerint a Z generacid tobbsége szamara ez egy stratégia,
amely jobb munka-maganélet egyensulyt, céltudatos ¢életet, stabilitast, valamint a tanulés és 0]
készségek elsajatitasanak lehetdségét biztositja szdmukra. A munkaadoknak tehat a WLB
tdmogatdsat, a rugalmas munkavégzési lehetOségeket, a szabadnapokat és a rekreacios
juttatdsokat érdemes hangstlyozni, ha a Z generacid vonzasa a cél. Stabil, kiszamithato bérezést
¢s hosszu tavu szerzddést érdemes ajanlani, ugyanakkor a gamifikacio €s a szorakoztatd élmény

alapt munkakdrnyezet vonzé €s motival6 is lehet szamukra (Varghese & Deepa, 2023).

A nemek kozotti kiilonbségek vizsgalata a ndk felé iranyitja a figyelmet, mivel a
munkaértékek tobb mint 20%-at magasabbra értékelték a valaszadok, bar szignifikans eltérés
csak harom tényez6 (szabadidd, értelmes munka, személyes kapcsolatok) tekintetében volt. A
szabadidé magasabb értéke alapjan az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy a ndk szdmara a
rugalmas munkaidd, a részmunkaidds opcidk és a csaladbarat munkahely fontosabb lehet, igy
megszerzésiikhoz érdemes ezeket hangstlyozni. Az eredmények alatdmasztjdk a korabbi
tapasztalatokat, ugyanis korabbi publikaciok (Wharton & Blair-Loy 2006; Lewis & Humbert,
2010) kimondtak, hogy a ndk munkaid6- ¢és munkakdri-preferenciai Iényegesen jobban
igazodnak a csaladi feladatokhoz, mint a férfiakéi, s ezt a kozelmultban megjelent publikacidk
is alatdmasztjak (Valet et al., 2021; Jost & Mdser, 2023). A munka tartalmanak és a személyes
kapcsolatok fontossaganak tekintetében Jost és Moser (2023) a svajci mintdn nem talalt
szignifikans kiilonbséget a nemek kozott, igy az eltérést vélhetéen Magyarorszag
tradicionalisabb bedllitottsdga okozza, ahol a nék jobban érzékelik a munka tartalmanak és a

kapcsolatok mindségének jelentdségét.

A mai Z generaciés munkavallalok palyafutdsa valtozatos, cégek, szerepkorok akar
agazatok kozotti mozgas egyiittesen biztositja szamukra a rugalmassagot, a karrierépitést és a
szakmai fejlédést, amely 1) képességeket ad, hiszen ez sokkal fontosabb szamukra, mint a
statusz vagy a lojalitds. A munkaadoknak ezért olyan karrierutakat célszeri kialakitaniuk,
amely nem a hierarchikus Iétran torténd feljebb jutdsra, hanem a fejlodési lehetdségekre
fokuszal (pl. try and rotate programok). A generacidok kozotti kiilonbségek vizsgalata pedig
ramutat, hogy a kiilonb6z6 kohorszok eltérden értékelik a munka egyes aspektusait (szabadido,
¢lvezet, tanulds, eldrehaladds, az ¢érdekes munka, a kapcsolatok, valtozatossag és
onmegvaldsitas), ezért a HR-politikanak a szervezeti kultara és a kompenzacids rendszer

alakitdsaban egyarant javasolt a generaciok differencialt megkozelitése, azaz:
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e cltérd juttatasi csomagok ¢és mixek kidolgozasa (pl. a Z generacié szamara tobb

szabadnap, az idésebbeknek hossza tavi pénziigyi juttatasok);
e részmunkaidds, job sharing, hibrid és rugalmas beosztasu allaslehetdségek kinélésa;

e crds bels6 kommunikacid, mentorprogramok kidolgozasa és feliilvizsgalata, tamogato

munkahelyi k6zosségek 1étrejottét célzod intézkedések.

A szervezeteknek mindezek mellett ajanlott feliilvizsgalniuk a munkaltatoi
értékajanlatukat (EVP) is, s arra torekedniiik, hogy abban fokuszaltan jelenjen meg a rugalmas
munkavégzés, a pszichologiai biztonsag, a fejlodést biztositd feladatok, az élményalapt

munkakdrnyezet, valamint a stabilitas €s a karrierfluiditas egyszerre.

A szakirodalmi review alapjan elmondhato6 tovabba, hogy az értékkongruencia — vagyis
a Z generacidé személyes munkaértékei és a szervezeti értékek — Osszhangja nem csak a

megszerzésiiket segiti, de kulcsszerepe van a megtartasukban is:

e Megszerzés: A Z generacido munkahelyvalasztasanak egyik legfontosabb szempontja az
értekek illeszkedése. Ha a szervezet nyiltan kommunikalja ezen értékeket (pl. WLB,
rugalmassag, szakmai fejlodés) és ezt gyakorolja is, akkor vonzobb lehet a fiatal

munkavallalok szamara.

e Megtartds: Ha a dolgozd ¢és a szervezet értékei nincsenek Osszhangban, az
elégedetlenséghez, kiégéshez és felmondashoz vezethet. Ha azonban magas az
értékkongruencia, akkor erdsebb az affektiv (érzelmi) elkdtelezettség, amely novelheti

a hosszu tav maradasi szandékot.

A fentiek alapjan az alabbi tézis sziiletett:

3. tézis: A Z generacid valaszaddi munkaérték-preferencidiban az életmindség-
orientdlt, posztmateridlis tényezOk domindlnak: prioritasi listajuk élén a szabadidd, a
biztonsag €s az €élvezetes, értelmes munka és a teljesitmény, stabilitas all, mig a pénziigyi és

karrierorientalt tényezok kisebb szerepet toltenek be.

3. a) résztézis: A Z generacid munkaérték-preferencidi szignifikdnsan eltérnek a
vizsgalt idésebb kohorszokhoz képest (elsésorban a kontextus-fiiggd, a belsé novekedés és
affektiv dimenzidk tekintetében): a szabadidd, az élvezetes munkavégzés €s az ¢letmindség
értéke erdsodik, mikozben a hagyomanyos karrier- €s statuszorientalt tényezok jelentdsége

inkabb stagnal. A pénz munkaérték esetében nem volt kimutathat6 szignifikans kiilonbség.
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3. b) résztézis: A Z generacion beliill a nemek kozotti kiilonbségek korlatozottak,
azonban a ndék szignifikdnsan nagyobb jelentdséget tulajdonitanak a szabadiddnek, az
értelmes munkéanak és a személyes kapcsolatoknak, ami a vizsgdlt mintadban erdsebb

kapcsolati €s életmindség-orientalt preferenciarendszerre utal.

3. ¢) résztézis: Az eredmények alapjan a Z generdcid megszerzése ¢és megtartasa
szempontjabol kulcsfontossagu az értékalapti munkaltatoi értékajanlat (EVP) kialakitasa,
amely a munka-maganélet egyenstlyat, a rugalmas munkavégzést, a pszichologiai
biztonsadgot és az €lményalapu munkakornyezetet hangstlyozza, mivel a szakirodalom
szerint az értékkongruencia jelentdésen hozzajarul az elkotelezettség €s a maradasi szandék

erositéséhez.

Kapcsolodo sajat publikacio'*: S2.

4.3. A Z generacio motivacios sajatossagai (KK3)

A hazai HR szakemberek/vezetdi beosztdsu dolgozok véleménye alapjan a fiatal
munkavallalokat leginkabb jo munkafeltételekkel — azon beliil is a magas munkabérrel lehet
jobban motivalni, mint az el6z0 generacios dolgozokat. A hazai kutatasok szerint a bér a Z
generacid szamara a legfontosabb a munkaerdpiacon 1évo generaciok koziil, ugyanakkor nem
elsdleges (Kémiives et al., 2023). Elégedetlensége azonban munkahelyvaltasra sarkalhatja az
arra hajlamos Z generacios dolgozot a magasabb fizetés és szakmai fejlédés érdekében. Jelen
kutatas eredményei emellett arra is ravilagitottak, hogy a megbecsiilés és 6sztonzés dimenzioja,
a munka-maganélet egyensulyat célzé intézkedések, valamint a mindségi munka ¢és fejlodes,
amelyekben leginkabb eltérnek; és e tényezOk a hazai és nemzetkdzi kutatasok szerint
elsddlegesek is a Z generdcié szamdra, igy Osszességében hatdsosabb motivatoroknak is

bizonyulhatnak a Z-seknél, mint a korabbi korosztalyok tagjainal.

A munkafeltételek €s a megbecsiilés és 0Osztonzés dimenzidi foként — bar nem
kizarélagosan — a kompenzacids rendszerhez kapcsolodnak, s mindenképpen megjegyzendo,
hogy az anyagi jellegli motivacio jelenlegi kiemelt szerepe adddhat a vizsgalt idészakra
jellemzd magas inflaciobdl, a realbérek csokkenésébdl is (Pdzner & Kozak, 2024a), ugyanakkor

ugy tlinik, a bér fontos, de nem elsddleges eszk6z a motivalasukhoz.

