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1.

Nyilatkozatok

A doktori (PhD) értekezés Szerzdjeként, nyilatkozom, hogy jelen értekezés sajat

szellemi termékem, 0ndlld6 munkdm eredménye. Az értekezés készitése soran

betartottam a hivatkozasokra vonatkozo szabdlyokat, a szd szerinti idézéseket

idézojellel is jeloltem. Jeloltem azt is, ahol sajat korabbi munkaimbodl hasznaltam fel

részleteket. Tudomasul veszem, hogy a plagiumot elkovetd hallgatoval szemben

fegyelmi eljaras indithato.

Az értekezés Szerzdjeként, nyilatkozom, hogy az értekezésben szerepld adatokat

jogszertien hasznaltam fel. Tudomasul veszem, hogy az értekezés titkositasara nincs

lehetdség.

Kijelentem tovabba, hogy

e aktivan tdjékozédtam a felhasznalt mesterséges intelligencia rendszerek
képességeirél ¢és korlatairol, olyan mértékben, hogy feleldsségteljesen
hasznalhassam oket;

e a mesterséges intelligencia rendszerekbdl vett tartalmakat az alabbi tablazatban
megadtam,;

e cllendriztem, hogy a mesterséges intelligencia rendszerek altal generalt és
altalam felhasznalt tartalom tényszerlien helyes;

e tudatiban vagyok annak, hogy e mii szerzdjeként én vagyok felelés az abban
foglalt informéciokért és allitasokért;

e tisztaban vagyok azzal, hogy a mesterséges intelligencia munkdmban vald
hasznalatinak ¢és a haszndlat dokumentaldsanak szabdlyai megsértése
plagiumnak mindsiil, és az ELTE HKR szerinti kovetkezményeket vonja maga

utan.

Budapest, 2026. augusztus 18.

Pozner Beata Melinda



Az alébbiak szerint a kovetkez0 mesterséges intelligencia rendszereket alkalmaztam:

GPT-5.5

A felhasznalas teriiletei | Hasznalt A felhasznalas modjanak és a helyes
mesterséges | tudomanyos gyakorlatnak valo
intelligencia | megfelelésnek a leirasa, sziikség esetén a
rendszer(ek) | munka fejezetenként kiilon-kiilon.

A kutatasi projekt Nincs

kidolgozasa és

koncepcidja

A szakirodalmi Nincs

forrasok osszegyiijtése

és értekelése

Adatok kidolgozasa, Nincs

gyljtése és/vagy

beszerzése

Az adatok feldolgozasa | Nincs

A modszertan Nincs

kivalasztasa

Programozas Nincs

Az adatok/forrasok Nincs

elemzése/értékelése

Az elemzés/értékelés ChatGPT, IBM SPSS Statistics 29.0, 30.0 és IBM SPSS

értelmezése és a OpenAl Amos 26.0 szoftverek hasznélatdhoz,

kovetkeztetések GPT-5.5 elemzéshez nyljtott timogatas.

levezetése

A kézirat megirasa: ChatGPT, Grafikai elemek keresésének tamogatasa (pl.

Vizualizacidk készitése | OpenAl jeloldikon).
GPT-5.5

A Kkézirat megirasa: A | Nincs

szoveg strukturalasa

A kézirat megirasa: Nincs

A szoveg

megfogalmazasa

A Kkézirat megirasa: A | ChatGPT, Tudoményos megfogalmazasok stilisztikai és

szoveg feliilvizsgalata OpenAl nyelvi javitasa. Nyelvi lektoralas. APA7
GPT-5.5 formai ellendrzés.

Tovabbi ChatGPT, Idegen nyelvii cikkek forditasanak nyelvi

hozzajarulasok OpenAl feliilvizsgalata, timogatasa.




Tartalomjegyzék

1. BEVEZETES 1
1.1. PROBLEMAFELVETES .....tutiutiitetete ettt ettt et et et e bttt ett et eneesaeste bt saeestesees s ensenseabesseeneeneeneeneeneees 3
1.2. KUTATASI KERDESEK ES KUTATASI MODELL ....cuviitiitiitietieitentesiestesteetteneeeetesae e sseseeenesseeneeneeeees 4

2. IRODALMI ATTEKINTES 8
2.1. A Z GENERACIO (83, S5).cutteueuteietinirieiesietesesietetestssesestesese st ses et esesessesesessesesesesesensesasssesessssesasessas 8
2.2. Az SLR — SZISZTEMATIKUS SZAKIRODALMI ATTEKINTES KK (S5) .eoovveiiieiieiecieieeee e 12
2.2.1. AZ SLR MODSZERTANA .....cctirtimtintenttetteutetente st st ett bt eutess ettt steebesbtett et enaesbesbesbesaeeateneensenee 12
2.2.2. A 3ME MODELL FELALLITASA ..c..coutittittiiteitetinteste sttt ettt ettt ettt et 14
2.2.3. SLR — NEMZETKOZI NEZETEK (MEGSZERZES, MOTIVALAS, MEGTARTAS) ....cc0ccovvieireeiireennneens 16
2.2.4. SLR — NEMZETKOZI NEZETEK (ELVARAS, ELEGEDETTSEG, ELKOTELEZETTSEG).....cc0cccveeveennen. 20
2.2.5. SLR OSSZEGZESE 3ME KERETBEN........ccutttitiitiitieteeitetienieiestesteate st esteseentesesseaseseeeseeneeneaneeneas 22
2.3. A KUTATAS FOGALMI ES ELMELETI KERETRENDSZERE (S1, S2, S3,S4,S6)....ccccovvevierrcieereennen. 25
2.3.1. MUNKAERTEK — MW VM KORSEMA MODELL (S2) ...cuvieviiiiitieiieieeie ettt eereereeve s eveesneas 25
2.3.2. A Z GENERACIO MUNKAERTEKEI — SZAKIRODALMI ATTEKINTES (S2)....cccviirieieerierieiieereennn 26
2.3.3. AMOTIVACIOS OM MODELL (S3, S6) ....ecuiiieiuiiirieiieriete ettt eeteesre e eae e sveesveesseeeseessesseesaeas 30
2.3.4. A Z GENERACIOS MUNKAVALLALOK MOTIVACIOJA — SZAKIRODALMI ATTEKINTES (S3) ......... 33
2.3.5. MUNKAVALLALOI ELMENY (EX) — MORGAN MODELL (S1)..c.uiitiriiniiniieieiiienenieneeeeeeeeenne 37
2.3.6. ELKOTELEZETTSEG — MEYER & ALLEN ELKOTELEZETTSEG MODELL (S1,S4).....cccevvvvennnne. 39
2.3.7. AMUNKAVALLALOI ELMENY ES AZ ELKOTELEZETTSEG OSSZEFUGGESEI — SZAKIRODALMI
ATTEKINTES (S1) ttiitiiiitieetieeie ettt ettt e e ett e st e e ettt e s beesabeesabeesabeessseestseesseessbeesseessreasseessseesseenes 40

3. MODSZERTAN, ADATGYUJTES 46
3.1. MUNKAADOI PRIMER KERDOIVES FELMERES (S6, S7, S8)...ccvveiiiiieereeieciecee ettt 46
3.2. MUNKAVALLALOI PRIMER KERDOIVES FELMERES (S1, S2,S3, S4)...uccviiiiieiicieieereereeee e 48
3.2.1. MUNKAERTEKEK VIZSGALAT MODSZERTANA (S2) ...cvieiieieitieiieeteeie e eeeereesteereeeee s seeesnees 50
3.2.2. MOTIVACIO VIZSGALAT MODSZERTANA (S3)....cctiiiieiieiieieitieiteesteeee et sreesveeveeesesesesveenneas 51
3.2.3. MUNKAVALLALOI ELMENY VIZSGALAT MODSZERTANA (S1)...coviioiieiiiieeiieeereereereeee e 51
3.2.4. ELKOTELEZETTSEG VIZSGALAT MODSZERTANA (S1,S4) ..uiiiiieiieeieeie e 53

4. EMPIRIKUS VIZSGALATOK EREDMENYEI 54
4.1. A MUNKAVALLALOK MEGSZERZESEVEL KAPCSOLATOS EMPIRIKUS VIZSGALATOK EREDMENYEI
(K 2) (S7,S2) tueettuteteeeueeeeieie st siett sttt te st e te st te st b et et seses e s es e e s e s et esese st s et et esesenseseseasesesensesesenes 54
4.1.1. MUNKAADOI VIZSGALAT A MUNKAVALLALOK MEGSZERZESEROL (KK2A) (S7) .ocvvevveeeeenee 54
4.1.2. AZMWVM MUNKAERTEK MODELL FAKTORANALIZISE (S2) ...eovvevvieiieiieieeeieeie e 59
4.1.3. A MUNKAVALLALOI MUNKAERTEKEK, ELVARASOK (KK2B, KK2C) VIZSGALATANAK
EREDMENYEI(S2) ...uveeutiitiitteteeteeteeteeeteesteeteessessaesseesseeseesseessasssassaesseesseesseessesssesseesseessesssesssessssssens 62
4.2. A MUNKAVALLALOI MOTIVACIO (KK3) EMPIRIKUS VIZSGALATANAK EREDMENYEI (S3, S6).....68
4.2.1. MUNKAADOI VIZSGALAT A MUNKAVALLALOK MOTIVACIOJAROL (KK3A) (S6)...cccovvenvrnnne. 69
4.2.2. A 9M MOTIVACIOS MODELL FAKTORANALIZISE (S3) ...veeviiiiiieeieeeie ettt 71

4.2.3. MUNKAVALLALOI MOTIVACIO (KK3B, KK3C) VIZSGALATANAK EREDMENYEI (S3)............... 73



4.3. A MUNKAVALLALOI ELKOTELEZETTSEG (KK4) EMPIRIKUS VIZSGALATANAK EREDMENYEI (S4,

S L) ettt ettt ettt b et e beae e b et b b st bt se bt se e a et st e s te sttt et b et ese bt et bt essebesenis 82
4.3.1. AZ ELKOTELEZETTSEG INTERGENERACIOS (KK4A) ES NEMEK KOZOTTI (KK4B) VIZSGALATA
(S4) ettt et b ettt s et b st h At a s en s sen b et st s et et s et et bene s 82
4.3.2. A MORGAN-FELE MUNKAVALLALOI ELMENY MODELL FAKTORANALIZISE (S1) ..ccvvevveienenee. 85
4.3.3. A MUNKAVALLALOI ELMENY ES ELKOTELEZETTSEG KAPCSOLATANAK (KK4C) VIZSGALATI
EREDMENYEIL (S1) 1iiuiiiitiiiiiiiie ettt ettt ete ettt s e e ettt e s aeestseesaaeesaseesaseessseaasseessseesseessseensseessseensseenes 87
5. KOVETKEZTETESEK, TEZISEK ES GYAKORLATI IMPLIKACIOK 94
5.1. SZISZTEMATIKUS SZAKIRODALMI ATTEKINTES (KK 1) ....ccoviiiiiiiiiieieeie et 94
5.2. A Z GENERACIO MEGSZERZESENEK SAJATOSSAGAIL (KK2) ....ooovieiiiiiiiecieeeeereeieereere e 96
5.3. A Z GENERACIO MOTIVACIOS SAJATOSSAGAI (KK3) ...cviiiiiiieiieiiiciieiece e 102
5.4. A Z GENERACIO MEGTARTASANAK SAJATOSSAGAIL (KK4).......ccvovviirieiiieiieie e 107
6. KUTATASI EREDMENYEK SZINTEZISE — 3ME-PVI INTEGRALT MODELL ES EVP
DIMENZIOK 112
7. A KUTATAS KORLATAI ES TOVABBI KUTATASI IRANYOK 119
8. FELHASZNALT IRODALOM, SAJAT PUBLIKACIOK ES JEGYZEKEK........ccesvurrrenes 122
8.1. FELHASZNALT IRODALOM....c.ctittrtirteeuteutetententesttntesiesitestestentensenbesteebeeseestensenaesbesaesbesieeaseneensenee 122
8.2. SAJAT, TEZISPONTOKHOZ KOTHETO PUBLIKACIOK.........cciuieitiieetieeitreeereeesieeeeteeesineeesneesenesesneens 138
8.3. SAJAT, TEZISPONTOKHOZ NEM KOTHETO PUBLIKACIOK ........ccocvvieeiureeeeereeeeeeeeeeeereeeeeneeeeeneens 138
8.4, ABRATEGYZEK .....oooooveeeveeeeveseee e es e s ses st s st sa s ses s s s sensse s saesasnassesransens 139
8.5  TABLAZATIEGYZEK ...cutuieiiiiite ettt eeee ettt et ettt et et e et bt se e et en s ese e e e s e ebeeeeeaeeneeneeeesenes 140
MELLEKLETEK 141
1. MELLEKLET: A MUNKAVALLALOI VALASZADOK JELLEMZOI ....oviiiiiaiieiieieie et 141
2 MELLEKLET: AZ MWVM MUNKAERTEK KERDOIV KERDESEL.......ccutitieieiieieie et 143
3 MELLEKLET: MWVM MUNKAERTEK EFA VIZSGALAT RCM MATRIX ...cc.coviierieeiinieeeeieieene 144
4. MELLEKLET: MWVM MUNKAERTEK CFA AZ EREDETI MODELLRE ......cccevieiieiieeeieeieneeieenees 145
5 MELLEKLET: A Z GENERACIOS MUNKAVALLALOK MOTIVACIOJA SLR.....cccoviiiieiieieieinen, 147
6 MELLEKLET: 9M MOTIVACIOS TENYEZO EFA VIZSGALAT RCM MATRIX .....ccveevveireeieeeieninennens 149
. MELLEKLET: CFA VIZSGALAT, AZ EFA KET FAKTOROS ES AZ EREDETI HAROM FAKTOROS 9M
MODELLRE .....couttiuitetieteeiteetteeteeteenteesaeesseeueesaee st ente et eaaesuseetsenteesbeesaeemaeeaseeueesae e bt enteemteenneeuneetseteennees 150
8. MELLEKLET: MUNKAVALLALOI ELMENY ES ELKOTELEZETTSEG SLR .....coooiiiiiiiieiieiecieeeen 152
9. MELLEKLET: MORGAN (2017) EXS KERDOIV KERDESEL.......coviiuiiieeniiereeireeieereereeeneeseesseesnens 153
10.  MELLEKLET: MEYER & ALLEN KERDOIV ALLITASAL ....cooiiiiiiiiiiiiieceeeee e e 154
11.  MELLEKLET: MUNKAVALLALOI ELMENY EFA VIZSGALATA RCM MATRIX ....ocevviiiniieieiienene 155
12.  MELLEKLET: EXS £S M&A CFA AZ EREDETI MODELLEKRE .....ccueouiitiiieieiieieie et 156

13.  MELLEKLET: 3ME MODELL — ELVARASOKTOL A MEGTARTASIG .....cccoouviiiiiiieeeeiieeeeeeeeeeeieeens 158



1. Bevezetés

A legkivalobb vallalatok a humén tékébe invesztilnak (Achmad et al., 2023;
Salvadorinho et al., 2024), hiszen a tehetséges, kreativ munkaerd vonzasa, motivalasa ¢€s

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
generacid. A generacido fogalma a szakirodalomban nem egységesen értelmezett, ezért
sziikséges elkiiloniteni a generacio, a sziiletési kohorsz és az ¢életkori csoport fogalmat.
Mannheim (1952) nyoméan a generacié nem kizardlag azonos sziiletési iddszakot jelent,
hanem olyan tarsadalmi csoportot, amelynek tagjait k6zos torténelmi, tarsadalmi és
kulturdlis élmények formaljak. Ugyanakkor az empirikus HR-kutatdsok jelentds része a

generacios kategoridkat sziiletési kohorszok alapjan operacionalizélja.

A disszertacioban a vizsgalat targyat az 1995 ¢s 2009 kozott sziiletett kohorsz képezi,
amely egybeesik a nemzetkozi szakirodalom egy részében Z generacioként azonositott
csoporttal (McCrindle & Wolfinger, 2014). A ,,Z generacio” kifejezést az értekezésben
ennek megfelelden a vizsgalt sziiletési kohorsz jelolésére haszndlom, ugyanakkor nem
tekintem adottnak, hogy a kohorsz minden tagja egységes generacios jellemzokkel
rendelkezik. A vizsgalat célja annak empirikus ellendrzése, hogy a vizsgalt kohorsz mutat-e
eltéréseket mas kohorszokhoz képest a munkaerdpiaci elvarasok, motivacids tényezok és

elkotelezettség teriiletén.

Magyarorszagon a KSH (2026) adatai alapjan a munkaerdpiacra 1ép6 1995-2009
kozott sziiletett kohorsz alacsony létszdma miatt egyre jelentdsebb utanpotlasi hidny
rajzolodik ki. A nyugdijba vonuld 65 éves korosztaly 1étszama meghaladja a munkapiacra
belépd, 18 éves fiatalok szdmat. Az elmult 5 év 0sszesitett adatai szerint e két csoport kozotti
kiilonbség 104.116 {6 volt, mely aranyosan 2020-ban a 34,5%-ot is elérte. A kovetkezd
iddszakban az oll6 tovabb nyilik: 15 éves tavlatban a nyugdijas kort elérd kilépdk szdma
éves szinten akar 50%-kal is meghaladhatja a feln6tt kort elérd potencialis munkaerdpiaci
belépokét. A Z generacionak és a munkahelyet valtoknak a munkaerdpiaci tulkereslet miatt
alkupozicioja lehet. Természetesen a fiatalabb sziiletési kohorszok 1étszamanak csokkenése
onmagaban nem eredményez sziikségszerlien munkaerdhidnyt, mivel annak kialakulasa a
munkaerd-kinalat és a munkaerd-kereslet egyensulydnak fiiggvénye. Amennyiben a

munkaerd iranti kereslet a gazdasagi ciklusok, a termelékenységnovekedés, az
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automatizacio, a digitalizacidé vagy a mesterséges intelligencia alkalmazasanak
kovetkeztében mérséklédik, a demografiai csokkenés ellenére akar magasabb

munkanélkiiliség is kialakulhat.

A Z generaciot gyakran az elsd globalis nemzedékként emlitik, akik életét a
digitalizacionak koszonhetden a kdzosségi média altal kdzvetitett kulturalis hatasok kisérik
(Visontai-Szabd, 2020). A technologiai fejlddés és az online informécidaramlas jelentdsen
bdvitette a tudashoz, kulturalis tartalmakhoz ¢s nemzetk6zi kapcsolatokhoz valo hozzaférés
lehetdségeit, valamint (1j munkavallalasi €s karrierlehetdségeket teremtett. Ezek a valtozasok
hatéssal lehettek a Z generaciora. Attitiidjiik, értékrendjiik tobb szempontbdl is kiillonbozik
a korabbi generacioktol (Csiszarik-Kocsir & Garai-Fodor, 2018; Kémiives et al., 2023), de
amotivalhatdsag és a munkahellyel szemben tdmasztott elvarasaik alapjan is jelentds eltérést
mutatnak (Szabo-Szentgroti et al., 2019). Ugyanakkor a szakirodalom arra is ramutat, hogy
a technologidhoz vald hozzaférés, a gazdasagi fejlettség, a kulturalis kdrnyezet és az orszag-
specifikus tarsadalmi sajatossagok tovabbra is jelentds kiillonbségeket eredményezhetnek az
azonos kohorszba tartozo fiatalok kozott (Meretei, 2017; National Academies of Sciences,
Engineering, and Medicine, 2020). Ennek megfelelden a Z generacid nem tekintheto teljesen
homogén csoportnak, és jellemzdinek értelmezésekor figyelembe kell venni a tarsadalmi és

foldrajzi kontextus szerepét is.

Jellemzoiknek megértéséhez e generacidval kapcsolatos tovabbi primer kutatasokra
(Sakdiyakorn et al., 2021) ¢és szisztematikus Osszefoglalokra is (Benitez-Marquez et al.,
2022) sziikség van. Tobb kutatas is hangsulyozza, hogy tovabbi vizsgalatok sziikségesek
ahhoz, hogy megértsiik, mi mozgatja, motivalja a Z generacidos munkavallalokat (Ortiz et la.,
2020, Salvadorinho et al., 2024). A tudomanyos szakirodalombdl hidnyoznak a Z generacio
elvarasaival és munkamotivacidjaval foglalkozo felmérések (Gribanova, 2024). Barhate ¢és
Dirani (2022) ugy latja, hogy a legtobb empirikus tanulmény adatai hallgatoktol szarmaznak,
akiknek kevés, vagy egyaltalan nincs jelentds munkahelyi tapasztalatuk. Olyan primer
kutatds pedig sem hazai, sem nemzetkdzi viszonylatban nem volt a szisztematikus
szakirodalmi attekintés soran vizsgalt adatbazisokban (Web of Science és Scopus) és a
kiegészitd irodalomkutatas sordn sem fellelhetd, amely a munkaltatok nézdépontjabol is

vizsgélta volna a Z generacidosok megszerzésének és megtartasanak nehézségeit.

Az értekezés célja részben e kutatasi hidnyossagok csokkentése, a korabbi empirikus
kutatdsok alapjan Osszefiiggések feltdrasa, valamint a meglévé ellentmondésos

eredményeknek a tisztdzasa hazai primer felmérések tanulsagaira tamaszkodva.
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1.1. Problémafelvetés

A fejlett orszagokat csokkend népesség ¢s 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
hasonldan a Z generacionak is egyedi jellemz6i, elvarasai vannak, melyek eltérnek a korabbi
korcsoportokétdl (de Boer & Bordoloi, 2022). Minden generacié megkiilonbozteti magat
valamilyen formaban a tobbi kohorsztdl viselkedés (Francis & Hoefel, 2018), valamint
elvarasok, tapasztalatok, értékek, oktatds, csalad, ¢letmod vagy munkaetika tekintetében
(Williams & Page, 2011; Grow & Yang, 2018). A kordbbi generacioknal — Macky et al.
(2008) szerint — az értékek fokozatos valtozdsa volt tapasztalhatd, azonban 2017-ben
Twenge (2017a) mar arr6l szamol be, hogy a Z generaci6 esetén az értékeik €s viselkedéstik

nem fokozatos, hanem hirtelen megvaltozasa figyelhetd meg.

A munkaadok egyik legnagyobb problémdja a munkaerd fluktudcioja (Komiives et
al., 2022). Ebben komoly szerepe lehet a Z generacid egyre nagyobb munkapiaci
jelenlétének, ugyanis a fiatal Z generacios munkavallalok gyakrabban valtanak munkahelyet
a korabbi kohorszokhoz képest (Csiszarik-Kocsir & Garai-Fodor, 2018, Nabanahi &
Ryianto, 2020). A fluktudcio, a munkaerd vandorlasa természetes folyamat egy cég életében.
Azonban a fluktudcié mértéke, vagyis a munkahelyvaltads gyakorisaga fontos mutatdja az
adott szervezet miikodésének, 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 érték megkdzeliti az 50%-ot, ami jelentds koltségteher lehet a vallalkozéasok
szdmara. A vizsgalt mintaban a KKV-k fluktudcioja megkozelitéleg 15% volt, ami ugyan
alacsonyabb a nagyvallalatokndl mért 18-25%-os értéknél, azonban meghaladja az
optimalisnak tekintett 10% koriili fluktudcios szintet (Pozner & Kozak, 2024a). A dolgozok
leginkabb munkahelyvaltassal tudtak elérni kiemelkedd bérndvekedést (Grafton, 2023). Az
Eurdpai Parlament és a Tanacs 2023-as (EP, 2023) unios iranyelve alapjan rovidesen
kotelezd lesz az Aallashirdetésekben a bértartoméany kozzététele, amely akar komoly

bérfesziiltséget, fokozott munkaerd-elvandorlast is generalhat.

A Z generacidosok munkaerdpiaci elvarasai, viselkedése és értékei jelentdsen eltérnek
az el6z6 generacioktol (Katz et al., 2022). Mas kdvetelményeket tdmasztanak a munkdéjukkal
szemben, mint a korabbi kohorszok, ezért megfelelé6 modon térténd motivalasuk a jovoben

még jelentdsebb szerepet fog jatszani a dolgozok megtartasaban (Klages et al., 2023).
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Nagyobb igénylik van a rugalmassdgra ¢és az autondémiara (Surugiu et al., 2025); a
munkaerdpiacra irredlis elvardsokkal érkeznek, amely alacsony elkotelezettséghez és
emelkedd fluktudciohoz vezet (Chillakuri, 2020a), ezért a tehetséges fiatal munkaerd
megszerzése mellett a megtartasuk is kiemelt prioritds a szervezetek szamara. Szem elott
kell tartani, hogy a Z generacidos munkavallalok elkotelezettségének novelése nem csak
magasabb motivaciot, jobb termelékenységet, de alacsonyabb fluktudcidt is eredményez

(Yunyi et al., 2024).

Jelen értekezés a Z generaciés munkaeré magyarorszagi helyzetének vizsgalatara
fokuszal. A két jelentds (Web of Science €s Scopus) bibliografiai adatbazisban fellelhetd
szakirodalom szisztematikus szakirodalmi attekintése (SLR, Systematic Literature Review)
mellett feltérképezi a munkaadok nézépontjat is, valamint feltarja intergeneracios és nemek
kozotti viszonylatban a mintaban szerepld Z generacios kohorsz munkaerdpiaci elvarasait,
a munkaadd ¢és munkavallaloi oldal nézdpontjait, az eredményeket pedig a meglévo
szakirodalmi eredményekkel is tlitkozteti. A primer kutatdsokat megel6z6 szisztematikus
szakirodalom feldolgozas azt mutatta, hogy nincs egy altalanosithat6, vagy dominéns
humanerdforras (HR) modell a munkaerd megszerzésére és megtartdsara vonatkozoan, igy
a kutatds sordn a megszerz¢ést6l a megtartasig, az elvarasoktol az elkotelezettségig tartd
logikai kapcsolat azonositasaval egy j 3ME modell keriilt megalkotasra az SLR alapjan,

amely egyben a disszertacié logikai ivét is biztositja.

1.2. Kutatasi kérdések és kutatasi modell

Az értekezésnek és a kapcesolodo vizsgalatoknak a célja Feltarni a hazai Z generdacios
munkavallalok hatékonyabb és eredményesebb megszerzését és hosszu tavu megtartasat
segito tenyezoket. A 16 célkitlizést részcélokra bontva négy kutatasi kérdés (KK) kertlt
megfogalmazasra:

KKI1. A nemzetkozi kutatdsi eredmények alapjan hogyan segithetd elé a Z generacios
munkaerd hatékony megszerzése €és hosszu tava megtartasa?
KK2. Milyen tényezOk ¢és stratégiak befolyasoljak a Z generacidé munkaerdpiaci
megszerzését a hazai kontextusban?

e KK2a) A hazai munkaltatok milyen megszerzési stratégiakat alkalmaznak?

e KK2b) Miben térnek el a Z generdcid6 munkaértékei a kordbbi generaciok

preferenciditol?
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e KK2c¢) Kimutathatok-e kiilonbségek a Z generacios férfiak és nék munkaértékei
kozott?
KK3. Milyen eltérések figyelheték meg a HR szakemberek percepcioi és a Z generacio
tényleges motivacios tényezdi kozott a hazai munkaerdpiacon?
o KK3a) Milyen kiilonbségeket észlelnek a HR szakemberek a Z generacidé motivacios
tényezdiben a tobbi generacidhoz viszonyitva?
e KK3b) Milyen tényleges eltérések mutathatok ki a Z generacio és mas generaciok
motivacios tényezdi kdzott?
e KK3c) Kimutathatok-e kiilonbségek a Z generacids férfiak €s nOk motivacios
tényezoi kozott?
KK4. Mi jellemzi és hogyan fokozhat6 a hazai Z generaciésok munkahelyi elkotelezettsége?
e 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 munkavallaloi élmény (EX) és az

elkotelezettség (EC) dimenzioi kozott a Z generacio esetében?

Az els6 kutatasi kérdés a megszerzés ¢s megtartas témakort vizsgalta nemzetkozi
tanulmanyok szisztematikus szakirodalmi attekintésével (SLR). A masodik, harmadik és
negyedik kutatasi kérdések, valamint a kapcsolodd alkérdések vizsgalata kiegészitd
szisztematikus irodalomelemzésekre €és két hazai primer kérddives kutatas eredményeire
épiil. A masodik kutatasi kérdés a Z generacido megszerzésével, a harmadik a motivacids
tényez6kkel, mig a negyedik a megtartassal és elkotelezddéssel foglalkozott. Igy a mintaba
keriilt Z generacid korében a munkaérték preferencidk feltdrasara, a motivacios tényezok
elemzésére, a munkavallaloi elkotelezettség és a munkaélmény kapcsolatdnak vizsgélatara,
valamint a Z generaciosok elkdtelezettségi jellemzoinek felderitésére is kiterjedt a kutatas,
ugyanakkor a kiilonb6z6 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
munkaadék (n=127) és a munkavallalok (n=747) kérdbéives megkérdezése. A
szisztematikus szakirodalmi attekintés, valamint a magyarorszagi munkaaddk és a
munkavallalok  empirikus  vizsgélatainak eredményeibdl levont kovetkeztetések,

megfogalmazott javaslatok a HR-szakemberek szamara nyujthatnak tamogatist a Z

Pozner Bedta Melinda 5



generaciés munkaerd megszerzése ¢€s megtartdsa kapcsdn felmeriild nehézségek

lekiizdésében. A kutatasi modell felépitését az 1. dbra szemlélteti.

o
A hazai Z generacios munkavallalok megszerzésének és megtartasanak fejlesztése
(.
)
cél Feltarni a hazai Z generacidos munkavallalok hatékonyabb és eredményesebb
L ) megszerzesét és hossza tavi megtartasat segitd tényezoket.
Rész-
; (KK1.) (KK2.) (KK3.) (KK4.)
cél
e N e a ~
Mod- SIR SLR és kérdéives SLR és kérddives SLR és kérdéives
szer megkérdezések megkérdezések megkérdezés
\ \ J J
v v 3 4
e ™ e
Ered- Mogszersés & Munkaérték Motivacio: Munkavallaloi EX
, . g preferenciak vs. Z GEN vs. és
meny megtartds kulcsai HR stratégiak HR percepciod lkotelezettse
elkotelezettseg
—
™ v P / \
_ 1. tézis 2. tézis 3. tézis 4. tézis 5. tézi 6. tézis
Tézisek l.ab,c 2.a,b 3.a,b,c 4.a,b - (eas 6.a,b,c
résztézis résztézis résztézis résztézis résztézis

1. dbra: A kutatasi modell
Forras: Sajat szerkesztés

Az értekezés felépitése a kovetkezd: A masodik fejezet a szisztematikus szakirodalmi
attekintés soran a Z generacios munkavallalok megszerzésétol a megtartasig felmeriilé HR
problémakat és a vizsgalt generacidval kapcsolatos nemzetkdzi nézeteket elemzi, a masodik
rész a kiegészitd irodalmi attekintés eredményeit, az alkalmazott modelleket ¢és kutatési
teriilet terminoldgidjat mutatja be. A harmadik fejezet a primer kutatds modszertanat, az
alkalmazott statisztikai elemzési eljarasokat ismerteti. A negyedik fejezet a primer
felmérések kutatasi kérdésekhez kapcsolddd eredményeit, valamint a feltaré és megerdsitd
faktoranalizis tanulsdgait és azok pszichometriai implikacioit fejti ki. Az 6todik fejezet a
kutatasi kérdések megvalaszoldsan és a tézisek megfogalmazasan keresztiil mutatja be a
kovetkeztetéseket €s az eredmények gyakorlati alkalmazhatdésagat. A hatodik fejezet az
Osszegzést tartalmazza, tovabba bemutatja az értekezés 6nalldé PVI modelljét, valamint a

feltart EVP-dimenziokat. Az utolsd fejezet (7.) a kutatas korlatait és a jovobeni kutatasi
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iranyokat jeloli ki. A felhasznalt irodalom jegyzéke, a sajat publikaciok felsorolasa utan a

mellékletek zarjak az értekezést.

Jelen doktori értekezes a szerzd korabbi, lektoralt tudomanyos folyoiratokban megjelent
publikacidira épiil (A 8.2. alfejezetben a S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kothetd
publikaciok, a sorszam alapjan jelolve). A disszertacid ezen tanulmanyok eredményeit
egységes kutatasi koncepcidé mentén rendszerezi, elméleti és moédszertani szempontbol
tovabbfejleszti, illetve szintetizalja. Az értekezés a publikaciok kritikai feldolgozasara és
integralasara iranyul, amely soran 1j Osszefliggéseket tar fel és 6nallo tudomanyos
kovetkeztetéseket fogalmaz meg. A korabbi publikaciok egyes részei — kiillondsen a
modszertani leirasok és fogalmi meghatarozasok — indokolt mértékben keriilnek atvételre, a
szerzOi azonossag feltiintetésével és a tudomanyetikai normak maradéktalan betartasaval.
Fontos megemliteni, hogy a nemzeti kontextus jelentdsen befolyasolhatja az eredmények
értelmezését és mas orszagokra vald Aatiiltethetdségét. A motivacios tényezdkre, az
elvarasokra, az attitidre hatassal lehetnek a tarsadalmi normak, a nemzeti értékek ¢és a
gazdasagi koriilmények. A primer kutatidsi eredmények ezért elsOsorban a vizsgalt
munkavallaloi populaciora altalanosithatok, mas kulturdlis kornyezetben validacios

vizsgalatok sziikségesek a megerdsitéséhez.
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2. Irodalmi attekintés

E fejezetben a generacid fogalmanak értelmezése és a Z generacié konceptualizalasa
utan attekintésre keriilnek a Z generacid jellemzd vonasai és a rajuk hatdé események. Ez
utobbiakra azért van sziikség, hogy megértésiik, mi és hogyan formalta jellemiiket,
alkalmazott modelleknek a bemutatasara keriil sor, majd a szisztematikus szakirodalmi
attekintés (SLR) eredményeit ismerteti a fejezet. Az SLR célja a vonatkozé szakirodalom
elemzése ¢és az eredmények rendszerezése Utjan megismerni, valamint megérteni a Z
generdcio preferenciait €s a munkahoz vald hozzaallasukat — nemcsak a megszerzésiik,
menedzselésiikk és megtartdsuk, hanem a generaciok kozotti jobb egylittmiikddés

elmozditasa érdekében is.

2.1. A Z generacio (S3, S5')

A generaciokat az atélt kozos torténelmi események sordn szerzett tapasztalatok,
¢lmények hatarozzak meg (Howe & Strauss, 2000). A generacids fogalom mai értelmezése
Mannheim Karoly nevéhez kothetd. A magyar szarmazasu szocioldgus szerint a bizonyos
id6szakon beliil sziiletett emberek hasonlé tulajdonsagokkal, gondolkoddsmdddal,
attitiddel, értékekkel, meggydzddésekkel és viselkedésekkel birnak, mely megkiilonbozteti
Oket mas kohorszoktdl (Mannheim, 1952). A generacids hatarok meghtizdsdban és az
elnevezésekben a kutatok eltérnek, van azonban harom k6zos meghatarozo jellemzo: egy
csoportba soroljak magukat a tagjai, kozos magatartasformak és hiedelmek jellemzdk rajuk,
valamint azonos torténelmi eseményeket ¢lnek at (McCrindle & Wolfinger, 2014). A
kijelold valasztovonalak a generacids korhataroknal nem hatarozott megkiilonboztetések, de
iranymutatoként hasznalhatok (PRC, 2015) kohorszvizsgalatokhoz. A generacios kategoriak
alkalmazasa a HR-kutatdsokban elterjedt, ugyanakkor jelentds vita Ovezi az
értelmezhetdségét. A National Academies of Sciences, Engineering, and Medicine (2020)
atfogo elemzése szerint a generacids kiilonbségekrol szol6 empirikus kutatdsok egy jelentds
része az APC (age-period-cohort), vagyis az életkor, iddszak, kohorsz hatasok elkiilonitésére
nem alkalmas, és az eredmények nem tekinthetéek automatikusan generacios sajatossagnak.

Meretei (2017) ramutat arra, hogy a generacié fogalma nem azonos pusztan az €letkorral

! A 8.2. alfejezet szamozdsa szerint jelélve. S1-88-ig a sajdt, tézispontokhoz kéthetd publikdciok sorszama.
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vagy a sziiletési év alapjan képzett kohorszokkal, hanem azok értelmezésében meghatarozo
szerepet jatszanak a tarsadalmi, kulturalis és torténelmi koriilmények is, emiatt a jellemzdk
altalanositasa dvatossagot igényel. Jelen disszertacidé fokuszaban ezért — az elméleti hattér
bemutatasanal €és az elemzések sordn egyarant — az 1995 és 2009 kozott sziiletett kohorsz
all, amely egybeesik a nemzetkdzi szakirodalom egy részében Z generacidként azonositott
csoporttal (McCrindle & Wolfinger, 2014). Az értekezés a ,,Z generacio” kifejezést a
bevezetésben meghatarozottaknak megfeleléen e sziiletési kohorsz jelolésére hasznalja.
McCrindle és Wolfinger (2010) gy hatdrozza meg a generacidt, mint olyan emberek
csoportja, akik egy iddszakban sziilettek, ugyanazon események formaltdk Oket és akire
hasonlé technikai, tarsadalmi, gazdasagi és politikai koriilmények hatottak. A Z generacio

fobb jellemzdi a generdciokat Osszekovacsold el6z0 négy koriilmény mentén haladva

keriilnek bemutatasra szakirodalmi forrasokbdl vett informaciok rendszerezésével (2. abra).

(. Informaciodszerzés online « Individualista
forrasbol * Informalisabb kommunikacio,
* Online tuddsmegosztas, oltozkodes
kapcsolattartas * Széles kapcsolati halo
* Fejlett technologia készség
* Innovativ Technikai Térsadalmi
\_ valtozasok valtozasok
DIGITALIS SZOCIALIS
JLOBALIS és
TUDATOS SOKSZINU
( Gazdasagi Politikai és
valtozasok kulturalis
 Magabiztos, ambiciézus valtozasok & - Online tarsadalom
« Vallalkoz6 szellemi, tajékozott \ * Globalis trendekre érzékeny
+ Onmegvalositas és karriervagy \ « Valtozatos, sokszinii
* Rugalmassag és szabadsagvagy * Nyitott
Q(énnyen valt, mobilabb

2. dbra: A Z generacio fobb jellemzdi
Forrds: Pozner és Kozak (2025a) alapjan sajat forditas

Technikai valtozasok — digitalisak

A Z generaci6 akkor sziiletett, amikor a technoldgia rohamos fejlddésnek indult. 1995
az internet fejlédésének dontdé éve volt, ekkor indult el ugyanis a tavkozszolgaltatok
kozremiikodésével annak gyors fejlédése (Danyiko et al.,, 2011). Alapvetéen a
technologidhoz valé viszonyukat is meghatarozza az, hogy az internet vildgaban ndttek fel.
A gyermekkorban tapasztalt vilag, a ,,norma”, ami a Z-seknek a sebességet, kiterjedtséget,

digitalis eszkozoket jelenti (Katz et al., 2022), 6k az elektronikai eszk6zok, az okostelefon
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hasznalataval az online vildgban ¢élik napjaik jelentds részét. Globalis generaciot alkotnak,
hiszen az interneten keresztiil dsszekapcsolodnak (McCrindle & Wolfinger, 2014), igy
orszaghatartol fliggetleniil azonos hatasok ¢és informacidk érhetik Oket. A korabbi
generaciokhoz képest nagyobb barati korrel rendelkeznek, akikkel jellemzden interneten
tartjak a kapcsolatot; az interneten szinte mindent megosztanak és a tudast is foként online
forrasbol szerzik meg (Lazanyi & Bilan, 2017). A k6zosségi vilag szdmukra az informaciok,
vélemények ¢és ajanlasok elsddleges forrasai (McCrindle & Fell, 2019). A Z-sek fejlett
technologiai készségei hatassal vannak a vallalati innovacidk fejlesztésére is (Brotheim,
2014). Hogyha Iehetdséget kapnak arra, hogy egy innovativ vallalkozasban qj
technologidval dolgozhassanak, az egyuttal j6 motivacios tényezd is szamukra (Graczyk-

Kucharska, 2019).
Tarsadalmi valtozasok — szocialisak

A Z-sek szocializaciodja is eltérd. A korabbi generaciokhoz képest a legiskolazottabb
generacid, akik idésebb sziild, kevesebb testvér és nagyobb valasi szdmmal jellemzett
csaladban nének fel, melyben a gyermekkozponti nevelés, sok jaték, kevesebb korlatozas
az egyéniségiik kibontakozasat szolgéalja (Thuma, 2016). Twenge et al. (2008) 1930-as
évektdl amerikai egyetemistak korében végzett kutatdsok alapjan készitett meta-elemzése
azt mutatja, hogy folyamatosan né az individualizmus, a fiatalok kevésbé igyekeznek
megfelelni a tarsadalmi elvarasoknak. A formalis tarsadalmi-viselkedési szabalyok lazultak:
a csaladban, a munkahelyen és a tomegkommunikacidban is elfogadott lett a magazas helyett
a tegezés, lazultak az 6ltozkodési szabdlyok, megnétt az emberek Onbecsiilése (Thuma,
2016). A szervezeteknek ezért célszerli arra torekednie, hogy szervezeti kultarajuk és
vezetési filozofidjuk tudjon ehhez alkalmazkodni; azaz informalisabb, elfogaddbb és az

egyéniséget jobban timogatd vallalkozasokra van sziikség a fiatalok megtartasahoz.
Gazdasagi valtozasok — tudatosak

A Z generaci6 tdjékozottabb a vilagban zajlo eseményekrdl, mint az el6z6 generaciok
¢és pénziigyileg is tudatosabb (Sladek & Grabinger, 2014). A Z-s korosztaly magabiztos és
ambiciozus (Pataki-Bitto & Kapusy, 2021), véllalkozoi szellemti, ezért olyan munkat keres,
amelyben kiteljesedhet (Magano, et al., 2020). Emelkedtek az elvaradsok, mig a munkahelyi
karrier az dnmegvaldsitas egyik eszkozévé valt, addig a rugalmas munkaidd a személyes
szabadsagot biztositja a munkavégzésben (Thuma, 2016). Ertelmes munkéra, szakmai

fejlodési lehetdségre €s sikeres, gyors karrierre vagynak. Jellemzo rajuk a mobilitas és az
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idegen nyelvek ismerete, igy a kiilfoldi munkalehetéségekre is nyitottak (Graczyk-
Kucharska, 2019); mar nincsenek lakohelyhez, vagy egy adott orszaghoz kotve. Azonnal
valtanak, ha nem elégedettek (Csiszarik-Kocsir & Garai-Fodor, 2018). A Z-sek
munkaerépiaci  belépése tehat friss életszemléletet, 1) lendiiletet, innovativ

gondolkodasmodot hozhatnak, amelyek hasznosak lehetnek a szervezetek fejlédéséhez.
Politikai és kulturalis valtozasok — globalisak és soksziniiek

A Z generaci6 a vilagjarvany, a magas inflacidos kornyezet és a geopolitikai
konfliktusok idején Iép(ett) a munkaerdpiacra. A globalis pénziigyi valsag, a terrorizmus, a
politikai bizonytalansadg egyéb eseményekkel egyiitt alakitottak jellemiiket, latdsmodjukat,
személyiségiiket és tette alkalmazkodova oket a globalizalodo vildghoz (Magano et al,
2020). Ez a nemzedék mar hatarokon ativeld online tarsadalmat alkot (Csepeli, 2016). Az
internetes kozosségi média platformok hozzéjarulnak ahhoz, hogy a szérakozas, a divat, az
étkezési szokasok és egyes tarsadalmi trendek nemzetkozileg gyorsabban terjedjenek és
sz¢lesebb korben valjanak ismertté. Egy szervezeten beliil nem csak tobb generaciod tagjaival
kell dolgozniuk, hanem sokszor kiillonb6zd kulturabdl szarmazo, eltérd nyelven beszEld
tarsakkal kell egyiittmiikddnilik. Az eddigi legvaltozatosabb generacio (Katz et al., 2022),
fajilag, etnikailag is sokszinlibbek az el6z6 korosztalyoknal (Fry & Parker, 2018). A Z-sek
nyitottabbak a sokszintliségre (Pichler et al., 2021), igy a sokszinili szervezet menedzselése

kulcsfontossagu kérdés egyre tobb vallalat szamara.

Az emberek valtoznak ahogy a kor elérehaladtaval mas életszakaszba 1épnek, de azok
a hatasok, amelyek 6ket formaltdk, alapvetden meghatarozzak jellemiiket. Spitzer (1973)
arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a kohorszok méretének valtozasa komoly kiilonbségeket
okozhat a tulajdonsagaikban, adott generaci6 tulajdonsagai pedig megjelenhetnek a
kovetkezd generaciok viselkedésében, €s ami egy ideig generacids kiilonbség, az késobb egy
bizonyos ¢életkor alatt a népesség egészének jellemzojévé valhat. Befolydsolhatja a nem, a
foldrajzi elhelyezkedés, a kulturdlis hattér is a személyiségiiket; de az egyik legerdsebb
szegmens a generaciok kore (McCrindle & Fell, 2019). Leslie et al. (2021) kutatasa arra
vilagitott rd, hogy a Z generacio jellemz0i, preferenciai valtoznak a munkahelyi felfogasuk
szerint, amit a helyzeti tényezdk befolyasolnak. Harom csoportot kiilonitettek el a Z-n beliil:
(1) akik munka ¢és magénélet egyensulyat, (2) akik a kényelmes munkahelyi kornyezetet és
(3) akik a karrierjiiket részesitik eldnyben. A szakirodalmi vizsgalat alapjan generacios, vagy

kohorsz hatason (cohort effect) kiviil, az ¢letkori (age effect) €s a periddus (period effect)
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hatds is magyardzhatja ugyanazt a viselkedést, amelyet nem lehet figyelmen kiviil hagyni,

de ennek feltarasara logitudinalis vizsgélatokra lenne sziikség.

2.2. Az SLR - Szisztematikus szakirodalmi attekintés KK1 (S5?%)

A disszertacié a (KK1.) téma vizsgalatdhoz a szisztematikus szakirodalmi attekintés
modszerét alkalmazza. A publikalt tudomanyos munkak attekintése soran a KK 1-re kereste
a valaszt, egyuttal feltarta a legfontosabb kutatasait és 6sszefoglalta a témakor eredményeit,
majd azokat egy integralt keretrendszerben szintetizalta. Az idézett (S5) tanulméany
elkésziiltéig a vizsgalt bibliografiai adatbazisokban hasonld atfogd szisztematikus review

nem volt fellelhetd.

2.2.1. Az SLR modszertana

A Scopus ¢és a Web of Science (WoS) bibliografiai adatbazisokat “aranyszabvanynak’
tekintik a bibliografiai adatok és a folyodiratcikkek lefedettsége tekintetében (Harzing &
Alakangas, 2016; Machécek et al., 2022). A tanulmanyban feldolgozott szakirodalom e két
fontos bibliografiai adatbazisban szerepld publikaciok koziil keriiltek leszlrésre,
kivalasztasra, a szisztematikus attekintés elveire (Denyer & Tranfield, 2009; Paul & Criado,
2020) tamaszkodva. Annak érdekében, hogy megfeleld utmutatdst nytjtson a HR
szakemberek szamadra, a tanulmany alternativ forrasokat is felhasznalt a kutatdshoz, minden
dokumentumtipust szamba vett, tehat a folydiratcikkek mellett kézlemények, konferencidk,
konyvek is attekintésre keriiltek. A keresés nem korlatozddott konkrét évszamokra, igy a
bibliografiai keresés az 6sszes 2024. aprilis 8-ig megjelent publikacidt figyelembe vette.
Jelen disszertacio célja alapjan az emlitett adatbézisokban a témaspecifikus publikaciok
Osszegyljtéséhez a Z generaciés munkavallalok megszerzéséhez ¢s megtartashoz
kapcsolddo kiilonbozo kulcsszavakra tortént keresés. A hasznalt angol nyelvi 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"

2 4 8.2. alfejezet szamozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kéthetd publikdciok sorszdma.
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A WoS “Topic” kategoria a kdzlemény cimében, az absztraktjdban és az kulcsszavak
kozott keresett. A keresési beallitasok alapjan a két adatbazisban egyiittesen 258
szakirodalom volt fellelhetd. Ezek a cikkek adtdk az alaphalmazit a tanulmanyban

felhasznalt cikkek tovabbi szikitéséhez.

A szisztematikus irodalmi attekintés soran alkalmazott irdanymutatas (lasd. 3. dbra) hét

1épéses mddszerrel valosult meg.

