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A FELDOLGOZOIPARI MUNKAVALLALOK MUNKAERO-MEGTARTASA
EMPLOYEE RETENTION IN THE MANUFACTURING SECTOR

Az elmult évek egyik legnagyobb kihivasat a munkaerdéhiany jelentette. A vildg nagyot fordult a koronavirus jarvany hata-
sara, a munkaeré foglalkoztatasanak sulypontjai atalakultak. A szerzék tanulmanyukban a munkaeré-megtartas dimenzi-
Oit vizsgaltak a jarvany megjelenése eldtti idészakban. A hatékonyan felépitett munkaeré-megtartasi rendszerek a cégek
mikodbéképességének alapjat képezik, mig egy nem megfeleléen menedzselt megtartasi politika 6ngerjeszté fluktuacios
folyamatot is beindithat. Kutatasuk soran feldolgozoipari munkavallalék kérében arra keresték a valaszt, mely eszk6zok-
kel novelhetdé leghatékonyabban a munkavallalék lojalitasa, amelyek alkalmazasaval eredményes munkaeré-megtartasi
stratégia épithetd fel. A kutatas eredményei igazoltak, hogy a munkavallalok lojalitasa kizardlag anyagi raforditassal nem
fokozhatd. A munkakérilmények és a vezetdi magatartas fejlesztésével érheté el a megfelelé eredmény. A munkaviszony
fenntartasa szempontjabdl a munkavallalok szdmara a megbecsilés, a kedvezd banasmad, az épité munkahelyi légkor, a
megfeleld vezetdi stilus és a munkahely stabilitdsa a legfontosabb faktorok.
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One of the biggest challenges of recent years was labor shortage. The world was severely disrupted by the global pand-
emic, changing the centres of employment. In this study, the authors examined the dimensions of employee retention
before the pandemic, when labor shortages where aggravated by increasing labor turnover. A well-structured employee
retention strategy plays a great role in the functionality of companies, while a wrongly managed one can lead to amplifi-
ed employee turnover. The analysis of employee retaining strategies was selected as the main topic of this study by the
authors. In their research, the main goal was to find out which means can lead to increased employee loyalty most effec-
tively, and can serve as the foundation of an effective employee retaining strategy. The results of the research verified that
loyalty can’t be increases solely by financial means, and the best results could come from improving working conditions,
and the attitudes of leaders. To maintain employment, being respected, constructive atmosphere of the workplace, ap-
propriate leadership style, and the stability of employment are the most important factors for workers.
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amelyek probara teszik a HR-szakemberek innovacios és
adaptacios képességét.

A tarsadalmi valtozasok koziil sziikséges kiemelni
a demografiai folyamatok negativ hatasat, amely foként
a foglalkoztathatd munkaerd-allomany csokkenésében
nyilvanul meg, amelyben az elvandorlas és a tarsada-
lom 6regedése meghatarozo tényezd. A negativ demo-
grafiai folyamatok hatasara kevesebb munkavallalonak

Napjaink atalakulo tarsadalmi és gazdasagi folyama-
tai a munka vilagaban is erdteljesen éreztetik hata-
sukat. A technologiai fejlddés, valamint az innovacios
¢és a globalizacios folyamatok hatasara a foglalkoztatas
alapvetd sajatossagai, a munkavallaloi igények és ezaltal a
humaneréforras-gazdalkodas alapfunkcioi is atalakultak.
Az er6sodo iizleti és munkaerd-piaci kihivasok hatékony
szervezeti megoldasokat kovetelnek a vallalati vezetoktol,
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kell a korabbinal is nagyobb mennyiségl feladatot el-
latnia, ami a humantdke funkciojanak felértékelodését
eredményezi (Canton, 2013; Berke & Kémives, 2016).
Az emberi eréforras mennyisége ¢s mindsége megha-
tarozza a tobbi termelési tényez6 optimalis kihasznala-
sat, ezért az emberier6forras-gazdalkodasra a vallalati
versenyképesség és a menedzsment kulcsfunkcidjaként
tekinthetiink.

A vallalatok munkaerdigénye egyre nehezebben
elégithetd ki a csdokkendé munkaerd-tartalékbol, igy a
vallalatok egymassal versenyeznek a munkavallalo-
kért. Ennek hatasara a munkavallalok alkupozicidja és
elhelyezkedési lehetdségei az elmult években jelentésen
javultak, a munkahelyvaltas gyakoribba valt, amelynek
negativ hatasaként a fluktuacié névekedése jelentkezett.

A szervezetek tobbsége hosszu tavra tervezé mun-
kavallalokat keres (Kelemen & Krajcsak, 2016), ugyan-
is a toborzas, a kivalasztas és a beillesztés koltség-, id6-
¢és energiaigényessége miatt a szervezetek célja, hogy a
munkaerdbe torténd befektetéseik soran atadott tudast
¢és tapasztalatot megdrizzék. Komoly veszteséget jelent,
ha a munkavallalok tudasukat a konkurens vallalatok
részére tovabb értékesitik a munkaerdpiacon, ezért a
szervezetspecifikus ismeretekkel rendelkezé kulcsem-
berek megtartasa minden eddiginél fontosabba valt.
Egyre tobb vallalatnal meriil fel az a kérdés, hogyan
kell megvaltoztatniuk az eddig alkalmazott szervezeti
motivacios és munkaerd-megtartasra iranyuld rend-
szereiket, milyen eszkozok alkalmazasa vezet ered-
ményre a munkavallalok elkotelezettségének novelése
szempontjabol. A munkaeré-megtartas folyamataban
azonban szamos tényez0 szerepet jatszik, ezért a mun-
kavallalok elkotelezettségének kialakitasa kizarolag tu-
datosan tervezett intézkedések és stratégiak utjan valo-
sulhat meg. A munkavallaloi preferenciak és elvarasok
folyamatosan valtoznak az adott gazdasagi, tarsadalmi,
politikai kdrnyezet hatasara, ebbdl kifolyodlag a munka-
helyi elégedettség €s a lojalitas novelésének kérdéskore
az elmult években a kutatdk és a vallalatvezetdk figyel-
mének kozéppontjaba keriilt.

A munkaerg-megtartas egy komplex fogalom, amely
egyarant Osszefligg az egyéni €s szervezeti sajatossa-
gokkal. A munkaerg-megtartas szempontjabol tobbek
kozott a munkakoriilmények, a munkaltato presztizse,
a munkavallalok biztonsagérzete és a fejlodési lehetd-
ségek, a javadalmazas, az interperszonalis kapcsolatok,
a munkahelyi menedzsmentgyakorlat, a szervezeti hie-
rarchiaban betdltott szerep, a munkafolyamatok meny-
nyiségi és mindségi jellemzo6i, a munkavallaléi kom-
petenciak, attitlidok és elvarasok, illetve a potencialis
elhelyezkedési lehetdségek meghatarozo szerepet tolte-
nek be.

Kutatasunk célja feltarni és értékelni a feldolgozo-
ipar egyes szegmenseiben megvalosult munkaeré-meg-
tartasi kezdeményezések eredményességét, tovabba
valaszt kapni arra, milyen eszkozokkel novelhetd a kii-
16nb6z6 demografiai hattérrel rendelkez6 munkavalla-
161 csoportok kdrében az elkotelezettség €s a megtartasi
arany.
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Irodalmi attekintés

Magyarorszag munkaeré-piaci tendenciai
Magyarorszagon a foglalkoztatds novekvd tendenciat
tiikroz, azonban 2017 6ta az emelkedés liteme jelentésen
veszitett korabbi dinamikajabol. A Kozponti Statisztikai
Hivatal (KSH) munkaeré-felmérésének adatai szerint
2019. év elején a 15-74 éves népességen beliil a foglal-
koztatottak szama kozel 4,5 millié volt, amely 62 ezer
fovel meghaladta az el6z6 év azonos idészakat (KSH,
2019a). A potencialis munkaerétartalék mar 2012-ben
elérte a 792 ezer f6s csucsot, amely fokozatosan, a fog-
lalkoztatottsag novekedésével parhuzamosan csokkent.
2019. év elején mar csak 303 ezer 6 tartozott ebbe a ka-
tegoériaba, ami tobb, mint 60 szdzalékos visszaesést je-
lent, ennek eredményeként Magyarorszag mobilizalhato
munkaerd-tartaléka minimalisra csdkkent. A magyaror-
szagi munkaerd-tartalék csokkenésében szerepet jatszott
az aktiv koru népesség elvandorlasa — 2018-ban 18 150
magyar allampolgar tavozott kiilféldre (KSH, 2019b) —, a
népesség negativ irany demografiai valtozasa, valamint
az elmult id6szak konjunkturalis folyamata (KSH, 2018).
A kedvezoétlen demografiai folyamatok negativ hatasat
tiikrozi, hogy a munkaerdpiacrol nagy 1étszamban nyug-
dijba vonuld generacio utan keletkezé munkaeré-keres-
letet az Gjonnan munkaerdpiacra belépd, fiatal korosz-
talybol kikeriil6 munkaeré-kinalat egyre nehezebben
tudja kielégiteni (Hars, 2016).