4 4 8.1. alfejezet szdmozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kithetd publikaciok sorszdma.
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A munka-magéanélet egyensulydnak tamogatasara pedig szamos olyan lehetdség van,
amelyet az adott szervezet a tevékenységi korétdl, a kultarajatol, a vezetési filozofiajatol és a
munkakoroktdl fliggéen mérlegelhet, pl. tAvmunka, rugalmas munkaidd, roviditett munkahét,
fizetés nélkiili szabadsag nagyobb kerete, tuilmunka tilalma, idémenedzsmenttel kapcsolatos

tréningek stb.

A mindségi munka ¢és fejlédés dimenzid tekintetében érdemes olyan munkakort
kialakitani a fiataloknak, amely dinamikus, valtozé ¢és amelyben a kreativitdsukat is
kihasznalhatjak. Nagy szerepe lehet ebben az Al (mesterséges intelligencia) altal eldsegitett
digitalizacionak ¢€s a pozicidk ujragondolasanak. Ehhez a dimenzidhoz kapcsoldédoan jelent
még meg a tanulésra ¢s fejlédésre, valamint a szervezetben valo gyors elérehaladédsra vonatkoz6
igény is. EIObbi tamogaté mentoring rendszerekkel, munkakorgazdagitassal, keresztiranyu
képzésekkel viszonylag koltségkimélden megvaldsithatd a szervezetek szamara, utdébbihoz a
szervezetben 1évo karrierutak meghatarozasara, utodlastervezési rendszerre €s a munkakorok

differencidlaséara van sziikség.

A WoS ¢és Scopus adatbazisokban fellelhetd, a Z generaciés munkavallalok
motivacidjaval kapcsolatos nemzetkozi szakirodalom szisztematikus attekintés soran lesziirt 83
tanulmanybol csupan Ot kutatist az, amely az alkalmazottak motivaciojat valamilyen
generacids 0sszehasonlitasban vizsgalta (Machova et al., 2022, Lee et al., 2022, Basa et al.,
2023, Ludviga & Sluka, 2023, Plakhotnik et al., 2024). Jelen kutatasi eredmények bovitik a
motivacidval kapcsolatos tudomanyos szakirodalom gylijteményét, egyuttal segit bemutatni és

aktualizalni a tudomany jelenlegi allasat a vizsgalt t¢émakdrben.

Primer kutatds a munkaerdpiacon jelen 1évé négy generaciora (BB, X, Y, Z) kiterjedd
vizsgalata a Z generacids mintdra koncentralva megallapitotta, hogy a harom legjelentdsebb
motivacios faktor szdmukra a 9M modell alapjan a megbecsiilés és 6sztonzés, masodik helyen
a munkafeltételek, harmadik pedig a munka-maganélet egyenstlyat célzo6 intézkedések. Tehat
ezeknek a kiilsé motivacios eszkdzoknek a motivald ereje jelentdsebb lehet szamukra, de nem
a WLB az elsddleges motivacios eszkoz. Ettdl fliiggetleniil a WLB 1ényeges, mert az egyetlen
tényezd, amit az el6zd generaciokhoz képest motivalobbnak tartanak, azonban csak a nok

részérdl szerepel az els6 harom motivalo faktor kozott a vizsgalt mintaban.

Jelen kutatas ramutatott, hogy a Z-s férfiak ¢s nék motivacioja eltérést mutat. A ndk a
nyolc vizsgalt tényezd tekintetében jobban motivalhatok, mint a férfiak — mivel kilencbdl nyolc

motivacids faktor szamukra motivalobb. A férfiaknak a munkafeltételek, a néknek az 6sztonzok
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¢s a megbecsiilés a legfontosabb faktor, a WLB intézkedések a ndk, mig a mindségi munka és
fejlddés a férfiak preferencia listajan all elérébb. Vagyis a vizsgalt nék inkabb a maganéletet, a
férfiak a karriert soroljak el6bbre. Ennek tanulsaga alapjan nem csak generaciok, de a nemek

kozotti eltérést is érdemes figyelembe venni a motivacios stratégia kialakitasakor.

Hazai munkaadok szerint a Z generacid alapvetden nehezen motivalhaté (Kozdk &
Pozner, 2024). A munkaadonak észlelnie kell és meg is kell érteni a generacios kiilonbségeket,
amelyek eldre vetithetik a munkamotivaciojat (Williams, 2015), de érdemes figyelembe venni
a nemek kozotti eltéréseket is. Az eltérések a belsd és kiils6 motivaciés mechanizmusok
kiilonb6zd muikodeésébol fakadhat, és egyuttal indokolttd teszi a szervezeti motivacios

rendszerek differencialt, csoportspecifikus kialakitasat.

Gyakorlati szempontbol ez a HR szakemberek percepciodja €s a valds motivacids mintazat
kiilonbsége azt jelzi, hogy empirikus adatok alapjan célszerii a motivacios rendszerek és az
értékajanlatok wjratervezése. Javasolt lenne a HR-nek rendszeres munkavallaléi generacids
felméréseket végezni annak érdekében, hogy a fiatal munkavallalok valodi igényeit és
motivacidjuk mozgatoérugoit pontositsak és megértsék. Erre azért is sziikség lenne, mert — az
empirikus eredmények alapjan — a motivacios tényezok fiiggenek a nemzeti kulturalis hattértdl
is.

A méltanyos fizetés a vizsgalt Z generacionak is fontos, de a nem feltétleniil elsddleges.
Az egyéb pénzbeli 0Osztonzok ¢€s a megbecsiilésnek jelenleg nagyobb jelentdséget
tulajdonithatnak. A 9M motivacids faktorai koziil a munka és maganélet egyensuly a
legkiemelkeddbb a korabbi generacidokhoz képest, ezért az egyensuly biztositdsa nemcsak a
flow allapot eléréséhez, de a kiégés elkeriiléséhez, igy megtartasukhoz is fontos eszkoz. A
szervezeteknek a tevékenységi korétdl és a munkakortdl fliggéen rugalmas munkapolitikat
érdemes kialakitaniuk és olyan lehetdségeket biztositani, amelyek nem csak a munkavégzés
idejében, de a munkavégzés helye tekintetében is nagyobb szabadsagot biztositanak. Mivel a Z
generacid csak a WLB intézkedéseknek tulajdonit nagyobb motivacios erdt a primer felmérés
intézkedésekre érdemes nagyobb hangsulyt fektetni. A mentoralas eldsegitheti az 6nallo
hatékony munkavégzést — az autonomia pedig belsé motivaciohoz vezet — igy novelheti a

teljesitményt és timogathatja a megtartasukat.

A magyar HR-gyakorlat szempontjabol az eredmények arra figyelmeztetnek, hogy a

fiatal generaciok megtartasa és elkdtelezése nem alapozhat6 kizardlag anyagi 6sztonzdkre. A Z
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generacié szamara a rugalmas munkavégzés, a rendszeres visszajelzés és a személyes
megbecsiilés legalabb annyira fontos lehet, mint a bérezés. A Z generacié motivalasdhoz a 9M
modell harom sziikséglete koré épitve a primer felmérés soran azonositott kulcstényezdket a 6.

abra foglalja Gssze.

NOVEKEDNI
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elérhetdsége

6. abra: A Z generdcios munkaero motivaldasat elosegito kulcstényezo
Forras: Pozner és Kozdk (2026) alapjan sajat forditds

Az eredmények alapjan a HR 0sztonzé rendszerek tervezésével kapcsolatban tobb
iranyelv is megfogalmazhat6 a fiatal generacidé motivaciojanak fenntartasa érdekében:
e Teljesitményhez kotott, méltanyos elismerési rendszer: az egyéni teljesitményt és

értékteremtést elismerd jutalmazas erdsitheti a kompetenciaérzést (Moller & Deci,

2014) és noveli a bels6é motivaciot (Cameron et al., 2005).

e Rugalmas munkaszervezés: a tivmunka, hibrid munkavégzés és rugalmas idébeosztas
tdmogathatja az autonomia- és WLB-igény kielégitését, (Krajcik et al., 2023; Surugiu
et al., 2025).

e Rendszeres, hiteles visszajelzés biztositasa: a Z generacio szamara a gyors, konstruktiv

visszacsatolas fontos (Surugiu et al., 2025) novelheti az 6nhatékonysagot (Bandura,
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1977) erOsitheti a kompetenciaérzést, mely a belsd motivacid alapvetd Osszetevidje

(Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000).

o Szervezeti kultura fejlesztése: az értékalapt, nyitott és tdmogatd kornyezet eldsegitheti
a kapcsolodas iranti sziikséglet kielégitését (Deci et al., 2017), amit az interakcidhoz
hasznalt technol6gidhoz kell igazitani, mert a magasabb szintli kapcsolédas magasabb

érzelmi elkotelezettséghez vezet (Skootsky et al., 2023).

o Digitalis és kozosségi kommunikacios csatorndk haszndlata: a fiatal munkavallalok
eléréséhez és bevonasdhoz sziikséges a modern, interaktiv eszk6zok alkalmazéasa

(Schroth, 2019; Zhong et al., 2024).

o Fejlodési és tanulasi lehetoségek beépitése: a karriertervezés, belsé képzések,
mentorprogramok hozzéjarulhatnak a hosszi tavu elkotelez6déshez (Pandita, 2022;

Vieira et al., 2024).