L WoS adatbazisban azonositott N Scopus adatbéazisban azonositott
Azonositas &
dokumentumok (n=147) dokumentumok (n=111)
S WosS cikkek a nyelvi sziirés utan , Scopus cikkek nyelvi sziirés utan
Sziirés - & B

(n=142) (n=108)
A duplikaciok kisziirése utan

maradt cikkek (n=195)

A kritériumoknak nem L L .
. . . . Nem megfelelonek itélet, kizart
Elfogadhatosag megfelel6 absztraktok kizarasa .
o< - dokumentumok (n=57)
(n=195)
A teljes dokumentum N .
o . ) . o Nem megfeleld, elérhetetlennek
Sziirés forrasanak, elérhetéségének .
| o itélt dokumentumok (n=30)
ellen6rzése (n=138)
A 6 tartalom A teljes atolvasas utan
Elfogadhatosag g B osszeegyeztethetetlen, eltavolitott
dokumentumok (n=33)
A teljes dokumentumok A mintaelemszam. vagy
Sziirés sziikitése meghatarozott - meghatdrozott kritériumok miatt
kritériumok alapjan.(n=75) kizart dokumentumok (n=20)

A kvalitativ szintézisbe bevont
Bevont , -
tanulményok (n=55)

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

Azonositas (identification) kdvetden a masodik 1€épésként (screening) a nyelvi €s a
duplikacio szlirése tortént meg. A WoS adatbazisbdl inditott keresés 147 szakirodalomi
taldlatot eredményezett, nyelvi korlatok miatt 5 tanulmany kizarasra keriilt. A Scopus
adatbazisbol 111 talalat sziiletett, nyelvi korldtok miatt 3 szakirodalom lett kizarva. igy
Osszesen 250 magyar ¢és angol nyelvii szakirodalom tovabbi vizsgalata indult el. A két
adatbazisban keresztellenérzéssel Osszesen 55 duplikacio volt fellelhetd, mely 195
irodalomra sziikitette a kutatdst. A harmadik 1épésben (eligibility/elfogadhatésag) az
absztraktok elolvasasa kovetkezett, igy 56, a kutatdsi téma szempontjabdl nem relevans
irodalom keriilt kizarasra, amelyek nem feleltek meg a befogadasi kritériumoknak, mert nem
a Z generacid munkaerdpiaci helyzetét vizsgald tanulmanyok voltak, valamint egy
bibliometriai analizis is kizarasara keriilt, mely irodalom szdmottevd ugyan ¢&s
szakirodalomként jelezziik, de a metaszintézis eredményei kozott nem tud megjelenni. igy
138 tanulmany tartalmi vizsgalata folytatodott. E cikkek attekintése soran keriiltek

kivalasztasra azon tanulmanyok, melyek alapjan a kutatasi kérdések megvalaszolhatok,
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vagyis a Z generaci6 megszerzéséhez, motivaldsadhoz és megtartdsdhoz kapcsolodtak. E
korben 30 egyetemi értekezés, melyek a WoS adatbazisban voltak csak megtalalhatok (az
el6zo sziirésekkel egyiitt végiil 6sszesen 62 értekezes) kizarasra (screening) kertiltek. Ezek
—néhany doktori értekezés mellett — nagyobbrészt szakdolgozatok voltak: USA (55 db), UK
(4 db), Kasakhstan (1 db), Kolumbia (1 db), Portugélia (1 db) allamokbodl, melyek egyike

sem volt teljes terjedelemben fellelhetd.

Osszesen 108 relevans tanulmany lett kivélasztva teljes szoveges attekintésre
(eligibility). Az elemzés sordn a tanulmanyok kivalasztasa elére meghatarozott bevalasztasi
¢s kizarasi kritériumok alapjan tortént. A kutatas nem végzett formalis mindségértékelést
(pl. CASP (2024), Newcastle-Ottawa (Wells et al., 2000), vagy egyéb standardizalt
értékelési keretrendszer alkalmazaséaval), ezért a bevont vizsgalatok modszertani mindsége
eltérd lehet. Az eredmények értelmezésekor ezt korlatozo tényezoként sziikséges figyelembe
venni. Az alacsony elemszdm dnmagaban nem tekinthetd kizard tényezonek, ugyanakkor a
kis elemszam, a nem megfeleléen dokumentalt mintavételi eljaras, valamint a korlatozott
altalanosithatosag egylittesen csokkentheti a kutatdsi eredmények megbizhatosagat. A
szlirés soran ezért a 100 fO alatti Z generdcios almintdval rendelkezd, modszertani
szempontbol korlatozott bizonyité erdjii vizsgalatok kizarasra keriiltek. igy a kovetkezékben
a WoS és Scopus adatbazisbol az elébbi 1épések alapjan azonositott (included/bevont)
legjelentdsebb 55 tanulmany metaszintézise keriil bemutatasra. A bevont szakirodalmi
tanulmanyok szintetizalasa lehetdséget nyljt a Z generacid megszerzésével €s megtartasaval
foglalkozd  nemzetkdzi  kutatasok  eredményeinek, hangsulyos  témdinak  ¢és
kovetkeztetéseinek attekintésére. A szisztematikus irodalomelemzés elsddlegesen a
szakirodalomban megjelend tudomanyos alldspontok, kutatdsi fokuszok és eredmények
feltarasat szolgalta, amelyet a disszertdcio tovabbi fejezeteiben témaspecifikus
irodalomelemzés és primer kutatas egészitett ki. A cikkek tartalomelemzéséhez induktiv

kutatasi megkozelités lett alkalmazva.

2.2.2. A 3ME modell felallitasa

A primer kutatdsokat megeldz6 atfogo szisztematikus szakirodalom-feldolgozas soran
a vizsgalt tanulményok kodolasa alapjan hat meghatarozo témateriilet kertilt azonositasra.
szakirodalomban a munkaviszony kiillonb6z6 szakaszaihoz kapcsolodd, egymassal

Osszefliggd munkaltatoi és munkavallaloi tényezok jelennek meg, azonban nem talalhatéd
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olyan egységes HR-keretrendszer, amely a munkavallald megszerzésétdl a motivalasan

keresztiil a hosszll tdvi megtartasaig tartd folyamatot integralt mdédon ragadna meg.

Megszerzés — Elvaras

Annak érdekében, hogy a szervezetek megfelelé munkahelyet kindlva bevonzzak,
megszerezz€k a tehetséges munkavallalokat a Z generdcid tagjai koziil, sziikséges
megismernitik az elvarasaikat, munkaértékeiket és a preferenciaikat (Ameen & Anand
2020), megtudni, milyen munkakornyezetet keresnek (Pataki-Bittdé & Kapusy, 2021),
valamint milyen generacio-specifikus munkaltatd markaépitési stratégiat alakitsanak ki
(Jackel & Garai-Fodor, 2022).

Motivalas — Elégedettség

A fiatal generacié mutatja a legnagyobb elégedetlenséget a munkahely kapcsan, amely
alapvetden befolyasolja a munkahelyvaltassal kapcsolatos terveiket (Komiives ¢€s tarsai,
2022; Rachmatdianto et al., 2023), igy a munkavallalok megtartasa, a fluktudci6 csokkentése
érdekében az elégedettségiiket novelni kell (Berber et al., 2022). Kutatdsok arra utalnak,
hogy az alkalmazottak elégedettsége pozitiv hatdssal van az Aaltaldnos szervezeti
teljesitményre (Ferreras-Perez et al., 2023), a Z generacids alkalmazottak munkéval valo
elégedettsége nem csak noveli, de tobb mint 50%-ban befolyasolja a munkateljesitményiiket

(Razen & Sulistiyaningsih, 2023).

Megtartas — Elkotelezettség
A Z-s munkavallalok elkotelezettségének ndvelése jobb termelékenységhez,

magasabb motivacidohoz, de alacsonyabb fluktuacidhoz is vezet (Yunyi et al., 2024).

A szisztematikus irodalomelemzés sordn azonositott témateriiletek kapcsan
megallapithatd, hogy szoros 0Osszefiiggés all fenn a munkaerdé megszerzése ¢és a
munkavallaloi elvarasok, a motivalas és az elégedettség, valamint a megtartas ¢és a szervezeti
elkotelezettség kozott. A Z generdcios munkavallalok elégedettsége noveli a szervezeti
teljesitményt, a dolgozdi elkdtelezddést és maradasi szandékot. Az elkotelezett Z-s
munkavallalok nagyobb teljesitménnyel, magasabb motivacidval és alacsonyabb fluktuadciods
hajlanddsaggal jellemezhetok. Mindezek alapjan a Z generacié munkaerdpiaci €letitjanak
megértéséhez a munkavallaléi igényeket és tapasztalatokat a munkaviszony teljes
folyamataban sziikséges vizsgalni. A megszerzés alapjat a munkavallaloi elvarasok
megismerése ¢s az ezekre adott munkaltatdi valaszok jelentik, amelyek meghatarozzék a

késdbbi munkavallaloi elégedettséget, motivaciot €s elkotelezettséget is.
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A 4. abra e logikai kapcsolatrendszert 0sszegzi a 3ME integrativ keretrendszer
formajaban. A modell als6 tengelye a munkaltatéi oldal HR-menedzsment tevékenységeit
jeleniti meg (megszerzés, motivalas, megtartas), mig a felsé tengely a munkavallaléi oldal
harom meghataroz6 aspektusat foglalja O0ssze: az elvarasokat, az elégedettséget és az
elkotelezettséget. A ,3ME” elnevezése arra utal, hogy a megszerzési, motivalas és
megtartasi menedzsment tevékenység (tengely alatti munkaltatoi HR oldal) soran az el6z6
harom munkavallal6i dimenzid mentén szilikséges értelmezni és alakitani a munkaltatéi HR-
tevékenységeket. Az dbraban szerepld nyilak az egyes dimenzidk kozotti kolcsonhatasokat
¢s egymasra €piil0 folyamatokat szemléltetik. A kovetkezd két alfejezet a 3SME keretrendszer
két néz6pontja mentén rendszerezi és szintetizalja a bevont tanulmanyok eredményeit. Az
elsé a HR-folyamatok (megszerzés, motivalds, megtartas), a masodik a munkavallal6i
dimenzidk (elvarasok, elégedettség, elkotelezettség) szerint mutatja be a nemzetkozi

szakirodalom fébb megallapitasait.

Q Elvaras Q Elégedettség Q Elkotelezettség

' I
I ' '
I ' '
I ' I
I ' I
' ' I
Q | | |
o >
>
' ' '
' I '
' 1 '
' 1 '
' ' '
' h '
' ' '

Megszerzés O Motivalas Megtartas

4. abra: 3ME modell — Elvarasoktol a megtartasig
Forras: Pozner és Kozak (2025a) alapjan sajat forditas

A 3ME keretrendszer a disszertdcio elméleti és empirikus kutatdsi modelljének
alapjat képezi: ennek megfelelden keriiltek meghatarozasra a primer kutatasok {6 vizsgalati
tertiletei, a kutatasi kérdések, valamint az eredmények strukturalt értelmezése és publikalasa.
A primer kutatasok egyes témakoreihez kapcsolédoan tovabbi célzott szisztematikus

irodalomelemzések is késziiltek, amelyek mddszertana késobb keriil ismertetésre.

2.2.3. SLR — Nemzetkozi nézetek (megszerzés, motivalas, megtartas)

Megszerzés
A modern technikai eszk6zok irdnti magas elvarasokkal rendelkezd Z generacid

vonzasahoz jelentds online jelenlére van sziikség (Halova & Miiller, 2021). Abou Hamad
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(2020) szerint a vallalatok megértették, hogy at kell alakitaniuk kommunikéaciés modjaikat,
hogy elérjék a potencialis jelolteket a kozossagi halon és a mobilneten. Ferreras-Perez et al.
(2023) is a kozosségi médiat és egyéb digitalis platformok hasznalatat javasolja a Z-sek
eléréséhez. Mahmoud et al. (2021) pedig a munkaltatdéi markaépitéshez javasolta a kzosségi
médiat. Hamdan és Alheet (2021) a leggyakrabban alkalmazott toborzéasi modszernek talalta
a kozosségi médian keresztiili rekldmozast; Zhong et al. (2024) pedig a kozdsségi oldalakon
torténd toborzast az észlelt munkaltatéi vonzerét ndveld, ujszerti, koltséghatékony
eszkozként azonositotta. Halova és Miiller (2023) szerint nem versenyeldny, hanem alapvetd
sziikséglet a Z generacid megszerzéséhez a kdzosségi média, és elsdsorban az Instagramon,
vagy a Facebookon hasznalatat javasolja, mivel kutatdsuk szerint a vizsgalt Z generacio a
LinkedIn-t nem hasznalja. A Z generacio intenziv kozosségimédia-hasznalata lehetdséget
biztosithat a munkaltatok szamara a célzott employer branding kommunikécio erdsitésére.
Azonban a ko6zosségi média alkalmazasa nem tekinthetd univerzalis vagy kizarolagos
toborzasi eszkdznek, mivel annak eredményességét a megcélzott munkavallaldi csoport, a
munkakor jellemzoi és a kommunikacid mindsége egyarant befolyasolhatja. Egy korabbi,
578 f6 Z generacios kohorszba tartozo valaszadoi korében végzett 2018-as felmérés még azt
mutatta, hogy a vallalati weboldalak, az alkalmazotti ajanlas és a keres6 weboldalak
eredményesebb toborzasi csatorndk voltak, mint a Facebook- vagy a YouTube-hirdetések,
annak ellenére, hogy a valaszadok 64%-a mobiltelefont hasznélt elsddlegesen
internetelérésre (Novotna & Gottwald, 2019). Az eredmények arra utalnak, hogy a vizsgalt
kohorsz esetében a digitalis jelenlét Gnmagéban nem feltétleniil jelenti a kdzosségimédia-
alapl toborzési csatornak elsddlegességét. A fiatal Y és Z generdciés munkavallalok
megszolitasahoz mas csatorndkra is sziikség van, az informacio atadasat rajuk szabva kell

megtenni (Bishop et al, 2022).

Acheampong (2020) a kozosségi médidban a szakmai fejlodés és karrierlehetdség
kommunikélasanak jelentdségére, vagyis a kommunikacio tartalmara hivta fel a figyelmet.
Chillakuri (2020b) azt hangsulyozta, hogy a potencidlis Z-s alkalmazottaknak realis, atfogod
képet kell adni a munkarol, ideértve a munka tartalmat, a karriert a WLB-t, a személyes
kapcsolatokat és szakmai fejlodés témakorét. Tato-Jiménez et al. (2019) kutatasa szerint a
Z-k magasabbra értékelik a nem gazdasagi eldnyodkkel kapcsolatos informacidkat
munkakereséskor (els6 helyen a karriertervek, méasodik helyen a kinalt juttatasok, harmadik
helyen a WLB intézkedések), s az el6z0 korosztalyhoz képest a Z generacidonak fontosabb

lett a WLB, mint a fizetési rendszer. A munkaltatéi markara mediator valtozoként tekintenek
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Sun et al. (2022), akik tanulméanyukban a természetbeni juttatasokat talaltak hatékonynak a
Z generacio vonzasara.

Motivalds

Csiszarik-Kocsir és Garai-Fodor (2018) két iranybol vizsgélta a Z-sek munkaerdpiaci
jelenlétét: mig a jobb teljesitményhez a magasabb fizetés, jo csapat és eldrelépési lehetdség,
addig a munkahelyvalasztasi szempontok kozott az eldrelépési lehetdség, a szakmai fejlédés
szerepelt €s csak harmadik helyre keriilt a fizetés. Mindez arra hivja fel a figyelmet, hogy a
munkahelyvalasztaskor az elvarasokat és a jobb teljesitményhez sziikséges motivatorokat
nem azonosan értékelik. A megfelelé motivacids rendszer kialakitasa azért 1ényeges kérdés,
mert a munkahelyi motivacio jelentds hatast gyakorol a Z-s munkavallalok megtartdsara,

melyet a nemi identitas, a jovedelem nagysaga és az iparag profilja tompithat (Ganguli &

Padhy, 2023).

Tobb tanulmany is felhivja a figyelmet a generécios kiilonbségek figyelembevételére
a motivacids rendszerek ki- vagy atalakitdsa kapcsan. Mas tényezdk motivaljak a Z-seket
(Lee et al., 2022; Satpathy et al., 2019a), Mahmoud et al. (2021) 1387 f6s mintan alapul6
felmérése azt talalta, hogy a Z generacid belsé motivacioja erdsebb, jobban hozzajarul a
munkamotivéacidjukhoz, mint a kordbbi generacidknal. Satpathy et al. (2019a) 6t generaciot
érintd felmérése szerint a Z generdcidt a komoly jutalmak és az azonnali juttatdsok
motivaljak. Egy 3393 f0s mintan végzett felmérés eredménye szerint egy innovativ
vallalkozasban a j6 munkahelyi 1€gkor és az 0j technologiakkal valé munka erés motivaciot
¢s nagyobb elégedettséget jelent, valamint ez a kutatds javasolta a tivmunkéhoz feladatalapt

munkaszerzddések kotését (Graczyk-Kucharska, 2019).

Garai-Fodor és Jackel, (2022) tanulméanya 463 mintaszamu felmérése alapjan a
bérjellegli elemek tovabbra is fontosak, de a csapatszellem és a szabadidd, valamint az
inspiral6 munkafeladatok ugyantigy motivaljak a generaciot. Fontos kérdés €s motivald
tényez6 a Z generacionak — az elvarasok kozott is szerepldé — a munka és magéanélet
megfeleld egyenstlya és a munkahely biztonsaga is (Holzer et al., 2022). Lasakova et al.
(2023) nemek kozotti eltéréseket talaltak: kutatdsuk szerint mig a Z generéacios noket a
személyes kapcsolatok, a sikeres munkavégzeés, a kiilso elismerés €s az alacsony rutinszint,
addig a férfiakat a boldog maganélet, a stresszmentesség és a szabadidé motivalja leginkabb.
Nemcsak a nemek kozott fedezhetd fel eltérés, de az altalanosan hasonlonak vélt Z generacid

felfogasa is eltérést mutat attol fliggden, hogy milyen kulturaban nevelkedett. Zehetner et al.
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(2022) egy nyugat- és egy kelet-europai orszag Z generacidsainak korében végzett empirikus

vizsgélata azt mutatta, hogy a kulturalis viszonyok is eltérd felfogashoz vezetnek.

Megtartas

A munka ¢s maganélet egyenstlya (WLB), a munkadinamika és a munka jutalma
magyarazza leginkabb a fluktuacids szandékot, amelyet a munkatapasztalat és a munka
értelmesség moderal (Botezat et al., 2023). A Z-sek WLB preferencigjat tamasztotta ala
Zhong et al. (2023) tanulménya, amely kutatds a munkakoriilmények, a munkahely
biztonsaga, a karrierlehetdség, az érzelmi szervezeti elkotelezettség és tdmogatas pozitiv

hatdsat talalta a jollétre, a kiégés pedig jelentdsen novelte a kilépési szandékot.

Acheampong (2020) szakirodalmi vizsgélata a szakmai novekedést, a vallalkozo
szellemet, az autonomiat, a befogadast és szintén a WLB tamogatasat hangsulyozza a Z
generacios dolgozok megtartdsa érdekében. A szervezet és a munkavallald kozotti
pszicholdgiai szerz6dés megszegése gyenge teljesitményhez és magas fluktuacidhoz
vezethet, ezért redlis képet kell adni mar az interju sordn is a munkarél — hangstlyozza
Chillakuri (2020b). Jayathilake et al. (2021) tanulmanya kiemeli az intrapreneurship (bels6
vallalkozas), a forditott mentordlds €s a tanulas demokratizalasdnak potencidlis pozitiv
hatasat a Z generacids alkalmazottak fejlodésére, amely jobb teljesitményhez vezet és
megtartasukat segiti. Stumpf és Fielding 2023-as tanulménya a palyakezddk hosszl tava
megtartasdhoz ugyancsak hangsulyozza az egyéni megallapodasok betartasat, és javasolja a
munkavégzés rugalmassagat, a forditott mentoralast, valamint a szakmai, bels6 haldzatépités
tamogatasat. Popaitoon (2022) tanulméanyaban kiemeli, hogy a kiilonboz6 képességek
valtozatos haszndlata, az autonémia és a feladat jelentésége hozza létre a munka
megtapasztalt értelmességét, amely hozzajarul a maradasi szandék novekedéséhez a Z
generacio esetén, emellett a feladat valtozatossagat is Iényegesnek lattdk a maradasi szandék
novelésében. A Z-sek karrier attitidjeit vizsgalva Botezat et al. (2020) megallapitottak, hogy
harom karrier attitlid: (1) az Oniranyitott, (2) a korlatok nélkiili gondolkoddsmoéd és (3) a
szervezeti mobilitast preferdld attitid szignifikdns eldrejelzéi a szervezethez tartozas

érzésének, mely hatassal van a fluktuaciora.

Ali et al., 2024-es 529 6s vizsgalata négy HRM gyakorlatot azonositott, melyek az
Z-s alkalmazottak megtartasat befolyasoljak: (1) timogatd munkakdrnyezet, (2) képzés és
fejlesztés (elsdsorban a ndi alkalmazottak esetén), valamint (3) fizetés és (4) szerepek

egyértelmiisége (utobbi leginkabb a férfi dolgozok megtartasat segiti eld).
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2.2.4. SLR — Nemzetkozi nézetek (elvaras, elégedettség, elkotelezettség)

Elvarasok

A Z generéacid innovacios készsége, ujszerli gondolkodasmddja az, ami varatlan
gazdasagi helyzetekben a vallalkozasok tulélését segithetik (Halovd & Miiller, 2021).
Chillakuri és Mahanadia 2018-ban késziilt kutatdsa alapjan a Z generacio
technologiavezérelt, aki mindent dssze akar kapcsolni, egyediil szeret mindent megtanulni,
a tobbfeladatos, hatékony feladatvégzést preferalja. Technoldgiailag a legkompetensebb
generacio, aki egy 1épést sem tud tenni informatikai segitség nélkiil (Satpathy et al., 2019b).
A Z-seket a tarsadalmi hatasok befolyasoljak, legfobb jellemzoéik a digitalizaltsag, a
kockazatkeriilés, az érzelmi érettség (Ameen & Anand 2020); a nyitottsag a soksziniliségre,
az individualizmus ¢és technologiavezéreltség, igy ezekhez illeszkedd, befogadd
munkahelyet keresnek (Trifan & Pantea, 2023; Pichler et al., 2021). Becker (2022) szerint
az interperszondlis kapcsolatok iranti vagy jellemzdé rajuk, optimista jovoképpel
rendelkeznek, képesek alternativékat talalni, a rugalmassag és erd érzése segiti ellendllni
Oket a stresszel szemben, de teljesitményiik elismerésére ¢s meghallgatasra is igényiik van.
Ferreras-Perez et al. (2023) ugy fogalmaznak, hogy a digitdlis technoldgiaban jartas,
vallalkozoi gondolkodasu Z-ket a munka és magéanélet egyenstly iranti vagy jellemzi,
emellett az értelmes munka, rugalmassag, képzés és fejlesztési lehetdségek, valamint a

sokszinti, befogaddé munkahely az, amire vagynak.

A munkaértékek kozott a fizikai munkakdrnyezet kényelmi jellemzdi és a rugalmas
munkabeosztas iranti elvards fogalmazodott meg, amihez Pataki-Bitt6 és Kapusy (2021)
hibrid munkamodellt javasoltak a szervezetek szamara. A hibrid munkamodell relevanciajat
tobb vonatkozo kutatads is alatdmasztja. Tato-Jiménez et al., 2019-es vizsgélata szerint a
rugalmassag és a munka-maganélet egyenstlyara vonatkozo igények a legfontosabbak a
fiatalok szamara. Sidorcuka és Chesnovicka (2017) ugyancsak a rugalmas munkaid6t
emelték ki, emellett az innovaciot €s a karrier lehetéséget hangsulyozzak. Karaivanova és
Klein (2019) kutatdsanak tanulsdga szerint is a WLB kiilonosen 1ényeges a Z-sek szamadra;
s megallapitottak azt is, hogy a fiatalok igényesek a munkahellyel szemben, a rugalmassag
mellett elvarjdk a stresszmentes munkakoriilményeket, a megfeleld bérezést és a

kompetenciafejlesztést.

A Z generacid szorakoztatd munkakornyezetet, jO csapatlégkort és tamogato
kapcsolatokat keresnek (Lassleben, 2023); tobb kutatas szerint is elddleges szamukra a

szakmai fejlodés és a karrier (Pandita, 2022; Ruzi¢ & Benazi¢, 2023; Roy et al., 2022),
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Pandita 2022-es kutatdsa azt erdsiti, hogy nem a pénz motivalja a karrierben. A vallalati
kultira és a szervezetfejlesztés jelentdségére Steckl et al. (2019) vizsgalata hivta fel a

figyelmet, eredményeik szerint e kettd kiilondsen 1ényeges a Z-seknek.

Elégedettség

A Z generacios dolgozok egyediilalld tapasztalattal rendelkeznek az
infokommunikacids technoldgia terén; szoronganak a masokkal valé egytittmiikodéstol; az
elektronikus kommunikaciot részesitik elényben; a munkatarsak és vezetdk szocialis
tamogatasat értékelik, igy az innovativ kommunikaciés eszk6zok hasznalata, az
interperszonalis kommunikaci6 €s ezen keresztiili tAmogatas noveli a megbecsiilés érzését
¢s hozzajarul az elégedettségiikh6z (Pichler et al., 2021). Achmad et al. (2023) felmérése
arra mutatott ra, hogy a Z-seknél a tehetségfejlesztés jelentds hatissal van a maradasi
szandékra, a munkéval valo elégedettségnek pedig nagyobb kozvetitd szerepe van ebben,

mint az elkdtelezettségnek.

A munkéaval valé elégedettség és a pozitiv szervezeti kultara a fluktuacio
csokkenésére szignifikans hatdssal van, a munka értelmessége azonban nincs (Rohayati et
al., 2023). A pozitiv szervezeti kultura kozvetlen hatdsat tdmasztotta ala a munkéval vald
elégedettségre €s a fluktuaciora Dwidienawati et al. (2024) tanulmanya is, de a tapasztalat
csak az elégedettségre volt kdzvetlen hatassal. A fluktudcids szdndékot az elégedettségen
keresztiil a rugalmas munkavégzési megallapodasok is csokkentik (Berber et al., 2022). A
pszichologiai szorongas ¢és az elégedettség fluktuacios szandékra gyakorolt jelentds hatasat
tdmasztjak ald a Z generacios munkavallalok korében Rachmatdianto et al., 2023-as kutatési

eredményei is.

Elkotelezettseg

A Z generaci6 irredlis elvarasokkal csatlakozik a szervezethez, amely alacsonyabb
elkotelezettséget €és magasabb fluktuaciot eredményez (Chillakuri, 2020a). A vallalkozoéi
orientacio lojalitasra gyakorolt negativ hatasar6l szamol be Rodriguez et al., 2018-as
nemzetkdzi és amerikai didkok valaszainak elemzése alapjan. Az elkdtelezettség
kulcstényez6i a munkahely vonzereje, a jovedelem ¢és a kollégdk (Anh et al., 2023). Ezt
megerdsiti Bielen és Kubiczek 2020-as szakirodalmi attekintése, miszerint a Z generacio
elvarja a modern technoldgiat és eszkozoket a munkahelyen, igénye van a szakmai
gyakorlatra és képzésre, igényli a baratsdgos irodai 1égkdrt, a juttatasi csomagokat és a
tamogatast. A munkahelyi kapcsolatok fontos tényezd, hisz a vezetdi tamogatas

mérsékelheti a kilépési szandékot — tompitva az unalmas munka, valamint a teljesitetlen
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elvarasok negativ hatdsat (Chillakuri, 2020a). Yunyi et al. (2024) szerint az elkotelezettség
legerésebb eldrejelzdje a munkaerd soksziniisége, emellett a munka értelmessége is

sziikséges az erdsitéséhez.

A pénz és egyéb extrinzik eszkdzok kevésbé motivaljak, hogy elkotelezettek
maradjanak a cég irant (Ferreras-Perez et al., 2023). A pénz az Y és Z generacio esetén is
csak a hetedik helyen szerepel Maloni et al. (2019) 6sszehasonlito vizsgélata alapjan, akik
ugy talaltdk, hogy bar a Z generaciésok munkaértékei mutatnak hasonlosdgot az Y
generacioval, fontosabb szdmukra, hogy a munkajuk eredményének hasznosulésa, és csak
ezt koveti a karrier (Y-nél az elsd) ¢és a stabilitds (biztonsag, nyugdij és egészségiligyi
ellatasok). A Z generacios munkavallalok nagyobb jelentdséget tulajdonitanak a munkahelyi
rugalmassagnak a korabbi generaciokhoz képest, elkotelezettségiik ennek kdszonhetéen nd
legnagyobb meértékben (Jung & Yoon, 2021). Aggarwal et al. (2020) tanulmanyéanak
megallapitdsa szerint a rugalmas munkavégzés, a jutalmazas és elismerés, a kompenzacio és
juttatasok, a visszajelzést keresd magatartas és az dnkéntes munka is pozitivan befolyasolja
a Z generacitt, ¢s a munkaval valo elégedettség létesit kapcsolatot a HR gyakorlat, a

feladatellatas és az érzelmi elkotelezettség kozott.

2.2.5. SLR o0sszegzése 3ME keretben

Az el6z6 (4. abran) bemutatott 3ME integrativ keretre épiilve az SLR vizsgalat

eredményeit a 5. abra (kiemelve a 13. mellékletben) foglalja 6ssze.

Elégedetts Elkitelezettség

Munka jellemz6i Vonzeré (Anh et al., 2023)

Modern technolégia (Bielen & Kubiczek,
2020)

Kapcsolatok (légkor, timogatas) (Anh et
al., 2023: Chillakuri, 2020a)

Karrier, szakmai fejlodés (Maloni et al.,
2019: Bielen & Kubiczek, 2020): munka
értelme (Yunyi et al., 2024)
Rugalmassag (Jung & Yoon, 2021;
Aggarwal et al., 2020)

)

Elvaras

Munkavillalok jellemzéi

- Digitalis (technolégiavezérelt Chillakuri
& Mahanadia, 2018; Ameen et al., 2020) - Interperszonalis kommunikicié (Pichler
etal., 2021)

- Modern eszkozok (Pichler et al., 2021)

- Tehetségfejlesztés (Achmad et al., 2023)

- Szocialis (kapesolatok Becker. 2022: j6
légkor, tamogatas Lassleben, 2023)

- Tudatos (karrier Ferreras-Perezet al.,
2023; Pandita, 2022; Ruzi¢ & Benazi¢, - Stressz mértéke (Rachmatdianto et al..
2023: Roy et al., 2021; WLB rugalmassig 2023)

Pataki-Bitt6 & Kapusy, 2021; Karaivanova
& Klein, 2019; Tato-Jiménez et al., 2019)
- Globalis (sokszinii) (Pichler et al., 2021;
Trifan & Pantea, 2023)

- Rugalmassag (Berber et al., 2022)

T O

Kapcsolatok (tamogatis) (Zhong et al.,
2023; Stumpf & Fielding, 2023)

Karrier, szakmai fejlédés (Zhong et al.,
2023: Botezat et al., 2023), munka
értelme(Popaitoon, 2022)

WLB (Boezat et al., 2023; Zhong et al., 2023;
Acheampong 2020) Rugalmassag (Stumpf &
Fielding, 2023)

Fizetés, jutalmak (Boezat et al., 2022: Ali et

2021; Abou Hamad, 2020:), SM (FB,
Instagram) Ferreras-Perezet al., 2023:
Hamdan & Alheet, 2021)

Mit: Karrier, szakmai fejlodés

Modern technolégia, (Garczyk-Kucharsak,
2019).

Kapcsolatok (légkér) (Garczyk-Kucharsak,
(Acheampong, 2020: munka tartalma 2019).
(Chillakuri, 2020b) Karrier) szakmai fejlédés (Csiszarik-Kocsir al., 2024)
Miért: Vonzerd,(Zhong et al..2024): EB & Garai-Fodor, 2018) Autonémia (Popaitoon, 2022); tanulis

épités (Mahmoud, 2020) ' Fizetés, jutalmak (Satpathy et al., 2019a) demokratizalasa (Stumpf & Fielding, 2023)
,§. ('\

Megszerzés Motivalas Megtartas

S

5. abra: 3ME modell — Elvarasoktol a megtartasig
Forras: Pozner és Kozdk (2025a) alapjan sajat forditas
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Az értelmezésénél 1ényeges figyelembe venni a kordbban bemutatott Z-s jellemzoket

(2. abra), amellyel az SLR eredményei 0sszekapcsolasra keriiltek.

A Z generacios tehetségek hatékony megszerzése

A Z generacidsok megszerzéséhez at kell gondolni, hogy hol, mit, miért
kommunikéljon a szervezet. A Z-sek tobbsége mobiltelefont hasznal internetelérésre, ezért
a toborzas soran hasznalt feliiletnek azzal kompatibilisnek kell lennie. Az informacidszerzés,
a tudasmegosztas ¢s kapcsolattartas elsddleges helye is online platformokon torténik, igy a
social média feliileteken is megtalalhatok. Elérésiikh6z azonban azokon a platformokon vald
jelenlétre kell torekedni, ahol a leggyakrabban, viszonylag konnyen elérhetdk (pl. Facebook,
Instagram). Mivel 6k mar az online tarsadalom tagjai, a kozdsségi média a munkaltatoi
marka épitésének és munkaltatoi vonzerd erdsitésének kivalo helyszine lehet. Megszerzés
kulcstényezoi lehetnek a kozdsségi média és a j6 EB, ahol hangstulyozando a Z generaciosok
szamara vonzé karrier €s a szakmai fejlodési lehetdségek, de a teljes munkarol is atfogod
képet szeretnek kapni. Mivel a Z-sek online kapcsolati haloja rendkiviil széles, igy az

ajanlasok is hatékonyan mikodnek toborzas/allaskeresés soran.

A Z-sek ambicidzusak, Onmegvaldsitas ¢és karriervagy jellemzi Oket, ezért
munkahelyvalasztdskor nem a pénz az elsdleges, a Z-sek a szakmai fejlddést és
karrierlehetdséget elérébb soroljak. A szabadsdgvagyuk erds, elvarjak a rugalmassagot, a
munka-magéanélet Osszeegyeztetésének lehetdségét, szeretnének sajat maguk donteni a
munkavégzés idejérol, helyérdl. KulcstényezOk a szakmai fejlodés Iehetdsége, a
rugalmassag, a jo csapatlégkor, az interperszonalis, befogado, tdmogatod kapcsolatok, és a
sokszinli, szorakoztato, stresszmentes, modern munkakornyezet, hiszen az individualista,
nagyon sokszinli, globalis trendekre ¢érzékeny generacid6 nem szereti a formalis
kotottségeket, a kommunikacioban és az 61tozkodésben is informalisabb. Teljesitményiik
elismerésére és nyitott ajtokra, meghallgatasra vagynak. Ha nem kapja meg, amit var, akkor

konnyedén tovabb all.
Motivacios eszkozok

Motivalasukhoz a teljesitményt elismerd fizetés elsddleges, de munkahelyvalasztaskor
a karrier és a szakmai fejlodés lehetdsége a preferaltabb. A megfeleld motivacids rendszer
erdsen tud hatni a megtartasukra. Belsd motivacioja erésebb a korabbi generacioktol, ezért
a szabadidd, az inspiral6 munka, a szakmai fejlédés ugyantigy motivalhatja. Kulcstényezok:

fejlett technologiai készségilikbdl adédoan az innovativ kornyezet, a modern technolégia; a
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jo munkahelyi légkér; WLB biztositasa; a siker, karrier és kiils§ elismerés; és a
stresszmentesség. A Z-s nok és férfiak motivacidja szempontjabol eltérést mutathatnak, ezért
a nemek kozotti kiillonbségeket is szem el6tt kell tartani.

Elégedettségiiket ndveli az innovativ kommunikécids eszkozok, interperszonalis
kommunikéci6 és tdmogatas. Kulcstényezok: rugalmas munkavégzési lehetdség (pl. home
office), emellett a tehetségfejlesztés €s a pozitiv szervezeti kultara, melyek jelentdsen hatnak
a munkaval valo elégedettségére és novelik a maraddsi szdndékot. A pszichologiai
szorongas, a stressz viszont negativan hat az elégedettségre, novelve a fluktuacios szandékot.
A Z generacid mentalis egészsége sokkal gyengébb az idOsebb generaciokhoz képest,

stresszesebb, szorongobb, valamint magényosabb (Shoichet & CNN, 2023).
A Z generacios munkavallalok megtartdsa

Megtartast befolyasol6 HRM gyakorlatok a tdmogatd kornyezet, a képzés és fejlesztés,
a megfeleld fizetés és az egyértelmii szerepek. Belépéskor mar reédlis képet varnak a
munkardl, és ha nem azt kapjak, amit vartak, kdnnyen valtanak. A fluktuacios szandékot
leginkdbb a WLB, a munkadinamika €s a munka jutalmazisa magyarazza, a kiégés pedig
jelentdsen noveli azt. Megtartast eldsegitd kulcstényez6k a WLB tdmogatasa, a szakmai
novekedés lehetdsége, a vallalkozoi attitiid kihasznalasa, az autondmia biztositdsa és a
befogadas érzése. Mig a ndk szamara a tamogatd munkakornyezet és a képzés, fejlesztés
befolyésolja jobban a megtartast, addig a férfiaknal a fizetés €s a szerepek egyértelmiisége
segiti azt elo.

Elkotelezettségiik alacsonyabb, a pénz és egyéb extrinzik eszkozok az el6zd
generacidhoz képest kevésbé hatnak az elkdtelezettségiikre. Az elkotelezettségiik eldre
jelz6i a munkaerd sokszintisége ¢s a munka értelmessége. Az irrealis elvarasaik és a
vallalkoz6i orientacidjuk magasabb fluktuacidhoz vezet. Kulcstényezok a rugalmassag —
ennek kdszonhetden né leginkabb elkdtelezettségiik -, a munkahely vonzereje, a baratsagos
1égkor és jo kapcesolatok, vezetdi tdmogatds, modern technoldgia €s eszk6zok, a szakmai

fejlodés €s méltanyos juttatasok.
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2.3. A kutatas fogalmi és elméleti keretrendszere (S1, S2, S3, S4, S6%)

E fejezet célja az értekezés primer kutatdsaihoz kapcsolodod fogalmi és elméleti
keretrendszer bemutatasa. Ennek keretében ismertetésre keriilnek az alkalmazott modellek,
azok elméleti-szakirodalmi hattere. E fejezetben keriil bemutatasra a munkaértékek, a
motivacio és az elkotelezettség, valamint a munkavallaloi €élmény témakorében végzett
kiegészitd szisztematikus szakirodalmi attekintés modszertana és fobb eredményei is, mivel
ezek kozvetleniil megalapoztak a primer kutatasok elméleti keretét és a mérési modellek
kivalasztasat. Az alkalmazott kutatdsi modszertan az aktudlisan jelzett sajat publikacidban
részletesen bemutatott eljarason alapulnak. A szakirodalmi kutatas tobb 1épcsében tortént,
igy az értekezés alapjat képezd tanulmanyokhoz felhasznélt irodalom gytijtésének 1épései

kulon kertilnek bemutatasra.

2.3.1. Munkaérték - MWVM korséma modell (S2)

A munkaértékek azt mutatjadk meg, hogy a munkavallalé mivel foglalkozna szivesen és
mit szeretne elérni a munkahelyen (Ros et al., 1999), mi fontos és kivanatos szdmara (Kuron
et al., 2015). Kooij et al. (2011) ugy latjak, hogy az egyén munkaértékeit a sajat igényei,
szocializacidja, kognicioja és tapasztalatai hatirozzak meg. Ezek az értékek viszonylag
stabilak, de egyuttal hatdssal vannak példaul a karrierelvardsaikra, a munkamotivacidjukra,
a munka attitlidjiikre, valamint a munkahellyel kapcsolatos és munkahelyi dontéseikre

(Schleicher et al., 2011).

Fontos megjegyezni, hogyha a szervezeti és az egyéni értékek 0sszhangban vannak, az
pozitivan hat az elégedettségére, az elkotelezettségére, egyuttal csokkenti a fluktuacios

szandékot (Amos & Weathington, 2008; Goetz, 2022).

A munkaértékek mérésének korai mdodszere a Super Munkaérték Leltar (WVI), ami az
50-es évekre vezethetd vissza. A 80-as évektdl primer felmérésekhez ma is gyakran hasznalt
eszk6z a Minnesota Fontossagi Kérdéiv (MIQ). Egy ujabb atfogd és életkor-érzékeny
kérd6iv a Munster Work Value Measure (MWVM) skéla (Krumm et al., 2013). AzMWVM
korséma modell elméleti alapjat négy klasszikus Schwartz (1994) féle munkavallaloi
alapérték kategoria adja, ezek innovativ kiegészitése a generativitas, amelyek a

munkaértékek értelmezési keretét biztositjdk. Az MWVM modell 6t értékklaszterbe

3 4 8.2. alfejezet szamozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kéthetd publikdciok sorszdma.
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csoportositva 21 kiilonb6z6é munkaértékbdl all, amely a munkavallaloi értékek eltérd

aspektusait fedik le (Krumm et al., 2013):

1.

Bels6é novekedés értékek (Intrinsic Values): azon szempontok, feladatok, amelyek
onmagukban elégedettséget valtanak ki, hozzajarulnak a személyes fejlddéshez,
kiteljesedéshez. Pl: Onmegvaldsitas, autondmia, valtozatos, kihivasokkal teli

feladatok, jo teljesitmény, tanulasi lehetdségek.

Kiilsé novekedés értékek (Extrinsic Values): azok a kézzelfoghaté eredmények,
kiilsé jutalmak, amelyek munkahelyen kiviili célok elérését segitik. Pl: fizetés,

juttatasok, el6lépési lehetdségek a karrierben, presztizs, statusz, befolyas gyakorlas.

Affektiv értékek (Affective Values): a munka interperszonalis aspektusai, a pozitiv
munkahelyi tarsas interakciok, kapcsolatok iranti vagy megélése. Pl: megbecsiilés,

elismerés, szorakozas €s ¢lvezet, szocialis kapcsolatok, érdekes munka.

Kontextus-fiiggd értékek (Context-related Values): a tagabb szervezeti, kornyezeti
feltételek, tényezok, koriilmények. Pl.: biztonsdg, munka és magéanélet egyensulya,

rugalmas munkaidd, szervezeti stabilitas, egészséges koriilmények.

Generativitas értékek (Generativity Values): annak vagyat tiikkr6zi, hogy valamit
magunk utan 6rokségiil hagyjunk hatra, valami nagyobb dologhoz jaruljunk hozza.
PI: tudés atadasa, fiatalabb kollégak mentoralasa, értelmes €s fontos munka, masok

javat szolgalo 1) dolgok létrehozasa, 6rokség hagyasa.

A skala lehetdséget nyujt értékeléses (rating) és rangsorolasos (ranking) formaban valo

alkalmazasra is Krumm et al. (2013).

2.3.2. A Z generacio munkaértékei — szakirodalmi attekintés (S2)

A munkaértékekre vonatkozo kiegészito szakirodalmi attekintés modszertana

A KK2 kutatési kérdés kapcsan a kutatas célja volt az MWVM modellje alapjan a

munkaérték preferenciak feltardsa intergeneraciés Osszehasonlitisban, valamint a Z

generacid nemek kozotti kiilonbségeinek vizsgalata.

A kutatas deduktiv megkozelitést alkalmazott, melynek keretében szisztematikus

szakirodalmi attekintés (SLR) késziilt a Z generaciés munkavallalok munkaértékeivel €s

elvarasaival foglalkoz6, Web of Science bibliografiai adatbazisban 2025. szeptember 25-ig

publikalt (n = 77) szakirodalmi forrasok alapjan. Az attekintett publikaciok az elméleti hattér

Pozner Bedta Melinda 26



kidolgozéasanal szolgéltak szekunder forrasként. A kulcsszavas keresés az alabbi

beallitasokkal tortént:

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

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

Dokumentumtipus, idé és nyelvi korlatozas nélkiil tortént a keresés. A “Topic”
kategoria a kozlemények cimében, absztraktjaban és a kulcsszavak kozott is keresett. A
szlirési 1épéseket a PRISMA (Page et al., 2021) sémadra épiilt, melyet a 6. abra mutat be. A
77 szakirodalom absztraktjanak elolvasasat kovetéen, — a témahoz kapcsolodd 18
publikéciobol két cikk elérhetdség hidnya miatt kizérasra keriilt — 16 tanulmany mélyebb

vizsgélatara kertilt sor.

WosS adatbazisban
azonositott

dokumentumok (n=77)

Azonositas

WoS cikkek kutatasi L X
o . Kizaras kutatasi teriilet vagy
Sztirés teriilet és nyelvi sziirése . ) =
S = nyelv alapjan kizart (n=0)
(0n=77) i .

A kritériumoknak nem S .
gt o < A nem megfelelének itélt,
Elfogadhatosag megfelel absztraktok ; Z

= = 2 s e — kizart dokumentumok (n=59)
kizarasa (n=77)

A dokumentum teljes Nem megfelel6,

Sztirés forrasa, elérhetoségi B elérhetetlennek itélt
ellendrzés (n=18) dokumentumok (n=2)
= A teljes atolvasas utan
A 16 tartalom i J

. . . . osszeegyeztethetetlen,

Elfogadhatosag elfogadhatosaganak s e

: ; - eltavolitott dokumentumok
megallapitasa (n=16) (n=0)
n—

A kvalitativ szintézisbe
bevont tanulmanyok
(n=16) |

Bevont

6. abra: A munkaérték — SLR cikkek kivalasztasi folyamatat szemlélteté folyamatabra
Forras: Pozner és Kozak (in press) alapjan sajat forditas

A munkaértékekre vonatkozo kiegészito szakirodalmi attekintés eredményei

A Z generacidos munkavallalok redlis, teljeskori képet varnak a munkardl, fontos
szamukra a munka jellege, a karrierlehetdség, a WLB, a személyes kapcsolatok €s a szakmai
fejlédés (Chillakuri, 2020b). Hasonlo eredményre jutottak Lali¢ et al. (2020) is, akiknek
vizsgélta szerint a Z-sek szdmara a legfontosabbak a karrier aspektusok, a WLB, a szakmai
fejlddés, a tanulds és a szabadsdg. A WLB jelentdségét hangstulyozza Oztiirk ¢és Yildirim
(2023) is, akik szerint a WLB magasabb értéket képvisel a Z-seknél, mint a korabbi
kohorszoknal. A Z generacio ugyanis pozitiv és egészséges munkakdrnyezetet keres, mely

biztositja szdmara a maganélet OsszeegyeztethetOségét a munkéaval és a biztonsagot
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(Ayoobzadeh et al., 2024). Kirchmayer és Fratricova (2017) korai tanulmanya a munka
jellegének fontossagat is emliti a WLB mellett, mint a munkahely valasztas legfontosabb

szempontjait.

A szabadid6 értékességére mas szerzok (Pataki-Bittdé & Kapusy, 2021; Sharma &
Gokhale, 2025) is felhivjak a figyelmet. Pataki-Bitté & Kapusy (2021) szerint a Z generacid
vonzasahoz a hibrid munkakornyezet kialakitasara és a rugalmas munkaid6-beosztasra van
sziikség. Sharma és Gokhale 2025-0s kutatasa pedig arrol szdmol be, hogy a rugalmassag, a
fizetés, az egyéb juttatasok ¢€s jutalmak, a WLB, a technologia, a kultara, a kommunikacid
¢s a csapatmunka, valamint az Onalloésdg jelentdsen befolyasoljdk a Z generacios
munkavallalo viselkedését. Lassleben és Hofmann (2023) ezzel szemben viszont arra
jutottak, hogy a Z-s tehetségek elsdsorban szérakoztatdé munkakornyezetet, j6 csapatlégkort

¢és tamogatast varnak, ¢s kevésbé a WLB-t el0segitd intézkedéseket.

Bér a Z generacio is elényben részesiti az instrumentalis eszkozoket (fizetés, karrier
stb.), szamukra a fejlodési és karrier lehetdség erdsebb munkaltatéi vonzerd (Roy et al.,
2022). Barhate ¢s Dirani (2022) szisztematikus kutatasa is azt tamasztja ala, hogy a Z-sek
hatarozott karrierelvarasokkal és karrier tervekkel rendelkeznek. Ezt részben megcafolja
Holban ¢és Bedrule-Grigoruta (2025) vizsgalata, akik szerint a Z generaciosokat az idealis
munkahely vdlasztasaban leginkabb befolydsold tényezd a munkahelyi kornyezet és
munkakdriilmények, valamint a fizetés — e kettot azonosan rangsoroltak, s csak ezeket kdveti
a szakmai fejlodési lehetdség, a WLB ¢és a versenyképes juttatasi csomagok. Kutlak (2020)
pedig azt jegyzi meg, hogy a Z-seknek 1ényeges a tanulas és fejlodés, a javadalmazés és a
vonzo kultlra, s ezek fontossaganak megitélése tekintetében a munkaadok és munkavallalok
kozott konszenzus van, de a Z generacidé szamara vannak egyéb fontos értékek is, mint
példaul a sajat munkateriilet, a tarsadalmi feleldsségvallalas (CSR), a sokszinliség, vagy az

tizleti gondolkodas.

Az SLR keretében elemzett szakirodalom alapjan tehat nincs egységes konszenzus
abban a tekintetben, hogy melyek a harom-6t legfontosabb munkaértékek a Z-sek
preferencialistdjan, de az latszik, hogy a karrier, a szakmai fejlédés, a rugalmassag ¢s WLB,

a fizetés és a munkakornyezet fontos tényezok, a szakirodalom szerint (1. tdblazat).