A munkaerdhiany tehat Magyarorszagon is tapasztal-
hat6, melyben Podr et al. (2018a) szerint szerepet jatszik
az alacsony bérszint, a szakképzett munkaerd hianya,
a versenytarsi konkurencia, valamint a vallalatok bel-
s6 miikodési problémaja is. Toth, Nagy & Konya (2017)
kutatasa is alatamasztja, hogy Magyarorszagon az allas-
helyek szamottevé része azért marad betdltetlen, mert a
munkavallalok nem rendelkeznek megfeleld képesités-
sel. Problémat jelent tovabba a munkaerd alacsony mo-
bilitasi szintje is, amely foként a kedvezétlen infrastruk-
turalis feltételekbdl adodik. Noha egyes szektorok és
foglalkozasok mar korabban is kiizdottek utanpotlasi ne-
hézségekkel, nagyobb aranyu és szélesebb korti munka-
er6hianyrol 2016 masodik felétdél beszélhetiink. A 2017.
év KSH-adatok szerint éves atlagban a munkaltatok 68
ezer betoltésre varo allashelyet jelentettek, kozel kétszer
annyit, mint 2014-ben. Az iires allashelyek szama 2018.
év végére a 83 ezret is meghaladta, melynek 72 szazaléka
a versenyszféra legalabb 6t fot foglalkoztatdo munkaltato-
inal vart betoltésre. 2019 elsé negyedévében ez az arany
csokkent, ennek ellenére jelentds szamu allashely betol-
tését vartak. A legnagyobb létszami nemzetgazdasagi
agban, a feldolgozodiparban 2019 elsé negyedévében 20
ezer betolthetd allashely volt, amely az allashelyek 2,7
szazalékat tette ki (KSH, 2019a).

A munkaerdhiany az Eurépai Unié (EU) tovabbi tagor-
szagiban is problémat jelent. Az EUROSTAT adatai szerint
2018. év végén a 15-64 évesekre szamitott, 69,5 szazalékos
magyar foglalkoztatasi rata 0,6 szazalékponttal magasabb
volt az unios atlagnal, és ezzel az értékkel Magyarorszag
— a tagorszagok rangsoraban — a kozépmezonyhoz tarto-



zott (KSH, 2019a). Nemzetkdzi adatok szerint az Eurdpai
Unidban a bet6ltésre varo allashelyek aranya megnoveke-
dett, a 28 tagallamra vonatkoz6 adatok alapjan 2018. év
végén szaz allashelybdl 2,3 betdltetlen volt. Magyarorszag
2,7 szazalékos értékével meghaladta az unios atlagot, en-
nél magasabb értéket még Belgium (3,4%), Németorszag
(3,4%), Ausztria (3,1%), valamint Hollandia (2,9%) ért el.
Ezzel szemben Gordgorszag esetében az arany minddsz-
sze 0,4 szazalék volt, valamint 2017-es adatok alapjan, a
rangsor végén helyezkedett el Spanyolorszag, Bulgaria
¢és Portugalia is, ahol a betoltetlen allashelyek aranya egy
szazalék alatt volt (KSH, 2019a). Koll6, Nyiré & Toth
(2017) mérései ennek ellenére azt tamasztjak ala, hogy az
ipar, épitdipar és szolgaltatasi agazatokban a magyar val-
lalkozasok altal érzékelt munkaeréhiany jelentdsen meg-
haladja az uniés atlagot. 2017 harmadik negyedévében az
ipari szektorban az unios vallalkozasoknak 16 szazaléka,
a magyar cégeknek pedig 83 szazaléka vélte ugy, hogy a
munkaerdhiany akadalyozza leginkabb tevékenységiiket.
Ehhez hasonlé tendencia figyelhetd meg az épitéiparban
¢s a szolgaltato szektorban is.

A munkaeré-megtartads meghatarozé6 tényezéi

A makrokdrnyezeti valtozasok egyértelmien jelzik,
hogy a munkaerdhiany a magas ¢éldmunka-sziikségleti
agazatokban komoly kihivast jelent. A munkahely iran-
ti elkdtelezettség ndvelésében tobb lehetséges eszkoz is
szerepet jatszik, az eredményes megvalositashoz azon-
ban stratégiai megkdzelités és tudatosan kidolgozott kon-
cepcid sziikséges (Storey, Wright & Ulrich, 2009). Ezt
felismerve a vallalatok igyekeznek kifejleszteni olyan
integralt rendszert, amely hatassal bir a teljes munkaval-
lalasi élményre — 6sszefogva ezzel azokat a munkahelyi,
humaneréforras-gazdalkodasi és vezetési gyakorlatokat,
amelyek hatast gyakorolnak az emberek munkavégzésé-
re (Dajnoki & Héder, 2017). Szamos szerz6 allaspontja
szerint a munka tarsadalmi elismertsége, a fizetés és az
egyéb juttatasok, a munkahelyi légkor és a munkavégzés
fizikai feltételei, a karrierlehetoségek, tovabba a munka-
helyi tarsas kapcsolatok, és a vezetdvel kialakult kapcso-
lat min6sége meghatarozo szerepet toltenek be a munka-
vallaloi elkdtelezettség kialakulasaban (Smith, Kendall
& Hulin, 1969; Térjék & Vantus, 2007). A munkahelyi
vezetd visszajelzésébdl szarmazo kontrollérzeten és a
jovedelmen kiviil Siegrist (1996) és Kun (2010) szerint
a munkahelyi elkotelezettség meghatarozo faktorai kozé
tartozik a munka és a maganélet egyensulya, a munka-
terhelés mértéke, a munkahely stabilitdsa, valamint a
pszicholdgiai ¢és a fizikai jollét. Szabo (2016) azonban
ugy véli, hogy az elkételezettség novelhetd dnallo mun-
kavégzéssel, képzési, fejlodési, valamint véleménynyil-
vanitasi lehetdségek biztositasaval, a munkavallalok
dontési folyamatba vald becsatolasaval, kihivast jelentd
feladatokkal és erkolesi motivalassal. Mas szerzok pedig
ugy gondoljak, hogy a feladatok érdekessége, valtozatos-
saga ¢s kihivastartalma egy bizonyos fizetési szinvonal
felett mar legalabb annyira fontos lehet a munkavallalok
szamara, mint maga a munkabér (Bertalan & Boldizsar,
2015; Iaffaldo & Muchinsky, 1985).
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A szakirodalmi forrasok alapjan konstatalhato, hogy
a munkavallaloi elkotelezodés szoros kapcsolatban all a
munkavallalok elégedettségével, mivel szamos szerzd a
munka valtozatossagat, a kontroll mértékét, a fejlodési
lehetdségeket, valamint a munkaoérak szamat azonositotta
a munkahelyi elégedettség faktoraiként (Rosta, Nylenna
& Aasland, 2009, McClelland & Burnham, 2003; Warr,
1987).

A szervezeti tényezOkon tilmenden a munkahelyi ve-
zetokre rendkiviil fontos szerep harul a munkaerd-meg-
tartas szempontjabol. A szerzék kevésbé foglalkoznak a
vezetok munkaerd-megtartasi hatasaval. A munkaval-
lalok erkdlesi megbecsiilése, az épité munkahelyi légkor
kialakitasa, a feladatok és a célok egyértelmii meghata-
rozasa, a folyamatos visszajelzés, az elismerés ¢és a di-
cséret, a véleménynyilvanitasi lehetdség biztositasa ¢s a
konfliktuskezelés egyarant vezet6i hataskorbe tartoznak,
amelyek szamottevoen befolyasoljak a munkavallalok
munkahelyi elkotelezddését (Nemes & Szlavicz, 2011),
ennek ellenére a kozvetlen munkahelyi vezetok fejleszté-
se alulreprezentalt. A vezetdk kdzvetlen hatast gyakorol-
hatnak a munkatempoéra. Az irrealisan magas elvarasok,
a monoton munkavégzés, a tobbmiiszakos munkarend, az
¢jszakai miiszak vagy a tulora negativan hat a munkaval-
lalok hiiségére. A talterheltségen kiviil a munkatarsak ko-
z0tti konfliktusok, a 1étszam- és az eszkdzhiany, a munka
¢és a csalad kozotti konfliktus szintén csokkenti a munka-
vallalok lojalitasat (Karakose, Kocabas & Yesilyurt, 2014;
Németh, 2012; Spector, 1997; Plette, 1994).

