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ABSTRACT
STRESS FACTORS AMONG GENERATION Z WORKERS

Generation Z workers (born after 1995) are increasingly challenging managers
and HR professionals. They experience difficulties in recruiting, retaining,
motivating and managing them. And the relevant literatures have also found that
the younger generation as a whole has more difficulty in managing (workplace)
stress. Based on a questionnaire survey of 127 employees working in HR or in
managerial positions, this study shows how Generation Z employees differ in
their experience of certain workplace stressors compared to previous generations.
The sample was almost equally split between SMEs, large corporates with less
than 500 and more than 500 employees.
The results of the study show that Generation Z is more different from previous
age groups in terms of the factors that cause work-related stress, such as lack of
pay transparency, lack of career development opportunities and monotony, i.e.
activities that are stimulating or seem meaningless. Overall, the medians of all
stressors showed a positive divergence in the responses of the respondents.

Keywords: stress, anxiety, Generation Z, GEN Z, expectation, satisfaction,
commitment, workplace, employee
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1. Bevezetés

A Z generacio sokkal inkabb hajlamos a depressziora, és a stresszre, mint a
korabbi korosztalyok!. A Z generacios fiatalok korében végzett kutatas szerint,

1 Héder-Rima Maria — Dajnoki Krisztina (2020): Kultaram a markam — A munkaltatoi
markaépités és a szervezeti kultura kapcsolata. Marketing és Menedzsment. 54/2.
szam. 5-15. old.
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kozel 50%-uk érzi magat stresszesnek a munkahelyen, a Z-s ndk esetén ez az érték
50% felett van?.

Mas kutatas arrdl szamol be, hogy a pszichologiai szorongas és a munkaval
valo elégedettség jelentds hatassal van a Z generacio fluktuacios szandékra®. S6t
a 2022-ben 1205 f6s mintan végzett felmérés alapjan a Z generaciosok 56%-a ter-
vez munkahelyet valtani egy éven beliil, a felmondasi okok listajanak ¢lén a nem
kielégitd fizetés, a kiégés, a munka-maganélet egyensulyanak hianya szerepelnek®.

Jelen tanulmany a hazai munkaltatok, HR szakemberek, cégvezetdket korében
végzett kérddives felmérése alapjan azt vizsgalja, hogy milyen munkahelyi ténye-
z0k valtanak ki stresszt, fesziiltséget a Z generacids dolgozokbol, illetve mely
stresszfaktorok okoznak inkabb stresszt a szamukra, és mennyivel stresszesebbek
az el6z06 generaciokhoz képest. Z generaci6 alatt a tanulmany a 1995-2009 kozott
szliletett korosztalyt érti, McCrindle és Wolfinger® tanulmanya alapjan.

1.1. A Z generacio és jellemz6 vonasai
A Z generacios munkavallalok Lassleben 2023-as kutatasa® alapjan a szorakoztato
munkakomyezetet, a jo csapatlégkdrt, a tdmogatd kapcsolatokat keresi. Mas kuta-
tok szerint a stresszmentes munkakoriilményeket, a j6 munka-maganélet egyensulyt
(WLB-t), a szakmai fejlédési lehetdséget és a megfeleld bérezést igényli’. A HR

2 Deloitte, (2022): The mental health of Gen Zs and millennials in the new world
of  work. https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/
deloitte-2022-genz-millennial-mh-whitepaper.pdf

3 Rachmatdianto, Ardiansyah — Irvan — Nathan, John — Prasetyaningtyas, Sekar Wulan.
(2023): Managing talent in digital marketing industry: The case of Indonesia. 8th Inter-
national Conference on Business and Industrial Research, ICBIR 2023 — Proceedings,
341-346. old. https://doi.org/10.1109/ICBIR57571.2023.10147662

4  Casic, Ana — Panselina, Eri — Lionatos, Gina — Fay, Kayla (2022): GEN Z in the work-
place — What matters to young professionals at work — and what turns them off. https://
www.talentlms.com/research/gen-z-workplace-statistics