A vallalatok versenyképességének egyik pillére a munkaaddéi és a munkavallal6i
elvarasok Osszehangoldsa, amelynek egyik 1ényeges teriilete a munka és magéanélet kozotti

egyensuly megteremtése (Poor et al., 2025).

A fentiek alapjan a kovetkezo tézis sziiletett:

4. tézis: A Z generacié motivacios tényezoi €és a HR / vezetdk ezzel kapcsolatos
percepcioi nincsenek Osszhangban a vizsgéalt mintdk alapjan, ezért célszeri nagyobb
hangsulyt fektetni motivald tényezdik feltardsara és rendszeres visszamérésére a

hatékonyabb HR-gyakorlatok kialakitdsahoz.

Munkad6i nézlpont: Az elemzésbe bevont munkaadéi minta alapjan a
munkafeltételekkel, elsésorban a bérrel lehet jobban motivalni a Z-seket a korabbi
kohorszokhoz képest, a megbecsiilés ¢és 0Osztonzés mogé soroljdk a WLB  célzo
intézkedéseket, de a munkakornyezetet is motivalobbanak tartjdk, mint az eldrelépési,

fejlodési lehetdségeket.

Munkavallaloi nézdépont: A Z generacid a munka-maganélet egyensuly (WLB)
tamogatdsaval motivalhatd csak jobban a vizsgalt mintaban, mint a korabbi kohorszok. Az
SLR ¢és a primer felmérés alapjan a HR-stratégiakat hozza kellene igazitani a Z generaciosok
igényeihez, hogy hosszu tavon motivaltta tehessék Oket, elkeriilve a magas fluktudcios

koltségeket.
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4. a) résztézis: A méltanyos fizetés fontos, de a vizsgalt Z generdcidés mintdban nem
els6dleges. A Z generacids minta a WLB tekintetében mutat szignifikans pozitiv eltérést az

el6z6 generaciokhoz képest, minden mas tényezd kevésbé motivald szdmukra.

4. b) résztézis: Leginkabb a megbecsiilés, 6sztonzés, ezt kovetden a munkafeltételek
(ideértve a javadalmazast, biztonsagot, tdmogatasi rendszereket), harmadikként pedig WLB

(n6knél 2. helyen) célzé intézkedések motivaloak szamukra.

Kapcsolodo sajat publikacio!: S3, S6.

4.4. A Z generacio megtartasanak sajatossagai (KK4)

A primer felmérés szerint a Z generaciosok elkotelezettségében az érzelmi komponens a
legerdsebb, de Osszességében gyengébb az elkotelezettségiik az el6z6 generacidkhoz képest (a
vizsgélt 12 komponensbdl 11 esetén szignifikdns kiillonbséget mutat, melybdl egy affektiv
tényezd esetén volt csak pozitiv az eltérés). Az eredmény Wzigtek-Stasko et al. (2023)
kutatasaival szemben 0sszességében kozombos elkdtelezettséget mutat, €s nem az Y, hanem a
Z generacié elkotelezettsége mutat a leggyengébb szintet. A szekunder kutatds pedig azt
mutatta, hogy az érzelmi elkdtelezettség tdmogatja leginkabb a munkavallalok megtartasat: az
affektiv elkotelezettség erdsitése pozitivan korreldl a munkateljesitménnyel és a munkaval valo
elégedettséggel, mig negativan a fluktuaciéval (Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005). A Z
generacids vizsgalatok is azt mutatjadk, hogy az elkotelezettségiik erdsitése altal javul a

motivacié ¢s a teljesitmény, valamint csokken a fluktuacié (Yunyi et al., 2024).

Armstrong & Taylor (2014) tanulméanyabol megtudhattuk, hogy bar sok cég alkalmaz
fejlett munkavallaloi megtartasi stratégiat — mint a mentoralds, karrierfejlesztési programok,
juttatasi csomagok —, de ezek kevésnek bizonyulnak a hosszii tavli elkotelezettség
fennmaradéasahoz. Az extrinzik eszk6zok (pl. pénz) kevésbé motivaljak a Z generaciot, hogy
elkotelezett maradjon (Ferreras-Perez et al., 2023). A generdciok koziil a Z-sek belso
motivacidja a legerésebb (Mahmoud et al., 2021). Az intrinzik (belsd) motivacio és az affektiv
(érzelmi) szervezeti elkotelezettség is pszichologiai vonatkozasu, de a kettd nem azonos. Az
affektiv szervezeti elkdtelezettség esetén a munkavallalot az elvérasai, vagyai kotik 6ssze a

szervezettel (Allen & Meyer, 1990). A vallalatoknak tehat az elkotelezettségi/megtartasi

3 4 8.1. alfejezet szdmozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kithetd publikaciok sorszdma.
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stratégidjukkal azokat a tényezdket érdemes tamogatni, melyek erdsitik az affektiv

elkotelezOdést.

A primer kérdéives megkérdezés soran az érzelmi elkotelezettséget mérd item-ek koziil
pozitiv eltérést az alabbi allitas kapcsan volt: ,,Szivesen beszélgetek errdl a szervezetrdl olyan
emberekkel, akik nem tagjai ennek a szervezetnek™ (p=0,001). Ennek oka lehet, hogy a Z
generacio tagjai értékelik a transzparens és nyilt kommunikaciot, s amennyiben a munkahelyiik
értékei 0sszhangban vannak a sajatjaikkal, szivesen beszélnek a szervezetrdl masoknak is, ezzel
erésitve a munkaaddé markajat és vonzerejét (Mishra & Pandey, 2024). Lényeges tehat
folyamatosan kommunikélni a szervezeti értékeket és célokat a dolgozdk irdnyaba, s

lehetdséget biztositani a dolgozok szamara az azokkal kapcsolatos visszajelzésekre.

A primer eredmények alapjan a vizsgalt mintdn a Z generacionak a normativ
elkotelezettsége a legalacsonyabb. Mar egy 2010-es tanulméany is felhivta a figyelmet arra, hogy
a fiatalabb generaciok szamara az értelmes munka ¢és az értékazonossag fontosabb, mint a
kotelességtudat (Ng et al., 2010), a friss kutatasi eredmények pedig egyértelmiien kimutattak,
hogy a Z generacio kevésbé lojalis a munkaadokhoz, és inkdbb a személyes preferencikat
helyezik eldtérbe a hosszl tavl elkotelezddés helyett (Surugiu et al., 2025). Ez a vallalkozo6i
szemlélet €s az Onallésag iranti vagy pedig hozzédjarulhat az alacsonyabb normativ
elkotelezettséghez. A normativ elkotelezettség alacsony szintje is azt tdmasztja ald, hogy a
munkaltatoknak leginkabb az érzelmi komponens erdsitésére kell hangsulyt fektetni, ami Allen
& Meyer (1990) szerint idével erdsitheti a normativ kotddést. A szerzéparos ugyanis
megallapitotta, hogy bar az affektiv és a normativ elkotelezettség kiilonallo konstrukcidk, mégis
bizonyos mértékli kapcsolat all fenn kozottiikk. Ez a kapcsolat arra utalhat, hogy az affektiv
elkotelezettség idovel normativ elkotelezettséggé alakulhat, kiilondsen akkor, ha az alkalmazott

hosszabb ideig marad a szervezetnél €s erds érzelmi kotddést alakit ki.

A Z generacios férfiak és nok elkotelezettsége kozott végzett elemzés soran a Mann-
Whitney U teszt nem mutatott szignifikans kiilonbséget a mintdn. A Z generacid tagjai —
szemben a kordbbi generaciokkal — sokkal inkabb egalitarius értékeket vallanak (Seemiller &
Grace, 2016). A nemi szerepek kozotti hatarok elmosodésa, a hasonl6 karriervarakozasok és a
munkahelyi elvarasok hasonldo megélése pedig hozzajarulhat ahhoz, hogy a férfiak és nok

elkotelezettségi szintje kozott ne legyen érdemi kiilonbség.
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A fentiek alapjan a kovetkezo tézis sziiletett:

5. tézis: A vizsgalt mintdban a Z generacio a legkevésbé elkotelezett az iddsebb
kohorszokhoz képest, ugyanakkor koriikben az affektiv (érzelmi) elkotelezettség a
legerésebb dimenzid. A Z generacios férfiak és nok elkotelezettsége kozott a Mann—Whitney
U teszt nem mutatott szignifikans kiilonbséget. Mivel a szakirodalom szerint az érzelmi
elkotelezettség tdmogatja leginkdbb a munkavallalok megtartasat, az érzelmi elkotelezettség
pedig idével erdsiti a normativ kotddést, célszerii az affektiv elkotelezettség erdsitésére

koncentralni a vallalatoknak.