Szamos szerzd vizsgalta a pénziigyi 6sztonzo eszko-
z0k szerepét a munkahelyi elhivatottsag szempontjabol.
Koziliik Szabd (2016) a pénziigyi 0sztonzok szerepének
talértékelésére figyelmeztet. Vizsgalata soran arra az
eredményre jutott, hogy a juttatdsok elsésorban a mun-
kaer6 vonzasaban jatszanak fontos szerepet, onmagukban
nem alakitanak ki lojalitast. Németh (2012), Lynn & Kel-
ley (1997) szerint viszont fontos szerepet tulajdonitanak
a bérezésnek €s a kiegészitd juttatasoknak, allaspontjuk
szerint a javadalmazasi eszkdzok hozzajarulnak a magas
szintli munkavégzéshez, a munkaerd megszerzéséhez ¢és
megtartasahoz. Clark & Oswald (1996) szintén az anyagi
0sztdnzok szerepét hangsulyozzak, miszerint egy relativ
fizetési szint elérésének fiiggvénye, hogy elégedett-e va-
laki a munkdjaval, vagy sem. Krajcsak & Kozak (2018)
inkabb a bérszinvonal és az egyéni teljesitmény 6sszhang-
janak fontossagara hivja fel a figyelmet, mivel a két té-
nyez6 kozotti egyensuly €s aranyossag az elkotelezettség
megteremtésének alapjat képezi. Adams (1965) és Green-
berg (1982) szerint is kiilonos figyelmet kell forditani a ja-
vadalmazasi rendszer igazsagossagos ¢s méltanyos kiala-
kitasara, mivel az alkalmazottak elégedettségeén keresztiil
kozvetett modon befolyasolja a vallalat eredményességét.

A munkaeré-megtartassal kapcsolatos vallalati
intézkedések Magyarorszagon

A magyarorszagi vallalkozasok szamottevd része felis-
merte a munkaer6-megtartas fontossagat, melynek ér-
dekében a szervezetek tobbsége béremelést alkalmazott
(70%), illetve a munkakdriilmények és munkaeszk6zok
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fejlesztésén keresztiil igyekezett eredményt elérni (59%).
A vallalatok 50 szazaléka befektetett a munkavallalok to-
vabbképzésébe és a munkahelyi 1égkor javitasaba, 42 sza-
zaléka fokuszalt a vezetd-beosztott kapcsolat fejlesztésére
¢és 35 szazaléka pedig a karrierlehetéségeket helyezte el6-
térbe a munkaerd-allomany megérzése érdekében (Nyird
& Toth, 2017; Varga & Cseh, 2019). A hazai vallalatok
vezet6i felismerték, hogy a pénziigyi 6sztonzd rendsze-
rek mellett egyre fontosabb a pszichologiai és a szocialis
0sztonzok alkalmazasa, kiilondsen a csaladbarat hozza-
allas, a kellemes munkahelyi légkor, a képzési-fejlesztési
lehetdségek biztositasa és a szakmai elismerés (Poor et al.,
2018a; Héder, Szabd & Dajnoki, 2018). A soft tényezok
felértékelodése mellett a munkaltatok tobbsége gyakran
alkalmazza a munkaerévonzas és -megtartas eszkdzeként
a teljesitménymenedzsment- és prémiumrendszereket, ru-
galmas munkaid6é-beosztast, valamint atipikus foglalkoz-
tatasi formakat (Poor et al., 2018b; Szentgroti & Tapolczai,
2011).

A Magyarorszagon elmaradottnak szamitoé észak-ma-
gyarorszagi és észak-alfoldi régioban elhelyezkedd vallal-
kozasoknal a HR-vezet6k szamara tobbnyire nem vilagos,
hogy a munkahelyi elégedettség, a szervezeti elkotelezett-
ség, a motivacio, a megtartas €s a munkahelyi jollét kozott
milyen kiilonbségek és bonyolult dsszefiiggésrendszerek
vannak, ezért gyakorlatilag szinte minden problémat a
pénzzel kivannak megoldani (Krajcsak & Kozak, 2018). A
kozszolgalatban viszont a munkaltatok a munkaeréhiany
csokkentése érdekében versenyképes bérezési rendszert,
teljesitményértékelési és prémiumrendszert alkalmaztak
¢és torekedtek a munkakoriilmények javitasara, rugalmas
munkaidd-beosztas alkalmazasara, illetve oktatasi intéz-
ményekkel valo egyiittmiikddésre (Poor et al., 2019).

A vallalatok mérete egyértelmtien differenciald té-
nyez0 a munkaerd-megtartasi eszkdzrendszer alkalma-
zasaban. A kisvallalkozasok foként a cafeteriarendszer
bevezetésére torekednek, illetve étkezési és utazasi kolt-
ségtéritést alkalmaznak. A nagyvallalatokra ezzel szem-
ben kiterjedt béren kiviili juttatasi csomagok, bonuszok,
savos bérrendszerek, illetve prémiumprogramok alkal-
mazasa jellemzd. A nagyvallalatoknal megfigyelhetok
tovabba olyan megtartasi intézkedések is, mint példaul az
egészségprogramok tamogatasa, a csaladi napok, csapat-
épitések és egyéb vallalati események szervezése, a rend-
szeres képzési ¢és fejlesztési programok biztositasa, illetve
mentorrendszer mikddtetése (Krajesak & Kozak, 2018).

Az alkalmazott modszerek koziil a munkahelyi 1ég-
kor javitasat célzo intézkedések, a prémiumrendszer és
a hiiségprogramok bizonyultak eredményesnek munka-
er6-megtartasi szempontbol (Kozak, 2019). Mindemellett
a dijak, elismerések, az extra szabadnapok és a valtozato-
sabb munkakori feladatok fontosak, amit a vallalatok — a
kedveltségiik ellenére — viszonylag ritkabban alkalmaz-
nak (Kozak, 2019; Gyokér & Krajcsak, 2019).

A munkavallalok szamara a motivacio ¢s az elégedett-
ség szempontjabol a versenyképes fizetés, a cafeteria, a
karrier és az eldrelépési lehetéségek mellett egyre fon-
tosabb szerepet toltenek be biztonsaggal, stabilitassal, jo
munkahelyi légkorrel és megfeleld munkatarsi kapcsola-

tokkal Osszefiiggd tényezok (Farkas, Jarjabka, Lorand &
Balint, 2013).

A kutatasunk soran alkalmazott elIméleti modell
A kutatas elméleti modelljét hazai és nemzetkozi szakiro-
dalmak alapjan allitottuk dssze. A modell kialakitasanak
elsé 1épcsdjében azonositottuk azokat tényezoket a feltart
szakirodalmak alapjan, amelyek a munkahelyi elégedett-
ség, az alkalmazotti jollét, a motivacio és az elkotelezett-
ség faktoraként hatast gyakorolnak a munkaeré megtar-
tasara. A modell kialakitasanak masodik 1épcsdjében
csoportokba rendeztiik az azonositott faktorokat, allitaso-
kat, a szakmai-tartalmi egyezdségek alapjan. A létreho-
zott munkaerd-megtartasi modellben &t tényezdcsoportot
¢és harminc allitast alakitottunk ki, amelyet az 1. abraban
hivatkozott szakirodalmak alapjan allitottunk dssze.