5 McCrindle, Mark — Wolfinger, Emily (2014): The ABC of XYZ: Understand-
ing the global generations, 3rd ed. Sydney: UNSW Press. https://www.academia.
edu/35646276/The ABC of XYZ Mark McCrindle PDF pdf

6 Lassleben, Hermann — Hofmann, Lisa (2023): Attracting Gen Z talents: do expecta-
tions towards employers vary by gender? Gender in Management. 38/4. szam. 545—
560. old. https://doi.org/10.1108/GM-08-2021-0247

7  Karaivanova, Mariya — Klein, Kristine (2019): The Generation Z in Bulgaria: Chal-
lenging conservative organisations. Scholz, C. & Rennig, A. (Ed.) Generations Z in
Europe (The changing context of managing people). Emerald Publishing Limited,
Leeds. 217-251. old. https://doi.org/10.1108/978-1-78973-491-120191019
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szakemberek pedig Ggy latjak, hogy a Z-sek elvarasai sokszor irredlisak, foként a
bérezés tekintetében®.

A férfiak és ndk motivaciodja eltérd. A Z generacios ndket a munkahelyi kap-
csolatok, a munka tartalma, alacsony rutinszintje, a sikeres munkavégzés €s az
elismerés motivalja, addig a Z-s férfiakat inkabb a kiegyenstlyozott maganélet, a
szabadidé és a stresszmentesség’.

A Z generaci6 igényli, hogy a leendé munkaltatotol realis atfogd képet kapjon
a munka tartalmarol, a WLB tamogatasrol és a szakmai fejlodésrél is'?. Az iratlan,
egymassal szembeni implicit elvarasokat, a pszichologiai szerzédés fektetheti le.
Ez az elvarasrendszer befolyasolja az uj alkalmazottak attitlidjét, érzéseit, viselke-
dését'' a munkahelyén.

A stresszmentes koriilményekhez, a j0 WLB, a szakmai és karrier lehetdségek
biztositasa valamint a tdmogatd kapcsolatok sziikségesek, a megfelel bérezés
pedig elvaras.

1.2. A munkahelyi stressz és a stresszfaktorok

A stressz a jelenkor egyik legstilyosabb betegsége, amely nem csak a dolgozok-
nak okoz komoly problémakat; hanem a szervezeteknek is, mert a beteg dolgozo-
nak csokken a teljesitménye, és a munkabol valo kiesése is veszteséget general'2.
A Z generaciodsok stressztényezdinek vizsgalatara tobb kutatas is 6sszpontosit, igy
a bérezés, a karrier, a monoton munka, a szerepstressz, a munkatempo6, a WLB, a
rugalmassag, a személyes kapcsolatok, a kultura is stressz forrasa lehet. Nézziik
6ket sorban.

Mar korabbi kutatasok is igazoltak, hogy a megfelelé bérezésnek van a leg-
nagyobb hatasa az elégedetlenségre (Lee et al., 2006). Ujabb kutatasok szerint a
legsulyosabb HR problémak egyike a palyakezdd magas bérigénye, mely az 0j és

8 Pozner Beata — Kozak Anita (2024): Aktualitas HR problémak a hazai vallalkozasok
korében: tilzod fizetési elvarasok, fluktudcio, home office és tarsai. Uj Munkaiigyi
Szemle. Korai hozzaférés

9 Lasakova, Anna — Vojtekova, Monika, — Prochazkova, Lenka (2023): What (de)moti-
vates gen Z women and gen Z men at work? Comparative study of gender differences
in the young generation’s motivation. Journal of Business Economics and Manage-
ment. 24/4. szam. 771-796. old. https://doi.org/10.3846/jbem.2023.20439

10 Chillakuri, Bharat (2020b). Understanding Generation Z expectations for effective
onboarding. Journal of Organizational Change Management. 33/7. szam. 1277-1296.
old. https://doi.org/10.1108/JOCM-02-2020-0058

11 Sherman, Ultan P. — Morley, Michael J. (2015): On the formation of the psychological
contract: A Schema Theory Perspective. Group & Organization Management. 40/2.
szam. 160—192. old. https://doi.org/10.1177/1059601115574944