Kapcsolodo sajat publikaciok!®: S1., S4.

A Z generacié magas elvarasaival és gyenge elkotelezodésiikkel szembesiilnek a
munkaadok (Chillakuri, 2020a), ¢és bar a HR szakemberek korében késziilt felmérések szerint
elsésorban az elrugaszkodott bér elvarasok okozzak a legnagyobb nehézséget a munkaadoknak
(Pézner & Kozak, 2024a), egyes kutatasok szerint azonban a kiils6 tényezdok a Z-sek szamara
kevésbé motivalok és az elkotelezettségiiket sem erdsitik (Ferreras-Perez et al., 2023). Fontos

megtalalni azokat a nem anyagi jellegii eszk6zoket, melyekkel az elkdtelezettséglik novelheto.

A disszertacioban ismertetett primer kutatds a Z generacios munkavallalok (n = 174)
Morgan (2017) féle munkavallaléi €élmény kérddiv (EXS) és Meyer & Allen (1991)
haromdimenziés munkavallaloi elkotelezettség kérddiv valaszai alapjan végzett elemzése az
EX ¢s az EC kapcsolatrendszerének statisztikai és tartalmi elemzésének eredményeit mutatta

be.

crer

asszociacios vizsgalat eredményei szerint a legerdsebb kapcsolatok, ami aldtdmasztja, hogy az
érzelmi azonosulds kulcsszerepet jatszhat a Z generacio elkotelezettségének kialakulasaban.
Ezt tovabb erdsiti, hogy az olyan tényezok, mint a céltudatossdg, a megbecsiilés, a befogadd
kultara, az alkalmazotti igényekhez igazodo, elérhetd technologia, valamint a vezetdi timogatas
¢€s csapattagsag érzése mind jelentOsen hozzajarulhatnak az érzelmi kotéddéshez. Az EX 17
vizsgalt tényezdje koziil legaldbb 15 szignifikdns Osszefliggést mutat az affektiv valtozok
mindegyikével, amely azt jelzi, hogy a vizsgalt Z generacids munkavallalok érzelmi kdtodése
jelentés mértékben az élménymindségen keresztiil formalodik. Tekintettel arra, hogy a

vonatkoz6 kutatdsi eredmények (Jaros, 1997, Wasti, 2005, Whitener és Walz, 1993, Somers,

16 4 8.1. alfejezet szdmozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kithetd publikaciok sorszdma.
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1995, Pozner & Kozdk, 2025b) szerint a dolgozok megtartasa leginkabb az erds affektiv
elkotelezettségiikon keresztiil érhetd el, a szervezeteknek célszerii a 7. dbran jeldlt tényezdkre
nagy(obb) hangsulyt fektetni, amennyiben HR stratégidjukban a fiatal munkavallalok

hosszu/hosszabb 1d6 keresztiuli maradasat tiuzték ki célul.

SZERVEZETI
Céltudatossag C1

Sokszint, inklaziv
kultara C8

Ertkeket tiikroz6
fizikai tér P2

INDIVIDUALIS
Megbecsiiltség C3
Technologia
-elérhetdsége T2

Csapattagsag C5
Mentorvezeté C4
Tisztességes

-alkalmazottra 1sztess
fokuszal T3 béanasmod C2

7. dbra: A Z generacio érzelmi elkotelezettseg erdsitését elosegito legfontosabb EX tényezok
Megjegyzés: P a fizikai, C a kulturdlis, T a technologiai tényezot jeloli az értekezés 9. melléklete kodjai alapjan
Forras: Kozdk és Pozner (submitted) alapjan sajat forditas

A folytonossagi elkotelezettség (CC) esetében a kapcsolat kozepesen erds, de
szignifikans, kiilondsen a technoldgiai tamogatas ¢s a karrierlehetdségek biztositdsa mentén. Ez
arra utal, hogy a mintaba keriilt Z generacié maradasi szdndékat inkabb racionalis, jovoorientalt

szempontok motivaljak, nem pusztan az érzelmi kotdédés vagy a multbeli befektetés.

A normativ elkdtelezettség (NC) dimenzidjdban az EX szintén erdteljes hatast mutat,
leginkabb akkor, ha a munkavallalo fejlodését és jollétét tdmogatd, céltudatos szervezeti
kultaréaval talalkozik. Az EX 15 tényezdje szignifikans kapcsolatban 4ll az NC4 allitassal, mely
a szervezet értékalapu képviseletét tiikrozi. Ez megerdsiti, hogy az érték vezérelt szervezeti
miikddés fontos alapja lehet a Z generacié munkavallaloi elkotelezettségének. Az eredmények
azt sugalljak, hogyha az EX mindharom dimenzidja erdteljesen jelen van, a Z generacios

munkavallal6 hajlamos ,,a vallalat kovete-ként azonosulni a szervezettel.

Ezzel szemben a munkavallaloi élmény a legkevésbé a moralis kotelesség (NC2) és a
befektetett id6 miatti elkotelezettség (CC1) komponensekre van hatassal. Ezek az eredmények

arra utalnak, hogy a Z generacio esetében az elkdtelezettség mar nem feltétlentil a szervezethez
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valo kotddés hagyomanyos formdiban — példaul a szolgalati idoben vagy az erkdlcsi
kotelességtudatban — gydkerezik. Ehelyett a munkavallaldi élmény, a személyes értékek €s a
szervezettel vald azonosulas tlinnek fel az elkotelezettség legfobb mozgatorugodjaként. Az EX
fizikai dimenziojdban a munkaterek kialakitasa gyenge kapcsolat arra utal, hogy az
infrastrukturalis beruhazasok — bar fontosak lehetnek a munkavégzés komfortja szempontjabol
— kevésbé jarulnak hozza kozvetleniil az elkbtelezettség kialakuldsdhoz a vizsgalt Z generacio
korében. Osszességében elmondhat6, hogy a munkavallaléi élmény minésége meghatarozo
befolyassal birhat a Z generacio affektiv és értékalapt elkotelezdédésére, mig a hagyomanyos,
multbeli befektetésen vagy moralis kotelességen alapuld elkotelezodési formak kevésbé

relevansak e korcsoport szamara.

A fentiek alapjan az alabbi tézis sziiletett:

6. tézis: A munkavillaléi élmény (a munkahelyi teljes élményut) fejlesztése
kulcsfontossagu az érzelmi és értékalapt kotddés erdsitéséhez, ugyanis a vizsgalt Z
generaciés munkavallalok elkotelezddésében az élmény mindsége ¢és az értékekhez vald

illeszkedés meghatarozo jelentdséggel bir.

6. a) résztézis: A Z generacidsok munkavallaloi élménye szoros kapcsolatban all az
elkotelezettség kiilonb6z6 dimenziodival, kiillonosen az érzelmi (affektiv) elkotelezettséggel

(AC).

6. b) résztézis: A munkavallaloi élmény (EX) €s a munkavallaléi elkotelezettség (EC)
Osszefliggései tekintetében a legerdsebb kapcsolatok a céltudatossag, a megbecsiilés, a

befogad6 kulttra és a vezetdi tdimogatas mentén jelentkeztek.

6. c¢) résztézis: A maradasi koltségek mérlegelésén alapuld folytonossagi (CC) és a
kotelességérzetbdl fakadd normativ (NC) elkotelezettség is kapcsolatban all az élménnyel,

foként racionalis és értékalapti szempontokon keresztiil.

Kapcsolodo sajat publikacio!”: S1.

17 4 8.1. alfejezet szdmozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kithetd publikaciok sorszdma.
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5. Tézisek angol nyelven

Thesis 1: Based on the systematic literature review, the studies included in the analysis
indicate that there are overlaps between the work-related expectations of Generation Z
employees, the factors motivating their high performance, and the factors supporting their
organisational commitment. At the same time, organisations are advised to take account of
their differing preferences according to specific HR objectives, namely attraction, motivation

and retention.

Sub-thesis 1a: According to the majority of the studies included in the review, financial
incentives are not the primary factor in attracting Generation Z employees; instead, they place
greater emphasis on career prospects and professional development opportunities. Their use
of social media is fragmented; however, the literature suggests that employee referrals may
constitute an effective recruitment channel due to their extensive social networks. Their key

expectations include autonomy, flexibility and work—life balance.

Sub-thesis 1b: The literature included in the review suggests that intrinsic motivation
is the dominant motivational orientation among Generation Z employees; consequently,
inspiring work and a positive workplace atmosphere are of particular importance.
Performance-related pay is identified as the primary motivator, while an innovative working
environment, modern technology, work—life balance, flexible working arrangements and
career development opportunities also represent key motivating factors. The findings further

indicate that gender differences should be taken into consideration.