1. dbra
Alkalmazott munkaeré-megtartasi modell

Munkakériilmények

Pagan-Castarioet al. (2019); Spector
(1997); Plette, (1994); Karakose,
Kocabas & Yesilyurt (2014); Németh
(2012); Nemes & S=zlavic= (2011)

Vezetési stilus és vezetési eszkozok

Covella, McCarthy, Kaifi & Cocoran
(2017); Endrédi (2006); Kun (2010);
MecClelland & Burnham (2003);
Siegrist (1996)

Munkaltato megitélése

Ambler & Barrow, 1996); Bode, Singh
& Rogan (2015); Kajos & Bdlint
(2014); Lloyd (2002)

Munkaeré-megtartas

Stabilitas és fejlodés

Fabian (2008); Ewen (1967);
Page (2005)

Javadalmazas
Adams (1965); Clark és Oswald (1996);
Greenberg (1982) Krajesdk & Kozdk
(2018); Singh (2019)

Forrés: szerzék sajat szerkesztése

Moddszertan

A kutatas szekunder és primer modszerek hasznala-
tara épilt. A szekunder kutatds keretében a témakor
jelentdsebb szakirodalmat dolgoztuk fel. Kvantitativ
eszkozként online kérddives felmérést végeztiink fel-
dolgozoipari vallalatok alkalmazottai korében. A kuta-
tas kérdoivét az elézdekben ismertetett elméleti modell
alapjan alakitottuk ki. A kérdéiv 0Osszeallitasanal, a
kérdések megfogalmazasakor célunk volt, hogy azokat
valamennyi valaszadd értelmezni tudja, munkavégzési
teriilettdl, beosztastol és munkakortdl fiiggetleniil, ezal-
tal ne korlatozzuk a potencialisan beérkezd valaszok sza-
mat. A mintavétel a nem véletlen mintavételi technikak
koziil a holabda mintavételi modszerrel tortént (Sajtos &
Mitev, 2007). Az adatfelvétel 2019. majus és szeptember
kozott valosult meg a dél-dunantuli régioban miikodo két
nagyvallalat munkatarsainak bevonasaval. A vizsgalt
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szervezetek a feldolgozoiparban az elektronikai gyartas
¢s az ¢élelmiszeripar teriiletén folytatnak gazdasagi tevé-
kenységet. Az adatfelvétel soran dsszesen 336 kitdltott és
értékelhetd kérddiv érkezett vissza, amely a két vallalat
alkalmazotti létszamanak 20 szazaléka. Sajtos & Mi-
tev (2007) alapjan az adatok értékelése leird statisztikai
modszerekkel tortént. Az 1-t6l 5-ig terjedd Likert-skalak
¢és a hattérvaltozok Osszefiiggéseinek statisztikai elem-
zésére egyszempontos varianciaelemzést alkalmaztunk.
A varianciaelemzés eléfeltételeként szords homogeni-
tas vizsgalatot végeztiink Levene-teszt segitségével. Az
ANOVA vizsgalat kovetkezd 1épésében az atlagos eltérés
altal okozott varianciat vizsgaltuk szignifikanciateszt
segitségével. A statisztikai probak eredményeit p <0,05
esetén tekintettiik szignifikansnak. Az adatelemzés so-
ran harom szazaléknal alacsonyabb részarannyal rendel-
kezd hattérvaltozok adatait kizartuk a statisztikai probak
megbizhatosaganak novelése érdekében.

A vizsgalt minta sszetétele

A kutatas célcsoportjanak a felmérés idészakaban azokat
a munkavallalokat valasztottuk, akik a vizsgalt vallalko-
zasok alkalmazottai vagy vezetdi voltak. A felmérésben
részt vevd munkavallalok demografiai osszetételét az 1.
tablazat mutatja be.

1. tablazat
A vizsgalt minta demografiai 6sszetétele, % (n=336)

Megnevezés | Megoszlas (%)
Nem
Férfi 50,9
N6 49,1
Munkakor tipusa
Szellemi 85,4
Fizikai 14,6
Pozicio
Beosztott 68,5
Csoportvezetd 6,5
Kozépvezetd 20,2
Fels6 vezet6 4,8
Eletkor
23 év alatt 4,5
24-39 év 50,9
40-53 év 35,7
54-65 év 8,9
Iskolai végzettség
Fels6foku végzettség 62,5
Erettségi 31,5
Szakmunkasképzo, szakis-

5,1

kola
Altalanos iskola 0,9

Forras: szerzék sajat adatgydjtése

A vizsgalt mintaban tobbségében szellemi munkakdrben
dolgoz6é munkavallalok vettek részt. A valaszadok tobbsé-
ge beosztottként dolgozik, 24 és 39 év kozotti, felséfokn
végzettséggel rendelkezik. A férfi és noi valaszadok ara-
nya kozel azonos.
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A mintaban szereplé munkavallalok kozel 86 szazalé-
ka tobb mint egy éve dolgozik a jelenlegi munkahelyén.
Kozilik a tiz évnél hosszabb, valamint az 1-3 év kozot-
ti munkaviszonnyal rendelkezék vannak tobbségben. Az
egy évnél rovidebb munkaviszonnyal rendelkezok tobb-
sége legalabb fél éve dolgozik az aktualis munkahelyén,
a valaszadok legkisebb hanyadat pedig a 3 és 6 honap ko-
z6tti munkaviszonnyal rendelkezok tettek ki.

Eredmények és értékelésik

A munkaeré-megtartas tényezdinek értékelése
A jarvany kitorése el6tt olyan munkaerd-piaci kihivaso-
kat tapasztaltunk — mint példaul a kvantitativ és kvalitativ
szinti munkaeréhiany, a magas fluktuacio és a munkaval-
laléi elvarasok alapvet atalakulasa —, amelyek a munka-
er6-megtartas szerepének felértékelodését eredményezték
és az egyik legmeghatarozobb HR-funkcidva valtak. A
munkaeré-megtartas egy Osszetett fogalom, amelyet sza-
mos tényez6 befolyasol, ezért tobb szempontt és komplex
megkdzelitést igényel.

Munkakérilmények hatasa a munkaeré-
megtartasra

A munkakériilmények fontossagat és a munkaerd-meg-
tartasban betoltott szerepét szamos szerzo vizsgalta (Ko-
zak, 2019; Kovacs, 2009; Smith, Kendall & Hulin, 1969),
mivel kozvetlen hatast gyakorolnak a munkavallaloi elé-
gedettségre, jollétre és ezaltal az elkotelezettségre is. A
munkakdriilmények csoportjaba tobbek kozott olyan té-
nyezdk sorolhatok, mint a munkavallalok megbecsiilése, a
beosztottakkal valé banasmod, a munkahelyen tapasztal-
hato 1égkor, a munkarend, a munkaeszkdzok mindsége és
a munkatarsi kapcsolatok. Az altalunk vizsgalt munkako-
riilményekkel kapcsolatos tényezok munkaerd-megtartas-
ra gyakorolt hatasat a 2. tablazat mutatja be.

2. tablazat
A munkakérilmények munkaer6-megtartasra
gyakorolt hatasa (n=336)

Megnevezés Atlag | Széras
Munkavallalok megbecsiilése 4,60 | 0,63
Megfelel6 banasmod 4,52 | 0,60
Megfelel6 munkahelyi légkor 4,40 | 0,68
Megtelel6 munkakdrnyezet 4,38 | 0,66
Megfelel6 munkaeszkdzok 4,38 0,64
Munkatarsi kapcsolatok, csapat 4,26 | 0,80

Forrés: szerzék sajat adatgydjtése

A munkavallalok a legfontosabb tényezének a munkavi-
szony fenntartasa szempontjabol a megbecsiilést, a meg-
feleld banasmodot és a munkahelyi légkort értékelték,
amelyeket rangsorban a munkakdrnyezet, a mindenna-
pi munkavégzés soran hasznalt eszkdzok mindsége és a
munkatarsi kapcsolatok kovettek. Hasonlé eredményre
jutott kutatasaban Kozak (2019) is, amely szerint a val-
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lalatvezetdk kétharmada kiemelked6en fontosnak tartot-
ta a munkakoriilményeket. Fontos megjegyezni, hogy e
tényezOk nem igényelnek szamottevé anyagi raforditast,
viszont elengedhetetlenek a munkavallalok lojalitasanak
elnyeréséhez, ezért kiilonds figyelmet és tudatosan felépi-
tett stratégiat kdvetelnek meg a vallalatvezetdok részérol.

férfiak és a nok eltérd fontossaggal itéltek meg a munka-
tarsi kapcsolatokkal, csapattal (S§=4,20; df=1; MS=4,20;
F=6,72; P=0,01), munkahelyi légkorrel (SS=3,73; df=I;
MS=3,73; F=8,27; P=0,00), banasmoddal (SS5=4,33;
df=1; MS=4,33; F=12,51; P=0,00), munkakdrnyezettel
(S5=3,30; df=1; MS=3,30; F=7,76; P=0,01), munkaeszko-

3. tablazat

A munkakéralmények megitélése a munkavallalok iskolai végzettségének fliggvényében (n=333)