12 Haffner Orsolya — Bardos Gyorgy (2019): A stressz megjelenési formai allasinterjun és
a munkahelyen. Tuddsmenedzsment. 20/1. szam. 42—46. old.
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meglévo kollégak kozott bérfesziltséget sziil'’. Ez a korcsoport a munkaval és a
karrierrel szemben is magas elvarasokat tamaszt. A karrier mara az dnmegvalosi-
tas eszkozévé valt'!. Ha a Z-s munkavallal6 valaszhat egy jol fizetd, de unalmas
munka és egy érdekes, kevésbé jol fizeto allas kozott, akkor valoszintileg az utdb-
bit valasztja'>. Popaitoon 2022-es vizsgalata igazolta, hogy a feladat montonitasa a
maradasi szandékot csokkenti.

A szerepstressz és a tobbértelmiiség is hatassal van a munkavallaléi fluktua-
cidra', igy a munkakorok tisztazasa, a szerepek egyértelmii meghatarozasa jo
hatassal lehet a stressz csokkentésére, segitve az alkalmazottak megtartasat.
A munkatempo a tul kevés vagy tal sok feladat is stressz forrasa lehet koriikben.
Nemzetkozi felmérések szerint a Z generacidosok 46%-a érzi magat kiégettnek a
munka intenzitasa és kovetelményei miatt!’.

A munka és maganélet kozotti kapcsolat, hatassal van az egészségre, a stressz
mértékére, az életmindségre, a szervezeti teljesitményre!®. A munkaerépiacon
jelenlévo legfiatalabb generacio részérdl fogalmazodik meg legerdteljesebben a
munka és a maganélet szétvalasztasanak, egyensulyanak igénye'’. A WLB hianya
koltséget jelent a termelékenységvesztés, a hianyzas, a fluktuacio, az egészségiigyi
koltségek altal®.

13 Poézner — Kozak (2024)

14 Thuma Orsolya (2016). Generacios kiilonbségek a munka €s az iskola vilagaban. In:
Korkép. XXI. szazadi kihivasok. Budapesti Gazdasagi Egyetem, Budapest. 212-232.
old. https://doi.org/10.29180/KORKEP.2016.10

15 Pallfy Zsuzsanna 2020: A Z generacié motivalasa és megtartdsa a munkahelyeken.
XXIV. Apaczai-napok Tudomanyos Konferencia tanulmanykdtete. Gy6r, Széchenyi
Istvan Egyetem, Gyoér. 116-124. old. https://lib.sze.hu/images/Apaczai/kiad-
v%C3%A1ny/2020/03_04.pdf

16 Alblihed, Mohammed — Alzghaibi, Haitham (2022): The impact of job stress, role
ambiguity and Work—Life imbalance on turnover intention during COVID-19: A case
study of frontline health workers in Saudi Arabia. International Journal of Environ-
mental Resourch and Public Health. 19/20: 13132. szam. https://doi.org/10.3390/
ijerph192013132

17 Deloitte (2022)

18 Wallace, Claire — Pichler, Florian — Hayes, Bernadette (2007): First european quality
of life Survey: Quality of work and life satisfaction; Office for official publications in
the european communities.

19 Scholz, Christian 2014: Generation Z. Wie sie tickt, was sie verdndert und warum sie
uns alle ansteckt. John Wiley & Sons. 220. old.

20 Allen, Tammy D. — Johnson Ryan C. — Kiburz Kaitlin M. — Shockley Kristen M.
(2013): Work—family conflict and flexible work arrangements: Deconstructing flex-
ibility. Personnel Psychology. 66/2. szam. 345-376. old. https://doi.org/10.1111/
peps.12012
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A munkaértékek kozott, a munkakodrnyezet kényelmi jellemzdi mellett a rugal-
mas munkaiddre vonatkozo elvarasok is megjelennek a Z-s munkavallaloknal?!.
A munka rugalmassaga azért fontos, mert az elégedettségen keresztiil kozvetve hat
a fluktuacios szandékra®, az elkotelezettség ennek koszonhetéen ndhet a legna-
gyobb mértékben®.