Sub-thesis 1c: A strong employer brand is of strategic importance for both attracting
and retaining Generation Z employees. According to the literature, employer attractiveness
may enhance organisational commitment, particularly through the provision of flexible
working arrangements. The studies included in the review also indicate that fulfilling the

psychological contract is a critical prerequisite for their long-term retention.

Related publication'®: S5.

Thesis 2: Social media (SM) platforms may serve as important tools in employer

branding (EB) communication for reaching Generation Z, while the effectiveness of

18 4 8.1. alfejezet szdmozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kithetd publikaciok sorszdma.
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recruitment channels also depends on the characteristics of the target group and the specific
job roles. For small and medium-sized enterprises (SMEs), the strategic development of
employer branding constitutes a factor of competitiveness. As part of the employer value
proposition, organisations are advised to communicate career and professional development
opportunities, support for work—life balance (including flexible working time and location),

and an innovative working environment.

Sub-thesis 2a: Employer branding is an important tool for attracting and retaining
Generation Z employees. However, only 50% of the organisations included in the study, and
just over one quarter of SMEs, consciously develop their employer brand, despite SMEs

employing approximately two-thirds of private-sector employees.

Sub-thesis 2b: According to international research, social media has become one of the
most important recruitment channels; nevertheless, it remains underutilised for employer
branding purposes, indicating considerable development potential. Among the organisations
included in the study, 46% reported using social media effectively for recruitment, whereas

only 31% use it for employer branding.

Related publication'®: S7.

Thesis 3: Among the Generation Z respondents, work value preferences are
predominantly characterised by quality-of-life-oriented and post-materialist factors. Their
highest priorities are leisure time, job security, enjoyable and meaningful work, and
achievement and stability, whereas financial and career-oriented factors play a less prominent

role.

Sub-thesis 3a: The work value preferences of the Generation Z respondents differ
significantly from those of the older cohorts included in the study, particularly with regard to
the context-related, intrinsic growth and affective dimensions. Greater importance is attached
to leisure time, enjoyable work and quality of life, whereas the importance of traditional
career- and status-oriented factors remains relatively stable. No statistically significant

difference was found for the work value of financial reward.

19 4 8.1. alfejezet szdmozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kithetd publikaciok sorszdma.
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Sub-thesis 3b: Within the Generation Z cohort, gender differences are limited,;
however, female respondents attach significantly greater importance to leisure time,
meaningful work and personal relationships, indicating a stronger relationship- and quality-

of-life-oriented preference structure within the study sample.

Sub-thesis 3c: The findings suggest that the development of a value-based employer
value proposition (EVP) is essential for attracting and retaining Generation Z employees.
Such a value proposition should emphasise work—life balance, flexible working
arrangements, psychological safety and an experience-oriented working environment, as the
literature indicates that value congruence makes a significant contribution to strengthening

organisational commitment and employees' intention to stay.

Related publication?’: S2.

Thesis 4: Based on the study samples, the motivational factors of Generation Z
employees and HR professionals’/managers’ perceptions of these factors are not fully
aligned. It is therefore advisable to place greater emphasis on identifying and periodically
reassessing these motivational factors to support the development of more effective HR

practices.

Employer perspective: Based on the employer sample included in the study,
Generation Z employees are perceived to be more effectively motivated by working
conditions — particularly pay — than older cohorts. Measures aimed at supporting work—
life balance are ranked below recognition and incentives, while the working environment is
considered to be more motivating than career advancement and professional development

opportunities.

Employee perspective: Within the study sample, Generation Z respondents differ from
the older cohorts only in attaching significantly greater importance to support for work—life
balance as a motivating factor. Based on both the systematic literature review and the primary
survey, HR strategies should be better aligned with the needs of Generation Z employees in
order to maintain their long-term motivation and reduce the costs associated with employee

turnover.

20 4 8.1. alfejezet szamozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kithetd publikaciok sorszdma.

Pozner Bedta Melinda 42



Sub-thesis 4a: Fair remuneration is an important, but not the primary, motivational
factor for the Generation Z respondents included in the study. Compared with the older
cohorts, the Generation Z sample showed a statistically significant positive difference only
with regard to work—life balance, while all other motivational factors were rated as less

important.

Sub-thesis 4b: Recognition and incentives constitute the strongest motivational factors
for the Generation Z respondents, followed by working conditions (including remuneration,
job security and support systems), and, thirdly, measures supporting work—life balance

(ranked second by female respondents).

Related publications®': S3, S6.

Thesis 5: Within the study sample, Generation Z respondents exhibited the lowest
level of organisational commitment compared with the older cohorts. At the same time,
affective commitment was the strongest dimension of commitment among Generation Z
respondents. The Mann—Whitney U test revealed no statistically significant difference in
organisational commitment between male and female Generation Z respondents. As the
literature suggests that affective commitment is the strongest driver of employee retention
and that it gradually reinforces normative commitment, organisations are advised to focus on

strengthening employees' affective commitment.

Related publications®*: S1, S4.

Thesis 6: Enhancing the employee experience (i.e. the employee's end-to-end
workplace experience) is essential for strengthening emotional and value-based attachment,
as, among the Generation Z employees included in the study, the quality of the employee
experience and alignment with organisational values play a decisive role in fostering

organisational commitment.

2l 4 8.1. alfejezet szamozdsa szerint jelélve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kithetd publikaciok sorszdma.
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Sub-thesis 6a: The employee experience of Generation Z respondents is closely
associated with the different dimensions of employee commitment, particularly with

affective commitment (AC).

Sub-thesis 6b: Regarding the relationship between employee experience (EX) and
employee commitment (EC), the strongest associations were found for sense of purpose,

recognition, an inclusive organisational culture, and managerial support.

Sub-thesis 6¢: Continuance commitment (CC), based on the perceived costs of leaving
the organisation, and normative commitment (NC), arising from a sense of obligation, are
also associated with the employee experience, primarily through rational and value-based

considerations.

Related publication?: S1.

23 4 8.1. alfejezet szamozdsa szerint jelélve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kithetd publikaciok sorszdma.
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6. Kutatasi eredmények szintézise — SME-PVI integralt modell és EVP

dimenziok

A kutatasi kérdések ¢€s a tézisek kozotti kapcesolatot, illetve a legfontosabb empirikus és

elméleti eredmények rovid osszefoglalasat a kovetkezd matrix szemlélteti (3. tablazat).

3. tablazat: Kutatasi kérdések — Tézisek — Eredmények mdatrix

Kutatasi kérdés KaP ?SOIOdO Empirikus / elméleti eredmény
tézis(ek)
KK1: A nemzetkozi kutatasi (o o 2 .
eredménvek alapian hosvan A 7 generacid megszerzése ¢és megtartasa komplex,
, "y . P gy tobbtényez6s HR megkozelitést igényel. A 3ME keret
segitheté el6 a Z generacios o e tmass
,, . T1 alkalmazésa indokolt. A WLB, rugalmassag ¢és fejlodési
munkaero hatékony . ., , 1
. . PR lehetdségek kulcsszerepet jatszanak, mig a bér inkabb
megszerzése ¢és hossza tavu g L . s
i alapelvaras a vizsgalt szakirodalom alapjan.
megtartisa?
Az employer branding és a social media erdsitése
stratégiai jelentdségii, kiillonosen a KKV-k esetében. A
vizsgalt hazai Z generaciés minta munkaérték-
KK2: Milyen tényezék és preferencidit  elsdsorban az  életmindség-orientalt
stratégiak befolyasoljak a Z tényezok hatarozzak meg: kiemelten fontos szamukra a
generacio munkaerdpiaci T2, T3 szabadid0, a biztonsag, valamint az élvezetes és értelmes
megszerzését a hazai munkavégzés, mig a pénz és a karrier kevésbé
kontextusban? meghataroz6. A generacids Osszehasonlitds szignifikans
eltéréseket mutat elsésorban a szabadiddé és az élvezet
értékekben. A nemi kiilonbségek korlatozottan, de
kimutathatok.
Szignifikans diszkrepancia figyelheté meg: a HR
KK3: Milyen eltérések Va’laszadok tulel:te.k’ehk az egtrlr}mk .ten}./ezloke’t (pl. ber’),
. mig a Z generacios minta inkabb intrinzik és affektiv
figyelhetok  meg a HR ., . el 1
. s motivatorokra reagal. Ez a kiilonbség hozzajarulhat a
szakemberek percepcioi és a Z PR . 2 , iy .
L oar s N T4 motivacios eszkdzok alacsonyabb hatékonysagahoz és a
generacio tényleges motivacios L . A
p . . magasabb fluktuaciohoz. A WLB az egyetlen tényezo,
tényez6i kozott a  hazai . L ir %
munkaerépiacon? amelyben a vizsgalatba bevont Z generaci6 erdsebb
) motivacids preferenciat mutat a korabbi kohorszokhoz
képest.
A vizsgédlt Z generdcidé esetében az affektiv
KK4: Mi jellemzi és hogyan elkotel,ez'ettse’g a legerdsebb, am’ely’!eg’lnk?bb l,lat a
. . maradasi szandékra. A munkavallaloi élmény és az
fokozhaté a hazai V4 . L o .
. ., . T5, T6 elkotelezettség kozott szoros, pozitiv kapcsolat all fenn,
generaciosok munkahelyi ol . . . .
" . kiilondsen az affektiv dimenzidban. Az elkotelezettség
elkotelezettsége?

legfontosabb meghatarozoja az élmény mindsége €s az
értékilleszkedés.