Felséfokti (n=209) Ere_ttségi Szakmunkz’ls/ szakkozép
Megnevezés (0=107) (n=17)
Atlag Széras Atlag Széras Atlag Széras

Munkavallalok megbecsiilése 4,53 061 472 0,60 471 0,77
Megfeleld banasmod 4,45 0,59 4,68 0,51 4,47 0,80
Megfeleld legkor 4,35 0,66 4,54 0,63 4,29 0,92
Megfelel6 munkakornyezet 4,32 0,62 4,54 0,62 4,29 0,99
Munkatarsi kapcsolatok 4,19 0,83 4,43 0,66 4,24 0,90

Forrés: szerzék sajat adatgydjtése

Kyndt et al. (2009) alapjan az iskolai végzettség meg-

hatarozo jelentdségii a munkavallalok megtartasa szem-
pontjabol, kutatasunk alapjan a munkavallalok hetero-
gén demografiai tulajdonsagai alapjan eltéré munkahelyi
preferenciarendszer igazolodott. A munkakdriilmények
tényezdcsoport egyes allitasairol a munkavallalok iskolai
végzettség szerint eltérd moédon gondolkodtak. Az egyes
tényezok fontossaganak a megitélésben a kiilonbozo isko-
lai végzettségli személyek kozott szignifikans kiilonbség
mérhetd. A kozépfoku végzettségli munkavallalok véle-
ménye szignifikansan kiilonbozik a felséfoka végzett-
ségli személyek preferenciarendszerétél. A kozépfoku
végzettséglick kiilondsen a megbecsiilés (SS=3,79; df=3;
MS=1,26; F=3,24; P=0,02), a munkatarsi kapcsolatok
(S8=5,28; df=3; MS=1,76, F=2,81; P=0,04) és a banasmod
(SS=4,70, df=3;, MS=1,57; F=4,52 P=0,00) tényezbket te-
kintik meghatarozonak. A dolgozoi csoport szamara az
interperszonalis kapcsolatok mindsége, vezet6-munkatars
és munkatars-munkatars relacioban is fontosabb, mint a
felsdvégzettséglieck korében (3. tablazat).
A megfelelé munkakornyezet és légkor biztositasa az
érettségivel rendelkez6 munkavallalok mellett a fels6fokt
végzettséggel rendelkezd alkalmazottak szamara is fon-
tos, tovabba az érettségivel, szakmunkas vagy szakkozép-
iskolai végzettséggel rendelkezd munkavallalok megtar-
tasaban a megfelelé banasmod is kiemelt szerepet jatszik.
A munkavallalok iskolai végzettségével dsszefiiggésben
az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a munkakoriilmények
javitasa érdekében érdemes fokozott figyelmet forditani az
érettségivel rendelkezé munkavallalok igényeire, mivel a
munkahelyi banasmod, a munkakdrnyezet és a munkahe-
lyi légkor javitasaval elkotelezettségiikre szamottevd ha-
tas gyakorolhatd, amelyet Dajnoki & Héder (2017) ered-
ményei is megerdsitenek.

Kutatasunk alapjan a nem szerinti differencialas tobb
esetben szignifikans kiilonbségeket eredményezett. A
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zokkel (SS=2,91; df=I; MS=2,91; F=7,25; P=0,01) és mun-
kavallalok megbecsiilésével (SS=2,26, df=1; MS=2,26;
F=5,78; P=0,02) kapcsolatos tényezdket. A felsorolt ténye-
z06k koziil valamennyi a n6i munkavallalok megtartasaban
jatszik hangsulyosabb szerepet. A munkaerd-megtartasi
stratégia kialakitasat megalapozé dolgozoi szegmentacio
soran figyelembe kell venni, hogy az erésebb emociona-
lis hatassal bir6 tényezok (Eisenberger et al., 2002), mint
példaul megbecsiilés, megfeleld banasmod, munkahelyi
légkor, megfelelé munkakornyezet €s munkatarsi kapcso-
latok a ndék esetében fontosabb eszk6zok (4. tablazat).

4. tablazat
A munkakérilmények és a munkavallalok neme kozti
kapcsolat (n=336)

,N(')' (n=165) ,Férﬁ m=171)
Atlag | Széras | Atlag | Széras
Munkavallalok megbecsiilése | 4,68 | 0,60 | 4,51 0,65
Megfelel6 banasmod 464 | 0,55 4,41 0,62
Megfelel6 1égkor 4,51 | 0,61 | 430 | 0,73
Megfelel6 munkaeszkdzok 4.47 0,64 4,29 0,63
Megfelel6 munkakornyezet | 4,48 0,62 4,29 0,68
Munkatarsi kapcsolatok 4,38 0,68 4,15 0,88

Megnevezés

Forrés: szerzék sajat adatgydjtése

A vezetés hatasa a munkaer6-megtartasra

Napjaink munkaerd-piaci kornyezetében a vezetdk €s a
munkatarsak egyiittmiikddése kulcsfontossagu teriilet. A
vezetés munkaer6-megtartasra gyakorolt hatasa megkér-
ddjelezhetetlen. A kdzvetlen vezet6k szerepe megvalto-
zott, a munkaszervezésen €s iranyitason tilmenden egy-
ben mentorok, coachok, akik szakmai és érzelmi oldalrol
is tamogatjak munkatarsaikat, tehat megtartasra gyakorolt



hatasuk jelentds. Kutatasunk soran a vizsgalt vezetéssel
Osszefliggd tényezOk munkaer6-megtartasra gyakorolt
hatasat az 5. tablazat szemlélteti.

5. tablazat
A vezetés munkaeré-megtartasra gyakorolt hatasa
(n=336)

Megnevezés Atlag | Szoras
Megfeleld, igazsagos és 0sztonzo vezetoi stilus | 4,52 | 0,61
Emberkozpontt vezetd 4,39 | 0,80
Véleménynyilvanitasi lehetdség 427 | 0,73
Elismerés és dicséret 4,23 | 0,80
Jo kapcsolat a vezetdvel 4,19 0,71
Rendszeres visszajelzés a vezet6tol 4,15 | 0,83
Kulcsember/ honap dolgozdja program 3,11 1,24

Forrés: szerzék sajat adatgydjtése

Munkaeré-megtartasi szempontbdl vizsgalva meghata-
roz6 a kovetkezetes, iranymutatd és az 9sztonzo, ember-
kdzpontt vezetd. A generacios csoportok kozott az em-
berkézpontu vezetovel (SS=6,58; df=3; MS=2,19; F=3,48;
P=0,02) kapcsolatos elvarasok szignifikansan kiilonb6z6-
ek, azonban Kossivi, Xu & Kalgora (2016) szerint életkor-
tol fliggetleniil a vezetési stilus munkaer6-megtartasban
betdltott szerepe meghatarozo. A fiatal generacio tagjainal
(Z és Y generacio) kevésbé fontos tényez6 az emberkoz-
pontl vezetdi stilus, mig a tapasztaltabb generacional (X
¢s Boomer) erésebb elvarasként jelent meg, amely tipiku-
san eltér a kapcsolodo kutatasok eredményeitdl (Elmore,
2014; Meretei, 2017). Az eredmények alapjan az elismerés,
dicséret, vezetdvel vald kapcsolat és a rendszeres vissza-
csatolas is fontos szerepet tolt be a munkaviszony fenntar-
tasa szempontjabol.

A vezetdvel valo kapcsolat (S§5=4,59; df=3; MS=1,53;
F=311; P=0,03), a kulcsember vagy honap dolgozdja
program (SS=34,78; df3; MS=11,60; F=798, P=0,00) és
vezetd emberkdzpontisaga (SS=5,53; df=3; MS=1,84,
F=2,91; P=0,04) tényez6k megitélésében szignifikans kii-
16nbség van a kiilonbozé iskolai végzettségli munkaval-
lalok kozott. A munkahelyi vezetd emberkdzpontisaga
¢és a vezetdvel valo jo kapcsolat foként a kozépfoku vég-
zettséggel rendelkez6 munkavallalok szempontjabol tolt
be fontos funkciot. Megallapithato, hogy a vezeté ember-
kozpontiisaga az érettségivel rendelkezoket, a vezetdvel
valo jo kapcsolat és a kulcsember program pedig a szak-
munkasképz6t vagy szakiskolat végzett munkavallalokat
motivalja leginkabb a munkaviszony fenntartasara. Kaye
& Jordan-Evans (2002) is kiemeli a “jo fondk™ szerepét
a munkaeré-megtartas pozitiv hatasanak elérésében. Az
eredmények tovabba alatamasztjak, hogy a felséfoku vég-
zettséggel rendelkezé munkavallalok megtartasa érdekeé-
ben a kulcsember vagy a honap dolgozdja program nem
célravezetd, ezért esetiikkben mas eszkdzok alkalmazasara
van sziikség.