7 generaciot a személyes kapcsolatok iranti vagy jellemzi**. Azonban figye-
lembe kell venni, hogy a Z generaciosok 61%-a arrol nyilatkozik, hogy tapasztalt
mar zaklatast, vagy mikroagressziot munkahelyén®. A virtualis munkavégzés sok
esetben a kulturalis sokszinliséggel, a megvaltozott interperszonalis kapcsolatok-
kal, a kontrol és bizalom 10 egyensulyaval jar egyiitt*®, amely tovabbi kihivast
jelenthet a Z generacios munkavallaloknak.

A tanulmany igyekezett a szakirodalmak alapjan dsszegyiijteni a stresszfaktoro-
kat, hogy megvizsgalta melyek vannak nagyobb hatassal a Z-s munkavallalokra.

2. Anyag és modszertan

A HR teriileten, vagy vezetd pozicioban dolgozok altal kitdltott kérdoéiv a Z
generaciohoz tartozé munkavallalokrol tartalmazott kérdéseket. A 127 valaszado
koziil 31% felsd, 38% kozép- vagy also szintli vezetdk, tovabbi 10% HR vezetd-
ként, 9%-uk nem vezetd beosztasi HR szakemberként dolgozott, és 12% pedig
cégtulajdonos volt.

Kozel azonos aranyban keriilt a mintaba KKV (35 db), 500 {6 alatti (46 db) és
500 f6 feletti nagyvallalat (46 db). A felmérésben részt vett vallalkozasok 90%-a

21 Pataki-Bitto Fruzsina — Kapusy Kata (2021): Work environment transformation in the
post COVID-19 based on work values of the future workforce. Journal of Corporate
Real Estate. 23/3. Szam. 151- 169. old. https://doi.org/10.1108/JCRE-08-2020-003 1

22 Berber, Nemanja — Gasi¢, Dimitrije — Kati¢, Ivana — Borocki, Jelena (2022): The medi-
ating role of job satisfaction in the relationship between FWAs and turnover intentions.
Sustainability. 14/8. szam. 1-14. old. https://doi.org/10.3390/su14084502

23 Jung, Hyo-Sun — Yoon, Hye-Hyun (2021): Generational effects of workplace flexi-
bility on work engagement, satisfaction, and commitment in South Korean Deluxe
Hotels. Sustainability. 13/16. szam. https://doi.org/10.3390/su13169143

24 Becker, Karin L. (2022): We want connection and we do not mean wi—fi: examining
the impacts of Covid—19 on Gen Z’s work and employment outcomes. Management
Research Review. 45/5. szam 684—699. old. https://doi.org/10.1108/MRR-01-2021-
0052

25 Deloitte, (2023): 2023 Gen Z and Millennial Survey https://www2.deloitte.com/con-
tent/dam/Deloitte/si/Documents/deloitte-2023-genz-millennial-survey.pdf

26 Hoffmann Piroska — Baracskai, Zoltan (2020): Does trust matter? The role of trust in

collaboration in virtual teams. Hungarian Statistical Review, 3/2. szam, 50-70. old.
https://doi.org/10.35618/hsr2020.02.en050
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a versenyszféraban tevékenykedik, 7%-uk a kozszférahoz tartozik, 3%-uk pedig
non-profit szervezet.

A kérdoiv 2023. aprilis vége és junius eleje volt elérhetd. A megkérdezettek
elérhetdségi alapon keriiltek a mintaba, a mintavétel kényelmi volt. A kérdéives
megkérdezéshez a mérdeszkoz a vonatkozo szakirodalom alapjan lett osszeallitva.
A megkérdezés online formaban tortént. Az adatok a leird statisztikai eszkdzok
segitségével keriiltek elemzésre.

3. Eredmények

A kérddiv rakérdezett arra, hogyan latja a munkaltato a Z generaciot, altalanos-
sagban milyen mértékben tér el a stressz és a monotonitas tlirésiik, illetve mennyi-
vel jobban, vagy kevésbé terhelhetéek, és vajon depressziora hajlamosabbak-e a
korabbi generaciokhoz viszonyitva.