A részben eltérd eldzetes vizsgélati eredmények egyik magyarazata lehet, hogy a

homogén generacids csoporton beliil célszerli vizsgalni a heterogenitast is (pl. foldrajzi
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kornyezet, nem, szakmai tapasztalat), ugyanis ez akar jobban befolyasolhatja az elvarasokat,

mint a generacios kiillonbségek (Egerova et al., 2021).

1. tablazat: SLR alapjan feltart Z generacios munkaértékek

MWVM érték munkaérték / elvaras  Forras
Chillakuri (2020b); Lali¢ et al. (2020); Sharma &
Gokhale (2025); Holban & Bedrule-Grigoruta

szabadid (CV) WLB (2025); Ayoobzadeh et al. (2024); Oztirk &
Yildirim (2023); Kirchmayer & Fratricova (2017);
1a rugalmassag, Lali¢ et al. (2020), Pataki-Bitté6 & Kapusy (2021);
szabadid (CV) szabadsag Sharma & Gokhale (2025);
« . . Chillakuri (2020b); Lali¢ et al. (2020); Roy et al.
cldrehaladds (EGV) karrier (2022): Barhate & Dirani (2022)
tanulds (IGV) szakmai fejlodés él(l)lé%i{un (2020b); Lali¢ et al.(2020); Kutlak
. . Sharma & Gokhale 2025, Kutlak (2020, Roy et al.
pénz (EGV) fizetés (2022); Holban & Bedrule-Grigoruta (2025)
, Pataki-Bitto & Kapusy (2021); Lassleben &
elve.z.et’(AV) munkakdrnyezet Hofmann (2023); Holban & Bedrule-Grigoruta
stabilitas (CV)
(2025)
¢élvezet (AV) a1 . . . )
szocidlis kapesolatok (AV) j0 1égkor, kapcsolatok  Chillakuri (2020b); Lassleben & Hofmann (2023);
biztonsag (CV) biztonsag Ayoobzadeh et al. (2024);
érdekes munka (AV) munka icllege Kirchmayer & Fratricova (2017); Chillakuri
értelmes munka (GV) Jetieg (2020b)

Forras: Pozner és Kozak (in press) alapjan sajat forditas

de Boer et al. (2022) nemzetkdézi vizsgalata pedig a munkaértékek globalis
koncepciojat kérddjelezi meg, ugyanakkor rdmutat arra, hogy a Z generacio6 tagjai kiilonosen
érzékenyek az értékeik €s a szervezeti kultara 6sszhangjara. Amennyiben a Z-sek egyéni €s
a szervezeti értékek Osszeillenek, akkor valosul meg az értékkongruencia, amely erdsiti az
affektiv elkotelezettségiliket, ¢és igy elésegiti a megtartasukat. A szervezeti értékek
kommunikalasanak egyik modja az employer branding (EB), Garai-Fodor és Jackel (2022))
tanulmanya szerint a Z-sek részér6l mar igényként jelentkezik az EB, ezért az
értékajanlatokat rajuk szabva kell kommunikalni annak érdekében, hogy a munkavallalok
jobban megismerhessék belépés elott a szervezetet. Szerintiik a jo6 EB biztosithatja az
értékajanlatok Osszevetésének lehetdségét az egyén munkaérték-preferenciaival, masrészt
kivalo lehetség, hogy meg tudjak kiillonbdztetni magukat a vallalatok. A szerzéparos masik
tanulmanya a kiilonbozdségek kezelésére generdciospecifikus EB stratégia létrehozasat

javasolja (Jackel & Garai-Fodor, 2022).

Az employer branding (EB) célja, hogy a szervezet megkiilonboztesse magat a
munkaerdpiacon versenytarsaitol, valamint vonz6 ¢és hiteles munkaltatéi markat alakitson
ki, mert a hatékony munkaltatéi marka nemcsak a toborzéasi folyamat eredményességét

noveli és tdmogatja az idedlis munkavallalok bevonzéasat, hanem hozzajarul a meglévo
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alkalmazottak megtartasahoz, elkotelezettségének és lojalitdsanak erdsitéséhez is (Kun,
2020). Az EB kommunikalja azt, amiért a szervezet dolgozik, amit képvisel és értékajanlatot
ad a potencialis ¢és meglévd munkavallalok szamara (Caplan 2004). A munkaltatoi
markaépités aposztrofalhatd ugy, mint egy foglalkoztatdsi élményt befolydsold munkaero-
megtartdsi modszer, amelynek célja, hogy a (potencidlis) munkavallalok pozitiv
képzelettarsitast kapcsoljanak az adott szervezethez (Héder-Rima & Dajnoki 2020).
Azonban az Y és Z generacid online allaskeresési preferenciaja (Madden 2017; Rue 2018;
Schroth 2019) arra vilagit ra, hogy a szervezeteknek az erds markaépitéshez az
értékajanlataikat (1j kommunikacids csatorndkon (pl. kozosségi média halozat) érdemes

kommunikélniuk, amelyet az Y és Z generacid jobban hasznal (Mahmoud et al, 2021).

A kutatds eredményeinek értelmezése soran figyelembe kell venni, hogy a Z
generaciohoz kapcsolddo attitlidok és munkaértékek mogott nem kizardlag generacios
(kohorsz-) hatasok allhatnak. A szakirodalom alapjan az életkori sajatossagok, a vizsgalt
idészak munkaerdpiaci koriilményei, valamint az egyes orszagok, tarsadalmi csoportok és
képzettségi szintek eltérd tapasztalatai egyarant befolyasolhatjak a megfigyelt mintazatokat.
A generacios hovatartozas 6nmagaban ezért nem tekinthetd a vizsgalt jelenségek kizarolagos

magyarazo tényezojének.

2.3.3. A motivacios 9M modell (S3, S6)

A motivacio a teljesitménnyel szoros kapcsolat van (Taryana et al., 2023), fokozddasa a
teljesitményszint ndvekedéséhez vezet (Ryan & Deci, 2000). A motivacid — legyen az belso
vagy kiils6 — az emberi viselkedéselméletben gyokerezd hajtoerd, amely fenntartja az egyén
energidjat a célok eléréséhez; a motivacio és a teljesitmény kozott az elkdtelezettség kdzvetit
kapcsolatot (Nusraningrum et al., 2024). A munkamotivacié a vallalatok sikerének kulcsa,
mert az alkalmazottak teljesitményének hatékonysagat segiti eld (Vo et al., 2022). A
generaciok azonban kiilonboznek motivacidjuk tekintetében (Mahmoud et al., 2021; Naim,

2022).

A motivacio fogalmat két szinten értelmezi disszertacio. Egyrészt pszichologiai
értelemben latens konstrukcidként, mint az egyénnek a munkavégzési magatartas mogott
meghuzodo belsd hajtoereje (Deci & Ryan, 2000). Masrészt az értekezés primer
felmérésében kozvetleniill megfigyelhetd valtozoként, mint motivacidés tényezd
(megfigyelhetd mutatod (proxy) pl. munkafeltételek, WLB) érti és a 9M kérddivvel méri,

amely az €Ini, fejlédni és kapcsolodni sziikségleteket empirikusan mérheté dimenzidnként
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ragadja meg. Utobbi a motivacids szerkezet mérheté dimenzidit ,,motivacids tényezok”,

elébbi annak pszicholégiai alapjait ,,egyéni motivacid” ragadja meg.

A primer felmérés elméleti hatterét ado 9M modell egyike a modern motivacios
tartalomelméleteknek. A motivacios tartalomelméletek az okokra koncentralnak, azt
vizsgaljak, mire van sziiksége és milyen eszkdzokkel motivalhatok a munkavallalok. A
tartalomelméletek kozé tartozik Maslow sziikséglethierarchiaja (1943), Herzberg kéttényezo
modellje (1987), McClelland (1961) kapcsolat-teljesitmény-hatalom elmélete és Ryan és
Deci (2000) 6ndeterminacios elmélete (STD) is. A 9M motivacios modell abban ujszert,
hogy Osszegzi a korabbi gondolkoddk koncepcidinak tanulsagat, és segiti az egyszeriibb
szervezeti adaptaldsat; motivacios mix, mely mankéul szolgdl a szervezeteknek a
hatékonyabb ¢és eredményesebb motivacios rendszer kialakitdsahoz (Balogh & Nagy, 2018).
A 9M modell a munkaado és a munkavallald kozotti bizalmat helyezi a kozéppontba (7.

abra).

Munka- Minéségi munka
kornyezet és fejlodés

. Y Megbecsiilés
feltételek / és sztonzés

1 BIZALMI

ADARLACIO Egyértelmii célok

Munka- é és visszajelzés

maganélet e

) Személyes Vizié  és

kapesolatok misszio

Kultira és
kozos értékek

Tudom ki vagyok és hova tartozom

KAPCSOLODNI

7. abra: 9M motivdcios modell
Forras: Sajat szerkesztés Mathe et al. (2011) alapjan
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A 9M modellt (Motivacios Spektrum) Mathe és szerzétarsai (2011) alkottak meg, mely
harom sziikséglet koré épiil — az ¢€lni, kapcsolodni és a fejlddni — melyekhez 3-3 szervezeti

tényez6t, motivaciot befolyasold faktort sorol:

ELNI dimenzidjaba tartozik a WLB-t célzé intézkedések; a munkafeltételek, mint a
fizetés, juttatdsok, statusz és a munkahely biztonsdga stb.; valamint a munkakornyezet,
amelybe beletartozik a fizikai munkahely, a technoldgiai és kommunikacids eszkozok

elérhetdsége, a tisztasag, védelem, ergondmia, étkezési lehetdség is.

FEJLODNI dimenzié magaba foglalja a mindségi munkat és fejlodést, vagyis a
szervezeten beliili karrier, képzési és fejlesztési lehetdségeket; a megbecsiilés és 6sztonzést,
mint a szervezeti célokat eldsegitd magatartds elismerését ¢és teljesitményhez kotott
jutalmakat; az egyértelmi célok és visszajelzés pedig a kihivast jelentd, de elérhetd konkrét
célok, hataridok és intézkedések, valamint a feladat végzése soran €s elvégzése utan torténd

visszajelzéseket.

KAPCSOLODNI dimenzié az Osszes munkahelyi kapcsolatot atfogja, beleértve a
vezetd, munkatars €s iligyfél kapcsolatokat is; de ide tartozik a vizié és misszioval valo
azonosulds; €s a kultura (vagyis a gondolkoddsmod, hiedelmek) és a kozos értékek mintéja,

amely Osszetartja ¢és inspiralja a dolgozodkat.

A 9M motivaciés modellben — Maslow elméletével szemben — a motivacid
tobbdimenzids szervezeti rendszerben jelenik meg, ahol a motivaldo tényez6k nem
hierarchikusan, hanem parhuzamosan milkodnek. A 9M motivacios modell emellett
tartalmazza a Maslow-féle igényszinteket, azokat azonban rendszerszinten értelmezi (pl. a
Maslow-féle szocialis sziikséglet megfeleltethetd a 9M modellben a személyes kapcsolatok
dimenzidnak). A 9M modell emellett tartalmazza a Herzberg-féle motivald és higiénés
tényezoket is, de lebontja a Herzberg-féle kettOsséget, ugyanis a koncepcid szerint a
menedzsmentnek mind a 9 motivacios tényezOore nagy hangsulyt kell fektetnie annak
érdekében, hogy elérhetd legyen a magas motivacid. A McClelland-féle tanult sziikségletek
is megjelennek a 9M motivacids modellben, ugyanis a modell a 9 motivacids tényezét harom
sziikséglet koré épiti: novekedni, kapcsolddni és €lni. A novekedni sziikséglet a
teljesitménymotivummal, a kapcsolddni sziikséglet a kapcsolatmotivummal, mig az élni
sziikséglet — kiterjesztve azt a biztonsag ¢és kontroll irdnti igényre is — a hatalomsziikséglettel
hozhat6 parhuzamba. McClelland a sziikségleteket azonban egyéni motivumként, mig a 9M

motivaciés modell a szervezeti feltételek keretrendszereként kezeli. Ryan és Deci
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Ondeterminacios elmélete ugyancsak megjelenik a 9M modellben, de mig az
ondeterminacios elmélet pszichologiai vonatkozasban irja le, hogyan sziiletik belsé
motivaci6 a harom alapvetd sziikséglet (autonémia, kompetencia, kapcsolodas)
kielégitésébdl, addig a 9M modell ezeket szervezeti dimenziokhoz rendeli — igy

értelmezhetd a 9M modell akar az SDT menedzsmentimplementacidos modelljeként is.

2.3.4. A Z generacios munkavallalok motivacioja — szakirodalmi attekintés (S3)
A motivaciora iranyulo kiegészito szakirodalmi attekintés modszertana

A Z generaciés munkavallalok motivaciojaval kapcsolatos szakirodalmi attekintés
alapjat, a KK3 kutatasi kérdés elméleti hatterét a WoS (n = 48) és a Scopus (n = 70)
adatbazisokban fellelhetd 2022 és 2025.02.20 kozott publikalt irodalmak adjak. A keresés
az alabbi kulcsszavakra, beallitasokra tortént, amely nem korlatozoédott 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 kdzlemény cimében, absztraktjdban és a kulcsszavak
kozott is keresett. A sziirési 1épéseket a PRISMA sémara (Page et al., 2021) ¢épiild, a két

adatbazisbol torténd szlirésre modositott valtozatat az 8. abra mutatja.

WoS adatbazisban Scopus adatbazisban
Azonositas azonositott dokumentumok & azonositott
(n=48) dokumentumok (n=70)
et WoS cikkek a nyelvi . Scopus cikkek nyelvi
Sziirés s ; e & oL : e
szurés utan (n=48) szurés utan (n=70)
A duplikaciok kisztirése
utan maradt cikkek
(n=35)
A kritériumoknak nem Nem megfelelonek itélet,
Elfogadhatosag megfeleld absztraktok kizart dokumentumok
kizarasa (n=83) (n=63)
A teljes dokumentum . 5 5
e Nem megfelelo,
.. forrasanak, ; = s
Sztrés , . elérhetetlennek itélt
elérhetéségének
S = dokumentumok (n=1)
ellenorzése (n=20)
. A teljes atolvasas utan
A 16 tartalom y
. .. . . osszeegyeztethetetlen,
Elfogadhatosag elfogadhatosaganak T g
= T s g eltavolitott
megallapitasa (n=19)
dokumentumok (n=0)
A kvalitativ szintézisbe
Bevont bevont tanulméanyok

(n=19)

8. abra: A motivacio — SLR cikkek kivalasztasi folyamatat szemléltetd folyamatibra
Forras: Pozner és Kozak (2026) alapjan sajat forditas
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35 duplikacié kiszlirése, majd a fennmaraddé 83 szakirodalom absztraktjanak
elolvasasat kovetden, a témahoz kapcsolddd 20 publikaciobol egy cikk elérhetdség hianya
miatt kizarasra keriilt, igy 19 tanulmany mélyebb vizsgalatara keriilt sor. A szisztematikus
szakirodalmi attekintés soran vizsgalt 19 relevans tanulméanyt és azok legfontosabb

paramétereit az 5. mellékletben talalhato tablazat tartalmazza.
A motivdaciora iranyulo kiegészito szakirodalmi attekintés eredményei

A feldolgozott tanulmanyokat tematikusan mutatja be a disszertacio: elsOként a 9M
motivaciés modellhez kapcsolhatd, generacids €s nemek kozotti eltérésekkel foglalkozo; a
majd a flow élménnyel, az autonomiaval és a fejlddéssel Osszefiiggd irodalom legfontosabb

tanulsagait részletezi.
Motivacios tényezok és preferenciak, generacios és nemek kozotti eltérések

Az 2. tdblazat a 9M motivaciés modellhez kapcsolva sorolja fel a vizsgalatba bevont
tanulmanyokat, motivacids tényezonként csoportositva.

2. tablazat: A legjelentésebbként emlitett motivdcios tényezok

M Motivécios tényezok  Irodalom
Machova et al., 2022, Basa et al., 2023, Jackel &
Munkafeltétel Fizetés Garai-Fodor, 2024, Revuru & Bandaru, 2024, Ling
& Lew 2024, Gribanova, 2024, Surugiu et al., 2025,
Megbecsillés és Bonusz Machova et al., 2022, Surugiu et al., 2025,
. o Dicséret, elismerés, Machova et al., 2022, Basa et al., 2023, Surugiu et
0sztonzés s
megbecsiilés al., 2025,
Szabadidé Mgchova et al., 2022, Jackel & Garai-Fodor, 2024,
Munka és maganélet Gribanova, 2024
egyensulya WLB, rugalmas Basa et al., 2023, Revuru & Bandaru, 2024, Ling &
munkaido Lew 2024, Gribanova, 2024, Surugiu et al., 2025,

Személyes kapcsolatok J6 munkahelyi 1égkér ~ Basa et al., 2023

e , Sajatelképzelés g o & Garai-Fodor, 2024, Ling & Lew 2024,
Mindségi munka és megvaldsitasa, karrier
fejlodés Ertelmes munka Revuru & Bandaru, 2024
Készségek fejlesztése Surugiu et al., 2025,
Munkakornyezet Jollét Surugiu et al., 2025,
Egyértelmii célok és Visszajelzés Plakhotnik, 2024

visszajelzés
Vizid és misszid -
Kultara és k6zos értékek -

Forras: Pozner és Kozak (2026) alapjan sajat forditds

Preferenciakat nézve, a jobb teljesitményre 0sztonzéd motivacios tényezok koziil
Jackel & Garai-Fodor, 2024-es tanulmanyaban a Z-sek szamara az els6 helyen a magasabb
fizetés, masodik helyen a tobb szabadidd, majd a sajat elképzelések megvaldsitasa all; a
modern munkakornyezet és csapatmunka utan csak hatodik helyen szerepel a karrier. Ezt az

eredményt alatamasztjdk az EU orszagaiban €10 Z generdcios informatikusok korében
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végzett 2153 {0s felmérés eredményei, melyek szerint a Z generacids szakemberek szamara
a munkamotivaciot elsdsorban a méltanyos bérezés és a munkaidd tervezésének szabadsaga
jelenti; magat a szabadsagot, az igazsagossagot €s a toleranciat magasabbra értékelik, mint
a kényelemet vagy a karriert (Gribanova, 2024). A szisztematikus irodalomelemzésbe
bekertilt legfrissebb 2025-6s kutatas is azt erdsiti meg, hogy a Z-seknek a munkabér az
els6dleges motivator, masodik az egyéb pénziigyi juttatdsok, harmadik a rugalmas
munkarend (Surugiu et al., 2025). A kutatds soran Z motivacidjanak megértéséhez
szakirodalomra alapozva négy faktort azonositottak, mely prediktorok befolyasoljak és
elérejelzdi a motivacionak: magas megbecsiilés, a készségek fejlesztésének elémozditasa,
de a termelékenység ndvelésében szerepet jatszik a vezetdi elismerés de az alkalmazotti

jollét is fontos eleme a motivacios stratégianak.

Dwivedula (2025) kvalitativ kutatdsdban a Z GEN munkamotivaciojat a munka, a
munka jellege, a tdmogatéds, a jovoébeli lehetdségek, a referencidk, a tapasztalatszerzési
lehetdség ¢és a karrier magyarazza. Egy indiai felmérés eredményei alapjan az elsé helyen az
értelmes munka all, azt koveti a WLB, a vezetoi hitelesség és a nemek kozotti finomhangolas

— mint a legfontosabb motivacids eszk6zok (Revuru & Bandaru, 2024).

A motivatorok az id6 eldrehaladtaval valtoznak (Ling & Lew, 2024). Egy
intergeneracioés kutatds szerint az anyagi 0sztonzok (fizetésemelés, prémium) minden
generacional egyarant motivalok, de a Z generaciot motivaljak leginkdbb a bonuszok, a
dicséret ¢és a tobb szabadidd. A hivatkozott kutatasbol azonban az is kideriilt, hogy a
munkahely biztonsagéaval kevésbé elégedettek, és nem érzik hasznosithatonak tudasukat,
készségeiket (Machova et al., 2022). Mas kutatdsok szerint a magasabb fizetés mellett a jo
munkahelyi 1égkor és az elismerés a leginkabb motivald a Z-seknek, akik legszivesebben
rugalmas munkaidében dolgoznédnak, de a kiilfoldi munkavallalasi hajlandésag is rajuk a
legjellemzObb (Basa et al., 2023). Ling és Lew (2024) — szintén generaciok kozotti — kutatasa
1S azt mutatja, hogy a Z generacidé szamdara a higiénés tényezok (pl. fizetés, karrier)
fontosabbak, mint az el6z6 generacidknak, de Ggy talaltak, hogy a legfontosabb motivacios
tényez6 szadmukra a munka rugalmassdga. Ludviga & Sluka (2023) tanulmanya hét
értékdimenziot azonositott: teljesitmény, feliigyelet, kényelem, altruizmus, fiiggetlenség,
izgalom ¢és technologidk — az utdbbi kettdé a Z generacid szamara volt a fontosabb. Ezt a
gyors impulzusokhoz szokott, technologia orientalt Z generacioé ismérvei magyarazhatjak.

Plakhotnik (2024) pedig arra mutatott rd, hogy az el6z6 generacidhoz képest a Z-sek a
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rendszeres visszajelzéseket jobban preferaljadk, mig a munkakoriilmények kevésbé

motivalok szamukra.

Osszefoglalva, tobb kutatés is arra utal, hogy a Z generacié a magasabb fizetést az
anyagi 0sztonzdt, illetve a méltanyos bérezést tartja a legfontosabbnak (Basa et al., 2023,
Jackel & Garai-Fodor, 2024, Gribanova, 2024, Surugiu et al., 2025), de kiemelik a rugalmas
munkaidot (Surugiu et al., 2025), a munkaidd tervezésének szabadsagat (Gribanova, 2024),
a tobb szabadidot (Jickel & Garai-Fodor, 2024), melyek a munka és maganélet egyensulyat
tdmogathatjak. Egyes tanulmanyok szerint a rugalmassag a Z-sek szdmara a legfontosabb
motivacios tényezd (Ling & Lew, 2024), a karriert tobb kutatas is hatra sorolta (Gribanova,

2024; Jackel & Garai-Fodor, 2024).

A nemek kozott is eltérés van a motivacios tényezOkben: a Z generacios noket a
személyes kapcsolatok, a sikeres munka, a kiilsé elismerés €s az alacsony rutin motivalja,
addig a férfiakat a boldog maganélet, a stresszmentesség €s a szabadido hajtja (Lasdkova et
al., 2023). Ganguli és Padhy (2023) tanulmanya is megjegyzi a nemek kozotti eltérések
jelentdségét: szerintik a munkamotivacié jelentés hatdssal van a Z generacios
munkavallalok megtartasara, amelyet a nemi hovatartozas mérsékelni tud. A nemek kozotti
finomhangolas az egyik legfontosabb motivacios eszkoz (Revuru & Bandaru, 2024), de nem
deriil ki a kutatasokbol, hogy milyen eltérés van a férfiak, vagy a nék motivaciojaban. A Z-
sek belsd motivacidja erdsebb az eldzd generacidkhoz viszonyitva (Mahmoud et al., 2021),
ennél fogva fontos lenne megvizsgalni, a férfiak és ndk mely motivacids tényezoket
preferalnak, hogyan az egyik legfontosabb HR-kihivas megoldasahoz: a Z generacidosok

megtartasdhoz hozzajaruljunk.

Flow élmény, fejlodés és autonomia

Salvadorinho et al. (2024) hat motivacios tényezdt azonositott a Z generacio kapcsan:
autonomia, kompetencia, rokonsag, c¢l, aramlasi allapot (FLOW) és a teljesitmény. ,,Az
autondmia azt jelenti, hogy az egyén sajat viselkedését onkéntesen, dnmagaval 6sszhangban
iranyitja, és nem kiils6 nyomas vagy elvaras hatasara cselekszik” (Deci & Ryan, 2000, p.
231, sajat forditas). A flow az a mentalis allapot, amikor teljesen belemeriil az ember abba,
amit éppen csinal; pusztan az ¢lményért, mert a tevékenység Onmaga jutalmazéd

(Csikszentmihalyi, 1990).

Berke ¢és Baldzs (2023) szerint a flow élmény gyakoribb az 01j belépdk és alacsonyabb

pozicidban 1évik korében, valamint az otthoni irodai (HO) kdrnyezetben; azonban a flow
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¢lményben gatolja a néket a varatlan uj feladat, a férfiakat a multitasking miatti stressz.
Kutatasuk szerint a Z generacié tudatosabban keresi a flow-t a munkahelyen, igy nagyon

Iényeges szamukra, milyen feladatokat kell elvégeznitik.

Az egyén flow allapotba keriilését és a belsd motivaciojat az autondm kornyezet tudja
eldsegiteni, mert a kiils6 kontroll, vagy kényszer csokkenti ennek esélyét (Nakamura &
Csikszentmihalyi, 2009). A flow ¢élmény kialakulasahoz pedig fontos, maga a munka, hogy
az egyén autonom modon sajat dontése alapjan dolgozhasson. Az autondémia kozvetleniil is
Osszefligg a Z-sek belsd motivaciojaval, amely a megtartassal szignifikéans kapcsolatban van
(Lee et al., 2022). A bemutatott tanulmanyok alapjan a flow élmény egyfajta motivacios
tényezd (Salvadorinho et al., 2024), és a Z generaci6 keresi a flow ¢lményt (Berke & Balézs
2023). A flow €élmény ¢és a belsé motivacid szorosan dsszefiigg, de nem teljesen azonos. A
belsd motivacio egyfajta késztetés, amikor a tevékenység onmagaban okoz 6romet, kihivast,
a flow egy optimalis pszichologiai allapot, amely a tevékenység soran alakul ki, ha a
képesség ¢és a feladat egyensulyban van. Kérdés, hogy mennyire fontos szdmukra ezek

megléte, mennyire segitheti el6 a teljesitményiik fokozasat.

A flow ¢élmény boldogabbé tesz (Berke & Balazs 2023), a boldogsag pedig javitja
a teljesitményt (Astuty et al., 2025). A motivacio is befolyasolja a boldogsagot, a boldogsag
pedig szignifikdnsan hat a teljesitményre, javitja az elégedettséget, emellett az elégedettség
kozvetitd szerepét is feltartak a motivacio és a teljesitmény kozott Astuty et al. (2025). A
munkahelyi boldogsag Hygge koncepcidja alapjan Niezurawska et al. (2023) a Chief
Happines Officer (CHO) pozicio létrehozasat és ,,Onmenedzselt motivacio strukturalt, tobb

szemponti modelljét” javasolja kialakitani.

Lee et al. (2022) kutatdsa szerint az autondémia szignifikansan Osszefiigg a Z-s
alkalmazottak belsé motivacidjaval, és ugyancsak szignifikans kapcsolat allt fenn a bels6
motivacid és a megtartds kozott is. Tayal és Rajagopal (2024) a gamifikacié és a
termelékenység kapcsolatat vizsgalva azt talaltak, hogy a gamifikacié ndveli a motivaciot és
a termelékenységet, a kozvetitd az autonomia koztik. Fontos megemliteni, hogy a

mentoralas is pozitiv hatdssal van az 1j alkalmazottak proaktivitasara (Yang et al., 2024).

2.3.5. Munkavallalé6i élmény (EX) — Morgan modell (S1)

Kiilonbséget kell tenniink az munkavallaléi élmény, azaz az employee experience
(EX) és az emberi tapasztalat (HX) kozott. Az EX kapcsan szervezeti kontextusban és

munkakori tartalomban kell gondolkodni, mig a HX kapcsan a jollét — vagyis az alapvetd
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human sziikséglet minél magasabb kielégitése és minél kisebb mértékii megsértése — all a
kozpontban (Gustafsson et al., 2024). A munkavallaléi élmény munkavéllalo-kézponta
megkdzelités, ami arra utal, hogy a munkavallalok hogyan érzékelik és €lik meg a munkat,
a munkahelyet és a vezetést (Panneerselvam et al., 2025). Az EX a toborzastol a kilépésig
eltelt idodben megtapasztalt szervezeten beliili élményeit fedi le (Basar, 2024; Hamshini et
al., 2024); célja pedig az alkalmazottakhoz illeszkedé munkakdrnyezet és a munkahelyi
gyakorlatok kialakitdsa (Yadav & Vihari, 2023). A munkavallal6i élmény a munkavallal6i
elkotelezddés elozménye (Malik et al., 2022), mely elésegiti annak erdsitését (Morgeson et
al., 2013). Az EX valgjaban a munkavallal6 és a szervezet kozotti 6sszes interakciot foglalja
magaba (Plaskoff, 2017), mig az EC az alkalmazottak érzelmi és kognitiv elkdtelezddését
jelenti a szervezetiik és munkajuk irant (Saks, 2006). Az EX ¢s az EC k6zo6tt a munkahelyi
autonomia, a tamogatds, a megbecsiilés, valamint a pszichologiai biztonsadg teremthet
kapcsolatot (Saks & Gruman, 2014), de a ketté kapcsolatdnak jobb megértéséhez tovabbi
empirikus vizsgalatokra van sziikség Schaufeli (2017) szerint, kiilondsen a jelenkor gyorsan
valtozo koriilményei kdzott. Bersin €s Oracle (2021) tanulmanya hat alapvetd tényezdt emel
ki, melyeket a munkavallaloi élmény {6 Osszetevdjeként emlit: értelmes munka, tamogato
vezetés, pozitiv 1égkor, fejlodési lehetdségek és a vezetésbe vetett bizalom, valamint az
egészség ¢és a jollét.

Az értekezésben hasznalt Morgan (2017) modellje alapjan a munkavallaléi élményt
harom kulcsfontossagu kornyezet — a COOL tér (fizikai), CELEBRATED kultara (kultara)
¢s az ACE technologia (technoldgiai) — kozotti kapcesolat hatarozza meg (9. ébra).

Technoldgiai

kornyezet

9. abra: Morgan Munkavallaloi élmény modellje
Forras: Sajat szerkesztés
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Morgan (2017) 17 kérdést hasznal a szervezetek értékelésé¢hez: az elsd négy a fizikai,
a kovetkezé 10 a kulturdlis kornyezetet, az utolsé 3 a technoldgiai kornyezetre iranyul.
Véleménye szerint ezek a kornyezetek nemcsak Osszeadodnak, hanem szinergidban
tamogatjak egymast, egyiittesen javitva a munkavallaloi élményt, és ha mindharom
kornyezetet apoljak exponencialis javulést érhetnek el a szervezetek az EX terén. Azokat a
szervezeteket, amelyek minden dimenzidban magas szintet érnek el, Morgan ,,Experiential
Organization”-nak, azaz Elményalapt Szervezédésnek nevezi — ezek a szervezetek a

legversenyképesebbek, legvonzobbak a munkavallalok szemében.

2.3.6. Elkotelezettség — Meyer & Allen elkotelezettség modell (S1, S4)

Az employee engagement (EE) ¢és az employee commitment (EC) egymassal
Osszefliggd, de eltérd konstrukciok (Saks, 2006), jelen kutatds a munkavallaloi
elkotelezettséget (EC) Meyer és Allen (1997) haromkomponensii szervezeti elkotelezettségi
modellje alapjan értelmezi és méri. Meyer és Allen (1997) szerint nincs egységes
tudomanyos konszenzus az elkotelezettség (commitment) jelentésérdl, ezért annak
megértésé¢hez el kell fogadni, hogy egy komplex fogalom, amely a munka vilagdban
kiilonbozd entitasok (pl. munka, szakma, vezetd, csapat) iranti elkdtelezodés érzése lehet.
Az elkotelezettség definidlasahoz a disszertacié tehat Meyer & Allen (1991) modelljét vette
alapul, mely korabbi kutatasi elméletek integracioja. A modell haromféle pszicholdgiai
allapotot tiikr6zo pilléren nyugszik. Az affektiv egy érzelmi (akar maradni mert biiszke,
motivalt, elkdtelezett), a folytonossagi ésszeri (kénytelen maradni, mert fél, nincs jobb
alternativa, vagy koltséges lenne véltani), a normativ pedig erkdlcsi (kellene maradni,

kotelességbdl, vagy mert halas) dontés a munkavallalo részérdl.

Fontos megemliteni, hogy a szerzOparos szerint ezek az elkotelezettség komponensei,
nem kiilonbozé tipusok, igy egyiddben, de egyénenként valtoz6 mértékben jelen 1évo
OsszetevOk. Az affektiv, folytonossagi és normativ komponensek kiilonbozo szintli
elkotelezettséghez vezethetnek. Wasti (2005) kutatdsdban hat profilt azonositott, ezeket
harom kimeneti korreldcioban vizsgalta. Eredményei szerint a legkedvezdbben az érzelmi
dominans, az érzelmi-normativ és az erdsen elkotelezett profil esetén jellemzé a magas
munkateljesitmény, az alacsony munkahelyi stressz ¢és alacsony kilépési szandék.
Mindebbdl az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy az érzelmi elkdtelezettség befolyasolja
leginkabb a kivanatos egyéni és szervezeti kimeneteleket. Ezt erdsiti meg Whitener & Walz

(1993) is, akik szerint az érzelmi elkdtelezettség a legmeghatarozobb tényezd a maradasi
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szandék szempontjabol. Somers (1995) vizsgélatai szerint pedig az érzelmi elkotelezettség
nemcsak a kilépési szandékot csokkenti, hanem a fluktuaciora és a hidnyzasra is kedvezd
hatdssal van, szemben a normativ és a folytonossagi elkitelezettséggel, amelyek hatasa joval
csekélyebb. A folytonossagi komponens esetében Jaros (1997) kimutatta, hogy csupan az
aldozathozatal aspektusa all szoros kapcsolatban a kilépési szandékkal, az alternativak
hianya nem. Osszességében tehat az affektiv elkdtelezettség kiemelkedd szerepet jatszik a

munkavallalok megtartasaban.

A munkavallaloi elkotelezettség mindsége, erdssége hatdssal van az egyénre ¢és a
szervezetre egyarant. Mindez azt is mutatja, hogy nem lehet csak integralva vizsgalni a
komponenseket, hanem azok kiilonb6z6 aspektusait is elemezni kell. Mindharom 6sszetevot
befolydsolja a munkavallald személyisége, azonban az affektiv elkotelezettségnél a
munkatapasztalat, a folytonossaginal a szervezet iranyaba tett befektetés koltsége és az
alternativ munkalehetdség hianya, a normativ esetén a szervezetnek a munkavallalo iranyaba

tett befektetések €s a beilleszkedési tapasztalt aspektusai is vizsgalandok.

A férfiak ¢és nok elkdtelezettség kozott Bruning és Snyder (1983) nem talalt
kiilonbséget, Loscocco (1990) eredményei viszont azt mutattdk, hogy a ndk szervezeti
elkotelezettsége alacsonyabb, mivel a csalad konvencionalisan fontosabb szerepet tolt be,
mint a munka, szemben a férfiakkal. Ezzel ellentétben Mathieu és Zajac (1990) kutatasa arra

utal, hogy a ndk erésebb elkotelezddést mutathatnak munkaado szervezetiik irant.

A szervezeti elkotelezettség és a nemek kozotti kapesolatrol az eddigi kutatasok
kovetkeztetései tehat eltérdek. Mivel a vizsgalt bibliografiai adatbazisokban nem volt
fellelhetd kifejezetten a Z generacidra vonatkozd kutatast, ezért a disszertacio kiterjedt a

nemek kozotti szignifikans eltérések feltdradsara a Z generacios munkavallalok korében.

2.3.7. A munkavallaldi élmény és az elkotelezettség osszefiiggései — szakirodalmi

attekintés (S1)
Az EX & EC kapcsolatara iranyulo kiegészito szakirodalmi attekintés modszertana

A KK4 kutatdsi kérdés elméleti megalapozasahoz a munkavallaloi élmény és a Z
generacios munkavallalok elkdtelezettsége kapcsolatadban végzett tematikus sziirés alapjan
Osszesen négy cikk volt fellelhetd. Az absztrakt alapjan csak Botezat et al., (2023)
tanulmanya volt relevansnak tekinthetd, igy a keresés generdciotol fliggetleniil az alabbi
kulcsszavakra, bedllitdsokra tortént, amely nem korldtozédott dokumentum tipusra,

megjelenési idore vagy nyelvre:
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Abstract: "employee experience"
AND Topic "commitment" OR "engagement" OR , loyalty”

Research Areas: Business Economics

A WoS “Topic” kategoria a kozlemény cimében, absztraktjdban és a kulcsszavak
kozott is keresett. A sziirési 1épéseket a PRISMA séma (Page et al., 2021) a WoS
adatbazisbol tortént sziirésre modositott valtozatat az 10. abra mutatja. A keresési beallitasok
78 talalatot eredményeztek. A tudomanyos munkak absztraktjanak elolvasasat kdvetden 20,
a témahoz kapcsolodd publikacid keriilt kivalasztasra. Egy tanulmény nem volt elérhetd,
ezért kizarasra keriilt, igy végiil 19 cikk mélyebb vizsgélatira keriilt sor, mely cikkek

atolvasasa utan végiil 18 relevans tanulmany keriilt a szakirodalmi feldolgozasba.

WoS adatbazisban
Azonositas azonositott
dokumentumok (n=78)

WoS cikkek kutatasi L. )
5 % i Kizaras kutatasi tertlet vagy
Sz(irés tertlet és nyelvi szlirése _ Iv alapjan kizért (n=0)
nyelv alapjan kizart (n=
(n=78) y P
A kritériumoknak nem A nem megfelelGnek itélt,
Elfogadhatésag  megfelel6 absztraktok _ kizart dokumentumok
kizardsa(n=78) (n=58)
A dokumentum teljes Nem megfeleld,
Szlirés forrasa, elérhetdségi _ elérhetetlennek itélt
ellen6rzés(n=20) dokumentumok (n=1)
. A teljes atolvasas utan
A f6 tartalom tethetat!
" a Osszeegyeztethetetlen,
Elfogadhatdsag elfogadhatdsaganak _ o i
. s eltavolitott dokumentumok
megallapitasa (n=19)
(n=1)
A kvalitativ szintézisbe
Bevont bevont tanulmanyok
(n=18)

10. abra: Az EX SLR cikkek kivalasztasi folyamatat szemlélteté folyamatabra
Forras: Kozak és Pozner (submitted) alapjan sajat forditas

A szisztematikus irodalmi attekintés soran tobb szempontbol is vizsgalva a

tanulmanyokat, a legfontosabb paramétereket a 8. mellékletben talalhat6 tablazat részletezi.
Az EX & EC kapcsolatara iranyulo kiegészito szakirodalmi attekintés eredményei

A Z generaciosok a legkevésbé elégedettek (Rachmatdianto er al, 2023),
elrugaszkodott munkahelyi elvarasaihoz gyenge elkotelezettséglik (commitment) €s magas
fluktudcios szdmaik tarsulnak (Chillakuri, 2020b). Pedig az elkdtelezddésiik (engagement)
novelése jobb motivacidhoz, termelékenységhez és a fluktudcid mértékének csokkenését

eredményezné (Yunyi et al., 2024). A Z-seknek az el6z0 két generdcidhoz hasonldan a
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szervezeti kultura, a személy-szervezet illeszkedés és a WLB is fontos tényezdk a szervezeti
elkdtelezettség ezzel egyiitt a maradasi szandékuk erdsitéséhez (Silva et al., 2024), de Jung
¢s Yoon (2021) kutatasa szerint a Z generacio elkotelezettsége a rugalmassag biztositasaval
novelhetd leginkdbb. Az affektiv elkotelezettségiiket a szervezeti tamogatassal és a
munkavallaloi jolléttel lehet fokozni (Zhong et al., 2023), mert az olyan kiils6 tényezdk, mint
példaul a fizetés kevésbé motivaljak, és az elkdtelezettségiiket sem erdsiti (Ferreras-Perez et

al., 2023).
A munkavallaloi élmény és az elkételezettség altalanos osszefiiggései

Tobb szerzd is kiemeli, hogy a szervezetnél szerzett tapasztalatok, benyomasok
hatassal vannak a dolgoz¢ attitiidokre ¢s magatartasokra (Sungailé et al., 2024; Nair et al.,
2024). Nair et al. (2024) kutatasa az EX ¢és a munkavallaloi jollét kozott pozitiv, de az EX
¢s a fluktuacios szandék, valamint a jollét €s a fluktuacié szandék kozott negativ korrelaciot
mutatott ki. Bar utdbbi felmérés kitért az EX nemek kozotti vizsgdlatara, nem talaltak

szignifikans eltérést a valtozok kozott a férfiak és ndk esetében.

Suarez-Amaya et al. (2024) megjegyzi, hogy a munkavallaloéi €lmény eldtérbe
helyezésével kialakitott munkakornyezet egyszerre javitja a termelékenységet €s fokozza a
munkavallalo elkotelezettségét. Fedorinov & Antonova (2024) ugy latjak, hogy az EX és az
EC kozott a munkaval valo elégedettség kozvetitd szerepet tolt be, mivel az elégedett
munkavallalok nagyobb valoszinliséggel elkotelezettek a szervezet irant. Vereb et al. (2024)
konceptualis tanulmanyukban a commitment (elkdtelezettség) vonatkozasaban targyaljak a
témat — a szerzok szerint a Morgan-féle fizikai kornyezet a normativ elkdtelezettséggel, a
kulturalis kdrnyezet pedig az affektiv és normativ elkGtelezettséggel van pozitiv statisztikai

kapcsolatban.

Az EX, valamint az engagement (EE elkdtelezddés) és commitment (EC
elkotelezettség) kozotti  kapcsolattal — pontosabb  megismeréséhez, megértéséhez
szisztematikus szakirodalmi attekintés késziilt. A tanulmanyhoz attekintett szakirodalmi
forrasok azonositasa a WoS adatbazisban 2025. oktoberéig megjelent tanulmanyok korében,
a modszertani részben ismertetett keresési bedllitdsok alkalmazasaval tortént. Az
elkotelezettség (commitment), elkdtelezddés (engagement) és lojalitas (loyalty) kifejezések
kovetkezetesen a hivatkozott tudomdnyos munkak eredeti kontextusa alapjan lettek

csoportositva (8. melléklet).

Pozner Bedata Melinda 42



Engagement

Yang & Zhang (2025) megjegyzik, hogy az EX befolydsolja a munkéval vald
elégedettséget, a munkahelyi jollétet, az EE-t, és jelentdsen befolyasolja a fluktudciot és a
szervezeti azonosuldst. Itam & Ghosh (2020) szerint pedig a pozitiv EX nodveli a
munkavallalok elégedettségét ¢€s termelékenységét, tobb generaciot vonz be, emellett
versenyeldnyt és fenntarthatd novekedést biztosit. Az EX-t Khandelwal et al. (2023) is egy
innovativ és kiaknazatlan megoldasnak tartjdk, a tehetségek megtartdsahoz és az
elkotelez6déséhez. Hamshini et al., 2024 is megerdsitik, hogy a pozitiv EX noveli a
termelékenységét ¢és az elkotelezddést; pozitiv élmények hianyaban elveszithetik
érdeklddésiiket, amely novekvd fluktuacidhoz vezet. Az elkodtelezettség vonatkozasaban
Sungailé et al. (2024) is hangsulyozza tanulmanyéaban, hogy az EX feltételei pozitivan

eldrejelzik a munkavallaloi elkotelezddést, negativan pedig a fluktuédcios szandékot.

Yildiz et al. (2020) — hasonloan a fentiekben idézett szerzokhdz — a munkavallaloi
¢lményt olyan tényezének tartdk, amely egyértelmlien befolyasolja a munkavallaléi
elkotelezddést €s lojalitast, s az EX-t egy vonzo, élvezetes €s produktiv munkakornyezetként
értelmezik, amelynek megteremtésében a vezetésnek van a legnagyobb jelentdsége, ezt
koveti az emberi toke fejlesztés lehetdsége, a pozitiv szervezeti kultara és a kommunikacio.
Lee és Song (2024) is megerdsitik az EX ¢és elkotelezddés kozotti kapesolatot, de
tanulmanyukban az EX kutatdsa kapcsan a pozitiv munkavallaléi élményhez tarsulod
kulcsszavakat négy klaszterbe soroltdk a befolydsold tényezoi szerint: ¢lménymunka,
kapcsolatok, szervezeti rendszer és szervezeti kultira. Ozginar et al. (2024) tanulménya az
EX harom dimenzidjanak a vezetd észlelt fontossagat, a munka értelmességét és a karrier
¢lményt tartjdk, s ezeknek az elkotelezddésre gyakorolt hatasat vizsgaltdk. A tanulméany
eredményei alatamasztottdk az EX-nek a munkahelyi elkotelezodésre gyakorolt hatasat €s
kozottiik a munkavallaloi jollét kozvetitd szerepét, tovabba arra utaltak, hogy az EX-re
vonatkozo jo gyakorlatok és jolléti politikak munkahelyi elkdtelezédéshez vezetnek, de a
pozitiv EX-nek a teljes karrieratjuk soran egyéni és szervezeti oldalon is pozitiv hozadéka

van.

Nguyen ¢és Pham (2020) vizsgalata azt taldlta, hogy nonprofit szervezeteknél az
elkotelez6dést leginkdbb befolydsold tényezOk a munkaszervezés és a WLB — a
munkaszervezést a munkdhoz valo illeszkedés szintje, az autondmia, a munka kihivasa és az
értelmessége méri, a WLB szempontjai pedig a munkaterhelés észszertiséget és a szervezeti

tamogatast is magaba foglalja.
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Basar (2024) tanulmanya az EX dimenziéi ko6zé a vezetdi tdmogatast ¢és
egylittmiikddést, a szervezeti azonosulast és fejlesztést, valamint a karrier kozponta HR
gyakorlatokat sorolja, melyek — kutatdsa szerint — pozitivan hatnak az munkavallal6i
elkotelezddésre, ami a szervezet iranti érzelmi és kognitiv elkotelezettségére utal. A HRM
jelentéségét emeli ki Alzeiby et al. (2025) is, a szerz6k szerint ugyanis a stratégiai szandék
¢s a stratégiai HRM gyakorlatok kozvetité mechanizmusként miikdodnek, amelyek
megkonnyitik a mesterséges intelligencia (MI/AI — artifical intelligence) alkalmazasat a HR
teriiletén az elkotelezddés és az EX javitasa érdekében (Alzeiby et al., 2025). A MI altal
tdmogatott humanerdforras-gazdalkodas alkalmazasok pedig egyiittesen javitjadk az EX-t és
az elkotelezodést is, emellett Malik et al. (2022) vizsgalata az alkalmazottak
termelékenységének és a HR funkciok hatékonysaganak javulasat is mutatta. A mesterséges
intelligencia altal tamogatott vezetés mas kutatok szerint is pozitivan befolydsolja az
alkalmazottak elkotelezodését, csokkentve a fluktuaciot, mivel noveli a munkavallalok

termelékenységét és elégedettségét (Divya et al., 2024).
Commitment

Lee et al. (2025) 6t kiilonbozé EX profilt vizsgalt és megallapitotta, hogy azok
dramaian befolyasoljdk a munkahelyi mutatokat. Kutatasukban a Kiegyensulyozott
Elményprofil (melyet kielégitett pszichologiai sziikséglet és pozitiv tarsas kapcsolat
jellemez) optimalis eredményekhez, kimagaslé elégedettséghez ¢és szervezeti
elkotelezettséghez vezet — minimalizalva a kiégést ¢és fluktuacidés szandékot, ezzel
ellentétben a Nem Teljesité Elményprofil (melyet a kielégitetlen igények és negativ

parbeszéd jellemez) kedvezdtlen szervezeti eredményhez vezetnek.

A vezetés feladata, hogy elfogadhat6 szintli pozitiv EX-t teremtsen, mert a szervezet
teljesitményét és sikerét egyarant befolydsolja a munkavallalok jolléte, munkaval valo
elégedettsége, elkotelezettsége €s az egyéni teljesitmény magas szintje — a pozitiv EX
mindegyik valtozora hatassal van (Vereb et al., 2024). A HRM-kozpontu MI alkalmazasok
valtozatos kore nem csak javitja az EX-t, de ezzel egyiitt hozzajarul a munkavallaloi

elkotelezettség és elégedettség novelésével, és csokkenti a fluktuaciot (Malik et al., 2020).

Lee & Kim, (2023) empirikus kutatdsa a Morgan (2017) dimenzidk mentén vizsgalta
az EX-t, s a kutatdsa azt tdmasztja ala, hogy a kulturalis és fizikai élmények jelentds hatdssal
vannak a szervezeti elkotelezettségre, mig a technoldgiai élményeknek nincs jelentds

hatasuk. Mivel kozottiikk a munkahelyi elégedettség €s a pszichologiai jollét medial, ezért az
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EX megfeleld kezelése az elégedettség ¢s a mentalis allapot javitasa altal az elkotelezettség

is erdsitheto.
Loyalty

Pelaez and Calderon (2024) tanulmdnya ramutat, hogy a munkavallaléi élmény
helyezi az EX-t, az magas teljesitményli csoportok felé nyit utat, akik lojalisabbak és
elvarasok felett teljesitenek, ezért a EX legfontosabb célja az ilyen emberi erdforras

létrehozasa €s megtartasa (Itam & Ghosh, 2020).