A vezetdi stilus és a vezetdi eszkozok koziil szintén
valamennyi tényezore adott valasz korrelal a valaszadok
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nemével. A munkaerd-megtartds szempontjabol a veze-
tovel valo kapcsolat (SS=4,11; df=I; MS=4,11; F=8,38;
P=0,00), a vezetdéi stilus (S§=2,89, df=1; MS=2,89;
F=798; P=0,01), a vezetdi visszacsatolas rendszeressé-
ge (S5=10,69; df=1; MS=10,69; F=16,33; P=0,00), a vé-
leménynyilvanitasi lehetdség (SS=2,27; df=1; MS=2,27;
F=4,32; P=0,04), az clismerés ¢és a dicséret (S5=16,92;
df=1; MS=16,92; F=28,98; P=0,00), a kulcsember/honap
dolgozdja program (SS§=25,01; df=1; MS=25,01; F=16,983;
P=0,00), és a vezetés emberkdzpontisaga (SS=11,56;
df=1; MS=11,56;, F=1892; P=0,00) mutat szignifikans
Osszefliggést a valaszadok nemével, amely tényez6k mun-
kaer6-megtartasi fontossagat Dajnoki & Héder (2017) ku-
tatasi eredményei is megerdsitenek.

A vezetdi stilussal és vezet6i eszkozokkel kapcesolat-
ban is konstatalhato, hogy valamennyi tényez6 a néi mun-
kavallalok lojalitasanak noveléséhez nagyobb mértékben
jarul hozza. A néi munkavallalok szamara fontosabb sze-
repet tolt be a felettessel egy olyan jo kapcsolat, amely so-
ran rendszeres vezetdi visszajelzésben részesiil €s elsdsor-
ban a nem anyagi jellegli motivacios eszkozoket helyezi
eldtérbe.

A munkaltaté megitélésének hatasa

a munkaeré-megtartasra

A munkaltaté megitéléséhez szorosan kapcsolodo fogalom
a munkaltatoi marka (Ambler & Barrow, 1996). A mun-
kaltato megitélése és a munkaltatéi marka szerepe abban
nyilvanul meg, hogy pozitivan befolyasoljak a vallalatrol
alkotott képet, vonzova teszik a munkaltatot az allaske-
res6k szamara, valamint erdsitik a meglévé munkaerd-al-
lomany lojalitasat és teljesitményét (Ahammad, Tarba, Liu
& Glaister, 2016). Napjainkban ezért a tehetséges munka-
vallalokért folytatott ,kiizdelemben” elengedhetetlenné
valt szervezeti oldalrol a munkaltatdo megitélésének tuda-
tos ¢és szervezett alakitasa, mint stratégiai eszkdz (Dajnoki
& Héder, 2017). A munkaltatoi markaba torténd befekte-
téssel novekszik a vallalati vonzerd, er6sodik a szervezet
megtartasi képessége €s a munkavallalok elkdtelezettsége
(Mosley, 2009). A munkaltatdo megitélésével kapcsolatos
tényezOk szerepét a 6. tablazat mutatja be.

6. tablazat
A munkaltaté megitélésének munkaeré-megtartasra
gyakorolt hatasa (n=336)

Megnevezés Atlag | Széras
A munkaltato hitelessége 4,37 | 0,79
A munkaltaté gazdasagi helyzete 4,19 | 0,78
A munkaltato tarsadalmi felelgsségvallalasa | 3,71 1,04
A munkaltato hirneve 3,67 1,00

Forrés: szerzék sajat adatgydjtése

A munkavallalok szamara elsdsorban a munkaltato hite-
lessége, eredményessége és gazdasagi helyzete a mérvado,
a tarsadalmi felelsségvallalas és a szervezeti hirnév pe-
dig kevésbé fontos faktorok a munkaerd-megtartas szem-
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pontjabol. Bode, Singh & Rogan (2015) szellemi munka-
korben foglalkoztatottak korében megallapitotta, hogy a
tarsadalmi feleldsségvallalas egyértelmtien pozitiv hatdsa
gyakorol megtartasra, amely eredményeinkkel ellentétes.
Az életkor elérehaladtaval fontosabba valik a munkalta-
to gazdasagi helyzete (SS=6,29; df=3; MS=2,10; F=3,55;
P=0,01) és hirneve (SS=11,97; df=3; MS=3,99;, F=4,08;
P=0,01) — elotérbe helyezddik a biztonsag iranti vagy —,
mint a fiatal, palyakezdé munkavallalok korében. Kozak
& Dajnoki (2019) megallitottak a munkavallaloi életkor €s
a munkaer6-megtartasi kezdeményezések kozott negativ
korrelacio tapasztalhato. Kutatasunk alapjan azonban az
¢letkor ndvekedése pozitiv hatast gyakorol tobb kozvetett
megtartasi eszkdz eredményességére. A kiilonbozo isko-
lai végzettségli munkavallalok véleménye szignifikan-
san kiilonb6zott a munkahely stabilitasa (SS=3,39; df=3;
MS=1,13; F=2,99; P=0,03) és a munkaltatd hitelességé-
nek (p=0,04) megitélésében. A munkahely stabilitasa és
a munkaltatd hitelessége elsdsorban az érettségivel ren-
delkez6 munkavallalok megtartasaban jatszik relevans
szerepet. A stabilitas és a hitelesség vélheten azért fon-
tosabb az érettségivel rendelkez6 munkavallalok szama-
ra, mivel a tobbi munkavallaléi csoporthoz képest nehe-
zebben talalnak végzettségiikhoz illd munkakdort, amely
ezen funkciok felértékelddését eredményezi esetiikben. A
nék és férfiak eltéré modon gondolnak a munkaltato hir-
neveével (SS=11,82; df=1; MS=11,82; F=12,17; P=0,00),
stabilitasaval (SS=1,77; df=1; MS=1,77; F=4,66, P=0,03),
gazdasagi helyzetével (SS=3,08, df=1; MS=3,08; F=5,16;
P=0,02), tarsadalmi felelésségvallalasaval (SS=30,51;
df=1; MS=30,51; F=30,94; P=0,00) és hitelességével
(SS=720; df=1; MS=7,20; F=11,99; P=0,00) kapcsolatos
munkaerd-megtartasi tényezokre. A munkaltatd megité-
lése elsdsorban a néi munkavallalok szamara fontos. Az
egyes tényezok a nbéi munkavallalok elkotelezodéséhez
nagyobb mértékben jarult hozza.

A stabilitas és a fejlédés hatasa a munkaeré-
megtartasra

A stabilitas ¢s a fejlodési lehetdség az emberek tobbségé-
nek fontos a munka vilagaban, mivel ezek a tényezok a
munkahelyvalasztas, illetve a munkaviszony fenntartasa
szempontjabol is meghatarozo szereppel birnak. A vizs-
galatunkban szerepld stabilitassal és a fejlédéssel kapcso-
latos tényezOk munkaerd-megtartasra gyakorolt hatasat a
7. tablazat mutatja be.

A nemzetkozi kutatasi eredményekkel egybehangzoan
(Arnold, 2005; Bode, Singh, & Rogan, 2015) a munkahely
stabilitasa és a szakmai fejlédés biztositasa kiemelten fon-
tos tényezOok a munkaerd-megtartas szempontjabol, mivel
a valaszadok 4,0 atlagérték felettire értékelték a munka-
er6-megtartasban betoltott szerepiiket. Az elérelépés és
a képzéseken valo részvételi lehetdség munkaerd-meg-
tartasban betdltott funkcidja kozel azonos, a karrierme-
nedzsment-program szerepe viszont kevésbé meghataro-
706. A karriermenedzsment-programok inkabb az Y és X
generacio szempontjabol emelhetd ki (S5=16,39; df=3;
MS=5,46; F=3,47; P=0,02). Hytter (2007) a karrierprog-
ramok foglalkoztatasi hatasat lényegesen fontosabbnak
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itélte, mint a kutatasunkban azonositott eredmény, amely
e tényezd kozvetett hatasaval magyarazhato. A Z gene-
racio tagjai inkabb a gyors eldmeneteli lehetdségeket
(S5=29,865; df=3; MS=9,955; F=8,77; P=0,00) keresi, ha-
sonldéan a boomer generacio tagjaihoz. Szignifikans 6sz-
szefiiggeést tapasztaltunk a szakmai fejlodés iranti igény
¢s a munkaviszony idétartam (SS=9,92; df=6; MS=1,65;
F=221; P=0,04) kozott. A munkavallaléi életciklusban a
probaidét kovetden €s az elsé harom évben meghatarozo a
szakmai fejlodés iranti igény, majd ezt az iddszakot kove-
tden csokken a tényezd jelentdsége, igy a nagyobb munka-
tapasztalattal rendelkez6 személyek megtartasara csekély
mertekl hatast gyakorol.