Amennyiben eltérést tapasztaltak a munkavégzés szempontjabol, annak mér-
téké a kovetkezok szerint jelolhették: -3: jelentds az eltérés negativ iranyba, a Z
generacios dolgozok sokkal rosszabbak, mint az el6z6 generaciok tagjai; 0: nincs
eltérés; +3: jelentds az eltérés pozitiv iranyba, a Z generacios dolgozok sokkal
jobbak, mint az el6z6 generaciok tagjai.

A Z generacio stressztiirése (1. abra) az el6z6 generaciok dolgozoihoz képest
negativ eltérést mutat, vagyis a megkérdezettek 65%-a szerint a stresszt rosz-
szabbul tlirik, a megkérdezettek 20%-a nem érez kiilonbséget. Monotonitas
tirés kozel 80% szerint kevésbé jellemz6 a Z-sekre. A tobbi valaszadé nem
latott kiilonbséget, vagy éppen ellenkezdleg latja adott kérdésben a Z genera-
cios dolgozokat.

Kevésbé terhelhetonek (68%) itélik meg. Depresszio kapcsan megoszlanak a
vélemények, minddssze 45% gondolta ugy, hogy depresszio jellemzébb rajuk,
mint az el6z6 korosztalyoknal tapasztaljak, 24% azonosnak itélte meg.

Stresszfaktorok

A munkahelyi stresszt kivaltdo konkrét okok kutatasa kapcsan tobb tényezd
kertilt felsorolasra. A valaszadé HR szakemberek, vezetdk meglatasuk szerint tet-
tek kiilonbséget a Z generacios dolgozok és a korabbi korcsoportok kdzott azok
sulyossagaban.

Amennyiben eltérést tapasztaltak a stresszt okozo tényez6 hatasaban pozitiv
(erésebb) vagy negativ (gyengébb) irdnyba, tigy -3 és +3 kozott értékelhették.
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1. Abra: A Z generacio érintettsége az el6z6 generacioktol az egyes
munkahelyi jellemz6i tekintetében

Stressztlirés

Depresszid

Monotonitas tiirés

Terhelhet&ség

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

m Kevésbé Azonosan # Jobban

Forras: Sajat szerkesztés

2. abra: Munkahelyi stresszt kivalto tényezok stilyossaga a Z generacios
dolgozékra a korabbi korcsoportokhoz képest - munkafeladatok
tekintetében

B Munkakéri feladatok monotonitdsa [ ] Munkatempd, tal sok/kevés feladat

[ Rugalmatlan munkaidé 7] WLB felbomlésa

oX

Forras: Sajat szerkesztés
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A 2. abran a munkafeladatokhoz k&tddo stresszfaktorok kertiltek bemutatasra.
A munkakori feladatok monotonitdsa (ingerszegény, vagy értelmetlennek ting
tevékenység) a valaszadok 56%-a szerint jobban okoz stresszt, 7% szerint azonos
hatassal van a Z generaciora. A munkatempo, a tul sok, vagy tal kevés feladat
a szakemberek, vezetdk tobb mint fele (51%) szerint sulyosabb (13%-uk szerint
azonosan), ¢s a rugalmatlan munkaidd - vagyis a kotott, kiszamithatatlan, rosz-
szul beosztott munkaodrak szama - is kdzel 50%-uk szerint inkabb stresszt okozo
tényez0. Bar az interkvartilis terjedelme utobbi harom tényezonél azonos, a median
alapjan Osszességében a WLB (work-life balace) vagyis a munka és a maganélet
egyensulyanak felborulasa tekintetében tér el leginkabb a korabbi generacioktol.