A szisztematikus irodalomelemzés alapjan megallapithatd, hogy az emlitett szerzok a
munkavallaloi élményt kiillonb6zd nézépontbol, eltérd dimenzidk és komponensek mentén
értelmezik, de a dolgozok megtartasdhoz kapcsolodo attitlidok vonatkozasaban egységesek:
egyértelmil kapcsolat van az EX, valamint az engagement, commitment ¢és loyalty kozott.
Az irodalomelemzés alapjan megéllapithatd emellett az is, hogy empirikus kutatas keretében
nem vizsgaltdk az EX egyes dimenzidi és a EC egyes komponensei kozotti mélyebb

kapcsolatokat.
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3. Modszertan, adatgyiijtés

A kovetkezOkben a primer kutatdsokhoz kapcsolodd vizsgalati modszerek,
adatgytjtési technikdk keriilnek bemutatasra. A kutatas témakorei az — elézdekben
bemutatott — atfogd szisztematikus irodalomfeldolgozas eredményei alapjan kertiltek
meghatarozasra, mig a primer empirikus felmérés két célcsoportot — munkaadokat és
munkavallalokat — érinté kérddives adatfelvételre tdmaszkodik. A tobb forrasbol szarmazo
adatok alkalmazasa adatforras-triangulécioként értelmezhetd, amely néveli az eredmények
megbizhatosagat és érvényességét. A primer felmérés tehat két pillérre épiil. Els6 korben a
munkaadéi oldal nézépontjanak megismerésére iranyuld kérddives felmérés késziilt. A
masik pillért a munkavallaléi oldal kérében mind a négy munkaerdpiaci generacidra
kiterjedé kérddives felmérés adja, igy nem csak két oldal, de a generaciok kozotti

vizsgalatokra is lehetdség nyilt.
3.1. Munkaadoi primer kérddives felmérés (S6, S7, S8%)

KK?2a ¢s KK3a megvalaszolasahoz az empirikus adatok gytijtése érdekében atfogod
online kérdoives felmérés késziilt a HR szakemberek, vezetok korében a munkaadoi oldal
allaspontjanak vizsgalatara Magyarorszagon. A primer kutatashoz alkalmazott kérddiv az
aktualis HR gyakorlatokrol (megszerzés, motivalas és megtartds témakorben) és a Z
generacidhoz tartozd munkavallalokrdl tartalmazott kérdéseket. Az online kérddiv
alternativ, skéla és szelektiv kérdései a LimeSurvey alkalmazés segitségével a vonatkozo
szakirodalom és az aktualis kutatasi eredmények attanulmanyozasat kovetéen keriiltek
Osszeallitasra. A motivaciora vonatkozo kérdés a 9M modell alapjan lett feltéve: a 9 motivald
tényezOt és annak szakirodalom szerinti magyarazatat tartalmazta a kérdés, tovabba egy

nyitott kérdés a Z generacids dolgozok jellemzésére kérte meg a valaszadokat.

A fiatal generacidora vonatkoz6é munkaltatéi vélemények, informaciok feltarasa
érdekében, a kitoltés a feltétele az volt, hogy a valaszadd vezetd pozicidban vagy HR
teriileten dolgozzon, valamint legyenek Z generacidhoz tartozo kozvetlen beosztottjai vagy
munkatarsai. A 127 véalaszad6 koziil 39-en (31%) felsd, 48-an (38%) kozép- vagy also szintii
vezetOk voltak, tovabbi 13 {6 (10%) HR vezetdként, 12 6 (9%) nem vezetd beosztast HR

szakemberként dolgozott, tovabba 15 {6 (12%) cégtulajdonosként nyilatkozott (3. tablazat).

4 4 8.2. alfejezet szamozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kéthetd publikdciék sorszdama.
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A mintaba koriilbeliil azonos ardnyban keriiltek KKV-k (35 db; 28%), 500 f6 alatti
nagyvallalatok (46 db; 36%) és 500 6 feletti nagyvallalatok (46 db; 36%). Egyiittesen tobb,
mint 40 ezer munkavallalot foglalkoztato valaszadoi csoport. A kérddiv 2023. aprilis végétol
kozel 2 honapig volt elérhetd. A megkérdezés online formaban valosult meg, a
megkérdezettek elérhetdségi alapon keriiltek a mintdba, a rekrutdlashoz kényelmi és

hélabda-mintavételezést alkalmazva.

3. tablazat: A munkaadoi kérddives felmérés résztveviinek megoszlasa

A megkérdezett vallalkozasok tulajdonosi struktira szerinti megoszlasa
64 vallalkozas 100%-ban magyar tulajdonu (50%)
53 vallalkozas 100%-ban kiilf61di tulajdonu (42%)
10 vallalkozasnal vegyes a tulajdonszerkezet (8%)

A megkérdezett vallalkozasok szféra szerinti megoszlasa
114 vallalkozas versenyszféraban tevékenykedik (90%)
11 vallalkozas kozszféra (7%)
2 non-profit (3%)
A megkérdezett vallalkozasok miikodési telephelyeik szerinti megoszlasa (t6bb valasz is jelolheto
volt)
52 vallalkozas Budapesten
67 vallalkozas Dél-Alfold
19 vallalkozas Dél-Dunantul
24 vallalkozas Eszak-Alfold
18 vallalkozas Eszak-Magyarorszag
14 vallalkozas K6zép-Dunantal
31 vallalkozas K6zép-Magyarorszag
21 vallalkozéas Nyugat-Dunantul
A megkérdezett vallalkozasok fehér galléros (szellemi munkat végzok) aranya szerinti megoszlasa
37 vallalkozasnal kevesebb, mint 25% a szellemi munkat végzok ardnya (29%)
34 vallalkozasnal 25 és 49% kozotti a szellemi munkat végzok aranya (27%)
14 véllalkozasnal 50 és 75% kozotti a szellemi munkat végzok aranya (11%)
15 vallalkozasnal 75% és 99% kozotti a szellemi munkat végzok aranya (12%)
27 vallalkozasnal 100% a szellemi munkat végzok aranya (21%)

Forras: Sajat szerkesztés (n = 127)

A minta a mintavétel modja miatt nem tekinthetd reprezentativnak, ezért az
eredmények altalanosithatosaga korlatozott. Ennek megfeleléen a leird statisztikak nem a
teljes hazai munkaadoi populaciora vonatkoz6 becslésként értelmezhetdk, hanem a vizsgalt
minta jellemzdinek, a valtozok eloszlasdnak ¢€és a tovabbi elemzések kontextusanak
bemutatasat szolgéaljak. A kutatds elsddleges célja a vizsgalt mintan beliil megfigyelhetd
Osszefiiggések, mintdzatok ¢és kapcsolatok feltdrasa volt. A  valtozok kozotti
kapcsolatvizsgalatok igy értelmezhetd informaciét 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 kereszttabla-
elemzések késziiltek a minta belsd 0sszehasonlitasara (pl. Khi-négyzet proba, kontingencia-

egylitthato vizsgalat, Cramér-féle V asszocidcios egyiitthatod, Kruskal-Wallis H rangteszt).
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Likert-tipusu 7 foku, valamint a —3 és +3 kdzotti szemantikus differencial skalan mért
valtozok bemutatasa leird statisztikai modszerekkel tortént, amelynek soran gyakorisagi €és
szazalékos megoszlasok, divergens savdiagram, valamint a valaszok eloszlasat és kozponti
tendenciajat szemléltetd boxplot diagramok késziiltek. A felmérés soran alkalmazott 7 fok
Likert-tipusu és szemantikus differencial skaladk elemzése sordn a szakirodalomban széles
korben elfogadott modszertani megkozelités lett kovetve, amely szerint az 6t vagy annal
tobb kategéridbol allod értékeld skaldk megfeleld koriilmények kozott kozelitd
intervallumskalaként kezelhetok (Harpe, 2015). A kutatas eredményei elsdsorban feltard
jellegliek, ¢és hipotézisgenerald, valamint tovabbi reprezentativ vizsgalatok alapjaul

szolgalhatnak.
3.2. Munkavallaléi primer kérdéives felmérés (S1, S2, S3, S45)

KK2b, KK2¢, KK3b, KK3c ¢és KK4(a,b,c). kérdések megvalaszoldsahoz az empirikus
adatok gytjtése érdekében atfogd online kérddives felmérés késziilt a munkaerdpiacon jelen
1év6 négy generacio (BB, X, Y, Z) korében a munkavallaloi oldal elvardsainak, attitiidjének,

motivacidjanak vizsgalatdra Magyarorszagon.

A primer felmérés 2024-ben a LimeSurvey alkalmazéassal késziilt kérdéiv online
kikiildésével valosult meg hogolyd-mintavételezési technikaval. A hoélabda mintavételi
modszerre azért keriilt sor, mert egy viszonylag széles korli és orszagosan Kkiterjedt
kapcsolddasu kiinduld minta tovabbitotta a kérddivet célzottan munkaerdpiaci tapasztalattal
rendelkezOk felé. Ez a modszer lehetdvé tette egy széles teriileti lefedettségli, viszonylag
nagy minta elérését, s igazodott azon célkitlizéshez is, hogy szervezetekben dolgozo,
kiilonb6zé hatteri. munkavallalok munkaérték preferencidi, motivacids mintézatai,
munkavallaloi élménnyel és elkotelezettséggel kapcsolatos attitiidjei feltarasra keriiljenek.
A minta nem reprezentativ, de a valaszadok nem, kor, iskolai végzettség, szervezeti méret,
agazat és egy¢éb szociodemografiai jellemzok szerint is valtozatos csoportokbol keriiltek ki.
Az eredmények nem tekinthetok a teljes hazai munkavallaléi populéciora vonatkozo
becsléseknek, de a vizsgalt (viszonylag nagy elemszamu n = 747 {0s) minta jellemzdinek és

az azon beliil feltart osszefiiggéseknek az értelmezésére alkalmasak. A valtozok kozotti

3 4 8.2. alfejezet szamozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kéthetd publikdciok sorszama.
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kapcsolatvizsgélatok eredményeinek értelmezése soran a mintavételi eljarasbol fakado

altalanosithatosagi korlatok figyelembe lettek véve.

A kérddiv bevezetdjében szerepelt a vizsgalat célja, a kitoltéssel kapcsolatos iranyelvek,
az anonimitasra ¢és a részvétel Onkéntességére vonatkozd tajékoztatas. A kérddiv
kitoltésének feltétele volt, hogy a valaszadd rendelkezzem munkatapasztalattal. E kritérium
alkalmazésat az indokolta, hogy a vizsgalt konstruktumok (pl. munkaértékek, motivacio,
elkotelezettség ¢és a munkavallaloi élmény) értelmezése és megitélése igényli a munka
vildgaval kapcsolatos személyes tapasztalatok meglétét. A szakirodalom arra is ramutat,
hogy a munkatapasztalat a fiatalok munkaattitiidjeinek €s preferencidinak alakuldsdban
jelentds szerepet jatszik (Szdcs, 2021). A szociodemografiai kérdések lehetdvé tették a
kohorszok elkiilonitését és fokuszalt elemzését. Az abduktivitassal, vagyis az elmélet és az
empirikus valaszokat 0sszekapcsolasaval, a kutatas erdsebb bizonyitékot probal szolgaltatni
a kutatasi t¢émaban (Hurley et al., 2021). N = 747 érvényes kitoltés érkezett (4. tablazat és 1.
melléklet).

4. tablazat: A munkavallaloi kérddives felmérés résztveviinek megoszlasa

Generacio Nem* Legmagasabb végzettség**
BB X Y Z FFi N6 Alap/kézép Fels6foka  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 18 79 97 56 66 51
Z GEN % 44,9% 55,1% 31,8% 37,5% 29,0%

Megjegyzés: *a teljes mintabol 2 f6 neme nem meghatarozott/nem kivant valaszolni, **10 {6 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 homogenitasat, hanem
empirikusan vizsgalja, hogy a vizsgalt Z-s kohorsz mutat-e eltéréseket mas kohorszokhoz
képest a munkaértékek, a motivacios tényezok és a szervezeti attitlidok teriiletén. Az
eredmények elsOsorban boxplot diagramokkal, divergens savdigaramokkal keriiltek
bemutatasra, ugyanakkor egyes tényezdk Osszehasonlitasa és a preferenciarangsorok
kialakitdsa érdekében a median mellett atlagértékek is szerepelnek. A felmérés soran
hasznalt 7 foku Likert-tipusu skalat a szakirodalmi gyakorlatnak (Harpe, 2015) megfeleléen
kozelitd intervallumskalaként lett kezelve az elemzések soran. Az adatok IBM SPSS

Statistics 30.0 statisztikai szoftver segitségével kertiltek elemzésre.
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3.2.1. Munkaértékek vizsgalat modszertana (S2)

A MWVM munkaérték modell kérddivének kérdéseit az 2. melléklet tartalmazza. A
valaszadok 7 fokozati Likert-féle skalan jelolhették meg valaszukat, mely skalan a felosztas
két szelsdértékének jelentése az 1: egyaltalan nem fontos, 7: nagyon fontos. Az adatelemzés
IBM SPSS Statistics 30.0 és IBM SPSS Amos 26.0 statisztikai szoftverekkel valosult meg.
Az értékek eloszldsdnak normalitdsdt egymintds Kolmogorov-Smirnov teszttel lett
vizsgalva. A nullhipotézis szerint a minta normal eloszlasu, azonban a teszt szignifikancia
értéke minden vizsgalt tényezdénél p<0,001 volt, igy a minta nem normalis eloszlasa, ezért
Kruskal-Wallis H és Mann-Whitney U rangteszt késziilt a csoportképzd ismérvek és a
kérdoiv kérdései kozotti vizsgalathoz (Field, 2018).

A kérddives adatfelvétel onbevallason alapulo jellege miatt ellendrzésre keriilt az egy
forrasbol szarmazo torzitas (Common Method Bias, CMB) lehet6sége. Tudomésunk szerint
az MWVM kérdbiv faktorstruktirajat korabban nem vizsgaltdk magyar mintan, igy a jelen
kutatas az els6 kisérlet a modell pszichometriai jellemzdinek empirikus feltardsara ebben a
kulturalis kontextusban. A munkaértékek strukturajanak vizsgalata tobb 1épcsdben tortént.
A teljes mintan (n = 747) eldszor 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 eltérd volt: mig az EFA az
empirikus faktorstruktira feltarasat szolgalta, addig a CFA kifejezetten az MW VM kérdoiv

eredeti, elméletvezérelt 6tfaktoros modelljének tesztelésére iranyult (Krumm et al., 2013).

A véltozok mogott meghtizodd dimenzidk feltarasdhoz feltard a faktorelemzés
(Exploratory Factor Analysis, EFA) fokomponens-elemzés (Principal Component Analysis,
PCA) modszerrel késziilt. A Harman-féle egyfaktoros teszt (Harman’s single-factor test)
(Podsakoft et al., 2003) soran minden valtozo egyetlen faktorelemzésbe kertilt be, rotacid
nélkiil. CMB-probléma gyanu mertil fel, ha az els6 faktor a teljes variancia t6bb mint 50%-
at magyarazza. Forgatdsi modszer 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 x?/df 5 alatti értékei tekinthetdk elfogadhatonak. A faktorok megtartasa az

eigenérték > 1 kritérium (Kaiser-kritérium) alapjan tortént. (Mind a munkaérték, mind a
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motivacio és a munkaélmény faktorelemzéseknél is az el6zdekben foglalt kiiszobértékek

képezik az értékelés alapjat.)
3.2.2. Motivacio vizsgalat modszertana (S3)

A 9M motivacios modell validalt kérdései mogott azok magyarazatai is kifejtésre
kertiltek. A felmérésben résztvevok a 9M modell kapcsan 7 fokozati Likert-féle skalan
(politom) jelolték meg valaszukat, amely a kovetkezOképpen 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 29.0, 30.0 és IBM SPSS Amos 26.0 statisztikai
szoftverekkel valosult meg. Az értékek eloszlasanak normalitdsdnak vizsgalatira 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 proba késziilt a

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

A kérddives adatfelvétel onbevallason alapulo jellege miatt ellendrzésre kertilt az egy
forrasbol szarmazé torzitds (Common Method Bias, CMB) lehetésége. A 9M modell
érvényességét magyar mintdn Balogh & Nagy (2023) vizsgaltdk. A modell 9 elemén
fokomponens elemzést futott le, melynek tanulsaga alapjan a struktura teljes mértékben
tilkr6zi az eredeti modell 9 elemét, azonban a fékomponens elemzés masképpen
csoportositotta a vizsgalt sokasag valaszai alapjan az alapmodell elemeit. Ennek oka
vélhetden az volt, hogy Balogh és Nagy (2023) mintaja (n = 121) dontden fiatal,
munkaerdpiaci belépés eldtt allo vagy korlatozott tapasztalattal rendelkezd hallgatokbol allt,
mivel a szerzOk a palyakezdd statuszt €s a munkaerdpiacra vald belépés kihivasat
hangsulyoztak. Jelen kutatdsban ezért a 9M modell szerkezeti érvényességének
ellendrzésére faktoranalizis kertiilt elvégzésre a teljes mintan (n = 747) az eredeti 9 dimenzidt

méro tételeken.
3.2.3. Munkavallaldi élmény vizsgalat modszertana (S1)

A kutatas célja a Z generaci6 korében a munkavallaléi élmény és az munkahelyi
elkotelezettség kapcsolatanak vizsgéalata Morgan (2017) 17 kérdéses Employee Experience
Score (EXS) kérddive és Meyer & Allen (1991) haromkomponensti elkotelezettségi
modellje alapjdn. Morgan (2017) EXS kérd6éiv mind a 17 kérdése (9. melléklet), a Meyer &
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Allen (1997) modelljébdl komponensenként — affektiv (AC), folytonossagi (CC) és normativ
(NC) — 4-4-4 allitas (10. melléklet) keriilt a kérddives felmérésbe. A felmérésben résztvevok
mindkét kérddiv kapcsan 7 fokozathi Likert-féle skalan jelolték meg valaszukat annak
alapjan, hogy mennyire jellemz6 (Morgan EXS), vagy mennyire értenek egyet (Meyer &
Allen kérdéiv) az adott kijelentéssel, ha a munkahelyi szervezetiikre gondolnak. A skala a
kovetkezOképpen keriilt felosztasra: 1: egyaltalan nem, 2: nagyrész nem, 3: inkabb nem, 4:
k6zombos 5: inkabb igen, 6: dontéen igen, 7: teljesen mértékben (EXS), illetve 1: egyaltalan
nem értek egyet, 2: nem értek egyet, 3: inkabb nem értek egyet, 4: semleges 5: inkébb
egyetértek, 6: egyetértek, 7: teljesen mértékben egyetértek (M&A).

Az IBM SPSS Statistics 30.0 és IBM SPSS Amos 26.0 statisztikai programokkal
keriiltek kiértékelésre a mintapopulaciobol gyljtott adatok. Az elemzésben a tételek
kategoriavaltozoként voltak kezelve, ezért a Morgan-féle munkavallaléi ¢élmény faktorok
(EXP, EXC, EXT) és Meyer & Allen modell szerinti elkdtelezettségvaltozok (AC, CC, NC)
kozotti kapesolat erdsségének vizsgalatdhoz Cramér-féle V asszociacids egyiitthato lett
alkalmazva. Elséként 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 keriilt értékelésre annak érdekében, hogy megéllapitasra keriiljon, mely valtozok
kozott van szignifikdns eltérés. Ha p<0,05, akkor a kiilonbség szignifikdnsnak tekintett.
Cramér-féle V az adott kereszttabla y?-értékébol szarmazik, dnmagaban nem rendelkezik
erdsségét mutatta meg, ok-okozati kapcsolatot nem tarja fel. A szakirodalom alapjan az EX
megelézi az EC-t, tehdt az ok-okozati logika adott. A tiblazatokban a tételek roviditett
valtozonevei (pl. EXP1, EXCI1, AC1) szerepelnek; melyeket elézetesen definialva lettek.

Az EXS mérdeszkoz eredeti, elméletileg megalapozott, hAromdimenzids struktirajat
a kutatds nem vette adottnak, mivel a vizsgalat egy 0j generdcios 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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3.2.4. Elkotelezettség vizsgalat modszertana (S1, S4)

A szervezeti elkotelezettség Meyer ¢és  Allen (1991) altal meghatarozott
haromdimenzidés modelljének magyar mintan torténdé empirikus tesztelését Kiss (2014)
doktori disszertacidja mar elvégezte. Ennek megfelelden jelen értekezés nem vallalkozott a
modell faktoranalitikus részletes elemzésére, (bar a vizsgalat megtortént), inkabb az
elkotelezettség tovabbi Osszefliggéseinek feltarasara fokuszalt. (Az elvégzett Varimax
rotaci6 a harom dimenzios modellt alatamasztotta. Az eredeti modellre elvégzett CFA

vizsgalat eredményei a 12. mellékletben megtalalhatok.)

A valtozok kozotti kapcesolatok feltardsara a munkaértékek, a motivacid és az
elkotelezettség vizsgalatoknal is leird és kovetkeztetéses statisztikai modszerekkel kertilt
sor. A mintapopuléciobdl szarmazo6 adatok IBM SPSS Statistics 30.0 és IBM SPSS Amos
26.0 programokkal kertiltek kiértékelésre. A vizsgalat szignifikancia szintje 0,05 volt, vagyis
ha p<0,05, akkor a kiilonbség szignifikdnsnak tekintett. A generdciok kozotti eltérés
feltarasara Kruskal-Wallis H teszt, a nemek kozotti kiillonbség kimutatasara ,,Z” normal
eloszlashoz vald megkozelités modszer (kritikus érték 1,96), és Mann-Whitney U rangteszt

késziilt.
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4. Empirikus vizsgalatok eredményei

E fejezetben keriilnek ismertetésre az egyes kutatasi kérdések mentén az empirikus
kutatds eredményei. A jelen fejezetben bemutatott eredmények részben megegyeznek a
szerzO korabbi kutatdsanak megallapitasaival. A kapcsolddd publikéciot jel6ld sorszama

(S1-S8)° az aktualis fejezet cime mogott zarodjelben keriil feltiintetésre.

4.1. A munkavallalok megszerzésével kapcsolatos empirikus vizsgalatok
eredményei (KK2) (S7, S2)

Az alfejezet elsd alpontja a munkaltatok korében végzett kérddives megkérdezés
alapjan arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy hogyan toboroznak a hazai cégek, azaz milyen
megszerzési stratégiakat alkalmaznak a munkaerd vonzasa érdekében. A masodik alpont a
felméréshez hasznalt MWVM modell faktoranalizisét, a harmadik alpont a Z generacios
dolgozok munkaérték-preferencidit mutatja be ¢és elemzi a dolgoz6éi megkérdezés

munkaérték-preferencidkkal kapcsolatos vizsgéalat eredményeit is.
4.1.1. Munkaaddi vizsgalat a munkavallalok megszerzésérol (KK2a) (S7)

A munkaadoi kérdoiv elsd része azt mérte fel, hogy a hazai szervezetek milyen forrasbol
potoljak a hianyz6 munkaerdt, mit hangsulyoznak, mire épitik a munkaltatd markat és

milyen csatorndn keresztiil kommunikaljak értékajanlataikat.

Arra a kérdésre, hogy milyen forrdsbol igyekeznek biztositani a cégek a munkavallalok
potlasat, azaz milyen toborzasi csatorndkat alkalmaznak (tobb forrast is megjeldlhettek) az

11. abra mutatja be a valaszokat.

Az abran lathato, hogy az ajanlés a vallalkozasok majdnem 93%-a (118) altal jelolt
toborzasi forréas, a masodik a kdzosségi média 83,5% (106), majd az allasportalok 78% és a
68,5%-kal a céges karrier weboldal szerepel. A bels6 allasportalokat a valaszadok 57,5%-a
szdmara biztosit munkaerdpotlast. Az egyéb forrasok 50% koriil (munkaerd kozvetitd,
passziv toborzas), vagy az alatt (karrierborze ¢és a fejvadasz cégek, munkatigyi kozpont)

alakulnak.

6 4 8.2. alfejezet szamozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kéthetd publikdciék sorszdama.
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11. abra: Toborzds forrdasa (cégek szama db)
Forras: Pozner és Kozak (2024b)

A kozo6sségi média a masodik helyen szerepel a toborzasi forrasok listajan, azon beliil
a Facebook 70% ¢s a LinkedIn 49% vezet, azonban az Instagram 23% alatt van, a YouTube
¢és a TikTok pedig a 15%-ot sem éri el, az egyeb kozosségi terek hasznalata pedig elenyészo.
A kozosségi média a teljes valaszadoi kor tobb mint 83%-a szdmara biztosit
munkaerdpotlast, mégis csak 31,5%-a kommunikal a kozosségi média platformon
munkaltatdéi markaja kapcsan. Erdekes adat, hogy a kozosségi toborzast hasznalok koziil

csak 84% hasznalja a Facebook, illetve 58% a LinkedIn feliiletét.

A vallalkozas karakterisztikai koziil a mérete (KKV, 500 f6 alatti, illetve 500 f6 feletti
nagyvallalat), valamint az alkalmazott toborzési csatornak hasznalata k6zott a Pearson-féle
khi-négyzet proba hat toborzas csatorna kapcsan szignifikans kapcsolatot (boldoléssal
jeldlve) mutatott (5. tdblazat). A vallalat mérete a k6zosségi média és az ajanlas hasznalata
kapcsan azonban nem volt kimutathat6 szignifikans 6sszefiiggés (p>0,05). Cramér-féle V

mutato a céges karrier weboldal és a belsd allasportal esetén nagyon erds kapcsolatot mutat.

5. tablazat: A vallalat mérete, agazata és a toborzdsi csatorna alkalmazdsa kozotti osszefiigges

. o, ,(,)I?,hn,e . Allas- Ceges Belso Munkaeré-  Passziv s Fejvadasz  Munkaiigyi
Meéret Ajanlas kozosségi i karrier i , . o . Karrierborze . .
Yo portalok allasportal  kozvetitd toborzas cég kozpont
média weboldal
Khi-négyzet 0,173 0,433 <0,001 <0,001 <0,001 0,001 <0,001 0,002 0,103 0,102
Cramér V. 0,171 0,12 0,365 OGSO 0,335 0,389 0,334 02 0,199
Agazat

Khi-négyzet 0,289 0,015 0,031 0,002 0,035 0,002 0,512 0,005 0,004 0,686
Cramér V 0,144 0,268 0,24 0,328 0,238 0,328 0,111 0,307 0,309 0,081
n= 120 117 120 119 118 117 108 112 114 115
-Nagyon er6s kapcsolat [0,3-0,4| Erés kapcsolat | 0,2-0,3 |Kﬁzepes kapcsolat | 0,1-0,2|Gyenge kapcsolat | 0-0,1 |Nagy0n gyenge, vagy nincs kapcsolat

Forras: Sajat szerkesztés
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A vizsgalt vallalatok 4dgazati hovatartozasa alapjan hét toborzasi csatorna hasznalata
mutat szignifikdns kapcsolatot az dgazattal. Ezek Cramér-féle V mutatd alapjan kozepes és

erds kapcsolatok.
Toborzasi csatornak eredményessége

A toborzéasra haszndlt csatorndk eredményessége kapcsdn a valaszadok (akik
hasznaljdk az adott toborzasi csatornat), 1-7-ig terjedd Likert skéalan értékelték az egyes
forrasokat a toborzds eredményessége alapjan (1 egyaltalan nem eredményes, 7 nagyon

eredményes).

Az ajanlas (12. abra) nemcsak a legtobb cég altal hasznalt forrds a munkaerd
potlasdhoz, hanem az eredményessége is magasra értékelt, a valaszadok 62%-a tartotta
eredményesnek. Masodik helyen az allasportalok szerepelnek a kozosségi médiat
megelozve. Bar medianjuk kozel azonos, a kozosségi média interkvartilise szélesebb,
eredményessége arnyaltabb, vagyis a valaszadok 50%-a likert skalan 3-5 kozé értékelte, mig
az allasportdlokat 4-5-re, de mindkét csatornat a vélaszadd 46%-a tartja inkabb
eredményesnek. A belsO allasportdlokat a megkérdezettek kozel egyharmada jeldlte 5-7
értekkel, az 6t6dik helyen a munkaerdkozvetitdk szerepelnek — bar utdbbit csak 20% volt,
aki inkdbb eredményesként jeldlte, medianja mégis magasabb, mint a céges weboldalak
esetén, amelyet a megkérdezettek egyharmada jelolte 5-7 értékkel, de a vélemények
megoszlanak. A tobbi csatorna inkabb kevésbé eredményes, a munkatigyi kézpont pedig a

legkevésbé eredményesnek értékelt.
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12. dabra: A toborzasra haszndlt csatorndk eredményességének boxplot diagramja
Forras: Pozner és Kozak (2024b)

Sem a vallalkozéas mérete, sem az dgazata, valamint az alkalmazott toborzasi csatornak

eredményességének megitélése kozott végzett nem-paraméteres probak (Kruskal-Wallis H)
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alapjan nem volt kimutathaté szignifikdns kapcsolat. A vizsgalt vallalatok (n=50)
székhelye alapjan a Kruskal-Wallis-proba eredménye szerint csak a munkatigyi kdzpont,
mint toborzasi csatorna megitélésében mutatkozik szignifikans kiilonbség, p = 0,003 < 0,05.
A paronkénti Osszehasonlitdsok szerint a varosban vagy kozségben miikodd vallalatok
szignifikansan eltéréen értékelték a munkaiigyi kozpont eredményességét mind a fovarosi
(Bonferroni-korrigalt p = 0,016), mind a megyeszékhelyen miikdd vallalatokhoz képest (p
=0,004). Ez azt jelenti, hogy a varosokban ¢és kozségekben miikodo vallalatok 1ényegesen
eredményesebbnek (median =4) itélik meg a munkaiigyi kdzpontot, mint toborzasi forrast

(févaros és megyeszékhely median = 2).

A vallalat tulajdonosi hattere a toborzéasi csatorna kontextusdban csak a passziv
toborzas (kiilsé top talent, korabbi munkavallald, gyakornok megkeresése) mint toborzasi
csatorna eredményességének megitélésében volt szignifikans kiillonbség kimutathatdé p =
0,027 <0,05. A paronkénti 6sszehasonlitasok szerint a kiilonbség csak a vegyes ¢és a kiilfoldi
tulajdonti vallalatok kozott volt szignifikdns (Bonferroni-korrigalt p = 0,022). A
medianértékek alapjan a kiilfoldi tulajdonu véllalatok kedvezObben értékelték a passziv
toborzasi csatorndk eredményességét (medidn = 4), mig a vegyes tulajdont vallalatok
alacsonyabb értékelést adtak (medidn = 2). Az eredmények arra utalnak, hogy a passziv
toborzasi csatornak megitélése eltér a kiillonb6zo tulajdonosi hattérrel rendelkezd vallalatok

korében.

A kozosségi média platformok koziil (13. abra) a Facebook a legeredményesebb
csatorna a valaszadok szerint: a kérdbivet kitoltok 70%-a valaszolt a kérdésre, és 47%-uk
jelolte 5-7 értékkel a skalan, interkvartilise 3-6 k6zotti, medidnja 4, mean 4,4. A Facebook
mellett a LinkedIn-t tartjak a cégek eredményesnek: medianja 5, mean 4,3, azonban a
valaszok 52% szerint inkabb eredményes (5-7 skalaértékkel), de a vizsgalt 127 cég alig 50%-
a hasznalja. A vélemények mindkét esetben megoszlanak. Az Instagramot hasznalo 29
cégnek csak 14%-a tartja inkdbb eredményesnek a platformot. A TikTok-ot (18 valaszadd
alapjan) 22%-uk itéli eredményesnek, medidnja 3, mean 3,1, igy megeldzi az Instagram (29
valaszado 14%-a inkdbb eredményes) és a YouTube eredményességét (11%) — utobbit a
felmérésben résztvevd cégek 14%-a hasznalja. A tobbi platformon torténd toborzast a
megkérdezettek 10%-4anal is kevesebben hasznaljak, és 6k inkabb eredménytelennek tartjak,

mivel medianjuk csupén 2.
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13. abra: A kézésségi média csatorndk eredményességének boxplot diagramja
Forras: Pozner és Kozdk (2024b)

Lathatoan érdemes lehet a kz0sségi médiara a munkaerdpotlas forrasaként a jJovoben
jobban épiteni, mivel mind hasznalata, mind eredményessége szempontjabol kiemelkeddnek

itélik meg a vallalkozasok.
EB tevékenység

A megkérdezett vallalkozasok kozel fele (62 vallalkozas) valaszolta, hogy foglalkozik
tudatosan az employer branding tevékenységgel. A 6. tablazat alapjan a 250 f6 alatti
vallalkozasok 28,5%-a, a nagyvallalatoknak egyiittesen tobb mint a fele, az 500 f6 alatt
47,8%, 500 fénél nagyobb nagyvallalatnal pedig 65,2% az arany.

6. tablazat: Tudatos EB tevékenységet végzo vallalkozdsok

EB tevékenységet végeznek

Igen Nem Osszesen
KKV 10 25 35
500 6 alatti nagyvallalat 22 24 46
500 {6 feletti nagyvallalat 30 16 46
Osszesen 62 65 127

Forras: Pozner és Kozak (2024b)

A kereszttabla-elemzés (Khi-négyzet proba = 0,005; Cramer-féle V. = 0,005;
kontingencia-egyiitthatdé = 0,005) tanulsagai alapjan a vizsgalt mintaban 0sszefiiggés van a
vallalkozas mérete és az EB tevékenység kdzott: minél nagyobb a véllalkozéas mérete, annél
valdsziniibb, hogy tudatosan foglalkoznak markaépitéssel. A KKV-k szdmara nagyobb
kihivast jelenthet az online kommunikacid, amelyet a szakirodalom a digitalis készségek, az
IKT szakemberek hidnyaval és az online marketing kdltségvonzataval magyaraznak (Totth
etal., 2022; OECD, 2021). A KKV-k az EU vallalatainak 99%-at teszik ki, a maganszektor
alkalmazottainak kétharmadat (EP, 2023). Magyarorszagon is hasonl6 arany mutatkozik: a
vallalatok tobb, mint 99%-a KKV, részesedésiik a foglalkoztatasbol 68,6% (KSH, 2022),
igy annak érdekében, hogy a tehetségek megszerzésért folytatott versenyben tudjanak

maradni, komoly valtozdsokra van sziikség az EB tevékenységiik kapcsan.
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EB épito elemei

Az EB ¢épitéssel foglalkozd vallalkozasok arra a kérdésre, hogy mire épitik a
munkaltatdi markajukat, tobb lehetdséget is megjelolhettek. Az elére megadott tényezokon
tul az egyéb kategériaban lehetdség volt tovabbi valaszokat is megadni, itt két tényezo kertilt

megjeldlésre: home office és nyelvtanulas.
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14. abra: Az EB tevékenység fokusza (db)
Forras: Pozner és Kozdk (2024b)

A valaszado cégek koziil a legtobben (14. abra) a juttatdsi rendszert (62,9%), a vonzo
cégkultarat, a munkahelyi légkort (53,2%) és a munkahelyi koriilményeket jelolték meg
(48,4%). 40,3%-uk a munka-maganélet egyensuly tamogatasat, 38,8%-uk az érdekes,
kihivast jelenté szakmai fejlodési lehetdséget, a bizonyitékokat (elismerések, dijak) 37%-
uk, és 35,5%-uk a munkatarsak véleményét hasznalja munkaltatdi marka épitd elemeikeént.
A rugalmassag, a WLB tamogatisa ¢és a karrier lathatéan kevésbé hangsulyos
kommunikéciojukban, mint amilyennek az alkalmazottak tartjdk a felmérések (Thuma,
2016; Sidorcuka & Chesnovicka, 2017; Karaivanova & Klein, 2019; Tato-Jiménez et al.,
2019; Chillakuri, 2020b; Lali¢ et al., 2020; Oztiirk & Yildirim 2023; Ferreras-Perez et al.,
2023) szerint.

4.1.2. Az MWVM munkaérték modell faktoranalizise (S2)

Az EFA elvégzésének eléfeltételei teljesiiltek. A Kaiser—Meyer—Olkin mutato (Kaiser,
1974), kivalo (0,8 feletti) mintavételi megfeleldséget jelzett (KMO = 0,924), a Bartlett-féle
sfericitdsvizsgalat szignifikans volt (¥*(210) = 8385,31, p <0,001), ami alatamasztotta, hogy
az adatok alkalmasak faktorelemzésre (Bartlett, 1954).
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Exploratory Factor Analysis (EFA)

A Principal Component Analysis (PCA) soran a Harman-féle egyfaktoros teszt alapjan
az elsd faktor a teljes variancia 41,2%-at magyarazza, igy CMB-probléma gyan(i nem volt.
A forgatas Varimax rotacioval 6 iteracio utan konvergalt, vagyis a modell stabil lett, tovabbi
szamitasok mar nem valtoztattdk érdemben az eredményt. Négy, 1-nél nagyobb sajatértékkel
rendelkezd faktort azonositott (3. melléklet), melyek egyiittesen a teljes variancia 63,63%-
at magyaraztak meg. Az empirikusan elkiiloniild faktorok tartalma a kovetkezOképpen

értelmezheto volt:

1. faktor — Intrinsic Growth Values (Bels6 ndvekedés): az onmegvalositas, onallosag,
valtozatossag, teljesitmény és tanulds értékei, kiegésziilve az affektiv dimenzié néhany
elemével (pl. élvezet, érdekes munka, megbecsiilés), ami a belsd motivacids tartalmak erds

konvergencidjara utal.

2. faktor — Context-related Values (Kontextusfiiggd): biztonsag, stabilitas, szabadido
¢és egészség, valamint a pénz tétel, jelezve a munka kiilsé feltételrendszeréhez kapcsolddod
értékek kohéziojat.

3. faktor — Generativity Values (Generativitas): generativitas, segitségnyujtas ¢és

orokség, amely egyértelmiien elkiiloniilo jelentésteli dimenziot alkotott.

4. faktor — Extrinsic Growth Values (Kiils6 ndvekedés): statusz, eldrehaladas és

befolyas, amelyek a hierarchikus €s instrumentalis munkaértékeket reprezentaljak.

Két tétel (Ertelmes munka; Kapcsolatok) nem mutatott egyértelmii, dominans

faktorterhelést, ami arra utal, hogy ezek jelentéstartalma tobb dimenziohoz is kapcsolddhat.
Confirmatory Factor Analysis (CFA)

A CFA meger6sitd faktorelemzést az MWVM kérdoiv eredeti, otfaktoros elméleti
modellje alapjan lett specifikalva (Intrinsic Growth, Extrinsic Growth, Affective, Context-
related, Generativity). Minden indikator kizardlag a hozza elméletileg rendelt latens
faktorhoz kapcsoldodott, a latens faktorok kozotti korrelaciok engedélyezésre keriiltek. (4.

melléklet).

A khi-négyzet statisztika szignifikdns volt (¥*(179) = 1378,14, p <0,001), ami a nagy
mintanagysag mellett varhato. A relativ illeszkedési mutato (CMIN/DF = 7,70) a javasolt
hatarérték felett volt. Az abszolut illeszkedési mutatok (GFI = 0,828; AGFI = 0,778; RMR
= 0,101) ¢és az inkrementalis indexek (CFI = 0,855; TLI = 0,830; IFI = 0,855) mérsékelt
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illeszkedést jeleztek. Az RMSEA értéke 0,095 (90% CI: 0,090-0,099; PCLOSE = 0,000)

volt, amely a modell kozelitd illeszkedésének korlatozottsagara utal.

Osszességében a CFA eredményei szerint az MWVM kérdéiv eredeti otfaktoros
struktardja részben empirikusan aldtdmasztott, azonban az illeszkedési mutatok azt
sugalljak, hogy bizonyos dimenziok — kiilondsen az affektiv és belsd ndvekedési értékek —
a vizsgalt mintdban erdsen atfednek (7. tablazat). Ez 6sszhangban all az EFA soran feltart,

kompaktabb, négytaktoros empirikus megoldassal.

7. tablazat: Itemek EFA és CFA vizsgalat alapjan

Elemzés Mutaté Eredmény Ertelmezés

EFA KMO 0,924 Kivalé mintavételi megfeleloség
Bartlett y? (df) 8385,31 (210), p < 0,001 Faktorelemzés indokolt
Faktorok szama 4 Empirikus strukttra
Magyarézott variancia 63,63% J6 pszichometriai szint

CFA ¥ (df) 1378,14 (179), p < 0,001 Szignifikans (N-hatés)
CMIN/DF 7,70 Gyenge—kozepes
CFI 0,855 Mérsékelt illeszkedés
TLI 0,830 Mérsékelt illeszkedés
RMSEA (90% CI) 0,095 (0,090-0,099) Elfogadhat6—gyenge
GFI / AGFI 0,828 /0,778 Hatarérték alatti

Forras: Pozner és Kozak (in press) alapjan sajat forditas

MWVM Pszichometriai implikaciok (EFA—CFA integralt értelmezés)

A feltard és megerdsitd faktorelemzési eljarasok kombinalt alkalmazésaval az
MWVM kérddiv pszichometriai sajatossagait tarta fel. Ez a kétlépcsés megkozelités
lehetové tette az empirikusan azonositott faktorstruktura dsszevetését azzal az elméletileg

megalapozott, 6tfaktoros modellel, amelyet eredetileg Krumm et al. (2013) javasoltak.

A feltar6 faktorelemzés négyfaktoros megoldést eredményezett. A belsé novekedési
értekek és tobb affektiv munkaérték-tétel egy kozos faktoron toltdtt, ami arra utal, hogy a
munkaval kapcsolatos belsé motivacios tartalmak — példaul az 5nmegvaldsitas, a tanulas, az
¢lvezet és az érdekes munka — a vizsgalt mintaban szorosan 6sszekapcsolddnak. Ez az egyiitt
jards Osszhangban 4all korabbi kutatdsokkal, amelyek szerint a belsd és affektiv
munkaértékek gyakran nem elkiilontild dimenzidkat, hanem egymdshoz kozel allo

motivacios klasztereket alkotnak (Dose, 1997; Ros et al., 1999).

A kontextusfiiggd értékek onallo faktorként jelentek meg, magukba foglalva a
munkahelyi biztonsagot, stabilitast, egészséget, valamint a munka—maganélet egyensulyéval
kapcsolatos szempontokat. A pénz értékének ebbe a faktorba valo tartozésa arra utal, hogy

a munkavallalok szubjektiv értelmezésében az anyagi javadalmazas els6sorban nem
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novekedési célként, hanem a munkavégzés kontextudlis feltételeként jelenik meg. Ez az
értelmezés Osszhangban all az dnmeghatarozas elméletének azon megkiilonboztetésével,
amely az instrumentalis és a kontextualis munkajellemzok eltérését hangsulyozza (Deci &

Ryan, 2000).

A generativitashoz kapcsolodo értékek vilagosan elkiilontild faktort alkottak, amely
a munka jelentésorientalt és proszocidlis aspektusait tiikrdzi, mint példaul masok segitése és
valamilyen maradando6 érték hatrahagyasa. E faktor stabil megjelenése az elemzések soran
alatdmasztja azt az elgondolast, hogy a generativitas 6nallé motivacids dimenziot képvisel a
munkaértékek rendszerében, kiilonosen a felndttkori palyafejlédés szempontjabol

(McAdams & de St. Aubin, 1992).

Az eredeti, otfaktoros elméleti modell alapjan végzett megerdsitd faktorelemzeés
(CFA) részleges empirikus alatamasztast nyuajtott. Ez a mintazat nem az eredeti modell
érvényességének megkérddjelezését jelenti, hanem inkabb arra utal, hogy a faktorok kozotti
elkiiloniilés a vizsgalt kulturdlis vagy foglalkozédsi kontextusban kevésbé markans.
Osszességében az eredmények arra engednek kdvetkeztetni, hogy bar az MWVM kérdéiv
elméletileg megalapozott, oOtfaktoros modellje megdrzi konceptudlis érvényességét, a
munkavallalok munkaértékekrdl alkotott szubjektiv reprezentdcioi empirikusan kevesebb,
tdgabb motivacios dimenzid mentén is leirhatok. Ezek az eredmények 6sszhangban allnak a
pszichometriai szakirodalom szélesebb korti megallapitasaival, amelyek szerint a
munkaértékek struktardja kontextusérzékeny, ¢€és a munkaerdpiaci kornyezet, a
karrierszakasz, valamint a szociokulturalis hattér fiiggvényében valtozhat (Super, 1995;

Sortheix et al., 2015).

4.1.3. A munkavallaléi munkaértékek, elvarasok (KK2b, KK2c) vizsgalatanak
eredményei (S2)

Az intergeneracios kutatasok altaldban keresztmetszeti felmérések — azaz kiilonb6zo
¢letszakaszokban 1év0 generaciok kozott végzett vizsgalatok -, ezért nem tudhatjuk biztosan,
hogy a kiilonbségeket generacios, vagy életkorbol adodd hatdsok eredményezik-e. Fontos
szempont azonban a keresztmetszeti felmérés annak érdekében, hogy feltarjuk: jelen
gazdasagi, tarsadalmi, technologiai kornyezetben masként kell-e foglalkozni a Z
generacidval, mint a kordbbi kohorszokkal. Tovabba érdemes-e figyelembe venni a nemek
kozotti kiilonbséget, azaz van-e szignifikans eltérés a Z-s férfiak és Z-s n6k munkaérték-

preferenciai kozott.
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Intergeneracios vizsgalatok (KK2b)

Az MWVM kérdoiv tételei 6t f6 dimenzidba sorolhatok: bels6-novekedési (Intrinsic
Growth Values — IGV), affektiv (Affective Values — AV), kontextus-fiiggd (Contextual
Values — CV), a kiils6-novekedési (Extrinsic Growth Values — EGV) valamint a generativ
(Generativity — GV). A Kruskal-Wallis H-teszttel a generacids csoportok kozotti esetleges
kiilonbséget vizsgadlva az MW VM munkaérték szintjén végzett vizsgalatok nyolc tényezot
azonositottak, melyek esetén a teszt statisztikailag szignifikdns p<0,05 (Asymptotic
Significance) kiilonbséget mutatott a vizsgalt mintaban a generacidok kozott. Ezek a belso
novekedési értekek (IGV) dimenzidban: az dnmegvaldsitas, a valtozatossag, a tanulés; a
kiilsé novekedési értékek esetén csak az eldrehaladas kapcesan; az affektiv értékeknél: az
¢lvezet, a kapcsolatok, az érdekes munka esetén; a kontextusfiiggd értékeknél a szabadidd
tényezd fontossaganak megitélésében. A generativ értékeknél nem mutatott szignifikans
eltérést (8. tablazat). (df szabadsagfok a csoportok szdma -1). Csak az eldrehaladas érték

mutat kozepeshez kozelitd hatast.

8. tablazat: A munkaértékek generdcios csoportok kozotti eltérés mértéke

Erdekes

MWVM  |Onmegvalésitis| Onallosig | Viltozatossag| Teljesitmény |  Tanulis Pénz Eljrehaladds | Stitusz | Befolydsolis | Megbecsiilés |  Elvezet | Kapesolatok .
Kruskal-Wallis H 14,169 5,982 16,111 4817 25,833 6,560) 42,285 1,640 0,770 6,378 14,308 13,766 12,157
df 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 0,003 0,112 0,001 0,186 <,001 0,087 <001 0,650 0,857 0,095 0,003 0,003 0,007
eta2 H 0,015 0,004] 0,018 0,002 0,031 0,005 0,053 -0,002 -0,003 0,005 0,015 0,014] 0,012,

Ertelmes

Biztonsag Szabadidé Stabilitas Egészség | Generativitas Segitség munka

Orikség

0,141 19,609 1,755 2,769 4,681 6,802 2,037 2,080
3 3 3 3 3 3 3 3
0,987 <001 0,625 0,429 0,197] 0,078] 0,565 0,556
-0,004] 0,022 -0,002 0,000) 0,002 0,005 -0,001 -0,001)

OlIntrinsic Growth OExtrinsic Growth B Affective O Context-related BEGenerativity
Forras: Pozner és Kozak (in press) alapjan sajat forditas

A 15. abra a szignifikdns eltérést mutatd munkaérték tényezék a Z generacid
preferencia sorrendjében balrol jobbra a négy generacié (BB, X, Y, Z) valaszai medianjainak
Osszehasonlitasat mutatja. Az eredmények egyértelmii generacios mintdzatot jeleznek. A Z
generacié minden vizsgalt tényezd esetében magas vagy a legmagasabb medidnértékeket
mutatja, kiilondsen a szabadidd és az élvezet dimenzidiban, ami kiemeli az életmindség ¢és
az ¢lményalapti munkavégzés elsddlegességét. A tanulés, elorehaladés, valamint az érdekes
munka, kapcsolatok, valtozatossdg ¢és Onmegvalositds esetében fokozatos novekedés
figyelheté meg a generaciok kozott. A vizsgalt fiatalabb kohorszok szamdara egyre

fontosabbak a fejlédési lehetdségek ¢s a munkdban megélt élmények.
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15. abra: Szignifikans munkaértékek medianja generacionként
Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatdas alapjan (n = 747)

Osszességében megallapithatd, hogy a vizsgalt kohorszok kozdtt nemcsak a
munkaértékek  fontossdganak szintjében, hanem azok preferenciarendszerének
szerkezetében is kiilonbségek mutatkoznak: mig az iddsebb valaszadoi kohorszok
kiegyensulyozottabb, mérsékeltebb értékelést adtak , addig a Z generacidoként azonositott
kohorsz véalaszaddi nagyobb jelentdséget tulajdonitottak az életmindséghez, a szabadidéhoz
¢s onmegvaldsitashoz kapcsolodd munkaértéknek a kérddives felmérésben. Az eredmények
a vizsgadlt mintdban arra utalnak, hogy a kiilonb6z6 korosztalyok munkaérték-
preferenciainak eltéréseit a HR-gyakorlatok kialakitdsa soran érdemes figyelembe venni,
ugyanakkor ezek értelmezése soran az életkori, a karrierszakaszhoz kapcsolédo és a

tarsadalmi kontextusbol fakadé hatasok szerepe sem zarhato ki.