7. tablazat
A stabilitas és a fejlédés munkaeré6-megtartasra gya-
korolt hatasa (n=336)

Megnevezés Atlag | Szoras
Stabil, biztos munkahely 4,56 0,62
Szakmai fejlédés biztositasa 4,19 0,87
El6relépés lehet6sége 3,90 1,10
Képzéseken valo részvétel 3,82 1,07
Karriermenedzsment-program 3,25 1,27

Forrés: szerzék sajat adatgydijtése

A javadalmazasi rendszerek hatasa a munkaero-
megtartasra

A javadalmazasi eszk6z6k munkaerd-megtartasban betdl-
tott funkcidjanak kérdése megosztja a szakemberek és a
kutatok véleményét. Egyes szerz6k megkérddjelezik (Sza-
bo, 2016), mig masok komoly jelentdséget tulajdonitanak
a pénziigyi 0sztonzd eszkdzok munkaerd-megszerzési €s
-megtartasi hatdsanak (Németh, 2012; Lynn & Kelley,
1997; Clak & Oswald, 1996). A szerzok tobbsége azonban
egyetért, hogy a bérezés és a teljesitmény kozotti dssz-
hang, valamint a javadalmazas igazsagossaga jelentésen
determinalja az alkalmazottak elégedettségét, és ezaltal az
elkotelezettséget is. A felmérésiink soran vizsgalt javadal-
mazasi tényezok munkaer-megtartasra gyakorolt hatasat
a 8. tablazat mutatja be.

A munkavallalok szamara a javadalmazas tényezdcso-
portba sorolt faktorok koziil a méltanyos €s az igazsagos
dijazas kulcsfontossagu. Ellentétben Arnold (2005) meg-
allapitasaival a bérezés igazsagossaga fontosabb a munka-
vallalok szamara, mint a kiemelt, piaci atlagnal magasabb
alapbér, a valaszthato béren kiviili juttatasok és a teljesit-
ményalapt bonuszrendszer. Az ajandék- vagy készpénza-
lapt torzsgarda rendszer, az extra szabadsag, a céges autod
¢és a lakhatasi tamogatas munkaeré-megtartasban betol-
tott szerepe viszont mérsékelt, amely indokoltta teszi az
erre a célra elkiilonitett forrasok mas javadalmazasi for-
makra torténd atcsoportositasat. Megallapithato, hogy az
¢letkor elérehaladtaval és a munkahelyen eltoltott évek
alapjan az extra szabadsag (SS=25,38, df=3;, MS=8,46;
F=553; P=0,00) és lakhatasi tamogatas (SS=15,17; df=3;



MS=5,06, F=2,76;, P=0,04) munkaerd-megtartasi jelentd-
sége értelemszeriien csokken, amely az egyéni életszakasz
sajatossagaival magyarazhatd, amelyet alatdmasztanak
Kozak & Dajnoki (2019) megallapitasai.

8. tablazat
A javadalmazas munkaeré-megtartasra gyakorolt
hatasa (n=336)

Megnevezés Atlag | Széras
Méltanyos és igazsagos dijazas 4,34 0,88
Kiemelt, piaci atlagnal magasabb alapbér 4,17 0,83
Vélaszthat6 béren kiviili juttatasok (cafeteria) | 3,66 1,07
Teljesitményalapti bonuszrendszer 3,59 1,09
Ajandék- vagy készpénzalapu torzsgarda-

reJndszer = g ’ - 347 1,20
Extra szabadsag 3,36 1,26
Céges autd 2,83 1,36
Lakhatési timogatas 2,81 1,36

Forras: szerzék sajat adatgydjtése

A Dbetdltott pozicio és a javadalmazassal kapcsolatos
tényezOk koziil a valaszthatd béren kiviili juttatasok
(SS=13,85; df=3; MS=4,62;, F=4,11; P=0,01), a céges auto
(SS=36,19; df=3; MS=12,06, F=6,84;, P=0,00) és az ext-
ra szabadsag (S5=16,81; df=3; MS=5,60; F=3,6;, P=0,01)
kozott szignifikans Osszefliggést tapasztaltunk, amit a 9.
tablazat szemléltet.
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df=3; MS=4,74;, F=4,22; P=0,01), az ajand¢k- vagy kész-
pénzalapt torzsgarda rendszer (SS=26,31; df=3; MS=8,77;
F=6,34; P=0,00) és a céges auto értékelése mutatott sta-
tisztikailag igazolhato Osszefliggést a munkavallalok is-
kolai végzettségével (S5=28,56, df=3; MS=9,52; F=533;
P=0,00). A javadalmazas tényezd6csoporton beliil a ki-
emelt, piaci atlagnal magasabb alapbér, a valaszthato bé-
ren kiviili juttatasok, illetve az ajandék- vagy a készpénza-
lapu torzsgarda rendszer foként a kdzépfokt végzettséggel
rendelkez6 munkavallalok megtartasaban jatszott szere-
pet. A céges személygépkocsi biztositasa a fels6foku vég-
zettséggel rendelkezd munkavallalok megtartasa szem-
pontjabol fontos, esetiikben azonban a valaszthaté béren
kiviili juttatasok és a torzsgarda rendszer nem tekinthetok
hatékony munkaeré-megtartasi eszkdzoknek. A pénzbe-
li 6sztonzok egyes elemei kiilonb6z6 modon hatnak az
elkotelezettségre és megtartasra. Kossivi, Xu & Kalgora
(2016) is vizsgalta a pénziigyi 0sztonz6k munkaer6-meg-
tartasi hatasat és megallapitottak szintén az egyes Ossze-
tevok eltérd hatasat, amely kutatas nem vette figyelembe a
heterogén demografiai hattér bérjellegli 6sztonzokre gya-
korolt diverzifikacios hatasat.

Munkaerd-megtartasi kezdeményezések
eredményessége

A munkaerd-megtartasi kutatasi modelliinkben meghata-
rozott 6t tényezdcsoport dsszesitett rangsora alapjan meg-
hatarozhaté egy olyan sulyozasi tabla, amely alkalmas
eszkoz a munkaer6-megtartasi stratégia kialakitasara. A

9. tablazat

A javadalmazas és a pozicio kézotti kapcsolat (n=336)

. Felsé vezeté (n=16) Kobzépvezeté (n=68) | Csoportvezetd (n=22) Beosztott (n=230)
Megnevezés z z = 7
Atlag Széras Atlag Széras Atlag Széras Atlag Széras
Céges autod 4,06 1,06 3,04 1,46 3,09 1,38 2,65 1,30
Extra szabadsag 3,06 1,24 2,96 1,22 3,41 1,56 3,50 1,23
Valaszthato béren kiviili juttatasok | 2,88 0,96 3,51 1,14 3,64 0,95 3,77 1,05

Forras: szerzék sajat adatgydjtése

A céges autd munkaerd-megtartasi értéke a felsd veze-
tok esetében a legmeghatarozobb. A vezetdi vélemények
alapjan e juttatasi tipus természetes velejardja az adott
pozicionak. Meglepd, hogy a csoportvezetok a kozépve-
zet6knél is fontosabbnak értékelték a céges autd6 munka-
er6-megtartasban betoltott szerepét, annak ellenére, hogy
a vallalati gyakorlatban még a kozépvezetdk céges autod-
hasznalata sem tulzottan elterjedt. A valaszthatd béren
kiviili juttatasok értékelése forditott aranyossagot mutat a
vezet6i szinttel, mivel leginkdbb a beosztottakat, legke-
vésbé pedig a felso vezetdket 6sztonzi lojalitasra. Az extra
szabadsag tekintetében is hasonld eredmények sziilettek,
azzal a kiilonbséggel, hogy tobblet szabadsaggal a felsd
vezetok helyett a kdzépvezetdk motivalhatok a legkevésbé
a munkaviszonyuk fenntartasara.