3. abra: Munkahelyi stresszt kivalté tényezok sulyossaga a Z generacios
dolgozdkra a korabbi korcsoportokhoz képest - munkakorok tekintetében

[ Karrier, szakmai fejlédés hianya [] Alul- tulképzettség
[] Betoltétt munkakér, szerep
3 o
2 —o—
1
0 %
£, —o—
) ®
-3 o
1

Forras: Sajat szerkesztés

A munkakorok tekintetében (3. abra) a Z generaciot a karrier, szakmai fejlo-
dés hianya (bizonytalan munkahelyi kilatasok, eldrejutas lehetéség hidnya) jobban
foglalkoztatja, mert a megkérdezettek 60%-a szerint erdsebb stresszfaktor (median
alapjan a masodik a 11 faktor koziil), mint az iddsebb munkavallaloknal tapasz-
taljak. Az alul- illetve tulképzettség tekintetében nem mutatnak érdemi eltérést.
A Betoltott munkakor, szerepegyértelmiiség, vagyis a tisztazatlan, rendezetlen
munkakort 51% erdsebb stresszt okozo tényezdnek tartja 24%-uk pedig ugy latja,
hogy nem mutatnak eltérést.
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4. abra: Munkahelyi stresszt kivalté tényezok stlyossaga a Z generacios
dolgozokra a korabbi korcsoportokhoz képest - szervezeti szintii tényezékkel

kapcsolatban

[ Bérezés transzparencia [[] Személyes kapcsolatok

[] Bevonas és rahatds hidnya [ Szervezeti kultdra
3
2
1

X
0
-1
-2
-3
1

Forras: Sajat szerkesztés

Z generaciora a 11 stresszt okozo tényezok koziil a median és a pozitiv vala-
szok alapjan (61%) is leginkdbb a bérezési transzparencia, vagyis az atlathatat-
lan, igazsagtalan bérezés van a leginkabb stlyos hatassal (4. dbra). A személyes
kapcsolatok (nem megfeleld vezetés, vezetdi tdAmogatas hianya, rossz viszony a
kollégakkal, elszigeteltség, megfélemlités, erdszak) median alapjan a harmadik
helyen az 6sszes faktor kdzott, valamint a bevonds és rahatas hianya (dontéshoza-
talbol valo kirekesztettség, vagy rahatds hianya a munkafolyamatokra, munkatem-
pora, munkaiddre, modszerekre és munkahelyi kornyezetre) is kozel 50% szerint
sulyosabban érinti a Z generacids dolgozokat, mint a korabbi generacidkat. A tobbi
valaszad6 nem latott kiilonbséget, vagy adott kérdésben éppen ellenkezdleg itélte
meg a Z generacios dolgozokat. A median minden vizsgalt stresszfaktor esetén
pozitiv eltérést mutatott.

4. Kovetkeztetések és javaslatok

A Z generacidsok a stresszt dsszességében is sokkal nehezebben viselik, ezért
varhatéan a munkahelyi stresszfaktorokra masként reagalnak, hatvanyozottan
jelentkezhetnek naluk a stressz elkeriilésére kialakult valasz reakciok, a betegsza-
badsag, hidnyzés, roml6 munkateljesitmény.

Jelen tanulmany eredményei alapjan a bérezési transzparencia, vagyis az atlat-
hatatlan, vagy igazsagtalan bérezés, a karrierfejlesztési lehetdség (bizonytalan
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munkahelyi kilatasok, elorejutasi lehetdség) hidnya és személyes kapcsolatok
(nem megfeleld vezetés, vezetdi tamogatas hianya, rossz viszony a kollégakkal,
elszigeteltség, megfélemlités, erdszak) azok a munkahelyi stressz okozoé tényezok,
melyekben a legnagyobb eltérést mutatjak a Z-sek az eldz6 generaciokhoz képest.

A szakirodalmak szerint a Z generacio irrealis elvarasokat tamaszt, a munkalta-
toval szemben. A pénz sokkal fontosabb szamukra, a karriervagy pedig jellemzébb
rajuk, mint ahogy az el6z6 generacioknal megfigyelhetd volt. A munka értelme és
valtozatossaga, a szakmai fejlédés biztositasa példaul keresztiranyu képzésekkel,
¢s az egyértelmi karrierutak is segithetik a fiatal tehetségeket megtartani?’. A bére-
z¢&s atlathatdsaga azonban komoly probléma. A magas bérigényeket generalhattak
a nyilvanosan elérhetd salary guide felmérések, azonban az 2023/970 0j Uniods
iranyelv?® mar a bérsavok kozzétételére kotelezi a munkaadokat az allas hirdeté-
sekben harom éven beliil, amelynek hatésaira fel kell késziilnie a vallalatoknak.