Forras: Sajat szerkesztés a disszertacio alapjat képezo kutatasok eredményei alapjan

A kutatas eredményei arra utalnak, hogy a Z generaci6 munkaerdpiaci jelenléte a HR-
gyakorlatok jragondolasat teszi sziikségessé. A 3ME keretrendszer bevezetése hozzajarul a
HR-funkcidk differencialt értelmezéséhez, mivel ramutat arra, hogy a megszerzés, a motivacio
€s a megtartas eltéré tényezok altal befolyasolt folyamatok. A szakirodalmi és empirikus
eredmények kozotti 6sszhang megerdsiti, hogy a Z generacio esetében az intrinzik és affektiv

tényezOk felértékelddése hangsulyosan jelenik meg, ugyanakkor a hazai eredmények
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ravildgitanak az extrinzik tényezOk tovabbra is meghatdrozd szerepére a Z generacid

preferencidiban, amely a magyar munkaerdpiaci kornyezet sajatossagaival is Osszefiigghet.

Az elemzésbe bevont munkaad6i/HR minta percepcio €s a vizsgalt Z generacidsok valos
preferencidk kozotti eltérés kiilondsen kritikus megallapitas. Ez a diszkrepancia magyaréazatot
adhat a magas fluktuaciora és a motivacios eszkozok korlatozott hatékonysagara. A kutatés
ezzel hozzajarul a HR dontéshozatal adatvezérelt (nem tapasztalatokra, hanem adatokra,

mérhetd mutatdkra és elemzésekre alapozott) megkozelitésének erdsitéséhez.
3ME-PVI integralt modell

Kétdimenzios megkozelitést kinal a Z generacié munkaerdpiaci kezeléséhez a 3SME—
PVI integralt modell, amely a disszertacid sajat eredménye. Amig a 3ME modell a HR-
folyamatok funkcionalis dimenzio6jat ragadja meg (megszerzés, motivacid, megtartas), addig a
PVI (Percepcio-Valosag Illeszkedés) modell biztositja ezen folyamatok eredményességét
(esetlegesen hatékonysagat is) azaltal, hogy folyamatosan 0Osszehangolja a munkaadoi

percepciokat a munkavéllaléi valds preferencidkkal. (8. abra).

« Dual / pulse
survey (HR /

: — GEN)

Dlagn021s « Gap elemzés

« Key: Munkaérték,

EX, motivacio.
AC

« feltaro interjik,
r1. rer fokuszesoportok
Melyltes « employee values
mapping

0o « HR és GEN
Kozos workshop

, , * myth vs. reality
ertelmezes  pnitiv

Nvomon kovetés

Beavatkozas

Megszerzés

(EX, EB, SM,
EVP)

Motivécio Megtartas
(EX, WLB, HRM) (EX, AC, EE, VC)

8. abra: Percepcio-Valosag Illeszkedés (PVI) modell (folyamatabra)
Megjegyzés: EVP — értékigeret, VC — értékkongruencia, a személyes és szervezeti értékek osszhangja
Forrds: Sajat szerkesztés
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A diagnoézis szakaszaban kettds pulse kérdoéives felmérés késziil a HR szakemberek és
a munkavallalok korében, amelynek kdzponti témai a munkaértékek, a munkavallaloi élmény,
a motivacio és az affektiv elkotelezettség lehetnek. A kérddives eredmények elemzése
lehetdséget ad a HR percepcidi és a munkavallalok tényleges nézetei kozotti eltérések (gapek)
azonositasara. A feltart kiilonbségek mogott meghtiz6do okok €s problémak mélyebb megértése
a mélyitési szakaszban valosul meg feltard interjik és fokuszcsoportos beszélgetések
segitségével. A generacionként és kiilonbozé munkavallaloi életciklusok mentén kirajzolhato
munkavallaloi érték térkép mutathatja be transzparensen az értékpreferenciaikat. A HR és a
munkavallalok kozos értelmezési folyamata — myth vs. reality — tdmogatja a szervezeti helyzet
komplexebb megértését, valamint hozzdjarul a hatékonyabb egyliittmikodést eldsegitd
megoldasok kialakitdsdhoz. A folyamat eredményeként formalédik a HR 0j percepcidja a
munkavallaloi igényekrdl €s szervezeti tapasztalatokrdl, amely megalapozza a célzott HR-
beavatkozasokat. A beavatkozéasi szakasz korrigadlhatja és fejlesztheti a HR-stratégiat,
kiilondsen a munkavallalok megszerzése, motivalasa és megtartasa teriiletén, ezaltal novelve a
szervezet alkalmazkodoképességét és hossza tava hatékonysagat. A nyomon kdvetés szakasza
elengedhetetlen, mivel a munkavallaloi allomany Osszetétele €s a generacios valtozasok

folyamatos feliilvizsgalatot és adaptaciot igényelnek.

A PVI modell jdonsaga abban rejlik, hogy a HR-gyakorlatokat nem statikus
eszkézként, hanem dinamikus, visszacsatolds-alapti rendszerként értelmezi, amely képes
adaptalodni a generacios sajatossagokhoz. A szervezetek sikeressége nem csak azon mulik,
hogy milyen HR-eszkozoket alkalmaznak, hanem mennyire képesek folyamatosan
Osszehangolni sajat feltételezéseiket a munkavallalok valds igényeivel. A 3ME megmutatja mit
kell tenni, a PVI pedig azt, hogy hogyan kell jol csinalni — egyiittesen valddi versenyeldnyt
biztosithatnak. A modell alkalmazhatdsagat a kutatas a Z generacid kontextusadban vizsgalta,
ugyanakkor annak logikdja nem kizardlag erre a generacidra korlatozodik, hanem mas
munkavallaléi csoportok elemzésére és a HR-gyakorlat fejlesztésére is alkalmas keretet

nyUjthat.

A 3ME-PVI integralt modell alapvetd logikaja szervezetmérettdl, tulajdonosi hattértol
¢s agazattol fliggetleniil hasznalhatd, igy minden szervezettipus szamara relevans lehet. E
sajatossagok abban befolyasolhatjak a modellt, hogy milyen munkavallaloi elvarasok és milyen
HR-eszk6zok allnak rendelkezésre. A keretrendszer valtozatlanul alkalmazhat6, mig a konkrét

beavatkozasok tartalma szervezeti kornyezethez igazithatd. Mig egy multinacionalis vallalat
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fejlettebb HR-analitikai rendszerekkel, nagyobb adatbazisokkal és dedikalt HR kapacitassal
rendelkezve a modell komplex formdban alkalmazhatd, addig a hazai KKV-k esetében
egyszertsitett kérdéivek, rovidebb munkavallaléi felmérések, kisebb workshopok 1is
alkalmasak lehetnek a PVI-rés feltarasra. A KKV-k egyik elénye a korlatozottabb HR-
er6forrasok ellenére, hogy a gyorsabban ¢és rugalmasabban képesek reagalni a munkavallaloi
igényekre, mely a munkavallalokért folytatott versenyben elényt jelenthet. Ugyanakkor a
multinaciondlis nagyvallalatok korszerti HR megoldasai referencidk lehetnek a magyarorszagi

entitdsok szamara (Kazlauskaité et al., 2013).

A PVI-rés azonositasa a munkavallaloi preferenciak €¢s a HR-szakemberek, vezetdk altal
feltételezett preferenciak kozotti eltérés mérésével torténhet. Ennek lehetséges mutatoi példaul
az egyes tényezokre adott atlagpontszdmok kiilonbsége. A beavatkozasok eredményessége a
PVI-rés csokkenésével, illetve kiillonb6z6 indikatorok értékének valtozasaval mérhetd (pl. a
fluktuacios rata csokkenése, a probaiddszak alatti kilépések aranyanak mérséklodése, hianyzasi
mutatok alakuldsa). Amennyiben a beavatkozasokat kovetden egyszerre figyelheté meg a PVI-
rés csokkenése ¢és a kulcsfontossagt HR-KPI-ok javulasa, az a modell gyakorlati

alkalmazhatdsagéanak és eredményességének egyik fontos visszajelzdje lehet.

EVP dimenziok

A munkavallaloi élmény és az elkotelezettség kozotti kapcsolat megerdsiti azt a modern
HR szemléletet, amely az elkotelezettséget dinamikus, élményalapt konstrukcidoként értelmezi.
A vizsgalt Z generacio esetében ez kiilondsen hangsulyos, ami indokolhatja az élményalapu
HR stratégidk elotérbe keriilését. KPMG (2022) a HR jovdje kutatasa kapcsan az EVP
(munkaltatoi értékajanlatok) szerepét hangsulyozta, és a HR egyik legfontosabb feladatai kozé

sorolta az emberekkel kapcsolatos elemzések fejlesztését.