A munkaérték-preferencidk Z generacion beliili kiilonbségeinek vizsgdlatara a
valaszok eloszlasat boxplot (doboz) diagramok segitségével keriiltek elemzésre. A boxplot
diagramok a median, az interkvartilis tartomany, valamint a sz¢élséértékek bemutatasaval
lehetéve teszik a Likert-skdlan mért adatok torzitdsmentes vizudlis értelmezését. A
szignifikans munkaértékek boxplot diagramjan (16. dbra) a legfontosabb munkaértékeknek
a mintaba keriilt Z-sek szdmara a szabadidd érték, vagyis a legyen id0 és energia a
maganéletre kontextus-fiiggd, valamint az ¢€lvezet, mint a szorakozas affektiv faktorok

tekinthetoek.
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16. dabra: A szignifikans munkaértékek Z generacios boxplot diagramja
Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatas alapjan (n = 176)

A tanulés (0j készségek elsajatitasa, ismereteik bovitése) belsd értékként a harmadik,
mig az egyetlen kiilsé novekedési érték, az elérehaladas a sajat karrierben a negyedik helyen
szerepel. Két affektiv érték, az érdekes munka végzése és a tarsadalmi érintkezés
(kapcsolatok) allnak az 6todik és hatodik helyen. A valtozatossag () és kiilonbdzo
feladatok), valamint a sajat elképzelések megvalositasa (onmegvalositas) belsd ndvekedési
tényezd is megjelenik a szignifikdns munkaértékek kozott, utdobbi az eldérehaladashoz
hasonléan a mintdban szerepld Y és Z generdcido szamara is fontosabb, mint az el6z6

kohorszoknak.

A Z generacié munkaérték dimenzidi kozott a kontextusfiiggd, az affektiv, a belso €s
az affektiv novekedési értékek emelkednek ki, amely a sorrend tekintetében az Y és a X

generaciohoz hasonld mintdzatot mutat (17. ébra).
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17. abra: Munkaérték dimenziok medianjai generdacionként
Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatdas alapjan (n = 747)

A BB esetén a generativ és affektiv értékek fontosabbak, mint a belsé vagy kiilsé
novekedési, bar elobbi két dimenzido az X és az Y szamara is fontosabbak. A kiilso

novekedési értékek minden generacional hatra sorolodnak a mintdban. Az egyes dimenziok
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értékeit az adott dimenzidhoz tartozd egyes tételek valaszértékeibdl szamitott median
segitségével keriiltek meghatirozasra. A vizsgalt korcsoportok koziil a Z-sek szamara a
harom legfontosabb munkaérték dimenzié boxplot abrak alapjan megallapithatd, hogy
valamennyi generacid esetében viszonylag magas értékek jelennek meg mindharom
dimenzioban (18. dbra). A belsd-ndovekedési dimenzidoban (IGV) a generaciok medidnjanak
5 és 6 kozotti az IQR-je (Interquartile Range — interkvartilis terjedelme, amely az adatok
kozépso felét oleli fel), egymashoz kozel helyezkednek el, de a fiatalabb generacio szamara

valamivel nagyobb jelentdséggel birnak ezek az értékek.

7 iy
6 [LIEA
X[ X
4 o o o
o o
3 o o o o o o o o o
o o o
2 ° o o
1 ° ° (e} [e] [e] [e]
[ BB Intrinsic Growth [ BB Affective [C] BB Context-related
[ X Intrinsic Growth [ X Affective @ X Context-related
[ Y Intrinsic Growth [ Y Affective ] Y Context-related
[ Z Intrinsic Growth [ Z Affective O] Z Context-related

18. dbra: A belsé-névekedési, az affektiv és kontextus-fiiggd munkaérték dimenziok boxplot diagramja
Megjegyzés: A doboz az interkvartilis tartomdnyt (Q1-Q3), a vizszintes vonal a mediant, az X jel az atlagot
(Mean), a pontok pedig a kiugro értékeket jelolik.

Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatds alapjan (n = 747)

Az affektiv dimenzioban (AV) szintén magas értékek jellemzik, de az eloszlas
szélesebb interkvartillis tartomanyt mutat, kiilondsen a Z generacios valaszadok esetén. Ez
arra utal, hogy a megitélése fontosabb, de heterogénebb is. A kontextus-fiiggd dimenzid
(CV) medianjai minden generacioban magasak, de a szabadidd, mint a Z generacié szamara
a legfontosabb ¢és generaciok kozott is szignifikdns eltérést mutatd tényezd, a munka-

maganélet egyenstlyanak novekvd jelentéségére utal.

Osszességében a dimenzidk szintjén inkdbb fokozatos generacios eltolodas
¢észlelhetd, mintsem ¢les kiilonbségek. Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a
vizsgalt generaciok kozotti kiilonbségek eldsorban az egyes munkaértékek szintjén jelenik
meg markansabban, mig a dimenzidk szintjén inkabb hasonlosag figyelhetd meg. A belsd
fejlodéshez kapcsolhatd értékek, az affektiv élmények, és a munkakornyezethez,
¢letmindséghez kapcsolddo tényezok egyarant fontos szerepet toltenek be a munkaérték

preferencia alakulasaban.
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Nemek kozotti vizsgalatok (KK2c)

Mann-Whitney U probaval lett felmérve, hogy a mintéba keriilt Z generacion beliil a
férfiak ¢és ndk (dichotom fiiggetlen valtoz6) kézott az MWVM munkaérték tényezok (a
vizsgalat fliggd valtozoi) tekintetében van-e eltérés (9. tdblazat). A teszt az egyes csoportok
rangatlagainak (mean) 6sszehasonlitdsan alapul, ezért nem a nyers értékek atlagat, hanem az
adatok rangsorolt eloszlasat vizsgalja. A normaleloszlashoz valé kozelités esetén a Z-proba

kétoldali kritikus értéke 0,05-0s szignifikanciaszint mellett +1,96.

9. tablazat: A munkaértékek nemek kozotti eltérés mértéke

MWVM Onmegvalésitis| Ondllésag | Viltozatossag| Teljesitmény Tanulis Pénz Elérehaladas Statusz Befolyis Megbecsiilés Elvezet Kapcesolatok i::kkis
Mann-Whitney U 3568,500 3738,500 3621,500 3281,000 3737,500 3685,500 3283,000 3579,000 3433,500 3278,000 3612,000 3146,000 3788,500
Z -0,808 -0,290 -0,648 -1,766 -0,294 -0,457 -1,706 -0,773 -1,213 -1,749 -0,719 2,127, -0,134
Asymp. Sig. (2-tailed) 0419 0,772 0,517 0,077| 0,769 0,648 0,088 0,439 0,225 0,08 0,472] 0,033 0,894
r (hatdsméret) 0,061 0,022 -0,049) 0,133 0,022 0,034 0,129 0,058 0,091 0,132 0,054 -0,160] 0,010

Bi a lido ilita Egészség | Generativitis Segitség E::ll:kn:s Orokség
3417,500 3182,500 3739,500 3420,500 3512,000 3559,000 3112,000 3603,500
-1,342 -2,133 -0,293 -1,299 -0,972 -0,840) -2,292) -0,691
0,18 0,033 0,77 0,194 0,331 0,401 0,022 0,49
-0,101 -0,161 -0,022 -0,098 -0,073 -0,063 -0,173 -0,052

OlIntrinsic Growth OExtrinsic Growth BAffective EContext-related BEGenerativity
Forras: Pozner és Kozdk (in press) alapjan sajat forditas

Szignifikans eltérést a teszt az értelmes munka (affektiv érték) tényezd, valamint a
kapcsolati (affektiv érték) és a szabadidd (kontextus-fiiggd érték) esetén mutatott. A
dimenzidnként a nemek kozotti eltérések mértéke a median érték segitségével kertilt az 19.
abran bemutatasra. A nok szamara az érzelmi és a kontextus-fliggd értékek fontosabbak,
mint a férfiaknak. A hatasvizsgalat csak kis hatast mutatott.

7

Intrinsic Growth Extrinsic Growth Affective Context-related Generativity
mmmm GEN Z 3 GENZ Q a7 1995-2009

»

[6)]

I

w

N

19. abra: A munkaértékek Z generacios férfiak és nok kézotti eltérése
Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatdas alapjan (n = 176)

Az egyes tényezOk szintjén a szignifikans eltérést mutatd szabadidd a ndk szaméara
fontosabb, a kapcsolat és értelmes munka kozott a median értékei nem mutatnak

kiilonbséget. A 20. dbran a mintaban szerepld Z generacid preferencia sorrendjében (mean
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értékelés alapjan) lathatok az egyes munkaértékek medianjai, ahol a szabadidd, a biztonsag

¢s a munka ¢élvezete az els6 harom legfontosabb tényezd.
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20. abra: A Z generdcio munkaérték preferencidi és nemek szerint a median értékek
Megjegyzés: A szignifikans értékek * jelolve
Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatas alapjan (n = 176)

A jo teljesitmény fontossdga mogotti 6tddik helyen a stabil, valtozatlan munkahely
fontossaga figyelemre mélto, tekintve a Z generaciora jellemzd gyakori munkahelyvaltast és
magas fluktuaciét, melyrdl korabbi primer kutatasok (Pozner & Kozak, 2024a) szamolnak
be. A pénz a kilencedik, a karrier pedig csak 11. helyen a preferencialistajukon. Az

onmegvalositas a 21 tételes lista végén, a 17. helyen szerepel.

A vizsgalt férfiak és ndk munkaérték tényezdi nem azonosan rangsorolddnak. A
preferencialista elsé tiz tétele koziil négy (mean alapjan nyolc) a nék szamara fontosabb. De
a vizsgalt 21 munkaérték koziil Osszességében csak egy (mean alapjan négy) tényezd

fontosabb a férfi valaszadoknak, mely az dsszesitett preferencialista végén all.

A fiatal generaci6 esetében a kordbbi generacidokhoz képest a személyes fejlédéshez,
onmegvaldsitdshoz ¢és valtozatossaghoz kapcsolodd értékek keriiltek eldtérbe a hazai
mintaban, ami arra utalhat, hogy a munka szerepe egyre inkabb az egyén kibontakozas és az

¢letmindség kontextusaban értelmezhetd.

4.2. A munkavallal6i motivaciéo (KK3) empirikus vizsgalatanak eredményei (S3,
S6)

Az alfejezet célja, a munkaltatdi és a munkavallaloi oldal empirikus felmérése altal

crer

a munkaadoéi vizsgéalat eredményeit ismerteti, a masodik a 9M motivaciés modell
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faktoranalizisét mutatja be. A harmadik alpont a munkavallaléi primer felmérés eredményei
alapjan elemzi a generacios és nemek kozotti eltéréseket, valamint {litkozteti a munkaadoi és

munkavallal6i nézépontokat.
4.2.1. Munkaadéi vizsgalat a munkavallalok motivacidjarél (KK3a) (S6)

A Z generaciés munkavallalok motivacidjara vonatkozo kérdéscsoport a 9M modellre
¢épilt. A kutatds e részének a célja az volt, hogy feltarja, hogyan latjdk a hazai HR
motivalo tényezdt és annak szakirodalom szerinti magyarazatat is tartalmazta a kérdéiv. A
9M modell alapjan felsorolt tényezdket aszerint kellett értékelnilik egy irdnyitott eltérés
mérésére szolgald, szemantikus differencidl jellegli skidlan a HR szakembereknek /
vezetOknek, hogy azok mennyivel motivaljdk jobban vagy kevésbé a Z generacids
dolgozokat az el6z6 generaciok tagjaihoz képest. (Amennyiben nem mutattak eltérést, az
érték 0 volt; -3: jelentds az eltérés negativ irdnyba, a Z generacios dolgozdkat sokkal kevésbé
motivaljak; +3: jelentds az eltérés pozitiv iranyba, a Z generacios dolgozokat sokkal jobban
motivaljak, mint az el6z0 generacidok tagjait.) A motivacids tényezokre vonatkozo

Osszefoglalo eredményeket a 21. abra mutatja be.

WN RO R NW
——1
x

B Munkahelyi kornyezet B Munkafeltételek

[ WLB intézkedések B Mindségi munka, fejlédés

B Megbecsiilés és dsztonzés [ Egyértelmii célok és visszajelzés
B Vizi6 és misszio B Kulttra és kozos értékek

B Személyes kapcsolatok

21. abra: A Z generdcios dolgozok motivacios tényezdi a korabbi korcsoportokhoz képest
Forras: Kozak és Pozner (2024)

A valaszadok véleményei alapjan a munkafeltételek, a megbecsiilés €és 0sztonzes, a
munka-maganélet egyensulyat célzd intézkedések, a munkahelyi kornyezet, valamint a
mindségi munka ¢és fejlédés motivald hatasa tekintetében a Z generacidé vonatkozasaban —

ez az Ot tényezO viszonylag jelentdsnek mondhato eltérést mutat, — az interkvartilis
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terjedelme 0-2 kozott alakul, — vagyis a megkérdezettek szerint jobban motivélja a fiatal

dolgozokat az el6zd korcsoportokhoz képest.

A munkafeltételek, vagyis a szervezet kompenzacids €s tdmogatasi rendszere, a
munkahely biztonsdga, masodik helyen a megbecsiilés és 0sztonzés motivaljak legjobban —
a tobbi dimenzidhoz viszonyitva — a Z-s dolgozdkat az idésebbekhez képest. Az eredmények
szerint a Z-seknek az el6z6 generaciokhoz képest fontosabbak a munka-maganélet
egyensulyat célz6 intézkedések, a munkahelyi kdrnyezet, a mindségi munka ¢€s a fejlodési
lehetdségek, valamint az egyértelmii célok, visszajelzés és a személyes kapcsolatok. A
megkérdezett HR szakemberek és vezetd beosztasban dolgozok vélaszai tehat tiikkrozik a
vonatkoz6 hazai és nemzetkozi vizsgdlatok eredményeit (Thuma, 2016; Palffy, 2021;
Snieska et al., 2020; Lasakova et al., 2023) — a szerzok altal azonositott, Z generacidosokat

motivalo tényezok mindegyike megjelent a hazai felmérésben is.

Részletesen megvizsgalva a megkérdezettek véleményét (22. dbra) megallapithato,
hogy a valaszadok koriilbeliil kétharmada szerint a munkafeltételek, a megbecsiilés és
Osztonzeés, a WLB intézkedések ¢s a munkahelyi kornyezet jobban motivaljak a Z-seket,

mint az idésebb korcsoport tagjait.

Személyes kapcsolatok 27,56% 25.98% 46,46%
Kultira és kozos értékek 34,65% 33.07% 32,28%
Vizi6 és misszid 41,7.3% 25.20% 33,07%
Egyértelmi célok és visszajelzés 21,26% 29, 13% 49,61%
Megbecsiilés és 0sztonzés Wil 81% w2262l 66,93%
Minéségi munka, fejlédés 22,83% 21.26% 55,91%
WLB intézkedések 17,32% 16,54%.... 66,14%
Munkafeltételek Rali8ll%% l260% 69,29%
Munkahelyi kdrnyezet 19,69% 17.32%. ... 62,99%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Kevésbé m Azonosan Jobban

22. abra: A vdlaszadok megoszlasa aszerint, hogy az egyes tényezék jobban, azonosan vagy kevésbé
motivaljak a Z generacios dolgozokat az idésebb korcsoporthoz képest
Forras: Kozak és Pozner (2024)

A megkérdezettek minddssze egyharmada tartja motivalobbnak a Z-sek esetén a
szervezeti kultirat és kozos értékeket, valamint a vizidt €s misszot — ez némiképp megcafolja
Lee et al. (2022) vizsgalati eredményit, akik szerint a szervezeti értékek és a CSR

tevékenység kiilonosen motivalo a fiatal dolgozoknak. A hazai eredmények hatterében allhat
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természetesen az is, hogy a megkérdezett szakemberek egyeldre még nem ismerték fel a
szervezeti értékek és a vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas jelentOségét a Z-sek

szempontjabol.
4.2.2. A 9M motivaciés modell faktoranalizise (S3)

A faktorelemzés alkalmazhatosagat a Kaiser—Meyer—Olkin (KMO) mutato és a
Bartlett-féle szfericitdsi proba vizsgalataval keriilt ellendrzésre. A KMO-érték 0,8 feletti
(0,887) volt, ami kivalonak tekinthetd (Kaiser, 1974), a Bartlett-teszt pedig szignifikéns
eredményt mutatott (p <0,001), igy az adatok alkalmasnak bizonyultak a faktorelemzésre

(Bartlett, 1954).
Exploratory Factor Analysis (EFA)

A Harman-féle egyfaktoros teszt eredmények szerint az elsé faktor a teljes variancia
52,8%-4at magyarazta, ami a hatarérték koriili, de nem jelentds mértékii torzitas. A Varimax
rotalt faktorstruktara (Kaiser, 1958) — Kaiser normalizacidval 3 iteraci6 utan konvergalt —
megerdsitette ezt az eredményt, mivel két jol elkiiloniild komponens alakult ki. Az els
komponens a rotacid utan csupan 38,9%-ot magyarazott, ezért megéllapithatd, hogy nem all

fenn sulyos egy forrasbol szarmazo torzitas (Podsakoff et al., 2003).

A Rotated Component Matrix (6. melléklet) alapjan az els6 komponenshez a
munkavégzéshez kapcsold hét valtozo tartozott, a masodik komponenshez két valtozo
(kultura és kiildetés), amelyek a szervezet értékrendjéhez, kulturajahoz valé azonosulast
tikkrozik — a vizsgalt konstrukci6 igy két jol elkiiloniilé dimenzié mentén irhato le. Az
eredmények arra utalnak, hogy a 9M modell tételei nem az eredeti harom sziikséglet (élni,
fejlédni, kapcsolédni) mentén, hanem két markansabb faktorba rendezddnek. A vizsgalt

sokasag motivacios mintazatai tehat aggregaltabb, generikusabb szervezddést mutatnak.
Confirmatory Factor Analysis (CFA)

A CFA eredményei (7. melléklet) elfogadhatd modellilleszkedést jeleztek: y*/df =
7.18, GFI = 0,946, AGFI = 0,906, CFI = 0,951, TLI = 0,932, NFI = 0,943, IFI = 0,951,
RMSEA = 0,091 (90% CI = 0,079-0,104). Bar a y?/df és RMSEA értékek némi eltérést
mutattak az idedlistol, a fit indexek Osszessége alapjan strukturalisan érvényes, tehat a
modell illeszkedése megfelelonek tekinthetd, (CFI, TLI, GFI > 0,90). A vizsgalat megerdsiti

a tanulmany empirikus hitelességét. Enyhe modositas (pl. egyes itemek kozti korrelacid
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beallitasa) javithatna az illeszkedést. A Hoelter-index (N = 156) és az AIC (224,67) értékei

az elfogadhato tartomanyba estek, igy a minta mérete elegendo.
9M Pszichometriai implikaciok (EFA—CFA integralt értelmezés)

Az explorativ faktoranalizis (EFA) eredményei arra utalnak, hogy a 9M modell tételei
a jelen mintdban nem az eredeti haromdimenzids strukturat alkotnak, hanem két jol
elkiiloniild komponensbe rendezddtek: az elsé faktor a munkavégzéshez és a mindennapi
szervezeti mikodéshez kapcsolddd motivacios elemeket fogta 6ssze, mig a masodik faktor
a szervezeti kulturaval, kiildetéssel és az azonosuléssal kapcsolatos tételeket tartalmazta. Ez
arra utal, hogy a valaszadok a klasszikus 9M dimenzidkat — élni, fejlddni, kapcsolodni —nem
kiilonalldo pszicholdgiai sziikségletként érzékelik, hanem integraltabb, altalanosabb
munkavallaloi  élménystruktarakba szervezik. Pszichometriai szempontbol ez a
faktordsszevonddas a konstrukciok részleges konvergenciajara utalhat, kiilondsen a ,,éIni”
¢s ,,fejlédni” dimenziok kozott, amelyek a jelen mintaban kevésbé kiiloniiltek el egymastol.
A ,kapcsolodni” dimenziobol ugyanakkor 6nalld identitdskomponens rajzoldodott ki, amely

a szervezeti kultardhoz és kiildetéshez vald érzelmi kapcsolodast reprezentalja.

A Harman-féle egyfaktoros teszt és a rotalt faktorstruktira eredményei alapjan nem
mutathato ki jelentds kozos mddszertorzitds (Common Method Bias), mivel az els¢ faktor
varianciamagyarazd ereje a rotacio utan jelentdsen csokkent. Ez tAmogatja a konstrukciok
diszkriminans érvényességét, ¢s megerdsiti, hogy a valaszadék nem egyetlen altalanos
attitid mentén értékelték a tételeket. Az eredmények ugyanakkor arra is ramutatnak, hogy a
OM modell eredeti elméleti struktiraja generacids ¢s munkaerdpiaci kontextusban részben
ujrarendezédhet. A motivacios tényezdk kétdimenzids értelmezése a vizsgalt mintdban
pszichometriailag megalapozottnak tekinthetd, ugyanakkor tovéabbi validacio sziikséges

eltéré mintakon és szervezeti kontextusokban.

A megerdsitd faktoranalizis (CFA) ugyanakkor az eredeti 9M modell elfogadhato
illeszkedését tamasztotta ala, ami arra utal, hogy az elméleti struktira tovabbra is relevans
keretet biztosit a motivacids tényezdk értelmezéséhez. Az EFA és CFA eredményei
egyiittesen azt sugalljak, hogy a modell elméleti dimenzi6i fennmaradnak, azonban a
vizsgalt generacid percepciojaban ezek integraltabb munkavallaloi élményként jelennek

meg
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4.2.3. Munkavallal6i motivacio (KK3b, KK3c) vizsgalatanak eredményei (S3)

A kutatas célja volt, hogy empirikusan feltarja és rendszerezze a Z generacios
Osszehasonlitashoz a munkaerdpiacon jelenlévd négy generaciora (BB, X, Y, Z) kiterjedd, a
O9M motivacids elméletre alapozott kvantitativ kérddives felmérés késziilt. A kutatés
reflektal a HR szakemberek, cégvezetdk korében végzett felmérés eredményeire, mely azt
mutatja, a munkaadok nem jol itélik meg a Z generacio kapcsdn a motivacios tényezdok

fontossagat.
Intergeneracios vizsgalatok

A 9M motivacios tényezok generdcios csoportok kozotti esetleges kiilonbségei
Kruskal-Wallis H-teszttel 0,05 szignifikancia (Asymptotic Significance) szinten keriiltek
vizsgalatra. A teszt statisztikailag szignifikans kiilonbséget mutatott a generaciok kozott a
munka-magénélet egyensulya p=0, a munkafeltételek p=0,024, és a mindségi munka és
fejlédés motivacids tényezok fontossdganak megitélésében p=0,032 (10. tablazat). (df a
szabadsagfok a csoportok szama -1).

10. tablazat: 9M generdcios csoportok kézotti eltérés mertéke

oM Munka és Munka- Munka- Mindségi Megbecsiilés Egyértelmii Vizié és Kultira és Személyes
maganélet feltételek kornyezet munka és és Osztonzés célok és misszio kozos kapcsolatok
egyensilya fejlodés visszajelzés értékek
Kruskal- 25,097 9,455 7,679 8,835 4,248 1,022 3,309 4,792 5,715
Wallis H
df 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 0,000 0,024 0,053 0,032 0,236 0,796 0,346 0,188 0,126

Forras: Pozner és Kozdk (2026) alapjan sajat forditas és szerkesztés

A 23. abra a 9M dimenzidinak generaciok kozotti eltérését szemlélteti. A doboz (box)
az interkvartilis tartomany (Q1-Q3 kvartilisek), vagyis az vélaszok kozépso fele Z-seknél
(pl. élet és novekedés dimenzidkban 5-7 k6zott) mindhdrom dimenzidban a kdzepes érték
feletti tartomanyban helyezkedik el. A dobozon beliili vizszintes vonal a mediant jeloli (ahol
a megfigyelések fele kisebb, fele nagyobb) a 7 foku Likert-féle skalan a skala kdzepétdl a
magasabb értékek iranyaba helyezkedik el, ami azt mutatja, hogy a valaszadok tobbsége
szamara a motivacios tényezok fontossaga kiemelkedd jelentdséget képvisel. A fiiggd
valtozokat kozelitd intervallum mérési szintli valtozonak tekintve (Harpe, 2015) atlag
értékeket is értelmezhetiink a boxplot diagramon. A valaszok szdmtani atlagat a dobozban
1évé ,,X” jelol. A doboz f6lé és ald nyuld vonalak (whiskers) a szélsé még nem kiugro
értékeket mutatjak, a pontok a kiugrd értékeket (outliers) jelolik, utobbiak megjelentek az

¢let és novekedés dimenzidkban.
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23. abra: 9M dimenzioinak generdciok kézotti eltérése
Megjegyzés: A doboz az interkvartilis tartomdnyt (Q1-Q3), a vizszintes vonal a mediant, az X jel az atlagot
(Mean), a pontok pedig a kiugro értékeket jelolik.
Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatds alapjan (n = 747)

A harom szignifikdns motivacids tényezd értékeit generacionként nézve szintén
boxdiagramban a munkafeltételeknél csokkenés figyelhetd meg, mig a munka és magéanélet
egyensuly noveked6 tendencidra utal a vizsgalt mintdban az X, Y €és Z generaciok valtasaval
(24. abra). A markansabb eltérés a BB generaciohoz képest rajzolodik ki mindharom tényezé

esetén. A Z generacional a IQR mindharom tényezénél 5-7 kozotti értéktartomanyban.
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24. abra: 9IM harom szignifikans eltérést mutato tényezdje generdcionként
Megjegyzés: A doboz az interkvartilis tartomanyt (Q1-Q3), a vizszintes vonal a mediant, az X jel az atlagot
(Mean), a pontok pedig a kiugro értékeket jelolik.
Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatas alapjan (n = 747)

Mivel a vizsgalat t6 célja az Z-sek motivacios preferencidinak feltérképezése ¢és
elemzése volt, ezért a 25. dbran a Z generacios minta altal adott értékelések sorrendje szerint
is feltlintetésre keriiltek a 9M egyes elemei. Az oszlopok balrdl jobbra a négy generacio (BB,
X, Y, Z) vélaszainak ,,Med” a median és ,,M” a mean (atlag) értékeit mutatjak. A Z generacio
szamara elsé helyen a leginkabb motivald tényezé a megbecsiilés és 0sztonzés, azaz a
szervezeti célokat eldsegitdé magatartas elismerését és teljesitményhez kotott jutalmak.

Masodik helyen a munkafeltételek éallnak — ideértve a javadalmazést, biztonsagot,
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tdmogatasi rendszereket. A munkafeltételek a Z szdmara — az X és Y generaciokhoz
viszonyitva — kevésbé motivalé az eredmények szerint. Harmadik helyen a munka-
maganélet egyensulyat célzo intézkedések allnak, amely az el6z6 harom generacidhoz

képest a Z generacios valaszadokat motivalja leginkébb.
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25. abra: 9M tényezdinek generaciok kozotti eltérése
Megjegyzés: M mean (atlag), a Med a median kozépertéket, * a szignifikans értéket jeloli.
Forras: Pozner és Kozak (2026) alapjan sajat forditas és szerkesztés

Az eredmények némileg 0sszecsengenek Surugiu et al. (2025) felmérésével, mely a
munkabér, egyéb pénziigyi juttatasok €s a rugalmas munkarendet talaltdk a Z generacio
(2024), Jackel és Garai-Fodor (2024) és Basa et al. (2023) kutatasi eredményeit is.
Gribanova (2024) a méltanyos bérezés €s a munkaido tervezésének szabadsagat jelolték meg
a Z-sek legmotivaldbb tényezdinek, Jackel és Garai-Fodor 2024-es felmérésében elsddleges
a fizetés, masodik helyen a tobb szabadid6 all, Basa et al. (2023) megallapitdsai szerint a

magasabb fizetést és a rugalmas munkaidd a kiemelt motivacios faktorok a Z-seknél.

A generaciok kozotti Osszehasonlitas azt mutatja, hogy munkafeltételek és az
0sztonzok is kevésbé jelentds motivacios tényezok a vizsgalt Z-s kohorsz szdmara, mint az
el6z6 két generacionak, szignifikans eltérés viszont csak a munkafeltételek tekintetében volt.
Az eredmény tobb kutatdsnak is ellentmond: a WLB fontosabb, mint a fizetés (Vieira et al.,
2024), illetve a WLB a legfontosabb a Z generacid szadmara (Ling és Lew (2024). Megerositi
azonban Gribanova (2024) és Surugiu et al. (2025) felmérését abban, hogy a bér, a pénziigyi

juttatasok és a munkaidd tervezés, rugalmas munkarend a leginkdbb motivalo tényezok
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kozott vannak a Z preferencia listdjan. Ez arra utalhat, hogy bar a Z generdcié szamara az
anyagi jellegli tényezOk tovabbra is fontosak, de a motivaciojukat meghataroz6 tényezdok a

nem anyagi jellegii sziikségletek felé tolodik el.

A 9M elemeit attekintve az lathato, hogy egyediil a WLB, vagyis a munka-maganélet
egyensulyat célz6 intézkedések azok, amelyeknek a korabbi generacidhoz képest nagyobb
jelentdséget tulajdonit a mintdba keriilt Z generacid. Fontos megjegyezni, hogy az anyagi
0sztonzok ¢s a WLB is a kiilsé motivacios tényezok kozé tartozik (Springer, 2023), igy csak
részben erdsiti meg Ling és Lew 2024-es kutatasat abban, hogy a Z generacionak a higiénés
tényezOk fontosabbak, mint az el6z6 generaciok szamdara, ugyanis csak a WLB-t esetén

lathato pozitiv eltérés.

Ugyanakkor mivel a 9 tényez6 koziil a WLB kivételével minden motivacids tényezd
kevésbé motivald a Z-nek, feltételezhetd, hogy valdoban erdsebb a belsd6 motivacidja, de

ennek megerdsitéséhez tovabbi kutatasokra van sziikség.

A személyes kapcsolatok a negyedik, mig a mindségi munka és fejlodés otodik
helyen all a Z generaciés valaszadoknal, de mindketté az el6z6 két kohorszhoz képest
kevésbé motivaldo a szdmukra. Utobbi esetén viszont a kiilonbség szignifikdns volt. Az
eredmények tehat megcafoltdk Berke és Baldzs (2023) kutatdsdnak tanulsagait, amely
szerint a Z generacid tudatosabban keresi a flow-t a munkahelyen, ugyanis az Y és az X
generacio szamara lényegesebb a mindségi munka ¢€s a fejlodési lehetdségek. Az egyértelmi
célok ¢és visszajelzés kozel azonos mértékben motivald szamukra az el6z6 generaciokkal
Osszevetve. A munkahelyi kornyezet, valamint a vizid ¢és misszid a legkevésbé Oket
motivalja. A kulttra és kozos értékek pedig az X és Y generaciohoz, de onmagukhoz képest

is a legkevésbé motivalo.

Az eredményekben megjelend generacidos és nemi kiilonbségek értelmezéséhez
elengedhetetlen a magyarorszagi tarsadalmi-gazdasagi kornyezet figyelembevétele. A Z
generaci6 munkaerdpiacra 1épése egy olyan iddszakra esett, amelyet gazdasagi
bizonytalansag, a digitalizaci6 felgyorsulasa, valamint az inflacidés nyomas jellemez (OECD,

2024).

Az eredmények tehat részben ellentmondanak a korabbi elméleti varakozasoknak. A
Z generacio esetében a kiilsé motivalo tényezdk (pl. elismerés, 0sztonzés) még mindig
jelentésebb szerepet jatszhatnak a munkavallaléi motivacidban, mint a belsd motivaciot

tamogato feltételek. Ez arra utal, hogy bar az autondmia és a flow pszichologiai szempontbol
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elényosek, ezek megélése a fiatalabb munkavallaloknal még nem feltétleniil valik a
motivacio kozponti elemévé. A nyugat-eurdpai és dzsiai mintdn végzett nemzetkozi
kutatasoknal az autonomia és az onmegvalodsitas eldtérbe keriilése a kulturalis mintdzatokra

lehet visszavezetheto.

Plakhotnik (2024) kutatdsédban jelezte, hogy a Z-sek a rendszeres visszajelzéseket
jobban preferaljak, mint az el6z0 generaciok. Jelen kutatds eredményei alapjan — bar a
megbecsiilés €és 0sztonzés (a szervezeti célokat eldsegitdé magatartas elismerése ¢&s
teljesitményhez  kotott jutalmak) bizonyulnak a megkérdezett Z  generaciosok
legmeghatdrozobb motivacids tényezdinek — az kevésbé motivald, mint a korabbi

generaciok szamara. E mogott gazdasagi, kulturdlis és generdciods sajatossdgok allhatnak.

A fiatalok nagy része palyaja elején bizonytalan anyagi helyzettel szembesiilhet,
ezért a kiils6 motivatorok, igy a visszajelzés és a juttatdsok nagyobb jelentoséget kapnak
(Deci & Ryan, 2000). Emellett a COVID-19 utani tarsadalmi-gazdasagi kontextus is
atformalhatta a fiatal munkavallalok prioritasait. Az inflaciot nem kdvette le a bérek emelése
(Pozner & Kozak, 2024a), ezért a megélhetési koltségek emelkedése és a gazdasagi
bizonytalansag egylittesen a pénziigyi tényezok felértékelddését eredményezhette. Mindez
magyarazhatja, hogy a megbecsiilés és 6sztonzés, valamint a stabilitast és biztonsagot nyu;jto
munkafeltételek (ideértve a javadalmazast, biztonsagot, timogatasi rendszereket) keriiltek a

Z generaciot motivald tényezok élére.

A folyamatos megerésités ¢€s azonnali visszajelzés természetes elvarasként
jelentkezhet résziikrél a munkahelyen is, hiszen a Z generaci6 tagjai a digitélis visszajelzések
(pl. like, emoji) kultardjaban szocializalodott. A kevés autonomidt biztositdé munkahelyi
kultardkban a megbecsiilés €s 0sztonzés a motivacio legfobb forrasa maradhat. Ez fontos,
mert dsszhangban all a Self-Determination Theory (SDT) azon megéllapitasaval, hogy az
elismerés — ha nem kontrollalo, hanem informacios — a kompetenciaigény kielégitésével
erdsitheti a belsd motivaciot (Deci & Ryan, 2000). A Z-sek bels6é motivacioja felmérések

szerint erdsebb az el6zd két generacional (Mahmoud et al., 2021).

Tovabb  erdsitheti ezen tényezok  fontossdgat Magyarorszdg  magas
bizonytalansagkeriiléssel jellemezhetd kulturalis kornyezet (Hofstede Insights, 2024),

hiszen a biztonsag az egyéni motivacionak fontos eleme (Hofstede, 2001).

Ugy tiinik, hogy a fiatalok a stabilitast nem a hosszi tava lojalitasban, hanem a

teljesitményiik erkolcsi és anyagi elismerése mellett a WLB altal biztositott biztonsagban
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keresik. A munka-magénélet egyenstilyanak magasabbra értékelése a Z generacio rugalmas,
autonomiat biztositd munkakdrnyezet iranti igényét tiikkr6zi, mely 6sszhangban van a belsd

motivacios sziikségletek fontossagaval (Deci & Ryan, 2000).

A Z-sek szaméara a valtozasokhoz valé rugalmas alkalmazkodas és az tjrakezdés
természetes jelenségek, amely nem csak a digitalizalodo vildg, de az elmult évtizedekben
jellemz6 gazdasagi valtozasok sorozatanak is ereddje lehet. Twenge et al. (2012) kimutattak,
hogy a fiatal generacidé motivacidés mintazatai valtoznak, mivel a gazdasagi és tarsadalmi
koriilmények alakuldsara érzékenyen reagalnak. A Z generacid olyan gazdasagi
kornyezetben 1ép a munkaerdpiacra, amelyben a biztonsag €s az anyagi megbecsiiltség ismét

kozponti értékké valt.

A vizsgalt kontextusban az latszik, hogy a Z generacidos munkavallalokat a kiilsé
elismerés ¢s az Onérvényesitd biztonsagkeresés kettdssége jellemzi, mikdzben anyagi €s
tarsas visszajelzésekre épit, igénye van a kiegyensulyozott munka-maganélet biztosito és a
fejléddést is tamogatd munkakoriilményekre. Ha igényei nem teljesiilnek, nem riad vissza
attol, hogy elhagyja a szervezetet. Viselkedését erdsitheti a magyar munkaerdpiac
feszessége, amely csokkenti a munkahely-valtas kockazatat, a bizonytalansagkeriilés hatasat

pedig kompenzalja az elvarasainak megfeleld munkahely megtalalasa.

A 9M modell motivacios tényezé koziil a WLB az egyetlen, melyet a korabbi
generaciokhoz képest magasabbra értékeltek a Z generacios valaszadok. A korabbi
magyarorszagi felmérésben a HR szakemberek, cégvezetdk a kilenc tényezOobdl hét esetében
pozitiv eltérést lattak (Kozak & Pozner (2024), vagyis motivalobbnak tartottak azokat a Z-
sek részérdl, mint a kordbbi generaciokndl, amely azt mutatja, hogy a szakemberek
percepcidja €s a valds motivaciés mintdzat kozott eltérés van. Mindez felhivhatja a HR

szakemberek figyelmét az észlelési rés (perception gap) kezelésének sziikségességére.

A generaciok kozotti kiilonbségek elemzése alapjan a motivacios tényezok eltérd
hangsulyt kapnak. A megbecsiilés és 6sztonzés, a munkafeltételek mindegyik generacional
az ¢len, de ezek mogott a Z generacio esetén a munka-maganélet egyensulya, az Y-nél a
mindségi munka és fejlodés, az X-nél a személyes kapcsolatok motivalo szerepe emelkedik
ki a vizsgalt mintdban. A WLB kivételével mindegyik tényezonél a generaciok valtasaval
csokkend tendencia figyelheté meg. Ez azt jelzi, hogy a fiatalabb generaciok motivaciods
szerkezete egyre inkabb az egyéni jolétre, autondmidra és ¢életmindségre irdnyul, mig az

1d6sebb generaciokndl a hagyomanyos elvarasokhoz kapcsolodo tényezok (fejlodés,
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személyes kapcsolatok) motivalobbak. A generaciok kozotti motivacids mintazat tehat arra
utalhat, hogy a munka vilagaban fokozatos értékvaltas zajlik: a kiilsd elismerés és biztonsag
iranti igény tovabbra is meghatarozo, de a fiatalabb generaciok szamara mindinkabb a belsé
jollét, az autondmia €s az ¢életmindség megdrzése valik a munkahelyi motivacié alapvetd
forrasava.

A vizsgalt kohorszok kozott megfigyelt motivacios kiilonbségek értelmezése soran
figyelembe kell venni, hogy azok nem kizarélag generacios hatasok eredményeként
jelenhetnek meg. A fiatalabb, 1995-2009 kozott sziiletett, a szakirodalom egy részében Z
generacioként azonositott kohorsz valaszadoi a kérddives felmérésben nagyobb jelentdséget
tulajdonitottak egyes belsé motivacids tényezoknek, valamint alacsonyabbra értékelték az
anyagi 0sztonzOk szerepét az iddsebb valaszaddi kohorszokhoz képest. E kiilonbségek
ugyanakkor Osszefligghetnek életkori sajatossagokkal, a karrier kezdeti szakaszaval, az
eltérd szocialis és anyagi hattérrel, valamint a vizsgalat id6pontjdban fennalld
munkaerdpiaci és gazdasagi kornyezettel is. Ennek megfeleléen a feltart eltérések nem
értelmezhetdk kizardlag a kohorszhoz tartozas kovetkezményeként, hanem tobb tényezd

egyiittes hatasaként kezelendok.
Nemek kozotti vizsgalatok (KK3c)

Mann-Whitney U probaval végzett tesztelés (11. tablazat), azt vizsgélta, hogy a
vizsgalatba bevont Z generacion beliil a férfiak és ndk (dichotém fliggetlen valtozo) kozott
a 9M motivacios tényezOk (a vizsgalat fiiggd valtozoi) tekintetében van-e eltérés. A
normaleloszlashoz valo kozelités esetén 0,05-0s szignifikanciaszint mellett a | V4 | értekének

kritikus hatara 1,96 (£1,96).

11. tablazat: 9IM nemek kozotti eltérés mértéke

oM Munka és Munka- Munka- Mindségi Megbecsiilés Egyértelmii Vizié és Kultira és Személyes

maganélet feltételek kornyezet munka és és Osztonzés célok és misszi6 kozos kapcsolatok
egyensilya fejlédés visszajelzés értékek

Mann- 3237,5 3830,0 3277,5 3791,0 3298,0 3102,5 3676,0 3621,0 3538,0

Whitney U

Wilcoxon W 6398 8583 6438 6951 6458 6263 6836 8374 6698

Z -1,860  -0,005 -1,698 -0,126 -1,685 -2,254 -0,471 -0,638 -0,912

Asymp. Sig. 0,063 0,996 0,090 0,900 0,092 0,024 0,637 0,523 0,362

(2-tailed)

Forras: Pozner és Kozak (2026) alapjan sajat forditds és szerkesztés

Szignifikans eltérést a teszt csak az egyértelmii célok és visszajelzés faktor esetén
mutatott. A masodik legnagyobb eltérés a munka ¢és maganélet egyensulya tényezd mutatja,
de a kiilonbség itt nem szignifikans. A nemek kozotti eltérések mértéke a median (Med

vizszintes vonalak) és mean (M oszlopok) segitségével is bemutatasra keriilnek az 26. abran.
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A Z generacios férfiak és ndk oszlopa felett a vizsgélt Z generécio értékét a vizszintes vonal

jelzi.
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26. abra: 9M Z generdcios férfiak és nok kozotti eltérés
Forras: Pozner és Kozak (2026) alapjan sajat forditas és szerkesztés

A férfiak és n6k motivacios tényezdi nem azonosan rangsorolddnak. Mig a férfiaknal
elsd helyen a munkafeltételek allnak, masodik a megbecsiilés és 0sztonzés, harmadik helyen
a mindségi munka ¢és fejlédés (ide tartozik a karrier lehetéség) all. A mintdba keriilt n6knél
az utébbi csak hatodik helyen van, szdmukra a legjelentdsebb faktor a megbecsiilés és
0sztonzeés, utana a munka-maganélet egyensulyt célz6 intézkedések és a harmadik helyen
szerepelnek a munkafeltételek. A 9M harom dimenzidjanak boxdiagramja nemenként

abrazolva a n6k motivaciojat emeli ki mindharom dimenzioban (27. abra).
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27. abra: 9M dimenziok Z generacios férfiak és nok kozétti eltérés
Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatds alapjan (n = 176)

Az eltérés figyelemre méltd abban a tekintetben, hogy a felmérés alapjan a Z-s ndk

jobban motivalhatok lehetnek az utols6 helyre rangsorolt kultura tényezd kivételével.
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Nemek kozotti Osszehasonlitds a szisztematikus irodalmi attekintés sordn csak
Lasakova et al., 2023-as cikkében volt megtalalhato, e szerint a Z generacids férfiakat a
boldog maganélet ¢s a munkahely stresszmentessége, valamint a szabadidd, a ndket az
interperszonalis kapcsolatok, a munka bels6 tényezdi, valtozatossaga ¢és az elismerés
motivalja leginkdbb. Ezzel szemben jelen kutatisban a ndék tulajdonitanak nagyobb
jelentdséget a WLB intézkedéseknek, a mindségi munkat pedig éppen a férfiak preferaljak
az els6 harom faktor kozé. Mindkét kutatas azt mutatta, hogy a nemek k6zott a motivaciod
kapcsan eltérések vannak, ezért tovabbi kutatasokra van sziikség a koztiik 1évo kiilonbségek

részletesebb vizsgalatahoz.

Ganguli és Padhy (2023) hangsulyozza a nemi hovatartozas fontossagat, amely a
munkamotivacié megtartdsra gyakorolt hatasat tudja mérsékelni a Z-sek korében. Jelen
kutatas eredményei megerdsitik a nemek kozotti eltérést és azok vizsgalatanak fontossagat,
valamint Revuru és Bandaru (2024) allaspontjat a motivacios tényezok nemek kozotti
finomhangolasanak sziikségességérdl, de ellent mondanak LaSdkova et al. (2023) cseh

mintan végzett vizsgalat eredményeinek a WLB €s a mindségi munka tekintetében.

A vizsgalt Z-s mintaban a nemek kozotti eltérés a motivacios tényezok rangsoraban
a munkaértékek &s karrierpreferencidk kiilonbozdségére utal. A férfiak a munkafeltételek, a
megbecsiilés és 0sztonzés, valamint a fejlodés lehetdségének prioritdsa a motivacids
hierarchidban azt jelzi, hogy a teljesitménycélok €s a karrierorientaltsag erésebben vannak
jelen. A ndk szamdara a megbecsiilés és 0sztonzés, valamint a WLB elsddlegessége, vagyis
a kapcsolddas és a harmonia irdnti igény a leghangsulyosabb. Ez §sszhangban 4ll Konrad et
al. (2000) kutatdsaval, mely szerint a nék nagyobb érzékenységet mutatnak a pozitiv
munkahelyi kapcsolatokra. A WLB nagyobb jelentdsége ndk szamara részben magyarazhato
a gondoskodasi szerepek tarsadalmi elvarasaival és munkaerdpiaci esélyegyenldtlenségek
tovabbélésével (ILO, 2024), és a fiatalok mobilitasaval, mivel gyakran tavol keriilnek a
csaladi tamogatd halotol, amely tovabb noveli kiszolgéltatottsagukat. A ndk dsszességében
magasabb motivacids szintje a magasabb érzelmi bevonodas és a belsé motivacios
eroforrasok jelenlétére utalhat (Gagné & Deci, 2005). A szervezeti értékek €s normak a Z

generacio kapcsan inkabb csak kiilsé adottsagként értelmezhetdk.
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4.3. A munkavallaloi elkotelezettség (KK4) empirikus vizsgalatanak eredményei
(S4, S1)

A negyedik kutatdsi kérdés nyoman ebben az alfejezetben a Z generacio
elkotelezettségével kapcsolatos eredmények keriilnek bemutatisra. Az elsd rész
intergeneraciés ¢€s nemek szerinti Osszehasonlitdsban mutatja be a Z generacio
elkotelezettségének legfontosabb jellemzoit. A felméréshez hasznalt Morgan-féle
munkavallaloi élmény modell faktoranalizisét kovetéen a harmadik rész (4.3.3.) az
elkotelezettség fokozasat kutatja azzal, hogy feltarja a primer empirikus kutatas eredményei
alapjan, milyen szerepet toltenek be a Z-s mintdban a munkavallaloi élmény (EX) egyes

tényezdi az elkotelezettség (EC) dimenzidk erdsitésében.

4.3.1. Az elkotelezettség intergeneracios (KK4a) és nemek kozotti (KK4b)
vizsgalata (S4)

A munkavallaldi kérdéives megkérdezés alapjan, az elkotelezettségre vonatkozdan
készitett Kruskal-Wallis H teszt a vizsgalt 12 allitasbol 11-ben szignifikéns kiillonbséget
mutat a valaszado korcsoportjdnak csoportképzd ismérve mentén. Az el6z6 kohorszokhoz
képest a Z-seknél 10 allitdsnal szignifikansan negativ (8 allitasban p<0,01 érték alatt van),

mig egy allitas esetén szignifikansan pozitiv eltérést talalhato (12. tablazat).