A stresszel valé megkiizdés képességét szolgalja a szocialis készségek fejlesz-
tése is, mely noveli a munkavallald onbecsiilését, autonomigjat, csokkenti a szo-
rongas, a depresszid és frusztracid érzését”. A tamogatd vezetd, a kellemes mun-
kahelyi légkor, a modern, szorakoztatd kornyezet is segiti az elkotelezddésiik™.

A WLB biztositasa a Z generacios munkavallalok esetén ugy tlinik mar elvarassa
valt. A rugalmas munkaid6-beosztas, a négynapos munkahét, a részmunkaidds
allasok kialakitasat, a munkamegosztasi (job-sharing) lehetdség, a részmunkaidd-
ben foglalkoztatottak szamara is karrierlehetség biztositasa, olyan kezdeménye-
zések, melyek lehetové tehetik a munkavallalok szamara a munka-maganélet jobb
Osszehangolasat.

A Z generacios munkavallalok a terhelhetség, és monotonitastiirésben gyen-
gébbek az idésebb munkavallalokhoz képest. A munkakori rotacio, a mentoring

27 Kozak Anita (2023): A munkaeré-megtartds HR szemponti megkozelitése. Mar-
keting &amp; Menedzsment, 56/4 szam, 5-14. old. https://doi.org/10.15170/
MM.2022.56.04.01.

28 Az Europai Parlament ¢és a Tanacs (2024. majus 07.). DIRECTIVE (EU) 2023/970
OF THE EUROPEAN PARLIAMENT AND OF THE COUNCIL of 10 May 2023 to
strengthen the application of the principle of equal pay for equal work or work of equal
value between men and women through pay transparency and enforcement mecha-
nisms. https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2023/970/0j

29 Johnson, David W. — Johnson, Roger T. (2015): Learning together and alone: Cooper-
ative, competitive, and individualistic learning. In. Better: Evidence-based Education.

30 Kozak Anita (2019): Szervezeti reakciok és alkalmazotti magatartds a munk-
aer6hianyos kornyezetben: Osszefoglaldo gondolatok egy empirikus kutatas ered-
ményeinek tiikrében. Magyar Tudomany. 180/9 szam, 1376—1385. old. https://doi.
org/10.1556/2065.180.2019.9.12
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programok®' példaul segithetik ezen stressz tényezok kiiktatasat. A vezetdi tamo-
gatas mérsékelheti a teljesitetlen elvarasok és az unalmas munka negativ hatasat®.
Az elvarasokat mindkét oldalrdl tisztazni sziikséges, hogy a pszichologiai szer-
z0dés betarthatd legyen. A stresszfaktorok redukalasanak tobbszords pozitiv hata-
sai lehetnek a munkahelyek szamara, hiszen, ha a stressz csokken:
— nodhet az munkavallaloi elégedettég
— erdsodhet a szervezeti elkotelezettség
csokkenhet a hianyzasokbol, betegségekbdl adodo koltségek
csokkenhet a fluktuacio és a munkaerdvaltas koltségek
— javulhat a hatékonysag, a teljesitmény és az eredményesség
— javulhat a szervezetrdl alkotott kép, emelve a cég presztizsét

A stresszfaktorok hatékony kezelése elkeriilhetetlen ahhoz, hogy a stresszre
érzékenyebb Z generacios munkavallalok elégedetté és hosszabb tavon elkdtele-
zetté valjanak, elkertiilve a tehetségek elvesztését és az ezzel jard koltséges fluk-
tuaciot.

31 Kozak Anita — Krajcsak Zoltan (2018): Retaining the Rookie — Role Clarification
through Mentorship. Human Systems Management. 37/1 szam. 95-103. old. https://
doi.org/10.3233/HSM-17108

32 Chillakuri, Bharat (2020a). Examining the role of supervisor support on Generation

Z’s intention to quit. American Business Review. 23/2. szam. 408-430. old. https://doi.
org/10.37625/abr.23.2.408-430
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