A munkavallalok részére kinalt anyagi €s nem anyagi juttatasok, élmények ¢és értékek
Osszessége az EVP (employee value proposition — értékigéret), kulcsszerepet jatszik a
megszerzésben, a motivalasdban és a megtartasban. (Az el6zd definici6 tobb szakmai
megkozelités (Minchington, 2010, Barrow & Mosley, 2005, Pawar, 2016) szintézise és az
értekezés alapjan keriilt megfogalmazasra.) Az EVP az alapja a munkaltatoi markanak,
befolyéasolja a munkaltatéi vonzerdt, emellett hozzajarul az értékkongruencia kialakitasahoz,

igy hatassal van az érzelmi elkdtelezettségre is. Az EVP a szervezet altal kinalt értékajanlat,
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mig az értékkongruencia a kinalat és a munkavallaloi preferenciak kozotti illeszkedés mértékét
fejezi ki.

Az EVP jelen kutatas alapjan nem egy lista, hanem hdrom f6 dimenzi6 integracioja (9.
abra).

Differencialo

WLB, flexibilitas, EX,
pszicholdgiai biztonsag, tAmogatd

1égkor

9. abra: EVP — értékigeéret dimenzidok
Forrds: Sajat szerkesztés

A funkcionalis dimenzidhoz tartoznak az olyan alap belépési feltételek, mint a
versenyképes bér, a biztonsag stb. Erre épiil a differencialé dimenzid, amelybe az életmindséget
¢s ¢élményt meghatarozd tényezOk tartoznak. Ezekkel tudja megkiilonboztetni magat a
munkaado, és ez 6sztdnozheti cselekvésre a munkavallalét. Ide sorolhaté a WLB, a flexibilitas,
a pszichologiai biztonsag, a tamogatd légkor, a munkavallaléi €élmény, amely elemek
legerésebben a motivaciora, az elégedettségre és a megtartasra vannak hatassal. A harmadik az
értek dimenzid, ahova leginkabb az affektiv elkdtelezddést meghatarozo tényezdk — mint az
értelmes munka, a céltudatossag, a befogadd szervezeti kultira, a megbecsiilés, tamogatas —

tartoznak.

A funkciondlis elemek a megszerzéshez, a differencialok a motivalashoz, az érték
dimenzi6 elemei leginkdbb a megtartashoz sziikségesek. A kutatds eredményei azt mutatjak,
hogy a versenyképes EVP nem elég, annak a Z generacio értékrendjével valo 6sszhangja a

munkavallaloi elkotelezettség erdsitéséhez és a hossza tdvii megtartashoz kulcsfontossagu.

A disszertacio legfontosabb megallapitasa, hogy a Z generacié megtartdsa és motivalasa

leginkabb értékalapu és élménykozpontit HR megkozelitéssel biztosithato.
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A disszertacio legfobb kévetkeztetései

A bér nem differenciald tényezd, hanem alapvetd belépési feltétel, amely nmagéaban

nem elegendd sem a motivalashoz, sem a hosszu tavi megtartashoz.

A munka-maganélet egyensulya (WLB) a Z generacid esetében a legerdsebb
versenyelony lehet, amelyben szignifikdns eltérés mutathatd ki mas generaciokhoz

képest.

Az affektiv elkdtelezettség lehet a Z-s munkavallalok megtartasanak kulcsa.

A HR percepciok €s a Z generacio tényleges preferencidi kozotti eltérés miatt a HR-
megkozelitések ujragondolasa és empirikus alapokra helyezése elengedhetetlen.

A munkaltatoi marka (employer branding) stratégiai eszk6zz¢ valt, amely nemcsak a

megszerzést, hanem az elkotelezettséget és a megtartast is timogathatja.

A munkavallaléi €élmény (EX) ¢és az értékkongruencia kulcsszerepet jatszik az

elkotelezettség kialakulasaban, kiilondsen az érzelmi dimenzid erdsitésében.

Javasolt HR-iranyelvek

A szervezetek szamdra az alabbi HR-irdnyelvek fogalmazhatok meg a Z generacios

munkavallalok hatékony megszerzése ¢s hosszl tava megtartasa érdekében:

¢lményalaptt munkakornyezet kialakitasa €s tudatos fejlesztése (employee experience

fokusz);

rugalmas munkavégzési formak biztositasa (id6, hely, foglalkoztatasi forma);
értékalapu employer branding ¢€s hiteles munkaltatéi kommunikécio;

adatvezérelt HR dontéshozatal alkalmazasa a val6s munkavallaloi igények feltarasara;

differencidlt HR-gyakorlatok kialakitdsa kohorsz- ¢és nemi sajatossagok

figyelembevételével;

vezetdi kompetencidk fejlesztése az érzelmi elkotelezettség tdmogatasa érdekében (pl.
tamogatas, visszajelzés, bevonas);
rendszeres, strukturalt visszajelzési és elismerési gyakorlatok kialakitasa a pszicholdgiai

biztonsag, a megbecsiiltség érzése €s az érzelmi kotddés erdsitése érdekében;

a szakmai fejlodés, a tanulas €s a karrierépités tamogatasa személyre szabott fejlesztési

lehetdségekkel, mentoralassal és tudasmegosztasa.
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Az eredmények alapjan a KKV-k szamara is megvaldsithatd, alacsony erdforrasigényti
beavatkozasok harom kulcsteriilet koré rendezhetdk: az életmindséget timogatd rugalmassag
biztositasa (,,ELNI”), a fejlédési lehetségek és rendszeres visszajelzés megteremtése
(,,FEJLODNI"), valamint a tamogaté kozosséghez és szervezeti értékekhez vald kapesolodas

erésitése (,KAPCSOLODNI®).

A kutatds eredményei arra utalnak, hogy a vizsgélt, a szakirodalom egy részében Z
generacioként azonositott kohorsz munkaerdpiaci elvarasai, motivéacios preferenciai ¢és
elkotelezettségének tényezdi tobb ponton eltérnek az idésebb kohorszok vélaszaddinak
mintazataitol. Az eredmények ugyanakkor arra is ramutatnak, hogy a kohorszon beliil jelentds

kiilonbségek figyelhetok meg, ezért a munkavallaloi preferencidk nem kezelhetdk egységesen.

A vizsgélatok alapjan a munkaltatéi versenyképesség szempontjabol egyre nagyobb
jelentdséget kaphatnak a nem anyagi tényezok, kiilondsen a munka—maganélet egyensulyanak
tamogatasa, a rugalmas munkavégzési lehetoségek, a vezetdi tdmogatds, a megbecsiilés, a
fejlddési lehetdségek, valamint a pozitiv munkavallaléi élmény biztositasa. Ezt a tendenciat
erdsitheti az Eurdpai Unid bértranszparencia-iranyelvének (EP, 2023) alkalmazasa is, amelyet
a tagallamoknak 2026. junius 7-ig kellett atiltetniik nemzeti jogrendjiikkbe. Az
allashirdetésekben megjelend bérinformacidok nagyobb atlathatdésaga varhatéan csokkentheti a
javadalmazas informécios elonyébdl fakadd kiilonbségeket, igy a szervezetek kozotti
versenyben felértékelédhetnek azok a munkaltatéi jellemzdk, amelyek a munkavallaloi

¢lményhez, az értékkongruencidhoz és a szervezeti kultirahoz kapcsolodnak.

A kutatas eredményei ezért arra hivjak fel a figyelmet, hogy a munkaltatok szamara a
pénziigyi 0sztonzok mellett érdemes fokozott figyelmet forditaniuk azokra a nem anyagi
tényezokre is, amelyek hozzajarulhatnak a munkavallalok megszerzéséhez, motivalasahoz és
hosszabb tavu megtartasahoz. A hazai szervezetek konzervativ megkiizdési stratégiak (koltség
csokkentés, elhalasztds, elbocsatds, munkaidé-csokkentés) (Podr et al., 2025) helyett
emberkdzpontll (megtartas, atképzés, munkavallalok szocidlis és mentélis jollétét tdmogatod)
stratégiai megkozelités felé lenne célszerli irdnyitani a szervezetek miikodését. A
munkaerdpiaci valtozasokhoz valé tudatos alkalmazkodas hozzajarulhat a szervezetek hossza

tavl versenyképességének erdsitéséhez.
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7. A kutatas korlatai és tovabbi kutatasi iranyok

A szisztematikus irodalmi analizisek korlata egyrészt az, hogy mésodlagos adatokon, a
témaban a WoS ¢és Scopus adatbazisokban fellelhetd tudomanyos publikaciokon alapulnak.
Tovabbi kutatasi korlat a kulcsszavak és adatbazisok kore volt. Korlatnak tekintheté mindezek
mellett az is, hogy — els6sorban a korlatozott altalanosithatosdg miatt — a KKI1
megvalaszolasahoz kizarasra keriiltek a 100 f6 alatti Z generaciés mintaszamot tartalmazé
tanulmanyok. Tovabbi aggalyokat vethet fel, hogy a szisztematikus irodalom attekintés alapjat

ado kutatasokban a Z generacié besoroldsa nem egységes.