12. tablazat: Elkotelezettség generdaciok kozotti eltérése

M&A AC1 AC2 AC3 AC4 CC1 CC2 CC3 CC4 NC1 NC2 NC3 NC4
Kruskal

-Wallis 15,51 14,566 10,257 7,901 18,759 18,100 10,522 11,713 13,027 15966 6,927 52’62
H
df 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
ASS);Ignp' 0,001 0,002 0,017 0,048 <,001 <,001 0,015 0,008 0,005 0,001 0,074 <,001

Forras: Pozner és Kozak (2025b) alapjan sajat szerkesztés

Az allitdsok a négy generacid Osszehasonlitasaban keriiltek elemzésre a Z
generaciora fokuszalva. A kutatds eredményei azt mutatjak, hogy a vizsgalt Z generacionak
az affektiv elkotelezettsége a legerdsebb (28. abra). A legnagyobb szignifikans kiilonbséget
(0,001 vagy alatta) az AC1, CC1, CC2, NC2, NC4 allitasok kapcsan talalhat6 a generaciok
kozott. Viszont csak az ACI allitas esetén pozitiv, mig a tobbinél negativ az eltérés irdnya.
A pozitiv eltérést az alabbi allitas kapcsan lett: ,,Szivesen beszélgetek errdl a szervezetrol
olyan emberekkel, akik nem tagjai ennek a szervezetnek (p=0,001). A legmagasabb mean
értek az AC1 (4,82), masodik az AC4 (4,71), a harmadik pedig az AC3 (4,51). Mind a négy

affektiv allitasre adott valasz atlaga a kozombos 4-es érték felett van.
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28. abra: Elkételezettség 12 dllitasa generdcios osszehasonlitasban
Megjegyzésl: M jelentése mean (atlag), Med jelentése median (kézépérték). Megjegyzés 2: AC (érzelmi
elkotelezettség), CC (folytonossagi elkételezettség), NC: normativ elkitelezettség
Forras: Pozner és Kozak (2025b) alapjan sajat szerkesztés

Az elkotelezettség harom komponensét egymas mellett boxplot diagramban
abrazolva a 29. abran tovabbi informaciot kaphatunk. Egyértelmiien kirajzolodik, hogy bar
a mintaban szerepld Z generacid elkotelezettsége a legalacsonyabb az Osszes vizsgalt
generacio koziil, a harom komponensen beliill a Z generacionak az affektiv (érzelmi)
elkotelezettsége a legerdsebb. A doboz (box) az interkvartilis tartoméany (Q1-Q3 kvartilisek),
vagyis az valaszok k6zépso fele Z-seknél (pl. AC 3,5-5,5 kozott) mindharom dimenzidban

a vizsgalt generaciok koziil a legalacsonyabb tartomanyban helyezkedik el.
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29. abra: Elkételezettség 3 komponensének boxdiagramja generacios osszehasonlitasban
Megjegyzés: A doboz az interkvartilis tartomdnyt (Q1-Q3), a vizszintes vonal a mediant, az X jel az atlagot
(Mean), doboz folé és ala nyulo vonalak (whiskers) a szélsé még nem kiugro értékeket, a pontok pedig a
kiugro értékeket jelolik.

Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatds alapjan (n = 747)

A dobozon beliili vizszintes vonal a mediant jeloli a 7 foka Likert-féle skalan a skala
kozepétdl a magasabb értékek iranyaba helyezkedik el, ami azt mutatja, hogy a valaszadok

tobbsége szamara az érzelmi elkotelezettség magasabb mindséget képvisel.
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Az Y és Z generacidos munkavallalok érzelmi elkotelezettsége kozel azonosnak
mondhaté a mintdban. A folytonossadgi és a normativ elkotelezettség a generaciok
valtozasaval azonban csokken, de azt is mondhatjuk, hogy a kor eldrehaladtaval nd. Utdbbi
magyardzatai lehetnek, hogy a kor eldrehaladtaval a lehetéségek a munkahelyvaltasra
csokkennek, vagy a karrier felfogéasa, elvarasai valtoznak. Az eloszlas Gsszességében azt
mutatja, hogy az érzelmi elkotelezettség a legmagasabb az X, Y és Z generacid esetén is,
ugyanakkor a folytonossagi és normativ dimenziokban a Z generaci6 széles dobozai az

egyéni preferenciak nagyobb variabilitdsara utalnak.

A viélaszado Z generacios férfiak és ndk elkdtelezettsége kozott végzett elemzés
soran a Mann-Whitney U teszt nem mutatott szignifikans kiilonbséget, mivel p>0,05 minden
komponens tényez0 esetében. A normal eloszlashoz valo kozelités sem mutatott szignifikans
eltérést, mivel a | Z | értéke egyetlen tényezd esetében sem haladta meg a 0,05
szignifikanciaszinthez tartozé 1,96-os kritikus értéket. A Z generacios férfiak és ndk
elkdtelezettsége kozotti kiilonbséget vizsgalva a legnagyobb eltérések az AC3, CC1 és NC3
faktorok esetében voltak megtigyelhetok, azonban a Mann—Whitney U préba eredményei

alapjan ezek az eltérések nem bizonyultak statisztikailag szignifikansnak (13. tablazat).

13. tablazat: Elkotelezettség nemek kozotti eltérése

M&A AC1 AC2 AC3 AC4 CC1 cC2 CC3 CC4 NC1 NC2 NC3 NcC4
Mann- 3557,5 3748,5 3492 33135 34245 3631,5 3672,5 36835 3698 3568 3471 3818
Whitney U
Wilcoxon W 8310,5 6908,5 6652 6473,5 6584,5 6791,5 6832,5 8436,5 6858 8321 8224 6978
V4 -0,833 0,253 21,032 -1,57 -1,226 0,607 0,479 0,447 0,404 -0815  -1,096  -0,041
Asymp. Sig. 0,30 0,68 041 0,27 0,96
(2-tailed) 0,405 0,8 5 0,116 0,22 0,544 0,632 0,655 6 5 3 7

Forras: Sajat kutatds adatai alapjan a szerzo szerkesztése (n = 176)

A 30. abrén a vizsgalatba bevont Z generacios férfiak és nok kozotti eltérés a mean
értékei alapjan egymas melletti oszlopokban keriilnek bemutatasra, mig a fels6 vizszintes
vonal a Z generacié median értékeit jelzi (a Z generacid egyiittes és a Z-s n0k median értékai
fedik egymast). Osszességében csak az affektiv faktorok tekintetében mutat a Z generacid
pozitiv elkotelezettséget, mely komponenseket az AC1 kivételével a ndk értékelik

magasabbra, az ¢ elkotelezettségiik huzza feljebb a mértéket.
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30. abra: Elkotelezettség 12 allitas atlag értékei a Z generdacios férfiak és ndk kozétti dsszehasonlitasban
Forras: Sajat kutatds adatai alapjan a szerzo szerkesztése (n = 176)

A 31. abra a Z generacios férfiak €s ndk kozotti eltérést szemlélteti boxplot
diagramban a harom komponens mentén. Osszességében az érzelmi és a folytonossagi
elkotelezettség dimenzidk a ndknél magasabbak, mig a normativ alacsonyabb néluk, mint a
férfi munkavallaloknal. A folytonossadgi és normativ allitdisok medidnjai a kdzOmbds
értéken, a mean értékek €s az interkvartilis tartomanya tobbnyire ettdl lefelé nyulik el, amely

gyenge elkotelezettségre utal.
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31. abra: Elkotelezettség 3 komponens dtlag értékei Z generdcios férfiak és nok kozétti osszehasonlitasban
Megjegyzés: A doboz az interkvartilis tartomdnyt (Q1-Q3), a vizszintes vonal a mediant, az X jel az atlagot

(Mean), a pontok pedig a kiugro értékeket jelolik.
Forras: Sajat szerkesztés a primer kutatdas alapjan (n = 176)

4.3.2. A Morgan-féle munkavallaldi élmény modell faktoranalizise (S1)

A faktoranalizis elo6feltételeként a Kaiser—-Meyer—Olkin (KMO=0,924) mutato
(Kaiser, 1974) kivalé mintavételi megfelel0séget a Bartlett-féle sfericitasi proba szignifikans
volt (¥*(136) = 2157,64, p <0,001), melyek alatdmasztottdk a faktoranalizis
alkalmazhatosagat (Bartlett, 1954). A faktorok megtartdsa az eigenérték > 1 kritérium
(Kaiser-kritérium) alapjan tortént. A korabbiakban jelzett illeszkedési mutatok lettek
hasznalva, beleértve a ¥?/df, CFI, TLI, GFI és RMSEA indexeket, a szakirodalomban ajanlott
hatarértékek alapjan (Hu & Bentler, 1999; Kline, 2016).
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Exploratory Factor Analysis (EFA)

A Harman-féle egyfaktoros teszt eredmények szerint az elsé faktor a teljes variancia
54,2%-4t magyarazta, ami a hatarérték koriili, de nem jelentés mértékii torzitas. A rotalt
faktorstruktara (Kaiser, 1958) — Varimax rotaci6 Kaiser normalizacioval 3 iteracié utan
konvergalt — megerdsitette ezt az eredményt, mivel két jol elkiiloniilé komponens alakult ki.
A fékomponens-analizis két, egynél nagyobb sajatértékkel rendelkezd faktort azonositott,
amelyek egyiittesen a teljes variancia 62,56%-at magyaraztak. Az elsd faktor a variancia
legnagyobb részét (38,28%) magyarazta, €és elsOsorban kulturdlis, affektiv és értékalapt
elemeket foglalt magdban, mint a megbecsiilés, a céltudatossdg, a befogadd szervezeti
kultara és a vezetdi tdmogatds. A masodik faktor (24,28%) technologiai és strukturalis
¢lményelemeket integralt, elsésorban a felhaszndlobarat ¢és elérhetd technologiai
megoldasok mentén (11. melléklet). Az elézdek alapjan nem all fenn stlyos egy forrasbol

szarmazo6 torzitas (Podsakoff et al., 2003).
Confirmatory Factor Analysis (CFA)

A kétdimenzids modell illeszkedési mutatdi kozepes illeszkedést jeleztek. A relativ
khi-négyzet értéke elfogadhatd tartoményban volt (CMIN/DF = 3,38), igy a struktira
empirikusan védhetd (12. melléklet). A megerdsitd faktoranalizis (CFA) eredményeként az
abszolut ¢és inkrementdlis illeszkedési mutatok csak részben érték el az ajanlott
hatarértékeket (GF1=0,806; AGFI=0,743; CF1=0,88; TLI=0,86). A hibatagokra érz¢keny
RMSEA mutat6é magas értéket vett fel (RMSEA = 0,117; PCLOSE = 0,000), ami arra utal,
hogy a modell nem irja le teljeskortien a kovariancia-struktarat, az EX mérési modellje

Generation Z mintan strukturalis finomitasra szorul.
EXS Pszichometriai implikdaciok (EFA—-CFA integralt értelmezés)

Az explorativ faktoranalizis (EFA) eredményei alapjan a Morgan-féle EXS kérdoiv
eredeti, haromdimenzios struktiraja a vizsgalt Z generacids mintdban nem reprodukalodott
teljes mértékben. A fizikai, kulturdlis és technologiai kornyezet dimenzidi helyett két,
markéansabban elkiiloniild faktor rajzolodott ki. Az els6 faktor elsdsorban kulturalis, affektiv
¢s értékalapt ¢lményelemeket integralt, mig a masodik faktor a technologiai €s strukturalis

munkavallaloi élményhez kapcsolodo elemeket fogta dssze.

A faktorstruktira alapjan kiilondsen erds szerepet kaptak az érzelmi és szervezeti
azonosulashoz kapcsolodo elemek, mint a megbecsiilés, a céltudatossag, a befogado kultira

¢és a vezetli tamogatas. Ez arra utal, hogy a Z generéacié a munkavallaloi élményt alapvetéen
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érzelmi és indetitasalapti konstrukcioként értelmezi (van értelme a munkanak, jol érzi magat,
azonosulni tud a szervezettel és értékelik), masrészt a technoldogia nem csupan eszkoz,
hanem a munkaltatéi €lmény része, a modernitas indikatora, a munkaltatdéi kompetencia

egyik jele.

A megerdsitd faktoranalizis (CFA) eredményei a kétdimenzids modell kdzepes
illeszkedését mutattak. Bar a relativ khi-négyzet elfogadhatd tartomanyban maradt, tobb
illeszkedési mutatd nem érte el az optimalis kiiszobértékeket, az RMSEA pedig a modell
strukturalis hidnyossagaira utalt. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a munkavallal6i €lmény
konstrukcidja a Z generacids mintdban komplexebb ¢és részben eltérd szervezddésii lehet,
mint amit az eredeti EXS modell feltételez. A modell tehat empirikusan részben

alatdmaszthatd, ugyanakkor tovabbi strukturalis finomitast igényelhet.

Az eredmények Osszességében arra utalnak, hogy a Z generdci6 munkavallaloi
¢lményének pszicholdgiai strukturdjdban a kulturalis-érzelmi és technologiai tényezdk
meghatdrozobb szerepet toltenek be, mint a hagyomanyos fizikai munkakoérnyezeti elemek.
Az EX megero6sitd faktoranalizis (CFA) eredményei aldtamasztjdk a generaciospecifikus
EX-modellek és mérési skaldk tovabbfejlesztésének sziikségességét, €s jelzi, hogy az
employee experience konstrukcidk generacidspecifikus validacioja kiemelt jelentdségii lehet

a HR-kutatasokban.

4.3.3. A munkavallaloi élmény és elkotelezettség kapcsolatanak (KK4c) vizsgalati

eredményei (S1)

Ezen alfejezet célja annak bemutatasa, hogy milyen mechanizmusokon keresztiil és
milyen mértékben befolyasolja a munkavallaloi ¢élmény (EX) a munkavallaloi
elkotelezettséget (EC) a vizsgalt Z generdciosok korében. Hotérképes vizualizacid
hasznalatara keriilt sor az alkalmazotti élmény tényezdk és az elkotelezettség dimenzioi
kozotti 6sszefliggések erdsségének megjelenitésére, Cramér V-egylitthatok alapjan. A 14.
tablazat a kiilonb6zd valtozok a munkahelyi élmény és a munkavallaldi elkotelezettség
kozotti  Osszefliggéseket mutatja be a kereszttdblas elemzés alapjan, a Cramér-féle
asszociacios egylitthatok értékeinek segitségével. Az értékek 0,174 ¢és 0,397 kozotti

tartomanyban mozognak.

A hétérkép az EX és az EC kozotti asszocidcids kapesolat vizsgalataban azt mutatja,

hogy az EX legerdsebben az affektiv elkotelezettséggel van kapcsolatban a vizsgalt Z
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generacios mintaban. Osszességében az lathatd, hogy az EX minden affektiv tényezével

erds, vagy kdzepesen erds viszonya talalhato. Az eredmények igy csak részben erdsitik meg

Vereb et al. (2024) feltételezéseit, akik szerint a fizikai kornyezet leginkabb a normativ

elkotelezettséggel, a kulturalis kornyezet pedig az affektiv €s normativ elkotelezettséggel

van pozitiv statisztikai kapcsolatban.

14. tablazat: EX vs. EC — Cramér-féle asszocidcios egyiitthato vizsgalat hotérképe

n
EX/EC | AC1 AC2 | AC3 AC4 | CCl CC2 CC3 CC4 |[NCI |[NC2 |[NC3 |NC4 (p<0,05)
EXP1 [0,288* | 0,220 |0212 | 0,254* | 0,210 | 0,219 |0,220* | 0,225% | 0,209 | 0,218 | 0,193 | 0,189 4
EXP2 |0,268* | 0,207 |0,265% | 0,305% | 0,207 | 0,202 |0,238* | 0,237* | 0,234* | 0,178 | 0,210 | 0,240% 7
EXP3 [0,321% | 0,291* | 0,309% | 0,280* | 0,280* | 0,256* | 0,250* | 0,240* | 0,249* | 0,237* | 0,246* | 0,273* 12
EXP4 |0,256* | 0,257* | 0,255% | 0,234* | 0,191 |0,219 |0,200 |0,217 |0,226* | 0,194 |0,209 |0,224* 6
EXC1 |0,304% | 0,295* | 0,341% | 0,397* | 0,199 |0,226* | 0,186 |0,233* | 0,227 | 0,205 | 0,222* | 0,288* 9
EXC2 0,298 | 0,264* | 0,286* | 0,324* | 0,188 | 0,200 |0,188 [0,216 |0,233* | 0,214 |0,207 |0,266* 6
EXC3 0,283 | 0,236* | 0,300% | 0.368* | 0,189 | 0,203 | 0,205 |0,226* 0,195 [0,192 |0,184 |0,252* 6
EXC4 0,238 | 0,286* | 0,301* | 0,310% | 0,217 |0,234* | 0,215 [0,196 |0,227* 0215 |0,199 |0,231* 7
EXC5 ]0,251* | 0,273* | 0,283* [ 0,333% | 0,181 | 0,230* | 0,208 | 0,214 | 0,193 |0,174 | 0,195 |0,232% 6
EXC6 |0,260* | 0,255* | 0,278* | 0,270% | 0,191 | 0,220* | 0,246* | 0,198 | 0,234* | 0,212 | 0,220* | 0,289* 9
EXC7 |0,300* | 0,270* | 0,298* | 0,324* | 0,188 | 0,210 |0,228* | 0,230* | 0,211 |0,196 |0,227* | 0,245* 8
EXC8 ]0,306* | 0,252* | 0,310% | 0,335% | 0,206 | 0,194 |0,244* | 0,218* | 0,229* | 0,224* | 0,182 | 0,260* 9
EXC9 |0,271% | 0,246* | 0,266* | 0,285* | 0,195 |0,239* | 0,222* | 0,244* | 0,209 |0,196 | 0,226* | 0,283* 9
EXCI10 | 0,282+ | 0,258* | 0,268* | 0,293* | 0,218 | 0,205 | 0,238* | 0,231* | 0,208 |0,222* | 0,194 |0,241* 8
EXT1 |0,270* | 0,274* | 0,231* | 0,288% | 0,218 | 0,208 | 0,174 |0,231* | 0,196 |0,247* | 0,187 | 0,206 6
EXT2 ] 0,347% | 0,287* | 0,277* | 0,267* | 0216 | 0,202 |0,223* | 0,236* | 0,187 | 0,200 | 0,193 |0,248* 7
EXT3 0,305* | 0,276* | 0,233* | 0,241* | 0,198 | 0,194 | 0,247* | 0,244* | 0,209 | 0,227* | 0,203 | 0,255* 8
n (p<0,05) 17 15 16 17 1 6 10 12 8 5 5 15 | EX/EC
Magyarazat: A celldainak szinei a kapcsolat erdsségét mutatjak (minél
Kategoria n Kapcsolat eréssége mélyebb, anndl erésebb a kapcsolat), a piros szamok ezen tul a legmagasabb
04-1 Nincs Nagyon erds kapesolat ot értéket jelolik. Nagyon erds, illetve nagyon gyenge kapcsolat nincs.
: 4 19 5s k ) Csillaggal (*) jelolve és boldolva a Khi-négyzet proba p<0,05 érték alapjan
0,3-0, Erds kapcsolat szignifikansnak itélt egyiitthatok keriiltek megjelolésre. Az n (p<0,0,5) a
0,2-0,3 150 Kozepes kapcsolat szignifikans értékek darab szamat jeloli. EXP = Fizikai kérnyezet; EXC =
0,1-0.2 35 Gyenge kapcsolat Kul.z.‘ura'lis k;i'r'nyezet;iEXT = Tec'hn.olo'gi.(.li ké’rny'ez.et, AC7: Ajfektz:v
0:0.1 Nincs Nagyon gyenge, vagy nincs elkéotelezettség; CC = Folytonossagi elkotelezettség; NC = Normativ

kapcsolat

elkételezettség. A szamok (pl. EXPI, AC1) az adott skala egyes tételeit

Jelslik.

Forras: Kozak és Pozner (submitted) alapjan sajat forditas

Affektiv elkotelezettség és az EX kapcsolata

Az EX mind a 17 tényezdje szignifikans Osszefiliggésben van az AC1 ,,Szivesen

beszélgetek errdl a szervezetrdl olyan emberekkel, akik nem tagjai ennek a szervezetnek” és

az AC4 ,Ugy érzem, hogy hatarozottan ide tartozom, ehhez a szervezethez” affektiv

elkotelezettségi komponens allitasaival, 16 tényez6 az AC3 ,,Ez a szervezet emberileg sokat

jelent szdmomra”, 15 pedig az AC2 ,,A magaménak érzem ennek a szervezetnek a

problémait” allitasokkal.
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Az EX legerésebben az EC dimenziok koziil az affektiv elkotelezettségre van hatassal.
Mind a 19 (V>0,3 feletti) erés kapcsolat ebben a konstellacioban tartozik. Ezen beliil csak
az ACI1, az AC3, valamint az AC4 elkotelezettségi kérdések terén figyelhetd meg erds
kapcsolat. A legerésebb kapcsolat (0,397) az EXC1 ¢és az AC4 valtozok kozott talalhato.
Vagyis az EXC1 ,,0On Ggy érzi, a munkahelyén céltudatossag jellemzé” kérdéshez az AC4
,Ugy érzem, hogy hatarozottan ide tartozom, ehhez a szervezethez” igen erdsen
kapcsolddik, mig a negyedik legerdsebb kapcsolat (0,341) szintén az EXCI1, de mar egy
masik affektiv valtozo az AC3 kapcsan lathatdé ,,Ez a szervezet emberileg sokat jelent

szamomra”.

A masodik legerdsebb kapcsolat (0,368) az EXC3 ¢és az AC4 valtozo kozott: EXC3
,,On megbecsiilve érzi magat a munkahelyén”; valamint az 6todik legerdsebb kapcsolat
(0,335) az EXC8 és az AC4 valtozé kozott: EXC8 ,,On ugy érzi, hogy a szervezet, ahol
dolgozik, sokszinii és befogadd” kérdések is erds kapcsolatot mutat a szervezethez valo

tartozas érzésével (AC4).

A harmadik legerésebb kapcsolat (0,347) az EXT2 ¢és az AC1 valtozo kozott: EXT2
,Altaldban a technoldgia mindenki szamara elérhetd a szervezetében, aki szeretné.” és az
ACI1 ,,Szivesen beszélgetek errdl a szervezetrdl olyan emberekkel, akik nem tagjai ennek a

szervezetnek” erds hatasviszony figyelhetd meg.

Kiemelheté még az EXC5 (0,333), az EXC2 (0,324), valamint az EXC7 (0,324) ¢és az
EXC4 (0,310) kulturalis dimenzid tényezdinek az AC4 affektiv valtozoval valo kapcsolata,
valamint az EXP3 fizikai és az AC1 (0,321), valamint az EXCS szintén kulturalis dimenzid

tényezének az AC3 (0,310) affektiv elkdtelezettséggel mutatott kapcsolata.
Folytonossagi elkotelezettség és az EX kapcsolata

Az EX ¢s az EC folytonossagi komponense kozott csak kdzepesen erds kapcsolat
fedezhet6 fel. A munkavallaloi élmény EXP3 fizikai tényezdje ,,On biiszke arra, hogy egy
baratjat/latogatdt vihet az irodaba” mind a négy folytonossagi valtozoval (0,24 és 0,28 kdzott
mozog), st mind a 12 elkotelezettségi komponens valtozoval szignifikans kapcsolatot
mutat, és ennek a fizikai tényezonek a legmagasabb az asszocidcios értéke. A legerdsebb
kapcsolata a CC1 (0,28) ,,Tul sok id6t fektettem ebbe a szervezetbe ahhoz, hogy fontolora
vegyem a mashol torténd elhelyezkedést”, a CC2 (0,256) ,,Szamomra a szervezet

elhagyasanak joval nagyobb lenne a koltsége, mint a haszna” és a CC3 (0,25) ,, Tal nagy
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mértékben felborulna az életem, ha ugy dontenék, hogy azonnal elhagyom ezt a szervezetet”

folytonossagi valtozokkal figyelhetd meg.

A negyedik legmagasabb ért¢k a CC3 (0,247) folytonossagi valtozok és az EXT3
technologiai tényezd ,,Altalaban a szervezetében hasznélt technologia az alkalmazottak
igényeire Osszpontosit...”, az 6tddik pedig (0,246) a EXC6 kulturalis tényez6 ,,Ha valami
Ujat szeretne tanulni vagy eldre Iépne a szervezetben, megkapja az ehhez sziikséges

eroforrasokat és lehetdséget a munkahelyén” viszonyaban fedezheto fel.

Kiemelhetd még az EXT3 (0,244) és a EXC9 (0,244) ,,Az On szervezete befektet,
aldoz a munkavallalok jollétére (fizikai és mentalis egészségére egyarant)” kapcsolata a CC4
»Azért dolgozom tovabbra is ennél a szervezetnél, mert nem hiszem, hogy egy masik
szervezet biztositani tudna szamomra azokat az anyagi ¢és nem anyagi elonyoket,
amelyekben itt részesiilok™ folytonossagi valtozora a 17-bol 12 munkavallaléi €lmény faktor
szignifikans hatdssal van, valamint még az EXC8 (0,244) ,,On Gigy érzi, hogy a szervezet,
ahol dolgozik, sokszinii és befogadd” ¢és a CC3 kapcsolata, ahol 17-bdl 10 szignifikans
kapcsolat talalhato.

Normativ elkotelezettség és az EX kapcsolata

Az EX 15 tényezdje szignifikdns kapcsolatot mutat az NC4 ,,Azt gondolom, hogy
értelmes dolog, ha valaki a ,,véllalat kovete” akar lenni” elkotelezettségi valtozoval, melyek

koziil 14 kozepesen erds kapcsolatra utal.

Legerdsebb kapcsolat EXC6 (0,289) ,,Ha valami Gjat szeretne tanulni vagy elore 1épne
a szervezetben, megkapja az ehhez sziikséges eréforrasokat €s lehetdséget a munkahelyén”,
EXC1 (0,288) ,,0n tigy érzi, a munkahelyén céltudatossag jellemz8”, EXC9 (0,283) ,,Az On
szervezete befektet, 4ldoz a munkavallalok jollétére (fizikai és mentalis egészségére

egyarant)” valtozok és az NC4 normativ elkotelezettségi valtozo kozott talalhato.

Az EXP3 ,,On biiszke arra, hogy egy baratjat/latogatét vihet az iroddba” mind a négy
elkotelezettségi valtozoval kozepesen erds, de szignifikdns viszonyban. Az NC1 Azt
gondolom, hogy manapsdg az emberek til gyakran mennek at egyik szervezettdl a
masikhoz” (17-bdl 8) valtozo fizikai és kulturalis dimenzidkban kdzepesen erds szignifikans
a kapcsolata. Legmagasabb értékek még az EXP2 ,,A fizikai tér tiikkrozi a szervezet értékeit”
¢s EXC6 (0,234) ,,Ha valami 0jat szeretne tanulni vagy eldre 1épne a szervezetben, megkapja
az ehhez sziikséges erdforrasokat és lehetdséget a munkahelyén” viszonyaban figyelhetd

meg. A 15. tdblazat az EX és az EC kozotti 6sszefiiggések koziil az egyes elkotelezettségi

Pozner Bedta Melinda 90



dimenzidkban (AC, CC, NC) az 6t-6t leger6sebb kapcsolatot zo1ld pipaval jeloli; zarojelben

az adott tényezd sorszama szerepel.

15. tablazat: EX vs. EC asszocidacios vizsgalatanak legerdsebb 5 kulcs dimenzidja

EX Tényezok Erzelmi Folytonossagi Normativ
elkotelezettség elkotelezettség elkotelezettség
AC) (CO) (NO)

Szervezeti céltudatossag (EXC1) (1) )
Megbecsiiltség (EXC3) ()
Technologia elérhetésége (EXT2) (3)

Sokszinii, befogadé kultura (EXC8) 4) 5) 5)
Csapat tagsag érzése (EXCS) (5.

Biiszke munkahelyére (EXP3) (1) 4)

Felhasznalobarat technologia (EXT3) )
Fejlodési lehetdség biztositasa (EXC6) @3) (1)
Fizikai és mentilis jollét (EXC9) 4) 3)

Megjegyzés: Az érzelmi elkotelezettség a legerdsebb viszonyt mutato EX tényezok sorrendjében dbradzolva,
folytonossagi és normativ esetén a sorszam a jelolés mellett taldlhato.
Forrds: Kozak és Pozner (submitted) alapjan sajat forditds és szerkesztés

EX-AC kapcsolatanak értelemzése

Az EX ¢és az affektiv elkotelezettség vizsgalata alapjan megéllapithatd, hogy a
szervezet céltudatossaga, valamint a megbecsiilésre €s sokszinli, befogadd kultarara épiild
miikddése erdsiti a Z generacio munkavallaloinak érzelmi elkotelezettségét. Ez 6sszhangban
allhat Zhong et al. (2023) megallapitasaival, akik szerint az affektiv elkdtelezettség ¢s a
szervezeti tamogatas pozitiv kapcsolatban all a munkavallaléi jolléttel, ami kiilondsen a Z
generacio szamara meghatdrozd. Vereb és kollegai (2024) is ramutattak arra, hogy a
kulturalis kornyezet az affektiv elkotelezettséggel pozitiv kapcsolatot mutat. Z generacionak
a befogadd és sokszinii szervezeti kultira kiemelten fontos (Ferreras-Perez et al., 2023),
hiszen az eddigi legvaltozatosabb (Katz et al., 2022) és sokszinliségre legnyitottabb (Pichler
et al.,, 2021) korosztaly. Ha a szervezet elérhetd, alkalmazotti igényekhez igazodd
technologidkat alkalmaz, a Z generacio tagjai szivesen beszélnének ezekrdl, ami tovabb
noveli érzelmi kotédésiiket. Ez a megallapitas részben Osszecseng Lee ¢s Kim (2023)
eredményeivel, akik szerint a fizikai élmények — foéként, ha azok munkavallaloi igényekre
reflektalnak — pozitivan hatnak a szervezeti elkotelezettségre a pszicholdgiai jolléten

keresztil.

Az eredmények azt is mutatjdk, hogy a vizsgalt Z generaciés munkavallalok a
szervezethez vald érzelmi kotddésiiket erdsnek érzik, ha csapattagként tisztességes
banasmodban részesiilnek, valamint akkor, ha a vezetdjiik mentorként is jelen van. Ezt a

kapcsolatot Yildiz et al. (2020), valamint Basar (2024) is megero6sitik, akik szerint a
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tdmogatd vezetés és a pozitiv szervezeti kultira kulcsszerepet jatszik a munkavallaloi
elkotelezettség ¢és lojalitas novelésében. A Z-sek szdmara fontos az interperszonalis
kapcsolat, meghallgatasra és teljesitményiik elismerésére vagynak (Becker, 2022); a
személyes tamogatas szamukra a megbecsiilés €rzését noveli (Pichler et al., 2021).
Chillakuri (2020a) tanulmanya is alatdmasztja, hogy a vezetd tdmogatdsa mérsékelheti a
kilépési szandékot. Ha biiszkék arra, hogy latogatdt vihetnek az irodaba, szivesen beszélnek
a szervezetrdl is. Morgan (2017) élményalapii szervezeti modelljét tartjak altaldban a
munkavallalok a legvonzébbnak, de egy erds érzelmi kotddés csak a fizikai, a kulturalis és
a technologiai ¢élmények kombindcidjan keresztil alakulhat ki. Az eredmények
Osszességében arra utalnak, hogy a sokszinii és inkluziv, tdmogatd szervezeti kultara
kiemelkedd jelentdséggel birhat a Z generacid szamara az érzelmi (affektiv) elkotelezettség

erdsitésében.
EX-CC kapcsolatanak értelmezése

Az EX ¢és a folytonossagi elkotelezettségi komponens tekintetében az allapithaté meg,
hogy lényeges, hogy a Z-s biiszke legyen a munkahelyére, a technoldgia az alkalmazottak
igényeire legyen szabva, valamint biztositva legyenek a fejlddési és karrier lehetOségek.
Basar (2024) tanulménya is kiemelte, hogy a karrier-kozponti HR gyakorlatok és a
szervezeti azonosulas, fejlesztés eldsegitik a hosszu tava kétddést. A munkavallalok fizikai
¢s mentalis jollétére iranyuld befektetések, tovabba — az érzelmi komponenshez hasonloan
— a sokszinii, befogadd szervezet is maradasra Osztonzi a vizsgalt Z generacios
alkalmazottakat. Nair et al. (2024) kutatasi eredményei aldtdmasztjak, hogy az alkalmazotti
¢lmény ¢€s a jollét pozitiv kapcsolatban allnak, a fluktuacids szandékkal pedig mindkettd

negativan korrelal.
EX-NC kapcsolatanak értelmezése

A normativ komponenssel 6sszefliggd eredmények arra engednek kdvetkeztetni, hogy
a fejlodési lehetdségekkel, a szervezeti céltudatossaggal, valamint a fizikai és mentalis
jollétet tamogatd intézkedésekkel ndvelhetd leginkabb a Z-sek normativ elkdtelezettsége. Ez
Osszhangban 4ll Lee és Kim (2023) vizsgalataval, akik ramutattak, hogy a kulturalis és
fizikai ¢élmények az elkotelezettség erdsodését tamogatjak. Az EX és az EC kapcsolataban a
munkaval val6 elégedettség kozvetit, mely magyardzza a jolléti intézkedések szerepét a
kotodést fokozasdban (Fedorinov & Antonova, 2024). Lényeges ugyanakkor — e komponens

vonatkozasaban is — hogy a dolgoz6 biiszke lehessen a munkahelyére és befogado
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kornyezetben végezhesse a munkéjat. Itam és Ghosh (2020) megallapitottdk, hogy a pozitiv
EX fokozza a szervezeti vonzerdt, vonzza a magasabb teljesitményli munkavallalokat, de 6k

nemcsak lojalisabbak a szervezethez, hanem a termelékenységet is novelik.

Osszességében megallapithato, hogy amennyiben a munkavallaléi élmény mindharom
dimenzidja kiemelkedd (Morgan (2017) szerinti ¢élményalapti szervezet), akkor a
munkavallalo a vallalat ,,kovete”-ként 1éphet fel, pozitiv képet festve a munkaltatorol. A
»kiegyensulyozott €élményprofil” magas elégedettséget ¢és szervezeti elkotelezettséget
eredményez, mikdzben minimalizélja a kiégést és a fluktuacios szandékot (Lee et al., 2025).
Emellett a pozitiv EX egyszerre ndveli az elkotelezettséget €s javitja a termelékenységet
(Suarez-Amaya et al., 2024). Morgan (2017) azt allitja, hogy az alkalmazotti élményt
elotérbe helyezd szervezetek négyszer nagyobb profitot és kozel haromszor nagyobb
bevételt termelnek dolgozonként. Tehat a pozitiv EX nem csupan egyéni, hanem szervezeti
szinten is mérhetd elényokkel jarhat, ideértve a fluktuacido kozvetlen és kozvetett
koltségeinek megtakaritdsat a megtartas altal, és a magasabb teljesitménnyel jaréo novekvo

eredményesség pozitiv hatdsait.
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5. Kovetkeztetések, tézisek és gyakorlati implikaciok

Az aldbbiakban az értékezés legfontosabb eredményei, az azokbdl levont
kovetkeztetések és a kapcsolodo tézisek keriilnek bemutatésra a kutatasi kérdések mentén.
A generaciods kiilonbségek értelmezése soran figyelembe kell venni, hogy a keresztmetszeti
kutatasi elrendezés nem teszi lehetdvé az életkori, kohorsz- ¢és iddszaki hatasok teljes
elkiilonitését. Ennek megfelelden a disszertacid eredményei a vizsgalt kohorszok kozott
megfigyelt kiilonbségeket mutatjdk be, de azok nem tekinthet6k kizardlag generdcios

hatdsok bizonyitékanak

5.1. Szisztematikus szakirodalmi attekintés (KK1)

A munkaerd hatékony megszerzéséhez elengedhetetlen a munkaerdpiacra belépd Z
generacids korosztaly jellemzdinek megismerése. E jellemzok jelenthetik az alapjat
hatékony megszerzésiiknek, motivalasuknak és megtatasuknak. A szakirodalmi attekintés
metaszintézisének eredményei tovabba arra utalnak, hogy a munkahelyvalasztaskor a
munkavallaléi elvarasok, a magasabb teljesitményt tamogatdé motivatorok ¢és az
elkotelezOdést eldsegitd tényezok kozott 1atszolagos atfedések figyelhetok meg, ugyanakkor
az egyes tényezok jelentdsége €s preferaltsaga a kiilonbozé HR-helyzetekben eltérd lehet. A
bevont szakirodalom alapjan a munkavallalok megszerzésében elsdsorban az elvarasokhoz
vald illeszkedés, a motivalasban az elégedettséget tamogatd tényezdk, mig a megtartasban

az elkdtelezettséget erdsitd tényezok jatszanak meghatarozo szerepet.

A kutatasi kérdésekre adott valaszok €és az 5. abran (2.2.5. alfejezet) Osszefoglalt
eredmények tamogatdst nyujthatnak a HR szakemberek és a vezetok szamara annak
meghatdrozasahoz, hogyan érdemes a szervezethez vonzani és motivalni a Z generacios
fiatalokat, tovabba milyen kulcstényezdk jarulhatnak hozz4 a szervezetnél maradasukhoz. A
tényezok kelléen rendszerezettek ahhoz is, hogy segitségiikkel feliilvizsgalhassdk a

szervezetek a HR folyamataikat és tevékenységiiket.

A szakirodalom alapjan a Z generéciés jeloltek vonzdsdhoz egy olyan tudatos
employer branding tevékenységre van sziikség, amelynek kozponti eleme a
karrierlehetdségek, a szakmai fejlédés, valamint a munka tartalméanak €s valtozatossaganak
kommunikalasa. E tényezOknek célszerii megjelennie az allashirdetésekben, a kivalasztas
soran, valamint minden, a szervezet munkaltatoként torténd kommunikacidjaban. A

vallalatoknak ajanlott feliilvizsgalnia a kommunikacids csatornaikat is, s amennyiben eddig
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nem, vagy csak marginalis képviselték magukat az online térben, nagyobb hangsulyt fektetni

elsdsorban a social media (Facebook, LinkedIn, Instagram) feliiletekre.

crer

elorelépési lehetoségeket, amelyekhez korrekt fizetés ¢és jutalmak kapcsolodnak. A
munkakorok megfelelé differencialisa ehhez jo alapot biztosithat. Erdemes az intrinzik
motivaciora is fokuszalni, azaz az érdeklodésének és kompetencidinak megfeleld
munkakoroket kialakitani, amelyekben az Onmegvaldsitdsukat eldsegitd feladatokat
végezhetnek. Ehhez célszerli folyamatosan mérni a kompetenciakat, valamint meghatarozott
gyakorisaggal formalis és informalis vezetdi visszajelzéseket kérni a Z-sektdl az elvégzendd
feladataikkal kapcsolatban. A Z generdcionak 1ényegesek a jo6 munkahelyi kapcsolatok, igy
szervezeti €s csapat szintli Osszejovetelekkel és kozvetlen kommunikacioval javithatd a
komfortérzetiik és novelhetd a teljesitményilik. Az 0j technoldgidk implementalasa és
kihasznalasa ugyancsak jo motivacios eszkoz esetiikben, ilyen lehet példaul a mesterséges

intelligencia bevezetése és az azzal kapcsolatos képzések szervezése.

A Z-s fiatalok hossza tdvon torténd megtartasdhoz értelmes munkafeladatokra, hosszu
tava ¢€s jol fizetd karrierlehetéségekre, valamint tdmogaté munkahelyi kapcsolatokra van
sziikség. Ezek biztositasahoz kiemelt figyelmet kell forditani a senior munkatarsak és a
vezetOk szakmai segitségnytjtasara. A folyamatos visszajelzést tamogatd kultira mellett
célszeri lehet tehat olyan mentorprogramot bevezetni, amely az igényeiknek &s
érdeklédéstiknek megfeleléen miikddik. Amennyiben a munkakor €s a szervezeti policy azt
megengedi, célszerli biztositani szamukra a rugalmassagot a feladatok elvégzéséhez térben
¢s id6ében. A rugalmas munkaidé és a home office lehetéség a WLB-ukhoz és az
autonomiajukhoz is hozzajarulhat, amelyek ugyancsak lényeges tényezok a megtartasuk
szempontjabol. Mindezek mellett (1j sémakban kellene gondolkodni a Z-sek kapcséan, példaul
az intrapreneurship lehetdségében, ami olyan munkadinamikat, onallosagot biztosithat,
amire vagynak, egyuttal csokkentheti a stresszt és a kiégés mértékét, a szervezet pedig

profitalhat az innovaciok, otletek hatékonysagnoveld eredményeibdl.

Osszefoglalva, a Z-sek szervezethez torténd vonzasanak, motivalasanak és
megtartasanak a kulcsa egy hosszi tavi, onmegvaldsitast tdamogatd karrierat lehetosége.
Ehhez a vallalkozasoknak a megfeleld platformokon kell megszolitania dket a fejlodési és a
karrierlehetdségekkel, amelyek megvaldsitdsdban modern technologidkkal, szakmai
tamogatassal, megfeleld fizetéssel, onallosaggal, rugalmassaggal és j6 munkahelyi 1égkdrrel

segitik oket.
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A fentiek alapjan az aldbbi tézis sziiletett:

1. tézis: A szisztematikus szakirodalmi elemzés alapjan a bevont tanulmanyok
ravilagitottak arra, hogy a Z generacios munkavallalok munkahellyel szembeni elvarasai, a
jo teljesitményiik motivatorai és az elkdtelezettségiiket timogatd tényezok kozott vannak
atfedések, ugyanakkor a szervezeteknek célszeri a kiilonb6z6 HR-célokhoz (vonzaés,
motivalas, megtartas) igazodva figyelembe venni az eltérd preferencidikat.

1. a) résztézis: Az elemzésbe bevont tanulmanyok tobbsége szerint megszerzésiikhoz
a pénz nem elsddleges, a Z generacio eldnyben részesiti a karrier- és a szakmai fejléddési
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 autondémia, a rugalmassag €s a munka-maganélet
egyensulya.

1. b) résztézis: A bevont szakirodalom alapjan a Z generacid esetén az intrinzik
motivacié dominancigja figyelhetd meg, igy az inspirdld munka €s a pozitiv munkahelyi
légkor kiemelt jelentdségii. A teljesitményt elismerd fizetés az elsddleges motivator, de az
innovativ kérnyezet, a modern technologia, a WLB és a rugalmas munkavégzés, valamint a
karrierlehetdségek Dbiztositdsa is kulcstényezOk. A nemek kozotti kiillonbségek
figyelembevétele indokolt.

1. c¢) résztézis: Megtartds és vonzds szempontjabol is stratégiai jelent0ségli a jo
munkaltatéi marka (EB). A szakirodalom alapjan a munkaltatéi vonzerd fokozhatja az
elkotelezettséget, kiilondsen a rugalmassag biztositasan keresztiil. A pszichologiai szerz6dés
betartdsa a bevont tanulmanyok szerint kritikus feltétele a hosszu tavi megtartasuknak.

Kapcsolodo sajat publikaciok ’: S5.

5.2. A Z generaciéo megszerzésének sajatossagai (KK2)

Szakirodalmi attekintés alapjan elmondhato, hogy nemzetkozi trend alapjan is csokken
azon vallalkozasok aranya, akik a potencialis jelolteknek sz6lo informaciokat a sajat
weboldalaikon teszik kozzé. A visszaesés hatterében a koézOsségi média toborzasi
eszkozként vald terjedése 4all, amely a munkaltatd marka és az értékajanlatok
kommunikéaldsanak ajanlott szintere. Ezt a trendet érdemes a magyarorszagi

vallalkozasoknak is figyelnilik, és a kommunikécidjukat ennek megfeleléen alakitani a

7 A4 8.2. alfejezet szamozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajdt, tézispontokhoz kéthetd publikdciok sorszdma.
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hatékonyabb munkaltat6éi marka épités érdekében. A megfeleld kozosségi média platform és
az informéciok kozlésének tartalma és modja is komoly atgondolast igényel. A fiatal (Y és
7) tehetségeket ma mar a vallalatok mas modszerekkel tudjak elérni, ehhez a toborzast az
interneten keresztiil azokra a kozosségi portalokra kell iranyitani, ahol Ok, illetve a
potencialis munkavallaléi kor legnagyobb 1étszamban jelen van. A Z generdcié online
allaskeresési preferencidja arra vilagit ra, hogy az allaslehetdséget online konnyen
megtalalhatova (az altaluk preferalt feliileten), felhasznalobaratta (pl. mobil telefonon is
elérhetd) €s vonzéva (amit elvarnak és amit a szervezet biztositani is tud) kell tenni.
Tartalmilag a karrierlehetdségeket, a szakmai fejlédési lehetéséget, valamint a munka-
maganélet egyenstly tamogatasat (beleértve a rugalmas munkavégzés lehetdségét hely és

1d6 tekintetében is) kivanatos hangsulyozni.

A munkaltatd marka tudatos épitésére nagyobb hangstlyt érdemes fektetniiik a
cégeknek. Fontolora kell venni, hogy a szakirodalom altal ajanlott ,,karrier, szakmai fejlddési
lehetdség, nyitott, innovativ gondolkodas, rugalmassag, WLB biztositdsa, soksziniiség
tamogatasa” témakkal felfrissitsék, illetve kialakitsak az EB kommunikaciojukat. A KKV-k
hazankban a maganszektor alkalmazottainak tébb, mint kétharmadat foglalkoztatjak, a
versenyképességiik feltétele lehet a tehetségek vonzasa, megtartasa, esetiikben a tudatos EB
tevékenység tehat kiillondsen fontos lenne. A toborzas eredményességének meghatdrozo
szerepe van a szervezetek szdmara megfeleld jeloltek elérésében. A toborzas forrasaként
legtobben az ajanlast (93%), a kozosségi meédiat (83,5%) és az allasportalokat (78%) jeloltek
meg a megkérdezett vallalatok koziil. A legeredményesebbnek is ezeket tartjak, bar az
allasportalok a kozosségi médiat megeldzik. A felmérés alapjan a vallalkozasok kevesebb,
mint 50%-a folytat tudatos munkaltatdo marka épitést. A 250 f6 alatti KKV-kndl ez az arany
28,5%. A Khi-négyzet proba, a Cramér-féle V ¢és a kontingencia-egyiitthatd is
alatdmasztotta, hogy a vallalkozas méretével Osszefligg az EB (employer branding)

tevékenység.

A felmérésben résztvevd vallalatok esetében a céges honlap a kozdsségi
médiakommunikacio el6tt szerepel az EB kommunikacié csatornajaként. A markaépitéshez
az értekajanlatok kozosségi média halozaton keresztiili kommunikaldsa Mahmoud et al.
(2021) altal tanacsolt forma, de Hamdan és Alheet (2021) tanulménya is aldtdmasztotta,
hogy a kozosségi média a leggyakoribb munkaerd potlasi modszer. A karrieroldalak hattérbe
szorulnak és a kozOsségi média toborzasi eszkozként valo terjedése figyelhetd meg (Tato-

Jiménez et al, 2019). Minden azt mutatja, hogy k6zosségi média toborzasi forrasként ¢s EB
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kapcsan is érdemes épiteni. A kozdsségi médiafeliiletek hasznalata dtgondolandd, mert bar
az elsd két helyen a Facebook és a LinkedIn hasznalata all és ezeket tartjdk egyuttal a
legeredményesebbnek is, medidnjuk kozel azonos. A LinkedIn-t a portalt hasznald
valaszadok 52% itélte meg inkdbb eredményesnek, de csak a megkérdezett cégek alig 50%-
a hasznalja. A TikTok platform eredményessége megeldzi az Instagramot, utdbbi feliiletet

viszont tobb vallalkozés hasznalja, de kisebb eredményességgel.

A valaszadok az EB kommunikalasakor a juttatdsi rendszert, a munkahelyi 1égkort és
koriilményeket, negyedik helyen a WLB tamogatasat hangstilyozzak nagyobb mértékben —
a szakmai fejlédés és munka érdekességét megeldzve. Az Ujabb kutatdsok alapjan a
munkaltatoi vonzerdként egyre inkabb a munkakornyezet és a munkahelyi 1égkor, valamint
a tdmogato kapcsolatok jelennek meg (Lassleben & Hoffman 2023), azonban a rugalmas
munkabeosztas (Pataki-Bitté & Kapusy 2021, Aggarwal et al., 2020), a WLB ¢és a szakmai
fejlédés (Zhong et al., 2023) tovabbra is fontos szempontok munkahelyvélasztaskor a
bérezés mellett. Mivel a fiatal Z generacido magasabbra értékeli a nem gazdasagi elényokkel
kapcsolatos informaciokat (Tato-Jiménez et al, 2019), igy kozvetlen pénziigyi teherrel nem
jaro tényezokkel konnyebbé tehetnék a szervezetek a fiatal generacid vonzésat ¢és
megtartasat. A Z generacids tehetségekért folyd versenyben a megszolitasukhoz
elengedhetetlen lesz az elvarasaikra fokuszalni, és azokra megolddsokat kinalniuk a
vallalkozasoknak.

A fentiek alapjan az alabbi tézis sziiletett:

2. tézis: A munkaltato marka (EB) kommunikacidjaban a kozosségi média (SM)
platformok fontos eszk6zok lehetnek a Z generacid elérésére, mig a toborzasi csatorndk
eredményessége a célcsoport és a munkakor sajatossagaitol is fiigg. A KKV-k szdmara az
EB tudatos fejlesztése versenyképességi tényez6. Ertékajanlatként a karrier- és szakmai
fejlodés, a WLB tamogatésa (rugalmas munkavégzés hely, id0) és az innovativ kdrnyezet
kommunikaléasa ajanlott.

2. a) résztézis: Az EB a Z generacié 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 maganszektor
alkalmazottainak 2/3-at).

2. b) résztézis: A SM az egyik legjelentdsebb toborzasi csatornava valt nemzetkozi

kutatasok alapjan, mégis alulhasznositott az EB teriiletén, ami fejlesztési potencialt jelez. A
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vizsgalt cégek 46%-szerint eredményes toborzasra, ugyanakkor csak 31% hasznalja
munkaltatdi markaépitésre.

Kapcsolodo sajat publikacié®: S7.