A javadalmazasi eszk6zok koziil a kiemelt, piaci atlag-
nal magasabb alapbér (SS=5,46, df=3, MS=1,82;, F=2,69;
P=0,05), a valaszthatd béren kiviili juttatasok (SS=14,22;
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rangsorolas alapjat az egyes munkaer6-megtartasi eszko-
z0k és tényezok értékeinek atlaga képezi, 336 munkaval-
lal6 valaszai alapjan. A munkaerd-megtartasi tényezdcso-
portok rangsorat a 10. tablazat mutatja be.

10. tablazat
A munkaerd-megtartasi kategoriak rangsora (n=336)

Megnevezés Rangsor | Atlag
Munkakériilmények L. 4,41
Vezetési stilus és vezetodi eszkozok 2 4,08
Munkaltaté megitélése 3 3,93
Stabilitas és fejlodés 4. 3,91
Javadalmazas 5 3,45

Forrés: szerzék sajat adatgydjtése
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A munkaerd-megtartas szempontjabol a munkavallalok
szamara a munkakoriilmények és a vezetdi stilus toltik
be a legfontosabb szerepet, amit a munkaltaté megitélé-
se, valamint a stabilitas és a fejlodési lehetdség kovet. A
felmérés eredményei azt tiikkrozik, hogy dsszességében a
javadalmazas érte el legalacsonyabb atlagértéket, amely
arra enged kovetkeztetni, hogy pusztan anyagi jellegli ra-
forditassal nem fokozhat6é a munkavallalok lojalitasa, igy
a vallalati munkaerd-megtartasi stratégiat nem lehet pusz-
tan vonzo ¢és stabil bérezési rendszerre épiteni. Az alkal-
mazottak szamara az olyan nem anyagi tényezok, mint a
megbecsiilés, a megfeleld banasmod, az épité munkahelyi
légkor, a megfelelé vezetdi stilus és a munkahely stabili-
tasa alapvet6 fontossaggal birnak, ezért a munkaerd-meg-
tartasi stratégia kidolgozasa soran ajanlott ezekre a ténye-
z0kre kiemelt figyelmet ajanlott forditani.

Konkluzio

Kutatasunkban a kiilonb6z6 demografiai hattérrel rendel-
kez6 munkavallalok megtartasat meghatarozo tényezoket
elemeztiik. Eredményeink alapjan tobb nem anyagi ténye-
z0 fontos szerepet tolt be a munkaeré-megtartasaban, mint
a bér- és kiegészito juttatasok. Egyetértiink Szabo (2016)
¢s Das & Baruah (2013) megallapitasaval, mely szerint
a juttatdsok a munkaerd-megtartas helyett elsdsorban a
munkaerd vonzasban jatszik fontos szerepet. Hangstlyoz-
zuk, hogy a bérszint és az elvarasok kozotti aranyossag
kiemelt szerepli a munkaviszony fenntartasa szempontja-
bol. Meglatasunk szerint a javadalmazasi eszk6zok szere-
pe bizonyos fizetési szint elérését kovetéen mar kevésbé
hatékony, mig a munkavallalok szamara a fizetés helyett
mas sziikségletek is eldtérbe keriilnek, amelyek meghata-
rozzak az elkdtelez6dés szintjét.

A munkakoriilmények és a vezetéi funkciok — ame-
lyek egymassal is kdlcsonhatasban allnak — toltik be a
legfontosabb szerepet a munkaeré-megtartasban. A
munkahelyi vezet6k a munkaerd-megtartas legfontosabb
tényezoire kozvetlen hatast gyakorolnak, igy a munka-
vallalok megbecsiilésén, a banasmodon, a vezetési stilu-
son, a megfeleld 1égkor, a szakmai fejlodés és eldrelépés
lehetdsége, valamint az igazsagos javadalmazas feltéte-
leinek megteremtésén keresztiil kulcsszerepet toltenek
meg a munkavallalok megtartdsa szempontjabol. Al-
lasfoglalasunk szerint a fluktuacidé lényegesen vissza-
szorithato, ha a kozvetlen munkahelyi vezetok képesek
egy olyan ¢épité munkahelyi koézeg megteremtése, ahol
a munkavallaloknak lehetéségiik van élményszerit mun-
kavégzésre, ahol megbecsiilve érzik magukat és megfe-
lel banasmodban részesiilnek, munkajukrol folyamatos
visszajelzést kapnak, elégedettek a munkahelyi 1égkor-
rel, valamint adottak a csapatmunka, a szakmai fejlodés
¢és az eldrelépés lehetdségei. Rendkiviil fontosnak tartjuk
a vonalbeli vezetdk iranyitasi, szervezési kompetenciai-
nak modszeres fejlesztését, kiilonods tekintettel a vezetdi
stilus, a kommunikacio, a konfliktuskezelés, a motivacioé
¢és az érzelmi intelligencia fejlesztésére. Az egyes mun-
kavallaloi csoportok igényei kozott szignifikans eltérést
mutattunk ki, ebbdl kifolyolag vallalati szinten sziik-

séges a munkaeré-allomany Osszetételének és igényei-
nek elemzése, amellyel elésegiti a diverzifikalt munka-
er6-megtartasi intézkedések hatékonysagat. Szignifikans
kutatasi eredményeinek alapjan az egyik szegmentacios
tényez6 az iskolai végzettség. A kdzépfoku végzettségii
munkavallalok elvarjak a j6 mindségl interperszonalis
kapcsolatokat, a munkatarsakkal és a kozvetlen vezetok-
kel egyarant. A dontéshozok kisebb hangstlyt helyeznek
a vonalbeli vezetdk vezet6i kompetenciainak fejleszté-
sére (Covella, McCarthy, Kaifi & Cocoran, 2017), azon-
ban e vezet6i kor rendelkezik a legnagyobb hatéassal a
munkavallalok megtartasara. Mindemellett a kdzépfoku
végzettségli munkavallalok preferenciarendszerében a
pénziigyi elényok alapjan hozott munkaerépiaci don-
tések meghatarozobbak, mint a felséfokt végzettségi-
ek korében. A masik szegmentaciés szempont a nem
szerinti differencialas. A néi munkavallalok erésebben
kotédnek a szervezetekhez, ha az emocionalis hatassal
rendelkezé tényezdk jelenléte tamogatja munkajukat.
A néi munkavallalok szamara fontosabb a visszacsato-
las, a megerdésités, az emberkozpontusag, mint a férfiak
korében. A harmadik szegmentacids szempont az élet-
kori tényezd. Kutatasi eredményeink alapjan az életkor
elérehaladtaval felértékel6dott a stabilitas, a biztonsag
iranti vagy és a partneri viszonyrendszer. Természetesen
¢letkori sajatossagokbol adodoan, a fiatal munkavallalok
elsGsorban pénziigyi elonyokkel jar6 megoldasokat he-
lyezik eldtérbe, mivel szamukra a biztonsag ¢€s stabilitas
nem meghatarozo, igy a munkahelyvaltas kisebb érzelmi
terheléssel jar.

A munkaerépiacon valtozas zajlik, a munkanélkiili-
ség varhatoan novekedni fog, a foglalkoztatasi rendszerek
atalakulnak, amely valtozasi helyzetben a kulcs munka-
vallalok megtartasa tovabbra is stratégiai teriilet marad.
Jovoében a vallalatoknak a bizonytalan helyzetekben is
sziikséges az allandosagot képviselni, mivel a vilagban
zajlo folyamatok indukaljak a hektikus piaci miikodést az
elkovetkezd években, azonban a versenyképesség megor-
zése a kulcsmunkavallalok megtartasa nélkiil elképzelhe-
tetlen.

A jelenlegi kutatas alapjan altalanos jellegii megallapi-
tasok nem fogalmazhatoak meg, mert felmérésiink két fel-
dolgozoéipari nagyvallalat munkavallaldinak véleményén
alapul. Ugyanakkor a kutatas szamos ujszer(i eredményt
kozol, amely hasznosithatd a feldolgozoipari foglalkoz-
tatottak megtartasi rendszerének fejlesztésében. Tovabbi
kutatasi lehetdség a feldolgozodipar tijabb szegmenseinek
bevonasa (szakagazat, kiilonbdzé méretkategoriak) annak
érdekében, hogy részletesebben megismerjiik a hazai ter-
mel6 vallalatok munkaeré-megtartasi kihivasait és ezaltal
a gyakorlatban még jobban hasznosithato javaslatokat tud-
junk megfogalmazni a vizsgalt 4gazat szamara.
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