A munkaad6i primer kutatds korlatai kozott elsOként emlithetd, hogy a vizsgédlat nem
reprezentativ mintan alapul, mivel az adatfelvétel holabda mintavételi eljarassal tortént. Ebbol
fakadoan a minta Osszetétele torzulhat, ezért az eredmények éaltalanosithatdsaga korlatozott. A
kutatas tovabba kizarolag magyarorszagi vallalatokra terjedt ki, ugyanakkor a minta lefedi a
mikro-, kis-, kozépvallalkozds ¢és nagyvallalatok korét. Ennek ellenére a nemzetkozi
Osszehasonlithatosdg korlatozott, valamint az egyes vallalatméret-kategoriak eltéré aranya
befolydsolhatja az eredményeket. Szintén korlatozé tényezd, hogy a kutatds Onbevallason
alapulod valaszokra épiil, ami torzithatja az eredményeket a tarsadalmi elvardsoknak vald
megfelelés vagy a szervezeti onreprezentacid iranyaba. Emellett a valaszadok kore egy-egy
szervezeten beliil esetenként egyetlen személyre korlatozddhatott, ami nem feltétleniil tiikrozi
a teljes szervezet allaspontjat. A vizsgalat soran nem minden esetben keriilt sor kontrollvaltozok
bevonasara, (pl. cégméret, iparag, vagy a regionalis kiilonbségek), amelyek befolyasolhatjak a

munkaltatoi attitidoket és gyakorlatokat.

A munkavallal6i mintan alapulé kutatds keresztmetszeti jellegli, igy nem teszi lehetévé az
iddbeli valtozasok ¢és trendek vizsgalatat, valamint az oksagi kapcsolatok egyértelmi feltarasat.
A kutatés korlatai kozott emlithetd az 6nbevallason alapuld adatok jellege, a Magyarorszagra
korlatozodé minta, valamint a kontrollvaltozok hianya. A minta nem reprezentativ, mert
kényelmi ¢és holabda mintavétellel keriiltek elérésre a megkérdezetteket. Ez azt is
eredményezte, hogy az egyes generacios csoportokba nem a munkaképes lakossag aranyainak

megfelelden keriiltek be a valaszadok.

A disszertacio nem tekinti a vizsgalt 1995-2009 kozott sziiletett (szakirodalom egy részében
Z generacidként azonositott) kohorsz minden tagjara érvényesnek a munkaerdpiaci

preferenciikat. A kohorszon beliili eltérések feltarasa érdekében a vizsgalat kiterjedt a nemek
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kozotti kiilonbségek elemzésére, a jovobeni kutatdsok pedig egyéb szociodemografiai

jellemzdk szerinti elemzésekre is irdnyulhatnak.

A nemzeti kontextus (a tarsadalmi normak, gazdasagi, kulturalis koriilmények)
korlatozhatja az eredmények értelmezését. Ezért elsdsorban a vizsgalt magyar Z generacios
mintara lehet vonatkoztatni az eredményeket, mas kornyezetben tovabbi validacios vizsgalat
szlikséges annak megerdsitéséhez. Az eredmények értelmezésénél Iényeges latni, hogy az
¢letkor eldrehaladtaval mddosul a munkahelyi elégedettség, szervezeti elkotelezettség, a
hianyzéas ¢és a fluktuaci6 (Meyer & Allen, 1997). Fontos lesz ezért vizsgalni az életkor
elérehaladtaval a Z generacid munkahelyi jellemzdit annak érdekében, hogy megtudjuk, milyen
tényezOk vonzzdk a szervezethez, mi motivdlja és mi az, ami a megtartdsukat,

elkotelezddésiiket eldmozditja, és ezek hogyan méddosulnak az id6 soréan.

Késobbi kutatdsok egyrészt az eredmények megerdsitését és validalasat szolgalo
interkulturalis vizsgalatokra, masrészt az ok-okozati Gsszefliggések feltarasat lehetové tevo
longitudinalis kutatasokra is iranyulhatnak. A legnagyobb hozzéaadott értéket egy longitudinalis
panelkutatas jelenthetné, amely ugyanazon személyek tobb iddpontban torténd
megkérdezésével lehetdveé tenné az egyes tényezok idébeli valtozdsanak nyomon kovetését.
Vizsgalhatova valna az is, hogy a munkahelyvalasztasi ¢s munkahelyelhagyasi szandékok

milyen mértékben vezetnek tényleges magatartashoz.

Ugyanakkor a panelkutatasok jelentds eréforrasigénnyel jarnak, és a lemorzsolodas
torzithatja az eredményeket. Ezért reélis alternativa az ismételt, reprezentativ keresztmetszeti
adatfelvétel lehet. Az azonos mddszertannal, tobb idépontban végzett adatgyiijtések lehetdvé
tennék a Z generacid attitlidjeinek idébeli nyomon kdvetését, valamint Age—Period—Cohort
elemzések alkalmazasaval az életkori, periddus- és generacids hatdsok pontosabb elkiilonitését.
A posztpandémias ¢és inflaciés kornyezet hatdsainak nemzetkdzi Osszevetése pedig

hozz4jarulna a kulturalis sajatossagok mélyebb megéréséhez.

Az értekezés alapjat ado primer kutatasok tovabbi, lehetséges jovébeni kutatési iranyait

is 1ényeges megemliteni:
Munkaértékek

Lényeges lenne a munkaértékek nemzetkozi kornyezetben torténd vizsgalata, ugyanis nincs
egységes tudomanyos allaspont a Z-sek preferenciait illetden, amely megneheziti a HRM

alkalmazkodasat a munkaerdpiacra belépd fiatal generacio egyedi elvarasaikhoz.
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Munkaélmény és elkételezettség

A Z generacié munkaélményével foglalkozo6 tanulmany kevés, a probléma fontossaga és az
elkotelezettségiik erdsitése azonban siirgetd, ezért a primer kutatds szélesebb mintan és
nemzetkdzi viszonylatban bovithetd lenne. Tovabbi jovObeni kutatas feltarhatna, hogy a
digitalis munkakdrnyezet hogyan alakitja az EX és EC kapcsolatat. Erdekes irany lehet a
generaciok és kultardk kozotti vizsgalat, valamint a well-being (jollét) kozvetitd (mediator)
szerepének vizsgalata — kiilondsen az érzelmi jollét szempontjabol.

Motivacio

A témaban fellelhetd kevés relevans primer felmérés miatt tovabbi vizsgalat indokolt
mind generaciok, mind nemek kozotti kiilonbségek feltarasara. A jelenlegi szakirodalomban
tobb motivaciés modell — koztik a 9M — esetében fogalmi atfedések és ellentmondasok
tapasztalhatok a motivacid, a motivaldo tényezok és a munkaval kapcsolatos attitiidok
értelmezése kozott. A jovobeni kutatasoknak érdemes lehet a motivaciot egységesebb elméleti
keretben vizsgalni. Alternativ kutatdsi iranyt jelenthet a kiilonb6z0 motivaciés modellek
Osszehasonlitasa, amely hozzajarulhat egy egységes mérdeszkoz kialakitasdhoz, eldsegitve a
motivaciés eredmények Osszevethetdségét kiillonbozd orszagok és generaciok kozott. A IM
modell jelenlegi formajaban alapvetden univerzalis keretként értelmezi a motivacios
tényezdket, de a kutatdsi eredmények azt jelzik, hogy azok jelentése és stilya generacionként és
nemzeti kultirdnként eltérhet. A modell csiszoldsa indokolt annak érdekében, hogy jobban
tikkrozze a kiilonb6z6 generacios profilok és kulturalis kontextusok sajatossagait. A modell
tovabbfejlesztése hozzajarulhat egy olyan rugalmasabb értelmezési keret kialakitdsahoz, amely
képes reflektalni a munka vildganak folyamatosan valtozo6 feltételeire, beleértve a digitalizaciot,
a rugalmas munkavégzési formakat, valamint a munkavallaloéi értékrendek atalakuldsat.
Jovoben kutatdsok finomithatndk a 9M modellt a kilenc dimenzi6é aldbontdsaval is, amely
lehetové tenné az egyes motivacios tényezok mélyebb megértését és a generacids sajatossagok
pontosabb feltarasat. Elméletalapt irdnymutatdsokat adhat, ha a késObbi vizsgalatok
strukturalis modellezési modszereket alkalmaznak a motivacido kiilonbdzd szintjeinek
(tényezok, attitiidok, viselkedés) elkiilonitésére €és az oksagi kapcsolatok feltardsara. Mindez
hozzajarulhat a 9M modell fogalmi finomhangolasdhoz €s nemzetkdzi Gsszevethetdségéhez,
valamint segitheti annak pontosabb értelmezését kiilonbozo kulturdlis €és generacios

kontextusokban.
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