A munkavallaldi felmérés alapjan a valaszadd Z generacid munkaérték prioritési
listajanak €lén a szabadidd, a biztonsag és az élvezet szerepelnek. A szabadidd prioritasat
tobb, a témaval Osszefiiggd tanulmany is hangsulyozta (Pataki-Bittdé & Kapusy, 2021;
Sharma & Gokhale, 2025; Chillakuri, 2020a; Oztiirk & Yildirim 2023), ahogyan a biztonsag
(Ayoobzadeh et al., 2024) és az élvezet (Lassleben & Hofmann, 2023) is megjelent fontos
munkaértékként korabbi kutatasokban. A biztonsag masodik helyre torténd keriilését
magyarazhatjak a 2020 utani idészak gazdasagi ingadozasai, az inflacié és a munkaerdpiaci
bizonytalansag. Erdekes eredmény ugyanakkor, hogy a felmérés szerint a pénz (fizetés) és
az eldrehaladas (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 tényezOknek tartjak a Z generacio esetében. Pedig a pénziigyi kompenzacio
a munkaval 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 befolyasolhatja a karrier- ¢&s
jovedelemorientaciojukat. Osszességében megéllapithatd, hogy ez 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, horizontélis karrierpalya épitése. A Deloitte
(2025) felmérése szerint a Z generacié tobbsége szamara ez egy stratégia, amely jobb
munka-maganélet egyensulyt, céltudatos ¢letet, stabilitdst, valamint a tanulds és 1j
készségek elsajatitasanak lehetdségét biztositja szamukra. A munkaadoknak tehat a WLB
tdmogatasat, a rugalmas munkavégzési lehetdségeket, a szabadnapokat és a rekredcios
juttatdsokat érdemes hangsulyozni, ha a Z generacié vonzasa a cél. Stabil, kiszdmithato
bérezést ¢és hosszil tava szerzddést érdemes ajanlani, ugyanakkor a gamifikdcio és a
szorakoztatd ¢élmény alapi munkakdrnyezet vonzo €s motivalo is lehet szdmukra (Varghese

& Deepa, 2023).

A nemek kozotti kiillonbségek vizsgalata a ndk felé iranyitja a figyelmet, mivel a

munkaértékek tobb mint 20%-at magasabbra értékelték a valaszadok, bar szignifikdns

8 4 8.2. alfejezet szamozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kéthetd publikdciék sorszdama.
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eltérés csak harom tényezd (szabadidd, értelmes munka, személyes kapcsolatok)
tekintetében volt. A szabadidé magasabb értéke alapjan az a kovetkeztetés vonhato le, hogy
a nOk szamara a rugalmas munkaidd, a részmunkaiddés opcidk és a csaladbarat munkahely
fontosabb lehet, igy megszerzésiikhoz érdemes ezeket hangstlyozni. Az eredmények
alatamasztjak a korabbi tapasztalatokat, ugyanis korabbi publikaciok (Wharton & Blair-Loy
2006; Lewis & Humbert, 2010) kimondtdk, hogy a ndk munkaid6- és munkakdri-
preferenciai Iényegesen jobban igazodnak a csaladi feladatokhoz, mint a férfiakéi, s ezt a
kozelmultban megjelent publikaciok is aldtdmasztjdk (Valet et al., 2021; Jost & Moser,
2023). A munka tartalmanak ¢s 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 beallitottsdga okozza, ahol a nék jobban

érzékelik a munka tartalmanak €s a kapcsolatok mindségének jelentdségeét.

A mai Z generacids munkavallalok palyafutasa valtozatos, cégek, szerepkorok akar
agazatok kozotti mozgas egylittesen biztositja szdmukra a rugalmassagot, a karrierépitést és
a szakmai fejlodést, amely 1) képességeket ad, hiszen ez sokkal fontosabb szamukra, mint a
statusz vagy a lojalitds. A munkaadoknak ezért olyan karrierutakat célszert kialakitaniuk,
amely nem a hierarchikus 1étran torténd feljebb jutdsra, hanem a fejlodési lehetdségekre
fokuszal (pl. try and rotate programok). A generaciok kozotti kiillonbségek vizsgalata pedig
ramutat, hogy a kiilonb6zé kohorszok eltérden értékelik a munka egyes aspektusait
(szabadido, élvezet, tanulés, eldrehaladés, az érdekes munka, a kapcsolatok, valtozatossag
¢s donmegvaldsitas), ezért a HR-politikanak a szervezeti kultura és a kompenzacids rendszer

alakitdsdban egyarant javasolt a generaciok differencidlt megkozelitése, azaz:

e cltérd juttatasi csomagok ¢s mixek kidolgozasa (pl. a Z generacié szamara tobb
szabadnap, az iddsebbeknek hosszl tdva pénziigyi juttatasok);

e részmunkaidds, job sharing, hibrid és rugalmas beosztasu allaslehetdségek kinalasa;

e erés belsd kommunikacido, mentorprogramok kidolgozasa és feliilvizsgélata,

tdmogatd munkahelyi kozosségek 1étrejottét célzo intézkedések.

A szervezeteknek mindezek mellett ajanlott feliilvizsgalniuk a munkaltatoi
értékajanlatukat (EVP) is, s arra torekedniiik, hogy abban fokuszéltan jelenjen meg a
rugalmas munkavégzés, a pszicholdgiai biztonsag, a fejlodést biztositdo feladatok, az
¢lményalapt munkakornyezet, valamint a stabilitds és a karrierfluiditds egyszerre. A

szakirodalmi review alapjan elmondhaté tovabba, hogy az értékkongruencia — vagyis a Z
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generacid személyes munkaértékei €s a szervezeti értékek — Osszhangja nem csak a
megszerzésiiket segiti, de kulcsszerepe van a megtartasukban is:
e Megszerzés: A Z generacio munkahelyvalasztasanak egyik legfontosabb szempontja
az értékek illeszkedése. Ha a szervezet nyiltan kommunikalja ezen értékeket (pl.
WLB, rugalmassag, szakmai fejlédés) és ezt gyakorolja is, akkor vonzobb lehet a
fiatal munkavallalok szamadra.
e Megtartds: Ha a dolgozd és a szervezet értékei nincsenek Osszhangban, az
elégedetlenséghez, kiégéshez ¢s felmondashoz vezethet. Ha azonban magas az
értékkongruencia, akkor erdsebb az affektiv (érzelmi) elkdtelezettség, amely

novelheti a hossza tav maradasi szandékot.

A fentiek alapjan az alabbi tézis sziiletett:

3. tézis: A Z generacid valaszaddi munkaérték-preferencidiban az életmindség-
orientalt, posztmaterialis tényezOk domindlnak: prioritasi listdjuk €lén a szabadidd, a
biztonsag ¢és az élvezetes, értelmes munka €s a teljesitmény, stabilitas all, mig a pénziigyi és
karrierorientalt tényezok kisebb szerepet toltenek be.

3. a) résztézis: A Z generdcidé munkaérték-preferencidi szignifikansan eltérnek a
vizsgalt idésebb kohorszokhoz képest (elsésorban a kontextus-fliggd, a belsé novekedés és
affektiv dimenzidk tekintetében): a szabadidd, az élvezetes munkavégzés €s az €letmindség
értéke erdsodik, mikdzben a hagyomanyos karrier- €s statuszorientalt tényezok jelentdsége
inkabb stagnal. A pénz munkaérték esetében nem volt kimutathat6 szignifikans kiilonbség.

3. b) résztézis: A Z generacion beliil a nemek kozotti kiilonbségek korlatozottak,
azonban a ndk szignifikdnsan nagyobb jelentdséget tulajdonitanak a szabadidének, az
értelmes munkdnak és a személyes kapcsolatoknak, ami a vizsgalt mintaban erdsebb
kapcsolati ¢és életmindség-orientalt preferenciarendszerre utal.

3. ¢) résztézis: Az eredmények alapjan a Z generacid megszerzése €s megtartasa
szempontjabol kulcsfontossagu az értékalapt munkaltatoi értékajanlat (EVP) kialakitasa,
amely a munka—magéanélet egyensulyat, a rugalmas munkavégzést, a pszicholdgiai
biztonsagot ¢és az élményalapti munkakornyezetet hangsulyozza, mivel a szakirodalom
szerint az értékkongruencia jelentdsen hozzajarul az elkotelezettség és a maradasi szandék
erdsitéséhez.

Kapcsolodo sajat publikacié’: S2.

4 8.2. alfejezet szamozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kéthetd publikdciék sorszdama.
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5.3. A Z generacié motivacios sajatossagai (KK3)

A hazai HR szakemberek/vezetdi beosztasu dolgozok véleménye alapjan a fiatal
munkavallalokat leginkabb j6 munkafeltételekkel — azon beliil is a magas munkabérrel lehet
jobban motivalni, mint az el6z6 generacios dolgozokat. A hazai kutatasok szerint a bér a Z
generacid szamara a legfontosabb a munkaerdpiacon 1évd generaciok koziil, ugyanakkor
nem elsddleges (Kémiives et al., 2023). Elégedetlensége azonban munkahelyvaltasra
sarkalhatja az arra hajlamos Z generacios dolgozot a magasabb fizetés és szakmai fejlodés
érdekében. Jelen kutatds eredményei emellett arra is ravilagitottak, hogy a megbecsiilés €s
0sztonzés dimenzidja, a munka-maganélet egyensulyat célzd intézkedések, valamint a
mindségi munka és fejlddés, amelyekben leginkabb eltérnek; és e tényezdk a hazai és
nemzetkdzi kutatasok szerint elsddlegesek is a Z generacid szadmara, igy Osszességében
hatdsosabb motivatoroknak is bizonyulhatnak a Z-seknél, mint a korabbi korosztalyok
tagjainal.

A munkafeltételek és a megbecsiilés és 0sztonzés dimenzidéi foként — bar nem
kizarélagosan — a kompenzacios rendszerhez kapcsolodnak, s mindenképpen megjegyzendo,
hogy az anyagi jellegli motivacio jelenlegi kiemelt szerepe adodhat a vizsgalt idOszakra
jellemzé magas inflaciobol, a redlbérek csokkenésébdl is (Pézner & Kozak, 2024a),

ugyanakkor ugy tlinik, a bér fontos, de nem elsddleges eszkdz a motivalasukhoz.

A munka-maganélet egyensulyanak tamogatasara pedig szamos olyan lehetdség van,
amelyet az adott szervezet a tevékenységi korétdl, a kultirdjatol, a vezetési filozofiajatol és
a munkakoroktdl fliggden mérlegelhet, pl. tdvmunka, rugalmas munkaidd, roviditett
munkahét, fizetés nélkiili szabadsag nagyobb kerete, tilmunka tilalma, iddmenedzsmenttel

kapcsolatos tréningek stb.

A mindségi munka és fejlodés dimenzid tekintetében érdemes olyan munkakort
kialakitani a fiataloknak, amely dinamikus, valtoz6é és amelyben a kreativitdsukat is
kihasznalhatjak. Nagy szerepe lehet ebben az Al (mesterséges intelligencia) altal eldsegitett
digitalizacionak és a pozicidk tjragondolasanak. Ehhez a dimenzidhoz kapcsolodoan jelent
még meg a tanuldsra és fejlédésre, valamint a szervezetben vald gyors eldrehaladasra
vonatkozo igény is. EIObbi tdmogatd mentoring rendszerekkel, munkakorgazdagitassal,
keresztiranyu képzésekkel viszonylag koltségkiméléen megvalosithatd a szervezetek
szamara, utobbihoz a szervezetben 1évd karrierutak meghatarozasara, utddlastervezési

rendszerre és a munkakorok differencialasara van sziikség.
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A WoS ¢és Scopus adatbazisokban fellelhetd, a Z generaciés munkavallalok
83 tanulmanybdl csupan 6t kutatast az, amely az alkalmazottak motivaciojat valamilyen
generacios 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
motivacioval kapcsolatos tudomanyos szakirodalom gytijteményét, egyuttal segit bemutatni

¢s aktualizalni a tudomany jelenlegi allasat a vizsgalt témakorben.

Primer kutatas a munkaerdpiacon jelen 1év6 négy generaciora (BB, X, Y, Z) kiterjedd
vizsgélata a Z generacids mintara koncentralva megallapitotta, hogy a harom legjelentdsebb
motivacios faktor szdmukra a 9M modell alapjan a megbecsiilés és Osztonzés, masodik
helyen a munkafeltételek, harmadik pedig a munka-maganélet egyensulyat célzo
intézkedések. Tehat ezeknek a kiilsé motivacios eszkdozoknek a motivald ereje jelentdsebb
lehet szdmukra, de nem a WLB az els6dleges motivacids eszkoz. Ettdl fliggetleniil a WLB
lényeges, mert az egyetlen tényezd, amit az el6zd generaciokhoz képest motivalobbnak
tartanak, azonban csak a nék részérdl szerepel az elsé harom motivald faktor kozott a

vizsgalt mintaban.

Jelen kutatds ramutatott, hogy a Z-s férfiak és ndk motivacigja eltérést mutat. A ndk
a nyolc vizsgalt tényezd tekintetében jobban motivalhatdk, mint a férfiak — mivel kilencbdl
nyolc motivacios faktor szamukra motivalobb. A férfiaknak a munkafeltételek, a ndknek az
0sztonzok és a megbecsiilés a legfontosabb faktor, a WLB intézkedések a ndk, mig a
mindségi munka ¢és fejlodés a férfiak preferencia listajan all elérébb. Vagyis a vizsgalt nék
inkabb a maganéletet, a férfiak a karriert soroljak elébbre. 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 motivalhat6 (Kozak &
Pozner, 2024). A munkaadonak észlelnie kell és meg is kell érteni a generdcios
figyelembe venni a nemek kozotti eltéréseket is. Az eltérések a belsd és kiilsé motivacios
mechanizmusok kiilonb6z6 miikodésébdl fakadhat, és egyuttal indokoltta teszi a szervezeti

motivacios rendszerek differencialt, csoportspecifikus kialakitasat.

Gyakorlati szempontb6l ez a HR szakemberek percepcidja és a valés motivacios

mintazat kiilonbsége azt jelzi, hogy empirikus adatok alapjan célszerli a motivacids
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rendszerek és az értékajanlatok ujratervezése. Javasolt a HR-nek rendszeres munkavéllaloi
generacids felméréseket végezni annak érdekében, hogy a fiatal munkavallalok valodi
igényeit és motivacidjuk mozgatorugoit pontositsak és megértsék. Erre azért is sziikség
lenne, mert — az empirikus eredmények alapjan — a motivacios tényezok fliggenek a nemzeti

kulturalis hattértol is.

A méltanyos fizetés a vizsgalt Z generdcionak is fontos, de a nem feltétleniil
elsddleges. Az egyéb pénzbeli 6sztonzok és a megbecsiilésnek jelenleg nagyobb jelentdséget
tulajdonithatnak. A 9M motivacios faktorai koziill a munka és maganélet egyensuly a
legkiemelkeddbb a korabbi generaciokhoz képest, ezért az egyenstly biztositdsa nemcsak a
flow allapot eléréséhez, de a kiégés elkeriiléséhez, igy megtartasukhoz is fontos eszkoz. A
szervezeteknek a tevékenységi korétdl és a munkakortdl fliggden rugalmas munkapolitikat
érdemes kialakitaniuk és olyan lehetOségeket biztositani, amelyek nem csak a munkavégzeés

idejében, de a munkavégzés helye tekintetében is nagyobb szabadsagot biztositanak.

Mivel a Z generaci6 csak a WLB intézkedéseknek tulajdonit nagyobb motivacios
er6t a primer felmérés sordn — az el6z0 két generacidhoz viszonyitva — ezért a belsd
elésegitheti az 6ndllo hatékony munkavégzést — az autonomia pedig belséd 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 elkotelezése nem alapozhato kizardlag anyagi 6sztonzokre.
A Z generéci6 szamdra a rugalmas munkavégzés, a rendszeres visszajelzés és a személyes
megbecsiilés legalabb annyira fontos lehet, mint a bérezés. A Z generacié motivalasahoz a
O9M modell harom sziikséglete koré épitve a primer felmérés sordn azonositott

kulcstényezoket a 32. abra foglalja 6ssze.
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Rendszeres, hiteles
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Megfeleld bér

WLB, Rugalmas értékalapt kultira
munkaszervezes Digitalis, SM

Nyitott, tamogato

Technologia kommunikacio
elérhetdsége

32. abra: A Z generdcios munkaerd motivalasat eldsegito kulcstényezd
Forras: Pozner és Kozdk (2026) alapjan sajat forditas

Az eredmények alapjan a HR 0sztonz6 rendszerek tervezésével kapcsolatban tobb iranyelv

1s megfogalmazhat6 a fiatal generacid motivacidjanak fenntartasa érdekében:

Teljesitményhez kotott, méltanyos elismerési rendszer: az egyéni teljesitményt és

értékteremtést elismerd jutalmazas erdsitheti a kompetenciaérzést (Moller & Deci,

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

Rugalmas munkaszervezés: a tdvmunka, hibrid munkavégzés és rugalmas
1d6beosztas tdmogathatja az autondémia- és WLB-igény kielégitését, (Krajcik et al.,

2023; Surugiu et al., 2025).

Rendszeres, hiteles visszajelzés biztositdsa: a Z generacid szamdra a gyors,
konstruktiv visszacsatolas fontos (Surugiu et al., 2025) ndévelheti az 6nhatékonysagot

(Bandura, 1977) erésitheti a kompetenciaérzést, mely a belsé motivacio alapvetd

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

Szervezeti kultura fejlesztése: az értékalapu, nyitott és tdmogatd kornyezet

eldsegitheti a kapcsolodas irdnti sziikséglet kielégitését (Deci et al., 2017), amit az
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interakcidhoz hasznalt technoldgidhoz kell igazitani, mert a magasabb szintli

kapcsolodas magasabb érzelmi elkodtelezettséghez vezet (Skootsky et al., 2023).

e Digitalis és kozosségi kommunikacios csatornak hasznalata: a fiatal munkavallalok
eléréséhez ¢és bevonasahoz sziikséges a modern, interaktiv eszkdzok alkalmazasa

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

o Fejlodési és tanuldsi lehetdségek beépitése: a karriertervezés, belsd képzések,
mentorprogramok hozzajarulhatnak a hosszu tava elkotelezédéshez (Pandita, 2022;

Vieira et al., 2024).

A vallalatok versenyképességének egyik pillére a munkaaddi és a munkavallaloi elvarasok
Osszehangoldsa, amelynek egyik Iényeges teriilete a munka és maganélet kozotti egyensuly

megteremtése (Poor et al., 2025).

A fentiek alapjan a kovetkezo6 tézis sziiletett:

4. tézis: A Z generacidé motivacios tényezoi és a HR / vezetk ezzel kapcsolatos
percepcioi nincsenek Osszhangban a vizsgalt mintak alapjan, ezért célszerli nagyobb
hangsulyt fektetni motivald tényezOik feltarasara és rendszeres visszamérésére a

hatékonyabb HR-gyakorlatok kialakitdsahoz.

Munkadéi nézépont: Az elemzésbe bevont munkaaddi minta alapjdn a
munkafeltételekkel, elsdsorban 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,

fejlddési lehetdségeket.

Munkavéllaloi nézépont: A Z generacidé a munka-magéanélet egyensuly (WLB)
tamogatasaval motivalhato csak jobban a vizsgalt mintdban, mint a korabbi kohorszok.
Az SLR és a primer felmérés alapjan a HR-stratégidkat hozza kellene igazitani a Z
generacidsok igényeihez, hogy hosszu tdvon motivaltta tehessék dket, elkeriilve a magas

fluktuécios koltségeket.

4. a) résztézis: A méltanyos fizetés fontos, de a vizsgalt Z generaciés mintdban nem
elsédleges. A Z generacids minta a WLB tekintetében mutat szignifikdns pozitiv eltérést

az el6z6 generaciokhoz képest, minden mas tényezd kevésbé motivald szdmukra.
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4.b) résztézis: Leginkabb a megbecsiilés, 6sztonzés, ezt kovetden a munkafeltételek
(ideértve a javadalmazast, biztonsagot, tdmogatasi rendszereket), harmadikként pedig

WLB (néknél 2. helyen) c€lz6 intézkedések motivaldak szamukra.

Kapcsolodo sajat publikacio!”: S3, S6.

5.4. A Z generaciéo megtartasanak sajatossagai (KK4)

A primer felmérés szerint a Z generaciosok elkotelezettségében az érzelmi komponens
a legerdsebb, de Osszességében gyengébb az elkotelezettségiik az el6zé generacidkhoz
képest (a vizsgalt 12 komponensbdl 11 esetén szignifikans kiillonbséget mutat, melybdl egy
affektiv tényezd esetén volt csak pozitiv az eltérés). Az eredmény Wzigtek-Stasko et al.
(2023) kutatasaival szemben dsszességében kozombos elkotelezettséget mutat, ésnemaz 'Y,
hanem a Z generacio elkotelezettsége mutat a leggyengébb szintet. A szekunder kutatés
pedig azt mutatta, hogy az érzelmi elkotelezettség tamogatja leginkabb a munkavallalok
megtartasat: az affektiv elkotelezettség erdsitése pozitivan korrelal a munkateljesitménnyel
¢s a munkaval valo elégedettséggel, mig negativan a fluktuacidoval (Cooper-Hakim &
Viswesvaran, 2005). A Z generacids vizsgalatok is azt mutatjak, hogy az elkotelezettségiik
erOsitése altal javul a motivacio és a teljesitmény, valamint csokken a fluktuacio (Yunyi et

al., 2024).

Armstrong & Taylor (2014) tanulmanyabol megtudhattuk, hogy bar sok cég alkalmaz
fejlett munkavallaloi megtartasi stratégidt — mint a mentoralés, karrierfejlesztési programok,
juttatasi csomagok —, de ezek kevésnek bizonyulnak a hosszi tavu elkotelezettség
fennmaradasahoz. Az extrinzik eszkdzok (pl. pénz) kevésbé motivaljak a Z generaciot, hogy
elkdtelezett maradjon (Ferreras-Perez et al., 2023). A generacidok koziil a Z-sek belsd
motivacidja a legerésebb (Mahmoud et al., 2021). Az intrinzik (belsd) motivacio és az
affektiv (érzelmi) szervezeti elkotelezettség is pszicholdgiai vonatkozasu, de a kettd nem
azonos. Az affektiv szervezeti elkotelezettség esetén a munkavallalot az elvarasai, vagyai
kotik Ossze a szervezettel (Allen & Meyer, 1990). A vallalatoknak tehat az
elkotelezettségi/megtartasi stratégiajukkal azokat a tényezdket érdemes tamogatni, melyek

erOsitik az affektiv elkotelezodést.

104 8.2. alfejezet szamozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kéthetd publikdcick sorszdma.
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A primer kérdéives megkérdezés soran az érzelmi elkotelezettséget mérd item-ek koziil
pozitiv eltérést az alabbi allitds kapcsan volt: ,,Szivesen beszélgetek errdl a szervezetrdl
olyan emberekkel, akik nem tagjai ennek a szervezetnek™ (p=0,001). Ennek oka lehet, hogy
a Z generaci6 tagjai értékelik a transzparens ¢és nyilt kommunikéciot, s amennyiben a
munkahelyiik értékei 6sszhangban vannak a sajatjaikkal, szivesen beszélnek a szervezetrdl
masoknak is, ezzel erdsitve a munkaadd markajat és vonzerejét (Mishra & Pandey, 2024).
Lényeges tehat folyamatosan kommunikalni a szervezeti értékeket €s célokat a dolgozok
iranyaba, s lehetdséget biztositani a dolgozok szamdra az azokkal kapcsolatos

visszajelzésekre.

A primer eredmények alapjan a vizsgalt mintdn a Z generdcidnak a normativ
elkotelezettsége a legalacsonyabb. Mar egy 2010-es tanulmany is felhivta a figyelmet arra,
hogy a fiatalabb generaciok szdmara 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 inkabb a személyes
preferencidkat helyezik eldtérbe a hosszu tava elkotelezddés helyett (Surugiu et al., 2025).
Ez a vallalkoz6i szemlélet ¢és az 6nallosag irdnti vagy pedig hozzajarulhat az alacsonyabb
normativ elkotelezettséghez. A normativ elkdtelezettség alacsony szintje is azt tdmasztja ala,
hogy a munkaltatoknak leginkabb az érzelmi komponens erdsitésére kell hangsulyt fektetni,
ami Allen & Meyer (1990) szerint id6vel erdsitheti a normativ kotddést. A szerzOparos
ugyanis megallapitotta, hogy bar az affektiv és a normativ elkotelezettség kiilonallo
konstrukciok, mégis bizonyos mértékii kapcsolat all fenn kozottiik. Ez a kapcsolat arra
utalhat, hogy az affektiv elkdtelezettség idével normativ elkdtelezettséggé alakulhat,
kiilonosen akkor, ha az alkalmazott hosszabb ideig marad a szervezetnél, és erds érzelmi

kotodést 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 generaci6 tagjai —
szemben a korabbi generaciokkal — sokkal inkébb egalitarius értékeket vallanak (Seemiller
& Grace, 2016). A nemi szerepek kozotti hatarok elmosodasa, a hasonlé karriervarakozasok
¢s a munkahelyi elvardsok hasonld megélése pedig hozzajarulhat ahhoz, hogy a férfiak ¢€s

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

5. tézis: A vizsgalt mintdban a Z generécié a legkevésbé elkdtelezett az idésebb
kohorszokhoz képest, ugyanakkor koriikben az affektiv (érzelmi) elkotelezettség a
legerésebb dimenzio. A Z generacios férfiak €s ndk elkotelezettsége kozott a Mann—
Whitney U teszt nem mutatott szignifikans kiilonbséget. Mivel a szakirodalom szerint az
érzelmi elkotelezettség tamogatja leginkabb a munkavallalok megtartasat, az érzelmi
elkotelezettség pedig idOvel erdsiti a normativ kotddést, célszeri az affektiv

elkotelezettség erdsitésére koncentralni a vallalatoknak.

Kapcsolodo sajat publikaciok!!: S1., S4.

A Z generdci6 magas elvarasaival és gyenge elkotelezOdésiikkel szembesiilnek a
munkaadok (Chillakuri, 2020a), és bar a HR szakemberek korében késziilt felmérések
szerint elsdsorban az elrugaszkodott bér elvarasok okozzak a legnagyobb nehézséget a
munkaadoknak (Pézner & Kozdk, 2024a), egyes kutatasok szerint azonban a kiilsé tényezok
a Z-sek szamara kevésbé motivalok €s az elkotelezettségiliket sem erdsitik (Ferreras-Perez et
al., 2023). Fontos megtaldlni azokat a nem anyagi jellegli eszkozoket, melyekkel az

elkotelezettségiik novelhetd.

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

be.

crer

asszociacios vizsgalat eredményei szerint a legerdsebb kapcsolatok, ami alatamasztja, hogy
az ¢érzelmi azonosulds kulcsszerepet jatszhat a Z generdcio elkotelezettségének
kialakuldsdban. Ezt tovabb er0siti, hogy az olyan tényezdk, mint a céltudatossag, a
megbecsiilés, a befogadod kultara, az alkalmazotti igényekhez igazodo, elérhetd technologia,
valamint a vezetdi tamogatas és csapattagsadg €rzése mind jelentdésen hozzajarulhatnak az
érzelmi kotddéshez. Az EX 17 vizsgalt tényezdje koziil legalabb 15 szignifikéns
Osszefliggést mutat az affektiv valtozok mindegyikével, amely azt jelzi, hogy a vizsgalt Z

generaciés munkavallalok érzelmi kotddése jelentds mértékben az élménymindségen

' 4 8.2. alfejezet szamozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kéthetd publikdcick sorszdama.
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keresztiil formalodik. Tekintettel arra, hogy a vonatkoz6 kutatasi eredmények (Jaros, 1997,
Wasti, 2005, Whitener és Walz, 1993, Somers, 1995, Pozner & Kozak, 2025b) szerint a
dolgozok megtartasa leginkabb az erds affektiv elkdtelezettségiikon keresztiil érheto el, a
szervezeteknek célszeri a 33. é&bran jelolt tényezOkre nagy(obb) hangsulyt fektetni,
amennyiben HR stratégidjukban a fiatal munkavallalok hosszi/hosszabb id6 keresztiili

maradasat tizték ki célul.

33. abra: A Z generdacio érzelmi elkotelezettség erdsitését elosegito legfontosabb EX tényezok
Megjegyzés: P a fizikai, C a kulturalis, T a technologiai tényezot jeloli a 9. melléklet kodjai alapjan
Forras: Kozak és Pozner (submitted) alapjan sajat forditas

A folytonossagi elkotelezettség (CC) esetében a kapcsolat kozepesen erds, de
szignifikans, kiilondsen a technoldgiai timogatas és a karrierlehetdségek biztositdsa mentén.
Ez arra utal, hogy a mintdba keriilt Z generacid6 maradasi szandékat inkabb racionalis,
jovoorientalt szempontok motivaljak, nem pusztan az érzelmi kotddés vagy a multbeli

befektetés.

A normativ elkdtelezettség (NC) dimenzidjdban az EX szintén erdteljes hatdst mutat,
leginkdbb akkor, ha a munkavallalo fejlodését és jollétét timogato, céltudatos szervezeti
kultaraval talalkozik. Az EX 15 tényezdje szignifikans kapcsolatban all az NC4 allitassal,
mely a szervezet értékalapu képviseletét tiikkrozi. Ez megerdsiti, hogy az érték vezérelt
szervezeti miikodés fontos alapja lehet a Z generacié munkavallaloi elkotelezettségének. Az
eredmények azt sugalljak, hogyha az EX mindhdrom dimenzidja erételjesen jelen van, a Z

generacios munkavallalo hajlamos ,,a vallalat kovete”-ként azonosulni a szervezettel.

Pozner Bedta Melinda 110



Ezzel szemben a munkavallaléi élmény legkevésbé a mordlis kotelesség (NC2) és a
befektetett id0 miatti elkdtelezettség (CC1) komponensekre van hatassal. Ezek az
eredmények arra utalnak, hogy a Z generacié esetében az elkotelezettség mar nem feltétleniil
a szervezethez valé kotddés hagyomanyos formaiban — példaul a szolgalati idoben vagy az
erkolesi kotelességtudatban — gyokerezik. Ehelyett a munkavallaloi élmény, a személyes
értékek ¢és a szervezettel vald azonosulas tlinnek fel az elkdtelezettség legfobb
mozgatorugojaként. Az EX fizikai dimenzidjdban a munkaterek kialakitdsa gyenge
kapcsolat arra utal, hogy az infrastrukturalis beruhdzasok — bar fontosak lehetnek a
munkavégzés komfortja szempontjabdl — kevésbé jarulnak hozzd kozvetlenill az
elkdtelezettség kialakulasahoz a vizsgalt Z generaci6 korében. Osszességében elmondhatd,
hogy a munkavallaléi élmény mindsége meghataroz6 befolyassal birhat a Z generacio
affektiv és értékalapt elkotelezodésére, 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 munkavallaloi élmény (a munkahelyi teljes élményut) fejlesztése
kulcsfontossagi az érzelmi és értékalapti kotddés erdsitéséhez, ugyanis a vizsgalt Z
generacios munkavallalok elkdtelezodésében az €lmény mindsége és az értékekhez vald
illeszkedés meghatarozo jelentéséggel bir.

6. a) résztézis: A Z generaciosok munkavallaldi élménye szoros kapcsolatban all az
elkdtelezettség kiilonbozd dimenziodival, kiillondsen az érzelmi (affektiv) elkotelezettséggel
(AC).

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

befogado kultura és a vezetdi timogatds mentén jelentkeztek.

6. c) résztézis: A maradasi koltségek mérlegelésén alapuld folytonossagi (CC) és a
kotelességérzetbdl fakadd normativ (NC) elkotelezettség is kapcsolatban 4ll az élménnyel,
foként racionalis és értékalapu szempontokon keresztiil.

Kapcsolodo sajat publikacio!?: S1.

12 4 8.2. alfejezet szamozdsa szerint jelolve. S1-S8-ig a sajat, tézispontokhoz kéthetd publikdcick sorszdama.
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6. Kutatasi eredmények szintézise — 3SME-PVI integralt modell és EVP
dimenziok

A kutatasi kérdések ¢és a tézisek kozotti kapcsolatot, illetve a legfontosabb empirikus

¢és elméleti eredmények révid dsszefoglalasat a kovetkezd matrix szemlélteti (16. tablazat).

16. tablazat: Kutatasi kérdések — Tézisek — Eredmények matrix

Kutatasi kérdés KaP ?solodo Empirikus / elméleti eredmény
tézis(ek)
KK1: A nemzetkozi kutatasi L . ,
eredménvek alapian  hosvan A Z generacid6 megszerzése ¢és megtartasa komplex,
. wyex Pl gyal tobbtényez6s HR megkdzelitést igényel. A 3ME keret
segithetdo elo a Z generacios , . R
o . T1 alkalmazasa indokolt. A WLB, rugalmassdg ¢és
munkaero hatékony s v . . .
. . Ly fejlodési lehetdségek kulcsszerepet jatszanak, mig a bér
megszerzése és hosszu tavi T, . N . s
o inkabb alapelvarés a vizsgalt szakirodalom alapjan.
megtartasa?
Az employer branding és a social media erdsitése
stratégiai jelentdségi, kiillondsen a KKV-k esetében. A
vizsgalt hazai Z generacios minta munkaérték-
KK2: Milyen tényezék és preferenciait elsésorban az életmindség-orientalt
stratégiak befolyasoljak a Z tényezOk hatarozzak meg: kiemelten fontos szamukra a
generacio munkaerdpiaci T2, T3 szabadidé, a biztonsag, valamint az élvezetes ¢€s
megszerzését a hazai értelmes munkavégzés, mig a pénz és a karrier kevésbé
kontextusban? meghatarozo. A generacios Osszehasonlitas
szignifikans eltéréseket mutat els6sorban a szabadidd
és az ¢élvezet értékekben. A nemi kiilonbségek
korlatozottan, de kimutathatok.
Szignifikans diszkrepancia figyelhetd meg: a HR
G Miven ik il wlenell o extnle vt 0]
figyelhetdk meg a HR : Mg &

affektiv motivatorokra reagal. Ez a kiilonbség
T4 hozzajarulhat a motivacios eszkdzok alacsonyabb
hatékonysagahoz és a magasabb fluktuacidhoz. A
WLB az egyetlen tényezd, amelyben a vizsgalatba
bevont Z generaciéo erdsebb motivacios preferenciat
mutat a korabbi kohorszokhoz képest.
A vizsgdlt Z generacido esetében az affektiv
elkdtelezettség a legerdsebb, amely leginkabb hat a
maradési szdndékra. A munkavallaldi élmény és az
elkotelezettség kozott szoros, pozitiv kapcsolat all fenn,
kiilonosen az affektiv dimenzioban. Az elkotelezettség
legfontosabb meghatarozdja az élmény mindsége és az
értékilleszkedés.
Forras: Sajat szerkesztés a disszertacio alapjat képezo kutatdsok eredményei alapjan

szakemberek percepcidi és a Z
generacio tényleges motivacios
tényezoi kozott a  hazai
munkaerdpiacon?

KK4: Mi jellemzi és hogyan
fokozhaté a hazai V4
generaciosok munkahelyi
elkotelezettsége?

T5, T6

A kutatds eredményei arra utalnak, hogy a Z generacié munkaerdpiaci jelenléte a
HR-gyakorlatok ujragondolasat teszi sziikségessé. A 3ME keretrendszer bevezetése
hozzajarul a HR-funkcidk differencidlt értelmezéséhez, mivel ramutat arra, hogy a
megszerzEes, a motivacio €s a megtartas eltérd 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 ravilagitanak az extrinzik tényezOk tovabbra is
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meghataroz6 szerepére a Z generacid preferenciaiban, amely a magyar munkaerdpiaci

kornyezet sajatossagaival is 0sszefligghet.

Az elemzésbe bevont munkaad6i/HR minta percepcio €s a vizsgalt Z generacidésok
valos preferenciak kozotti eltérés kiilonosen kritikus megéllapitas. Ez a diszkrepancia
magyarazatot adhat a magas fluktuaciora és a motivacidos eszkozok korlatozott
hatékonysagara. A kutatds ezzel hozzdjarul a HR dontéshozatal adatvezérelt (nem
tapasztalatokra, hanem adatokra, mérhet6 mutatékra ¢és elemzésekre alapozott)

"o

megkdzelitésének erdsitésehez.
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 dimenzidjat ragadja meg (megszerzés, motivacid, megtartas), addig
a PVI (Percepcio-Valosag Illeszkedés) modell biztositja ezen folyamatok eredményességét
(esetlegesen hatékonysagat is) azaltal, hogy folyamatosan Osszehangolja a munkaadoi

percepcidkat a munkavallaloi valds preferencidkkal. (34. abra).

* Dual / pulse
survey (HR /

. — GEN)

Diagnozis Rt

» Key: Munkaérték,
EX, motivacio.
AC

« feltar6 interjuk,
S V4 fokuszcsoportok
Melyltes « employee values
mapping

Nvomon kovetés

seliiee * HR és GEN
Ko6z0s workshop

, y « myth vs. reality
ertelmezés Aot

Beavatkozas

Megszerzés

(EX, EB, SM,
EVP)

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

34. abra: Percepcio-Valosag llleszkedés (PVI) modell (folyamatabra)
Megjegyzés: EVP — értéekigeret, VC — értékkongruencia, a személyes és szervezeti értékek ésszhangja
Forras: Sajat szerkesztés
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A diagnoézis szakaszaban kettds pulse kérddives felmérés késziil a HR szakemberek
¢s a munkavallalok korében, amelynek kozponti témai a munkaértékek, a munkavallaloi
¢lmény, a motivacio és az affektiv elkotelezettség lehetnek. A kérddives eredmények
elemzése lehetdséget ad a HR percepcidi és a munkavallalok tényleges nézetei kozotti
eltérések (gapek) azonositdsara. A feltart kiilonbségek mogott meghuzdédd okok és
problémak mélyebb megértése a mélyitési szakaszban valosul meg feltard interjuk és
fokuszcsoportos beszélgetések segitségével. A generacionként és kiilonb6zé munkavallaloi
¢letciklusok mentén kirajzolhatdo munkavallaloi érték térkép mutathatja be transzparensen az
értékpreferencidikat. A HR és a munkavallalok kozos értelmezési folyamata — myth vs.
reality — tamogatja a szervezeti helyzet komplexebb megértését, valamint hozzajarul a
hatékonyabb egyiittmikodést eldsegitd megoldasok kialakitasdhoz. A folyamat
eredményeként formalodik a HR 0j percepcidja a munkavallaloi igényekrdl és szervezeti
tapasztalatokrol, amely megalapozza a célzott HR-beavatkozasokat. A beavatkozasi szakasz
korrigalhatja és fejlesztheti a HR-stratégiat, kiilonosen a munkavallalok megszerzése,
motivaldsa ¢s megtartasa teriiletén, ezaltal novelve a szervezet alkalmazkodoképességét és
hosszi tavu hatékonysagat. A nyomon kdovetés szakasza elengedhetetlen, mivel a
munkavallaloi allomany Osszetétele és a generacids valtozasok folyamatos feliilvizsgélatot

¢s adaptéciot igényelnek.

A PVI modell tjdonsaga abban rejlik, hogy a HR-gyakorlatokat nem statikus
eszkozként, hanem dinamikus, visszacsatolas-alapu 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 valos igényeivel. A 3ME megmutatja
mit kell tenni, a PVI pedig azt, hogy hogyan kell jol csindlni — egylittesen valodi
versenyelonyt biztosithatnak. A modell alkalmazhatésagat a kutatds a Z generacio
kontextusaban vizsgalta, ugyanakkor annak logikdja nem kizardlag erre a generaciora
korlatozodik, hanem mas munkavallaléi csoportok elemzésére és a HR-gyakorlat

fejlesztésére is alkalmas keretet nytjthat.

A 3ME-PVI integralt modell alapvetd logikdja szervezetmérettdl, tulajdonosi
hattértdl és agazattol fliggetleniil hasznalhato, igy minden szervezettipus szdmara relevans
lehet. E sajatossagok abban befolydsolhatjdk a modellt, hogy milyen munkavallal6i

elvarasok ¢és milyen HR-eszk6zok allnak rendelkezésre. A keretrendszer valtozatlanul
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alkalmazhatd, mig a konkrét beavatkozasok tartalma szervezeti kornyezethez igazithato.
Mig egy multinaciondlis vallalat fejlettebb HR-analitikai rendszerekkel, nagyobb
adatbazisokkal ¢és dedikalt HR kapacitassal rendelkezve a modell komplex formaban
alkalmazhatd, addig a hazai KKV-k esetében egyszerisitett kérdoivek, rovidebb
munkavallaloi felmérések, kisebb workshopok is alkalmasak lehetnek a PVI-rés feltarésra.
A KKV-k egyik elonye 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
korszeri HR megoldédsai referencidk lehetnek a magyarorszagi entitdsok szadmara

(Kazlauskaité et al., 2013).

A PVI-rés azonositdsa a munkavallaloi preferenciak és a HR-szakemberek, vezetok
altal feltételezett preferenciak kozotti eltérés mérésével torténhet. Ennek lehetséges mutatoi
példaul az egyes tényezOkre adott atlagpontszamok kiilonbsége. A beavatkozasok
eredményessége a PVI-rés csokkenésével, illetve kiilonb6z6 indikatorok értékének
valtozasaval mérhetd (pl. a fluktudcios rata csokkenése, a probaiddszak alatti kilépések
aranyanak mérsékldédése, hianyzasi mutatok alakuldsa). Amennyiben a beavatkozasokat
kovetden egyszerre figyelhetd meg a PVI-rés csokkenése és a kulcsfontossagu HR-KPI-ok
javulasa, az a modell gyakorlati alkalmazhatosaganak és eredményességének egyik fontos

visszajelzdje lehet.

EVP dimenziok

A munkavallaloi élmény és az elkotelezettség kozotti kapcsolat megerdsiti azt a
modern HR szemléletet, amely az elkdtelezettséget dinamikus, élményalapt
konstrukcioként értelmezi. A vizsgalt Z generacid esetében ez kiilondsen hangsulyos, ami
indokolhatja az élményalapti HR stratégiak elétérbe kertilését. KPMG (2022) a HR jovéje
kutatasa kapcsan az EVP (munkaltatoi értékajanlatok) szerepét hangsulyozta, és a HR egyik

legfontosabb feladatai kdzé sorolta az emberekkel kapcsolatos elemzések fejlesztését.

A munkavallalok részére kinalt anyagi és nem anyagi juttatasok, élmények és értékek
Osszessége az EVP (employee value proposition — értékigéret), kulcsszerepet jatszik a
megszerzésben, a motivalasaban és a megtartdsban. (Az el6zé definicid tobb szakmai
megkozelités (Minchington, 2010, Barrow & Mosley, 2005, Pawar, 2016) szintézise és az
értekezés alapjan keriilt megfogalmazasra.) Az EVP az alapja a munkaltatéi markanak,

befolyésolja a munkaltatoi vonzerot, emellett hozzajarul az értékkongruencia kialakitasdhoz,
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igy hatassal van az érzelmi elkotelezettségre is. Az EVP a szervezet altal kinalt értékajanlat,
mig az értékkongruencia a kinalat és a munkavallaloi preferencidk kozotti illeszkedés
mértékét fejezi ki. Az EVP jelen kutatas alapjan nem egy lista, hanem harom f6 dimenzio

integracidja (35. abra).

Differencialo

WLB, flexibilitas, EX,

pszichologiai biztonsag, tamogato
1égkor

35. abra: EVP — értékigéret dimenziok
Forras: Sajat szerkesztés

A funkciondlis dimenzidhoz tartoznak az olyan alap belépési feltételek, mint a
versenyképes bér, a biztonsdg stb. Erre épiil a differencidlo dimenzid, amelybe az
¢letmindséget és ¢élményt meghatarozo tényezok tartoznak. Ezekkel tudja megkiilonboztetni
magat a munkaado, és ez 0sztondzheti cselekvésre a munkavallalot. Ide sorolhatd a WLB, a
flexibilitas, a pszichologiai biztonsag, a timogatd 1égkor, a munkavéllaldi élmény, amely
elemek legerdsebben a motivéciora, az elégedettségre és a megtartasra vannak hatdssal. A
harmadik az érték dimenzio, ahova leginkabb az affektiv elkotelezodést meghatarozo
tényezok — mint az értelmes munka, a céltudatossdg, a befogadd szervezeti kulttra, a

megbecsiilés, timogatas — tartoznak.

A funkciondlis elemek a megszerzéshez, a differencialok a motivalashoz, az érték
dimenzid elemei leginkabb a megtartashoz sziikségesek. A kutatas eredményei azt mutatjak,
hogy a versenyképes EVP nem elég, annak a Z generacio értékrendjével vald 6sszhangja a

munkavallaloi elkotelezettség erdsitéséhez és a hosszl tavi megtartashoz kulcsfontossagu.

A disszertaci6 legfontosabb megallapitasa, hogy a Z generacié megtartasa és motivalasa

leginkéabb értékalapt és ¢lménykozponta HR megkozelitéssel biztosithato.
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A disszertacio legfobb kévetkeztetései

e A bérnem differenciald tényezd, hanem alapvetd belépési feltétel, amely 6nmagéban

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

e A munka—magénélet egyensulya (WLB) a Z generacié esetében a legerdsebb
versenyeldny lehet, amelyben szignifikdns eltérés mutathatd ki mas generaciokhoz

képest.
o Az affektiv elkdtelezettség lehet a Z-s munkavallalok megtartdsanak kulcsa.

e A HR percepcidk €s a Z generacid tényleges preferenciai kozotti eltérés miatt a HR-

megkdzelitések tjragondoldsa és empirikus alapokra helyezése elengedhetetlen.

o A munkaltatéi marka (employer branding) stratégiai eszk6zz¢ valt, amely nemcsak

a megszerzést, hanem az elkdtelezettséget €s a megtartast is tamogathatja.

e A munkavéllaléi élmény (EX) és az értékkongruencia kulcsszerepet jatszik az

elkotelezettség kialakulasaban, kiilondsen az érzelmi dimenzi6 erdsitésében.
Javasolt HR-iranyelvek

A szervezetek szdmara az aldbbi HR-irdnyelvek fogalmazhatok meg a Z generacids

munkavallalok hatékony megszerzése €s hosszu tavi megtartasa érdekében:

e ¢lményalaput munkakornyezet kialakitdsa ¢és tudatos fejlesztése (employee

experience fokusz);
o rugalmas munkavégzési formak biztositasa (idd, hely, foglalkoztatasi forma);
o ¢rtekalapti employer branding és hiteles munkaltatoi kommunikacio;

o adatvezérelt HR dontéshozatal alkalmazdsa a valés munkavéllaloi igények
feltarasara;

o differencialt HR-gyakorlatok kialakitdsa kohorsz- ¢és nemi sajatossagok
figyelembevételével;

o vezetdi kompetencidk fejlesztése az érzelmi elkotelezettség tamogatasa érdekében
(pl. thmogatas, visszajelzés, bevonas);

o rendszeres, strukturalt visszajelzési ¢és elismerési gyakorlatok kialakitdsa a
pszichologiai biztonsag, a megbecsiiltség €érzése és az €rzelmi kotddés erdsitése

érdekében;
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o a szakmai fejlddés, a tanulas és a karrierépités tadmogatdsa személyre szabott

fejlesztési lehetdségekkel, mentoraldssal és tudasmegosztésa.

Az eredmények alapjan a KKV-k szdmara is megvalosithatd, alacsony eréforrasigényti
beavatkozdsok harom kulcsteriilet koré rendezhetdk: az ¢életmindséget tamogatod
rugalmassag biztositasa (,,ELNI”), a fejlédési lehetdségek és rendszeres visszajelzés
megteremtése (,,FEJLODNI”), valamint a tdmogatd kozosséghez és szervezeti értékekhez

val6 kapcsolodas erésitése (L, KAPCSOLODNI”).

A kutatas eredményei arra utalnak, hogy a vizsgalt, a szakirodalom egy részében Z
generacioként azonositott kohorsz munkaerdpiaci elvardsai, motivacios preferenciai és
elkotelezettségének tényezdi tobb ponton eltérnek az idésebb kohorszok valaszadoinak
mintdzataitol. Az eredmények ugyanakkor arra is ramutatnak, hogy a kohorszon beliil
jelentds kiilonbségek figyelhetok meg, ezért a munkavallaloi preferencidk nem kezelhetok

egységesen.

A vizsgalatok alapjan a munkaltatéi versenyképesség szempontjabol egyre nagyobb
jelentdséget kaphatnak a nem anyagi tényezOok, kiilondsen a munka—maganélet
egyensulyanak tdmogatasa, a rugalmas munkavégzési lehetdségek, a vezetdi tdmogatas, a
megbecslilés, a fejlodési lehetdségek, valamint a pozitiv munkavallaléi élmény biztositasa.
Ezt a tendenciat erdsitheti az Eurdpai Unié bértranszparencia-iranyelvének (EP, 2023)
alkalmazasa is, amelyet a tagallamoknak 2026. junius 7-ig kellett atiiltetniiik nemzeti
jogrendjiikbe. Az allashirdetésekben megjelend bérinformacidk nagyobb atlathatésaga
varhatoan csokkentheti a javadalmazés informacios elényébdl fakado kiillonbségeket, igy a
szervezetek kozotti versenyben felértékelddhetnek azok a munkaltatoi jellemzok, amelyek a

munkavallaloi élményhez, az értékkongruenciahoz €s a szervezeti kulturahoz 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
¢s hosszabb tavlii megtartasahoz. A hazai szervezetek konzervativ megkiizdési stratégiak
(koltség csokkentés, elhalasztas, elbocsatas, munkaidd-csokkentés) (Poor et al., 2025)
helyett emberkézpontih (megtartas, atképzés, munkavallalok szocidlis és mentalis jollétét
tdmogato) stratégiai megkozelités felé lenne célszerl irdnyitani a szervezetek mitkodését. A
munkaerdpiaci valtozasokhoz val6 tudatos alkalmazkodas hozzdjarulhat a szervezetek

hosszu tava versenyképességének erdsitéséhez.
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7. A kutatas korlatai és tovabbi kutatasi iranyok

A szisztematikus irodalmi analizisek korlata egyrészt az, hogy méasodlagos adatokon,
atémaban a WoS és Scopus adatbazisokban fellelhetd tudoményos publikaciokon alapulnak.
Tovabbi kutatdsi korlat a kulcsszavak és adatbazisok kore volt. Korlatnak tekinthetd
mindezek mellett az is, hogy — elsdsorban a korlatozott altalanosithatosag miatt — a KK1
megvalaszolasahoz kizarasra kertiltek a 100 f6 alatti Z generacids mintaszamot tartalmazo
tanulmanyok. Tovabbi aggalyokat vethet fel, hogy a szisztematikus irodalom attekintés

alapjat ado kutatasokban a Z generacid besorolasa nem egységes.

A munkaadoéi primer kutatas korlatai kozott els6ként emlithetd, hogy a vizsgalat nem
reprezentativ mintan alapul, mivel az adatfelvétel holabda mintavételi eljarassal tortént.
Ebbdl fakaddan a minta Osszetétele torzulhat, ezért az eredmények daltalanosithatosaga
korlatozott. A kutatas tovabba kizarolag magyarorszagi vallalatokra terjedt ki, ugyanakkor
a minta lefedi a mikro-, kis-, kdzépvallalkozas ¢és nagyvallalatok korét. Ennek ellenére a
nemzetk6zi Osszehasonlithatdsag korlatozott, valamint az egyes vallalatméret-kategoridk
eltérd aranya befolydsolhatja az eredményeket. Szintén korlatozé tényezd, hogy a kutatés
Onbevallason alapuld valaszokra épiil, ami torzithatja az eredményeket a tarsadalmi
elvarasoknak valé megfelelés vagy a szervezeti Onreprezentacid iranyaba. Emellett a
valaszadok kore egy-egy szervezeten beliil esetenként egyetlen személyre korlatozodhatott,
ami nem feltétleniil tiikrozi a teljes szervezet allaspontjat. A vizsgalat soran nem minden
esetben kertiilt sor kontrollvaltozok bevonasara, (pl. cégméret, iparag, vagy a regionalis

kiilonbségek), amelyek befolyasolhatjak a munkaltatoi attitlidoket és gyakorlatokat.

A munkavallal6i mintan alapul6 kutatds keresztmetszeti jellegii, igy nem teszi lehetové
az idoébeli valtozasok és trendek vizsgalatat, valamint az okséagi kapcsolatok egyértelmii
feltarasat. A kutatas korlatai kozott emlithetd az onbevalldson alapulod adatok jellege, a
Magyarorszagra korlatozddé minta, valamint a kontrollvaltozok hidnya. 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 disszertacid nem tekinti a vizsgalt 1995-2009 kozott sziiletett (szakirodalom egy
részében Z generacioként azonositott) kohorsz minden tagjara érvényesnek a munkaerdpiaci

preferenciaikat. A kohorszon beliili eltérések feltarasa érdekében a vizsgélat kiterjedt a
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nemek kozotti  kiilonbségek elemzésére, a jovObeni kutatisok pedig egyéb

szociodemografiai jellemzdk szerinti elemzésekre is iranyulhatnak.

A nemzeti kontextus (a tarsadalmi normak, gazdasagi, kulturdlis koriilmények)
korlatozhatja az eredmények értelmezését. Ezért els6sorban a vizsgalt magyar Z generacios
mintara lehet vonatkoztatni az eredményeket, mas kornyezetben tovabbi validacios vizsgalat
sziikséges annak megerdsitéséhez. Az eredmények értelmezésénél 1ényeges latni, hogy az
¢letkor eldrehaladtaval moédosul a munkahelyi elégedettség, szervezeti elkotelezettség, a
hidnyzéas ¢és a fluktuacié (Meyer & Allen, 1997). Fontos lesz ezért vizsgalni az életkor
elérehaladtaval a Z generaci6 munkahelyi jellemz6it annak érdekében, hogy megtudjuk,
milyen tényezdk vonzzak a szervezethez, mi motivalja és mi az, ami a megtartasukat,

elkotelezddésiiket elomozditja, és ezek hogyan modosulnak az id6 soran.

Késoébbi kutatasok egyrészt az eredmények megerdsitését és validalasat szolgald
interkulturalis vizsgalatokra, masrészt az ok-okozati Osszefiiggések feltarasat lehetové tevo
longitudinalis kutatdsokra is iranyulhatnak. A legnagyobb hozzdadott értéket egy
longitudinalis panelkutatds jelenthetné, amely ugyanazon személyek tobb iddpontban
torténd megkérdezésével lehetdve tenné az egyes tényezok iddbeli valtozasanak nyomon
kovetését. Vizsgalhatova valna az is, hogy a munkahelyvalasztasi ¢s munkahelyelhagyasi

szandékok milyen mértékben vezetnek tényleges magatartashoz.

Ugyanakkor a panelkutatdsok jelentds eréforrasigénnyel jarnak, és a lemorzsolddas
torzithatja az eredményeket. Ezért redlis alternativa az ismételt, reprezentativ
keresztmetszeti adatfelvétel lehet. Az azonos modszertannal, tobb iddpontban végzett
adatgyijtések lehetévé tennék a Z generacid attitlidjeinek iddbeli nyomon kdvetését,
valamint Age—Period—Cohort elemzések alkalmazéasaval az életkori, periodus- és generacios
hatdsok pontosabb elkiilonitését. A posztpandémias ¢és inflacids kornyezet hatasainak

nemzetkdzi 6sszevetése pedig hozzajarulna a kulturalis sajatossdgok mélyebb megéréséhez.

Az értekezés alapjat add primer kutatdsok tovabbi, lehetséges jovObeni kutatdsi

iranyait is lényeges megemliteni:
Munkaértékek

Lényeges lenne a munkaértékek nemzetkdzi kdrnyezetben torténd vizsgalata, ugyanis
nincs egységes tudomanyos allaspont a Z-sek preferenciait illetden, amely megneheziti a

HRM alkalmazkodésat a munkaerdpiacra belépd fiatal generacio egyedi elvarasaikhoz.
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Munkaélmeny és elkotelezettség

A Z generacié munkaélményével foglalkoz6 tanulmany kevés, a probléma fontossaga
¢és az elkotelezettségiik erdsitése azonban siirgetd, ezért a primer kutatas szélesebb mintan
¢s nemzetkozi viszonylatban bévitheto lenne. Tovabbi jovobeni kutatas feltarhatna, hogy a
digitlis munkakornyezet hogyan alakitja az EX és EC kapcsolatat. Erdekes irany lehet a
generaciok és kultirak 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 vizsgélat indokolt
mind generaciok, mind nemek kozotti kiilonbségek feltarasara. A jelenlegi szakirodalomban
tobb motivacios modell — koztik a 9M — esetében fogalmi atfedések és ellentmondasok
tapasztalhatok a motivacio, a motivald tényezok €s a munkaval kapcsolatos attitidok
értelmezése kozott. A jovObeni kutatasoknak érdemes lehet a motivaciot egységesebb
elméleti keretben vizsgalni. Alternativ kutatdsi irdnyt jelenthet a kiilonbdzd motivacios
modellek 0sszehasonlitasa, amely hozzajarulhat egy egységes mérdeszkoz kialakitasdhoz,
eldsegitve a motivacios eredmények Osszevethetdségét kiilonbozod orszagok €s generaciok
kozott. A 9M modell jelenlegi formdjaban alapvetden univerzalis keretként értelmezi a
motivacios tényezoket, de a kutatasi eredmények azt jelzik, hogy azok jelentése és sulya
generacionként és nemzeti kultiranként eltérhet. A modell csiszolasa indokolt annak
érdekében, hogy jobban tiikr6zze a kiilonb6z6 generacios profilok és kulturalis kontextusok
sajatossagait. A modell tovabbfejlesztése hozzajarulhat egy olyan rugalmasabb értelmezési
keret kialakitdsdhoz, amely képes reflektdlni a munka vildgdnak folyamatosan valtozo
feltételeire, beleértve a digitalizaciot, a rugalmas munkavégzési formakat, valamint a
munkavallaloi értékrendek atalakulasat. JovOben kutatasok finomithatndk a 9M modellt a
kilenc dimenzi6 aldbontasaval is, amely lehetévé tenné az egyes motivacios tényezok
mélyebb megértését ¢és a generdcids sajatossagok pontosabb feltdrasat. Elméletalapt
iranymutatdsokat adhat, ha a késobbi vizsgalatok strukturdlis modellezési moddszereket
alkalmaznak a motivacid kiilonb6z0 szintjeinek (tényezok, attitidok, viselkedés)
elkiilonitésére és az oksagi kapcsolatok feltarasara. Mindez hozzajarulhat a 9M modell
fogalmi finomhangolasédhoz és nemzetkdzi Gsszevethetdségéhez, valamint segitheti annak

pontosabb értelmezését kiilonbozo kulturalis és generacids kontextusokban.
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Mellékletek

1. melléklet: A munkavallaldi valaszadok jellemz6i

Valtozo Kategoria Gyakorisig
(m)
Férfi 359
Nem Né6 386
Nem valaszolt 2
Baby Boomers (1946—1964) 33
L X Generaci6 (1965-1979) 185
Generacio -
Y Generacio (1980-1994) 353
Z Generaci6 (1995-2009) 176
Nem valaszolt 6
Alap 4
Végzettség Kozépfoku (Erettségi, vagy azzal egyenértékii) 239
Fels6foku (alapképzés) 320
Posztgradualis (MSC + PhD) 178
<1 év 16
1-3 év 55
Munkatapasztalat 3-6 év 101
6-15 év 252
>15 év 323
Nem valaszolt 3
Els6é munkahely 116
Masodik munkahely 162
Munkaviszony Harmadik munkahely 161
Negyedik vagy azt kovetdé munkahely 277
Onfoglalkoztat6 vallalkozo 22
Szabaduszo 6
Nem valaszolt 4
<1 év 122
Jelenlegi pozicioban (1ot ids 13
3-6¢év 188
6-15 év 165
>15 év 75
Nem vélaszolt 5
Teljes munkaidd 674
Foglalkoztatas tipusa Részmunkaidd (<20 ora/hét) 12
Részmunkaid6 (20-39 ora/hét) 41
Vallalkoz6 / megbizasi szerzodés 15
Nem vélaszolt 3
Jelenléti <20% 140
Otthoni irodai arany —
Hibrid 20-80% 189
Jelenléti >80% / nincs HO 415
Nem valaszolt 8
Pozici6 szint -
Keékgalléros alkalmazott (beosztott fizika) 80
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Fehérgalléros alkalmazott (nem menedzser) 408
Alsé szintli vezetd, menedzser 79
Ko6z€p szintli vezetd, szenior menedzser 106
Fels6vezeto, felso szintii menedzser 45
Tulajdonos 21
Nem valaszolt 23
Mikrovallalkozas (1-10 alkalmazott) 72
Vallalat mérete Kisvallalkozas (11-49 alkalmazott) 97
Kozépvallalkozas (50-249 alkalmazott) 184
Nagyvallalat (250+ alkalmazott) 371
Nem valaszolt 19
Nem tudja megitélni 36
Tulajdonosi struktira 100% magyar tulajdonban 387
100% kiilfoldi tulajdonban 226
Vegyes tulajdonban 79
Nem valaszolt 28
B Ipar 355
Iparag o
Szolgaltatas 345
Mezbégazdasag 19
Nem valaszolt 38
. Kozszféra 141
Foglalkoztatasi szektor
Nonprofit szektor 31
Versenyszféra 537

Forras: A szerz6 sajat 6sszedllitasa a felmérési adatok alapjan.
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2. melléklet: Az MWVM munkaérték kérdoiv kérdései

Ertelmes munka

Orokség

Dimenzi6 KOD | Munkaérték MWVM Kérdéiv kérdései
1GV1 Onmegvalésitas Mennyire f?ntos Onnek az 6nmegvalositas a
munkahelyén?
Belsé novekedés | 1GV2 Onallésag Mennyire fontos (:)nnek az 6nallosag a munkahelyén?
értékek IGV3 Viltozatossdg | Mennyire fontos Onnek a valtozatossag a munkahelyén?
IGV4 Teljesitmény Mennyire fontos Onnek, hogy jol teljesitsen?
IGV5 Tanulas Mennyire fontos Onnek a tanulés a munkahelyén?
EGV1 Pénz Mennyire fontos Onnek, hogy sok pénzt keressen?
Kiilsé EGV2 Elérehaladas Mennyire fontos Onnek a karrierje elérehaladasa?
n?vte'klf(i(es EGV3 Statusz Mennyire fontos Onnek a statusz a munkahelyén?
értéke : o ; ;
EGV4 Befolydsolss M?nnylre fontos Onne'k, hogy befolyast gyakoroljon
masokra a munkahelyén?
AV1 Megbecsiilés Mennyire fontos Onnek a munkahelyi megbecsiilés?
AV2 Elvezet Mennyire fontos Onnek, hogy élvezze a munkajat?
Affektiv értékek AV3 Szocidlis Mennyire fontos Onnek a szocialis kapcsolat a
kapcsolatok munkahelyén?
AV4 Erdekes munka | Mennyire fontos Onnek, hogy munkaja érdekes legyen?
CV1 Biztonsag Mennyire fontos Onnek, hogy biztos munkahelye legyen?
. r” . S\ . Hr)
Kontextusfiiggs Cv2 Szabs.l(.h(,lo Mennyire fontos (“)nnek a szabadid6?
értékek Cv3 Stabilitas Mennyire fontos Onnek a stabilitas a munkahelyén?
Cva Egészség Me:nnyrlre' fO;ltOS Onnek, hogy munkahelyén vigyazzon az
egészségére?
Generativitas Mrenn’y1r§ fontos Onnek, hogy tovabbadja tudasat és
készségeit?
Segitség Mennyire fontos Onnek, hogy segitsen masoknak?

Mennyire fontos Onnek az értelmes munka?
Mennyire fontos Onnek, hogy hagyjon hétra valamit
orokségiil?

Forras: Sajat szerkesztés Krumm et al. (2013) tanulmanya alapjan
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3. melléklet: MWVM munkaérték EFA vizsgalat RCM matrix

Rotated Component Matrix®

Component
MWVM 1 2 3 4
Valtozatossag 0.745
Onallosag 0.699
Erdekes munka 0.692
Onmegvalésitias | (.669
Tanulas 0.662
Teljesitmény 0.652
Elvezet 0.647

Megbecsiilés 0,535| 0.523
Ertelmes
munka
Szocialis
kapcsolatok

Stabilitas 0.811
Biztonsag 0.799
Egészség 0.711
Szabadidé 0.700
Pénz 0.539
Generativitas 0.798
Orokség 0.741
Segitség 0.689
Statusz 0.808
Elérehaladas 0.722
Befolyasolas 0.684

¢ Kivonasi modszer: fokomponens-elemzés. Forgatasi modszer: Varimax Kaiser-normalizalassal. A forgatads
6 iterdcio utan konvergalt
Forras: Sajat szamitdas a kérddiv adatai alapjan (n = 747).
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4. melléklet: MWVM munkaérték CFA az eredeti modellre

n=747 (BB, X, Y, Z)

n=176 (2)
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Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR CMIN DF PCMIN/DF
Default model 52 1378138 179 000 7.699
Saturated model 231 ,000 0
Independence model 21 8474289 210 000 40,354
RMR, GFI
Model RMR GFI AGFI PGFI
Default model .101 ,828 778 642
Saturated model ,000 1,000
Independence model 498 ,242 167 220
Baseline Comparisons

NFI RFI IFI TLI
protl Deltal rhol Delta2 rho2 CF!
Default model .837 .809 .855 830 855
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model .000 000 ,000 .000 ,000
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI PCFI
Default model 852 714 729
Saturated model ,000 .000 000
Independence model 1,000 000 000
NCP
Model NCP LO % HI 90
Default model 1199,138 1084,731 1320.,995
Saturated model ,000 ,000 ,000

Independence model 8264289

7966509 8568.400

FMIN
Model FMIN FO LO9 HI%
Default model 1,847 1,607 1.454 1,771
Saturated model ,000 ,000 ,000 .000
Independence model 11360 11,078 10,679 11486
RMSEA
Model RMSEA LO 90 HI 90PCLOSE
Default model 095 090 099 .000
Independence model 230 226 234 .000
AIC
Model AIC BCC BIC CAIC
Default model 1482,138 1485299 1722,174 1774,174
Saturated model 462,000 476,039 1528311 1759311
Independence model 8516289 8517566 8613227 8634,227
ECVI
Model ECVI LO9S HI9 MECVI
Default model 1,987 1,833 2,150 1,991
Saturated model 619 ,619 ,619 ,638
Independence model 11416 11,017 11,824 11418
HOELTER

HOELTERHOELTER
Model 05 01
Default model 115 123
Independence model 22 23

Model Fit Summary

CMIN

Aodel NPAR QMIN DF PQMINDF
De fauit model 52 7462 179 000 3304
Saturated model 231 000 0

Independence model 21 2609861 210 000 12428
RMR, GFI

Model RMR  GFI AGFI PGFI

De faut model JA55 736 &9 570

Saturated model ,000 1000

Independence model 648 184 113 176

Baseline Comparisons

NF RFI IF TU

B Dekal rhol Deka? rba2  CPV
De fauit model 767 727 824 791 821
Saturatedmodel 1,000 1,000 1,000
Independence model 000 000 000 000 000

Parsimony-Adjusted Measures

Aodel PRATIO PNFI PCH
De fault model 852 654 700
Saturated model 000 ,000 000
Independence model 1000 000 000
NCP
Model NCP LO%0 HI 90
De fault model 4284@ 357,351 507,166
Saturated model ,000 .000 000
Independence model 2399861 2238843 2568245
FMIN
Aodel FMIN F0O LOS HI®
De fault model 3471 2448 2,042 288
Saturated model 000 000 .000 .000
Independence model 149213 13713 12,03 14676
RMSEA
Aodel RMSEALOS0 HI 90PCLOSE
De fault model JA17 ,107 127 000
Independence model 256 247 264 000
AIC
Aodel AIC BCC BIC CAIC
De fault model 711,42 726,416 876327 928327
Saturated model 2000 528,431 1194382 1425382
Independence model 2651,861 2657900 2718441 2739441
ECVI
Aodel ECVI LOS0 HI® MECVI
De faut model 4065 3659 4,515 4151
Saturated model 2640 2640 2,640 3,00
Independence model 15153 14233 16,116 15188
HOELTER

HOELTERHOELTER
Aodel 05 o1
De fault model 61 66
Inde pende nce model 17 18

Forras: Sajat szerkesztés IBM SPSS Amos 26.0 programmal
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5. melléklet: A Z generaciés munkavallalok motivacioja SLR

Forras Viltozok Moddszertan Fébb megallapitasok
Dwivedula, 2025.  Munkahelyi jellemz6k  Kvalitativ adatgytijtés. Nyilt végli =~ A Z GEN munkamotivaciéjanak magyarazatat hét
Kanada ¢és a munkamotivacio. kérdésekre adott (n=317) szoveges atfogd téma adta: a munka jellege, a munka, a

valaszokat NVIVO 14 elemezték.

tamogatas, a jovobeli lehetségek, a referencidk, a
tapasztalat ¢és a karrier.

Surugiu et al., Elismerés, Binaris  logisztikus  regresszids A négy tényezd (elismerés, megbecsiilés, jolét,

2025. Romania megbecsiilés, jolét és modellt hasznaltak a prediktorok készségek) szignifikdnsan befolyasoljak a
készségek munkamotivaciora gyakorolt ~munkamotivaciot. A munkabér az elsédleges
fejlesztésének hatasanak vizsgalatara (n=316). 20 motivator, masodik az egyéb pénziigyi juttatasok,
kapcsolata a vezetével félig strukturdlt interji  harmadik a rugalmas munkarend.
munkamotivacioval. késziilt.

Astuty et al., Munkahelyi boldogsag  Kvantitativ felmérés fejlod6 A motivacio  szignifikansan befolyasolja a

2025. Indonézia és motivacio. orszagok 23 KKV-nal dolgozoé 186  boldogsagot, és a teljesitményt is. A munkahelyi

fiatal munkavallalotol. boldogsag szignifikdns hatast gyakorol a
teljesitményre.

Plakhotnik et al,,  Négy munkahelyi Oroszorszagban és Pakisztanban ¢l6 Z  magasan  preferalia a  folyamatos

2024. Pakisztan jellemzo6: (autonoémia, Y ¢ Z GEN n=582. Latens visszajelzéseket. Az Y generaciohoz képest
szocialis tamogatas, profilelemzéssel ¢és multinomialis  kevésbé preferalja a munkakoriilményeket.
visszajelzés, logisztikus regresszidval elemezték.
munkakdriilmény)

Tayal & Gamifikacio és 205 8 IT alkalmazott (Y és Z GEN).  Osszefliggést taldltak a gamifikicié és a

Rajagopal, 2024.  termelékenység Meger6sitd faktoranalizist  termelékenység kozott. Autonéomia a kozvetitd

India elemzéshez, és strukturalis egyenlet tényezd. Gamifikacié noveli a motivacids szintet

modszert (SEM) alkalmaztak. és produktivitast.
Salvadorinho et SDT elmélet Hat gyartovallalat, 0sszesen 13 fovel Hat motivaciés tényezO6t azonositottak —

al., 2024. alkalmazasaval kulcs primer felmérés és Z GEN  autondémia, kompetencia, rokonsag, cél, aramlasi
Portugalia motivacio tényezok motivacidjaval kapcsolatos irodalom  allapot FLOW és teljesitmény.

meghatérozdsa szisztematikus attekintése.
Ling & Lew, Toborzas és megtartas ~ BE szektor. Herzberg kéttényez6s Z generacid szamara a higiénés tényezok a

2024. Szingapur

motivacios elmélete. Kérd6iv n =71
és interjuk n = 8. Shapiro-Wilk teszt,
egymintas eldjel teszt, Mann-
Whitney U-teszt

fontosabbak. A  munka rugalmassiga a
legfontosabb munkamotivacio. Kozosségi
médiabol tajékozodik. Karrier dontésben a csalad
szerepe csokkent.

Gribanova, 2024.  SDT és szocialis EU  informatikusok. n=2153 A Z generaci szdmara a szabadsag, igazsagossag

Lettorszag motivacioelméletek. Logisztikus regresszio. ¢és tolerancia fontosabb, mint a kényelem ¢és a
karrier. Munkamotivacidja a méltanyos bérezés,
¢és a munkaidd tervezésének szabadsaga.

Yang et al.,, 2024.  Proaktiv motivacios n=417 Elemzés PLS-SEM  Mentoralas pozitivan hat a pszichologiai

Kina modell modszerrel IBM  AMOS 24  szerzédésre, ¢és az 1 alkalmazottak

Mentoralas programmal tortént. proaktivitasara.

Jackel & Garai- Munkahelyvalasztasi n=300. Kinai Z GEN. Leir0 A kinai fiatalok szdmara leghatékonyabb

Fodor, 2024. preferencia és statisztika. motivacios tényezd a fizetés, masodik helyen a

Magyarorszag motivacios tényezok. tobb szabadid, harmadik a sajat elképzelés

megvaldsitasanak lehetdsége all.

LaSakova et al., Nemek kozti n =437 Z-s iizleti hallgatok. MEBS A néket az interperszonalis kapcsolatok, a munka
2023. Csehorszag  motivacio modszer. belsd tényezoi, €és valtozatossaga, az elismerés,
kiilonbségek addig a férfiakat a boldog maganélet, a munkahely
stresszmentessége, €s a szabadidé motivalja.
Niezurawska et Munkahelyi boldogsdg  n = 302. Hygge Star Model CHO (Chief Happines Officer) pozicid
al., 2023. és motivacio Faktoranalizis. létrehozasat  és  Onmenedzselt  motivacio
Lengyelorszag strukturalt, tobb szempontti modelljét javasolja a
munkahelyi boldogsag (Hygge) alapjan.
BaSa et al., 2023.  Munkahelyi elvaras, n=160Y és Z GEN Magasabb fizetés, a j6 munkahelyi légkor és az
Szlovakia motivacio SPSS program elismerés a leginkdbb motivald Z-seknek.
Rugalmas munkaidében dolgoznanak magan-
vagy kozépvallalatnal. Kiilfoldi munkavallalasi
hajlanddsag Z-re jellemzd.
Berke & Balazs, Flow élmény és Mélyinterjuk Flow ¢élmény gyakoribb az 10j belépok ¢és
2023. motivacio alacsonyabb pozicioban 1évok esetén, valamint az
Magyarorszag otthoni irodai (HO) kdrmyezetben.
Ludviga & Sluka  Munkaérték és n=1195 tobb generacios felmérés. Hét értékdimenzid: teljesitmény, feliigyelet,
2023. motivacio Minnesota  Fontossdgi  Kérdéiv  kényelem, altruizmus, fiiggetlenség, izgalom és
Lengyelorszag frissitése. Feltaro faktorelemzés. technologiak. Utobbi ketté a Z generacid szamara
fontosabb.
Lee et al., 2022. Megtartas ¢s belsd n=489 X, Y, Z GEN. Strukturalis Szignifikdns kapcsolatot taldltak a belsd
Egyesiilt motivacio (Vezetési egyenletmodellezés motivaci6 ¢és a megtartds kozott. A Z-s
Allamok stilus, CSR, alkalmazottak belsé motivacidjaval
autonémia, WLB, szignifikdnsan Osszefligg az atalakuld vezetés, a
technoldgia) CSR és az autondmia.
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Revuru, I & Munkaérték, vezetdi n =104 IT Z GEN interjuk Z generaci6 magasra értékeli az értelmes munkat,

Bandaru, 2024. preferencia a WLB-t, a vezetoi hitelességet és a nemek kozotti
India finomhangolast.

Ganguli, R & Demografiai tényez6k n=755 Z GEN. Leir6 ¢és Munkamotivacié jelentés hatassal van a Z
Padhy, 2023. motivacio és megtartds  kovetkeztetéses statisztika. Smart generaciés munkavallalok megtartdsara melyet a
India PLS v3 szoftver a SEM modell nem, jovedelem és iparag tipusa mérsékel, de az

validalasara. iskolai végzettség nem befolyasol.

Machova et al., Motivacios tényezok n =127 Kiskereskedelmi szektor 3 ~ Anyagi 0sztonzok (fizetésemelés, prémium)
2022. Szlovakia generacio. egyarant motivalok. Z a munkahely biztonsagaval

kevésbé elégedett, nem érzik hasznosithatonak
tudasukat, készségeiket.

Forras: Sajat 6sszedllitasa a motivacio SLR kutatdas alapjan
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6. melléklet: 9M motivacios tényezd EFA vizsgalat RCM matrix

Rotated Component Matrix*

Component

1 2
Munkafeltételek 0.852
Megbecsiilés és 6sztonzés 0.764
Munkakérnyezet 0.698
Munka- és maganélet egyensuly 0.692
Mindségi munka és fejlodés 0.663
Személyes kapcsolatok 0.627
Egyértelmi célok, visszajelzés 0.572 0.518
Vizi6 és misszio 0.905
Kultara és kozos értékek 0.894

¢ Kivonasi modszer: fokomponens-elemzés. Forgatasi modszer: Varimax Kaiser-normalizalassal. A forgatads
3 iteracio utan konvergalt.

Forras: Sajat kalkulacio IBM SPSS Statistics 30.0 programmal generdlva a kérdéives adatok
felhaszndalasaval

(n = 747).
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7. melléklet: CFA vizsgalat, az EFA két faktoros és az eredeti harom faktoros 9M
modellre
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Model Fit Summary

CMIN

Model NPAR CQMIN DF  PCMINDF
De favit model 19 186673 26 000 7,180
Saturated model 45 000 ©

Independence model © 3303718 36 000 91,770
RMR, GFI

Model RMR GFI AGH PGFI

De favit model 086 946 906 546

Saturated model .000 1000
Independence model 730 353 192 283

Baseline Comparisons

NA RFI I TU
" Dekal rhol Deka? rha2 <o
De fauit model 843 922 951 932 951
Saturated model  1.000 1,000 1,000

Independence model 000 000 000 000 000

Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI PCFI

De favit model 722 681 687

Saturated model 000 000 000
Independence model 1000 000 000

NCP

Model NCP LOS0  HI%
De fauit model 160,673 121,004 207833

Saturated model ,000 000 000
Independence model 3267,718 308,724 3460003

FMIN

Model FMIN  F0 LO90 HI®0
De fauit model 250 215 162 279
Saturated model 000 000 000 000

Independence model 4420 43%0 4132 4.68
RMSEA

Model RMSEA LO90 HI 90PCLOSE
De fauit model 091 079 104 000

Independence model 340 339 350 000

AIC

Model AlC BCC BIC  CAIC
De favit model 224673 225,180 312378 331378
Saturated model 00000 01,23 207723 342723
Independence model 3321,718 3321063 3363263 3372263
ECVI

Model ECVI LOS0 HI90MECVI

De favit model 301 248 364 3@

Saturated model 21 121 121 a2

Independence model 4453 4205 4710 4453

HOELTER

HOELTERHOELTER
Model 05 o1
De faut model 156 183
Inde pende nce model 2 14

Model Fit Summary
CMIN
Model NPAR QMIN DF  PQMINDF

De fault model 21 357643 M 000 14902
Saturated model 45 000 O

Inde pende nce model © 3303718 36 000 91,770
RMR, GFI

Aodel RMR  GFI AGFI PGFI

De faut model 55 903 818 482
Saturated model ,000 1000
Independence model ,730 353 192 283

Baseline Comparisons

NFA RFI IF TU
—— Dekal rhol Deka? rh2 <PV
De fauit model 892 838 808 847 808
Satwatedmodel 1000 1,000 1,000

Independence model 000 000 000 000 000

Parsimony-Adjusted Measures

Aodel PRATIO PNFI PCH
De fault model 667 594 599
Saturated model 000 000 000

Independence model 1000 000 000

NCP

Model NCP  LOSO HI 90
De fauit model 333,683 276,156 398570
Saturated model ,000 ,000 000
Independence model 3267.718 308,724 3460003
FMIN

Model FMIN  F0 LOS0 HI®0
De favit model 479 447 370 534
Saturated model 000 000 000 000

Independence model 4420 4330 4132 4.68
RMSEA

Model RMSEA LO90 HI 90PCLOSE
De fauit model 137 124 1490 000

Independence model 348 338 350 000

AIC

Model AlC BCC BIC  CAIC
De favit model 300643 400213 496580 517580
Saturated model 90,000 1,23 207723 342723
Independence model 3321,718 3321.963 3363263 3372263
ECVI

Model ECVI LOS0 HI90MECVI

De favit model 536 4% 623 536

Saturated model 121 121 121 a2

Independence model 4453 4205 4710 4453

HOELTER

HOELTERHOELTER
Model 05 01
De fault model £ 20
Inde pende nce model 2 14

Forras: Sajat szerkesztés IBM SPSS Amos 26.0 programmal
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8. melléklet: Munkavallaloi élmény ¢és elkotelezettség SLR

Szerz6k A cikk tipusa  Kapcsolédo Legfontosabb kapcsolodé eredmény(ek)
fogalom

Alzeiby, Islam, Shaik & empirikus engagement A stratégiai szandék és a stratégiai HRM gyakorlatok kozvetitd

Yaqub (2025) mechanizmusként miikddnek, amelyek megkonnyitik az MI (AI)
alkalmazasat a HR teriiletén az EE és az EX javitasa érdekében.

Basar (2024) elméleti engagement EX dimenzidi a vezetd tAmogatasa és egyiittmiikddése, a szervezeti
azonosulas ¢s fejlesztés, valamint a karrierkézponti humaneréforras
(HR) gyakorlatok, melyek pozitivan kapcsolédnak a EE-hez.

Divya, Jain, Chetty, empirikus engagement A mesterséges intelligencia 4altal tAmogatott vezetés pozitivan

Siwach & Mathur (2024) befolyasolja az EE, csokkentve a fluktuaciot, mivel noveli a
munkavallalok termelékenységét és nagyobb elégedettséget okoz

Hamshini, Sulay & Rani elméleti engagement Pozitiv EX noveli a termelékenységét és az elkotelezodést; a

(2024) munkavallalok a pozitiv ¢élmények hidnyaban elveszithetik
érdeklédésiiket, mely novekvo fluktuaciohoz vezet.

Itam & Ghosh (2020) empirikus engagement, Amikor a vezetés megteremti az alapot a pozitiv munkavallaloi

loyalty élményhez, az noveli a munkavallalok elégedettségét és
termelékenységét, tobb generaciés munkaer6t von be, és
versenyelényt és fenntarthaté novekedést is biztosit.

Khandelwal, Sharma & empirikus engagement A pozitiv EX biztositasa egy innovativ és kiaknazatlan megoldas,

Rajagopal (2023) amely a tehetségek megtartasat, az agilitast és az elkotelezettséget
eredményezi.

Lee, Lee, Jun & Kim, empirikus commitment A Kiegyensulyozott Elményprofil — amelyet a kiclégitett

(2025) pszichologiai sziikségletek ¢és a pozitiv tarsas parbeszédek
jellemeznek — egyértelmiien az optimalis eredmények
mozgatorugdjaként jelenik meg, kiemelked6 munkaval valo
elégedettséget és szervezeti elkotelezettséget eredményezve,
mikdzben minimalizalja a kiégést és a fluktuacié szandékat. Ezzel
éles ellentétben a Kielégitetlen Elményprofil — amelyet a
kielégitetlen igények és a negativ parbeszédek jellemeznek —
kovetkezetesen kedvezdtlen szervezeti eredményeket josol.

Lee & Song (2024) empirikus engagement A pozitiv munkavallaloéi élményhez tarsuld kulcsszavakat négy
klaszterbe sorolta: élménymunka, kapcsolatok, szervezeti rendszer
és szervezeti kultira.

Lee & Kim (2023) empirikus commitment A kulturalis és fizikai élmények jelent6s hatassal vannak a
szervezeti elkotelezettségre, mig a technologiai élményeknek nincs
jelentds hatasuk.

Malik, Budhwar, Mohan empirikus engagement MI (Al) altal tamogatott humaneréforras-gazdalkodas (HRM)

& Srikanth (2022) alkalmazasok egyittesen javitjak az EX-t és az EE-t, az alkalmazotti
termelékenységet ¢s a HR funkciokat.

Malik, Budhwar, Patel & empirikus commitment HRM-kozponta MI (AI) alkalmazasok valtozatos kore javitotta az

Srikanth (2020) EX-t, ezaltal javitva a employee commitment és elégedettséget,
valamint csokkentve a fluktudciot.

Nguyen & Pham (2020) empirikus engagement Nonprofit szervezeteknél az EE-t leginkabb befolyasolé tényezok a
munkaszervezés és a WLB.

Ozginar, Esen, Karaca empirikus engagement A munkavallaléi élmény jelents hatassal van a munkaval vald

Varinlioglu & Bazar elkotelezettségre. Tovabba a munkavallaloi jollét részben kozvetiti

(2024) a EX ¢és a munkaval valo elkotelezettség kozotti kapcsolatot.

Pelaez & Calderon (2024) empirikus loyalty A munkavallal6i élménystratégia noveli a munkavallaloi lojalitast.

Sungailé, Stankeviciene empirikus engagement EX feltételei pozitivan el6rejelzik az EE-t és negativan a fluktuacios

Tamasevicius, & szandékot. A EX feltételi az EE-n keresztiil befolyasoljak a tdvozasi

Subaciene (2024) szandékot.

Vereb, Krajesak & elméleti commitment A szervezet teljesitményét ¢és sikerét befolyasolja a munkavallalok

Kozak (2024) jolléte, elkotelezettsége, munkaval valo elégedettsége és az egyéni
teljesitmény magas szintje. A pozitiv munkavallaloi élmény
azonban mindegyik valtozot befolyasolja, ezért a vezetés feladata,
hogy elfogadhaté szintii pozitiv munkavéallaloi élményt teremtsen.

Yang & Zhang (2025) empirikus engagement Az EX hasonlo kontrukciokhoz kapcsolodik (munkaval vald
elégedettség, EE, munkahelyi jollét) és jelentdsen befolyasolja a
fluktuaciot és a szervezeti azonosulast.

Yildiz, Temur, Beskese & elméleti engagement, A pozitiv alkalmazotti élmény megteremtéséhez a vezetés

Bozbura (2020) loyalty jelent6sége a legnagyobb, ezt koveti az emberi toke fejlesztési

lehetsége, a pozitiv szervezeti kultira és a kommunikacid.

Forras: Sajat ésszeallitas az EX (munkavallaloi élmény) és EC/EE (elkételezettség) SLR kutatas alapjan

Pozner Bedta Melinda

152



9. melléklet: Morgan (2017) EXS kérddiv kérdései

Dimenziok | KOD EXS Kérdéiv kérdései
Az On szervezete szamos KULONBOZO munkateriiletet kinal az alkalmazottaknak
EXP1 | (pl. nyitott terek, konferenciatermek, csendes teriiletek, egyiittmiikddé munkavégzésre
alkalmas terek, kavézo stb.)
C A fizikai tér tiikrozi a szervezet értékeit (pl., ha az értékek az egyiittmiikodés, a
Fizikai EXP2 tottsa (tlathatosie & srakozds. akk varhato. h |
krmvezet nyitottsdg, az atlathatdosag és a szorakozas, akkor nem elvarhatd, hogy unalmas
Yy kornyezetet lasson a munkavallald, ahol csak , flilkék” vannak!
EXP3 | On biiszke arra, hogy egy baratjat/latogatot vihet az irodaba.
EXPp4 | Az On szervezete rugalmas munkalehetdségeket kinal (példdul beoszthatja a
munkaidejét és onnan dolgozhat, ahonnan szeretne), és sztonzi az 6nalldsagot.
EXC1 | On tgy érzi, a munkahelyén céltudatossag jellemzd.
EXC2 | On ugy érzi, hogy tisztességes banasmodban részesiil a munkahelyén.
EXC3 | On megbecsiilve érzi magat a munkahelyén.
EXC4 | On ugy érzi, hogy a vezetdi egyben mentorok is a munkahelyén.
EXCS | On ugy érzi, egy csapat tagja a munkahelyén.
K}llturélis EXC6 Ha" valami Ujat szeretne tanulni vagy eldre Iépne a szervezetben, megkapja az ehhez
kornyezet sziikséges eréforrasokat és lehetéséget a munkahelyén.
EXC7 | Szivesen ajanlja masok szdmadra is a munkahelyét.
EXC8 | On gy érzi, hogy a szervezet, ahol dolgozik, sokszinii és befogado.
EXC9 Az On szervezete befektet, dldoz a munkavallalok jollétére (fizikai és mentalis
egészségére egyarant).
EXC10 Altalanossagban elmondhaté, hogy a szervezetének erds és pozitiv munkaltatoi
markéaja van.
Altalanossagban elmondhatd, hogy a szervezetében haszndlt technologia
EXTI | felhasznalobarat (vagyis olyan jol megtervezett, hasznos és értékes, hogyha tehetné a
Technolégiai rTlagénéletében is hasonl6t haszndalna).
kornyezet | EXT2 | Altaldban a technolgia mindenki szémara elérhetd a szervezetében, aki szeretné.
EXT3 Altalaban a szervezetében hasznalt technologia az alkalmazottak igényeire

0sszpontosit, nem csak szervezeti technikai kdvetelményekre és specifikdciokra.

Forras: Sajat szerkesztés Morgan (2017) alapjan
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10. melléklet: Meyer & Allen kérddiv allitasai

Komponensek

Affektiv
elkotelezettség

Folytonossagi
elkotelezettség

KOD
ACI

AC2
AC3
AC4

CCl1

cC2
CC3

CC4

Allitas
Szivesen beszélgetek errdl a szervezetrdl olyan emberekkel, akik nem tagjai ennek a

szervezetnek
A magaménak érzem ennek a szervezetnek a problémait.

Ez a szervezet emberileg sokat jelent szamomra.
Ugy érzem, hogy hatarozottan ide tartozom, ehhez a szervezethez.

Tul sok id6t fektettem ebbe a szervezetbe ahhoz, hogy fontoléra vegyem a mashol
torténd elhelyezkedést.

Szamomra a szervezet elhagyasanak joval nagyobb lenne a koltsége, mint a haszna.
Tal nagy mértékben felborulna az életem, ha tigy dontenék, hogy azonnal elhagyom ezt
a szervezetet.

Azért dolgozom tovébbra is ennél a szervezetnél, mert nem hiszem, hogy egy masik
szervezet biztositani tudnd szamomra azokat az anyagi és nem anyagi elényoket,
amelyekben itt részesiilok.

Azt gondolom, hogy manapsag az emberek til gyakran mennek at egyik szervezett6l a
masikhoz.

- A szememben nem etikus 1épés egyik szervezettdl a masikhoz atmenni.

- Azt gondolom, hogy értelmes dolog, ha valaki a ,,vallalat kdvete” akar lenni.

Ha egy jobb allasajanlatot kapnék egy masik szervezett6l, nem érezném helyesnek
elhagyni a jelenlegi szervezetemet.

Forras: Sajat szerkesztés Meyer & Allen (1997) alapjan
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11. melléklet: Munkavallaléi élmény EFA vizsgalata RCM matrix

Rotated Component Matrix*
Component
1 2
EXC3 0.883
EXC2 0.830
EXC4 0.789
EXC7 0.780
EXC8 0.760
EXCI1 0.739
EXCS5 0.698
EXC6 0.658
EXC9 0.641 0.524
EXC10 0.601 0.597
EXP3 0.552
EXP2 0.500
EXP4
EXT3 0.814
EXT1 0.804
EXT2 0.793
EXP1 0.603

? Kivonasi modszer: fokomponens-elemzés. Forgatasi modszer: Varimax Kaiser-normalizalassal. A forgatads
3 iterdcio utan konvergalt.

Forras: Sajat kalkulacio IBM SPSS Statistics 30.0 programmal generdlva a kérdéives adatok
(n = 176) felhasznalasaval
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12. melléklet: EXS és M&A CFA az eredeti modellekre

n=176 (Z2)
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Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR CMIN DF PCMIN/DF
Default model 37 356,077 116 000 3,070
Saturated model 153 .000 0
Independence model 17 2240870 136 .000 16,477
RMR, GFI
Model RMR  GFI AGFI PGFI
Default model ,150 810 749 614
Saturated model ,000 1,000
Independence model 1,382 ,188 087 ,167
Baseline Comparisons
NFI RFI IFI TLI

Model Deltal rhol Delta2 rho2 &
Default model .841 814 887 ,866 886
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model .000 000 ,000 ,000 ,000
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI PCFI
Default model 853 717 756
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 1.000 000 .000
NCP
Model NCP LO 9 HI 90
Default model 240,077 187,050 300,731
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 2104870 1955156 2261953
FMIN
Model FMIN FO LO9 HI9%
Default model 2,035 1372 1,069 1,718
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model 12805 12,028 11,172 12925
RMSEA
Model RMSEA LO 90 HI 90PCLOSE
Default model ,109 096 122 ,000
Independence model 297 287 308 ,000
AIC
Model AIC BCC BIC CAIC
Default model 430,077 438561 547.385 584,385
Saturated model 306,000 341,083 791,084 944,084
Independence model 2274870 2278768 2328769 2345 769
ECVI
Model ECVI LO9S HI9 MECVI
Default model 2458 2,155 2804 2506
Saturated model 1,749 1,749 1,749 1,949
Independence model 12,999 12144 13,897 13,022
HOELTER

HOELTERHOELTER
Model 05 o1
Default model 70 76
Independence model 13 14

Model Fit Summary

Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI PCH
De fault model 773 641 673
Saturated model 000 .000 000
Independence model 1000 000 000
NCP
Model NCP LO% HI 90
De fault model 121385 85254 165118
Saturated model 000 000 ,000
Independence model 944902 845608 1051524
FMIN
Model FAMIN FO LOS0 HI®%
De fault model 285 684 487 %44
Saturated model 000 000 ,000
Inde pende nce model 5.7 5,399 4833 6,000
RMSEA
Model RMSEALO®0 HI 90PCLOSE
De fault model 117 008 136 000
Independence model 286 271 302 000
AIC
Aodel AIC BCC BIC
De fault model 226385 230,718 311988
Saturated model 156,000 168,519 403208
Inde pendence model 1034902 1036828 1072948
ECVI
Model ECVI LOS0 HISOMECVI
De fault model 1204 1087 1544 1318
Saturated model 891 891 891 983
Independence model 5214 5347 6523 5925
HOELTER

HOELTERHOELTER
Model 0s 0
De faut model ° e
Inde pende nce model 15 17

CMIN
Model NPAR CMIN DF  PCQMINDF
De fauit model 27 172385 51 000 3,380
Saturated model 78 000 0
Independence model 12 1010902 & 000 15317
RMR, GFI
Model RMR  GFI AGFI PGFI
De fauit model 252 861 788 563
Saturated model 000 1,000
Independence model 1082 378 265 320
Baseline Comparisons

NA RFI IR TU
. Dekal rhol Deka? rba2 <PV
De fauit model 820 779 874 834 872
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model 000 000 000 000 000

caic
338988
481298

1084948

Forras: Sajat szerkesztés IBM SPSS Amos 26.0 programmal

Pozner Bedta Melinda

157




13. melléklet: 3SME modell — Elvarasoktol a megtartasig

Elvaras

Munkavillalok jellemzéi

- Digitalis (technolégiavezérelt Chillakuri
& Mahanadia, 2018; Ameen et al., 2020)

- Szocialis (kapcsolatok Becker, 2022; jo
légkor, tamogatas Lassleben, 2023)

- Tudatos (karrier Ferreras-Perezet al.,
2023; Pandita, 2022; Ruzi¢ & Benazic,
2023: Roy et al., 2021; WLB rugalmassag
Pataki-Bitt6 & Kapusy. 2021; Karaivanova
& Klein, 2019; Tato-Jiménez et al., 2019)

- Globalis (sokszinii) (Pichler et al., 2021:
Trifan & Pantea, 2023)

Elégedettseg

Munka jellemzéi

- Interperszonalis kommunikacié (Pichler
etal., 2021)

- Modern eszkozok (Pichler et al., 2021)
- Tehetségfejlesztés (Achmad et al., 2023)

- Stressz mértéke (Rachmatdianto et al.,
2023)

- Rugalmassag (Berber et al., 2022)

|
|
:
|
1
1
|
|
1
o

R

Elkotelezettség

Vonzeré (Anh et al., 2023)

Modern technolégia (Bielen & Kubiczek,
2020)

Kapcsolatok (légkér, tamogatas) (Anh et
al., 2023; Chillakuri, 2020a)

Karrier, szakmai fejlédés (Maloni et al.,
2019; Bielen & Kubiczek, 2020): munka
értelme (Yunyi et al., 2024)

Rugalmassag (Jung & Yoon, 2021;
Aggarwal et al., 2020)

Hol: Online tohor

ol Online f{oborzas, (Halove

2021; Abou Hamad, 2020;), SM (FB,

z4s, (Halové & Miller,

G LT R |30 74, & o, 8
ANrmzZiIK mouvacio (iviammnoua

Kapcsolatok (tamogatas) (Zhong et al.,
2023; Stumpf & Fielding, 2023)

Karrier, szakmai fejlédés (Zhong et al..
2023; Botezat et al., 2023), munka
értelme(Popaitoon, 2022)

i o1 AnAny
€tal., Zuiv)

Instagram) Ferreras-Perezet al., 2023:
Hamdan & Alheet, 2021)

Mit: Karrier, szakmai fejlédés
(Acheampong, 2020; munka tartalma
(Chillakuri, 2020b)

Miért: Vonzerd,(Zhong et al.,2024); EB
épités (Mahmoud, 2020)

____.______..______—(./

Megszerzes

__..._...__.__....._.-.._..__.(.

Modern technolégia, (Garczyk-Kucharsak,
2019).

Kapcsolatok (légkér) (Garczyk-Kucharsak,
2019).

Karrier, szakmai fejlédés (Csiszarik-Kocsir
& Garai-Fodor, 2018)

Fizetés, jutalmak (Satpathy et al., 2019a)

Motivalas

__________________(./

WLB (Boezat et al., 2023; Zhong et al., 2023;
Acheampong 2020) Rugalmassag (Stumpf &
Fielding, 2023)

Fizetés, jutalmak (Boezat et al., 2022; Ali et
al.,2024)

Autonémia (Popaitoon, 2022); tanulas
demokratizalasa (Stumpf & Fielding, 2023)

Megtartas
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