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Napjaink átalakuló társadalmi és gazdasági folyama-
tai a munka világában is erőteljesen éreztetik hatá-

sukat. A technológiai fejlődés, valamint az innovációs 
és a globalizációs folyamatok hatására a foglalkoztatás 
alapvető sajátosságai, a munkavállalói igények és ezáltal a 
humánerőforrás-gazdálkodás alapfunkciói is átalakultak. 
Az erősödő üzleti és munkaerő-piaci kihívások hatékony 
szervezeti megoldásokat követelnek a vállalati vezetőktől, 

amelyek próbára teszik a HR-szakemberek innovációs és 
adaptációs képességét. 

A társadalmi változások közül szükséges kiemelni 
a demográfiai folyamatok negatív hatását, amely főként 
a foglalkoztatható munkaerő-állomány csökkenésében 
nyilvánul meg, amelyben az elvándorlás és a társada-
lom öregedése meghatározó tényező. A negatív demo-
gráfiai folyamatok hatására kevesebb munkavállalónak 
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One of the biggest challenges of recent years was labor shortage. The world was severely disrupted by the global pand-
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before the pandemic, when labor shortages where aggravated by increasing labor turnover. A well-structured employee 
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kell a korábbinál is nagyobb mennyiségű feladatot el-
látnia, ami a humántőke funkciójának felértékelődését 
eredményezi (Canton, 2013; Berke & Kőműves, 2016). 
Az emberi erőforrás mennyisége és minősége megha-
tározza a többi termelési tényező optimális kihasználá-
sát, ezért az emberierőforrás-gazdálkodásra a vállalati 
versenyképesség és a menedzsment kulcsfunkciójaként 
tekinthetünk. 

A vállalatok munkaerőigénye egyre nehezebben 
elégíthető ki a csökkenő munkaerő-tartalékból, így a 
vállalatok egymással versenyeznek a munkavállaló-
kért. Ennek hatására a munkavállalók alkupozíciója és 
elhelyezkedési lehetőségei az elmúlt években jelentősen 
javultak, a munkahelyváltás gyakoribbá vált, amelynek 
negatív hatásaként a fluktuáció növekedése jelentkezett.

A szervezetek többsége hosszú távra tervező mun-
kavállalókat keres (Kelemen & Krajcsák, 2016), ugyan-
is a toborzás, a kiválasztás és a beillesztés költség-, idő- 
és energiaigényessége miatt a szervezetek célja, hogy a 
munkaerőbe történő befektetéseik során átadott tudást 
és tapasztalatot megőrizzék. Komoly veszteséget jelent, 
ha a munkavállalók tudásukat a konkurens vállalatok 
részére tovább értékesítik a munkaerőpiacon, ezért a 
szervezetspecifikus ismeretekkel rendelkező kulcsem-
berek megtartása minden eddiginél fontosabbá vált. 
Egyre több vállalatnál merül fel az a kérdés, hogyan 
kell megváltoztatniuk az eddig alkalmazott szervezeti 
motivációs és munkaerő-megtartásra irányuló rend-
szereiket, milyen eszközök alkalmazása vezet ered-
ményre a munkavállalók elkötelezettségének növelése 
szempontjából. A munkaerő-megtartás folyamatában 
azonban számos tényező szerepet játszik, ezért a mun-
kavállalók elkötelezettségének kialakítása kizárólag tu-
datosan tervezett intézkedések és stratégiák útján való-
sulhat meg. A munkavállalói preferenciák és elvárások 
folyamatosan változnak az adott gazdasági, társadalmi, 
politikai környezet hatására, ebből kifolyólag a munka-
helyi elégedettség és a lojalitás növelésének kérdésköre 
az elmúlt években a kutatók és a vállalatvezetők figyel-
mének középpontjába került. 

A munkaerő-megtartás egy komplex fogalom, amely 
egyaránt összefügg az egyéni és szervezeti sajátossá-
gokkal. A munkaerő-megtartás szempontjából többek 
között a munkakörülmények, a munkáltató presztízse, 
a munkavállalók biztonságérzete és a fejlődési lehető-
ségek, a javadalmazás, az interperszonális kapcsolatok, 
a munkahelyi menedzsmentgyakorlat, a szervezeti hie-
rarchiában betöltött szerep, a munkafolyamatok men�-
nyiségi és minőségi jellemzői, a munkavállalói kom-
petenciák, attitűdök és elvárások, illetve a potenciális 
elhelyezkedési lehetőségek meghatározó szerepet tölte-
nek be.

Kutatásunk célja feltárni és értékelni a feldolgozó-
ipar egyes szegmenseiben megvalósult munkaerő-meg-
tartási kezdeményezések eredményességét, továbbá 
választ kapni arra, milyen eszközökkel növelhető a kü-
lönböző demográfiai háttérrel rendelkező munkaválla-
lói csoportok körében az elkötelezettség és a megtartási 
arány. 

Irodalmi áttekintés

Magyarország munkaerő-piaci tendenciái
Magyarországon a foglalkoztatás növekvő tendenciát 
tükröz, azonban 2017 óta az emelkedés üteme jelentősen 
veszített korábbi dinamikájából. A Központi Statisztikai 
Hivatal (KSH) munkaerő-felmérésének adatai szerint 
2019. év elején a 15–74 éves népességen belül a foglal-
koztatottak száma közel 4,5 millió volt, amely 62 ezer 
fővel meghaladta az előző év azonos időszakát (KSH, 
2019a). A potenciális munkaerőtartalék már 2012-ben 
elérte a 792 ezer fős csúcsot, amely fokozatosan, a fog-
lalkoztatottság növekedésével párhuzamosan csökkent. 
2019. év elején már csak 303 ezer fő tartozott ebbe a ka-
tegóriába, ami több, mint 60 százalékos visszaesést je-
lent, ennek eredményeként Magyarország mobilizálható 
munkaerő-tartaléka minimálisra csökkent. A magyaror-
szági munkaerő-tartalék csökkenésében szerepet játszott 
az aktív korú népesség elvándorlása – 2018-ban 18 150 
magyar állampolgár távozott külföldre (KSH, 2019b) –, a 
népesség negatív irányú demográfiai változása, valamint 
az elmúlt időszak konjunkturális folyamata (KSH, 2018). 
A kedvezőtlen demográfiai folyamatok negatív hatását 
tükrözi, hogy a munkaerőpiacról nagy létszámban nyug-
díjba vonuló generáció után keletkező munkaerő-keres-
letet az újonnan munkaerőpiacra belépő, fiatal korosz-
tályból kikerülő munkaerő-kínálat egyre nehezebben 
tudja kielégíteni (Hárs, 2016).

A munkaerőhiány tehát Magyarországon is tapasztal-
ható, melyben Poór et al. (2018a) szerint szerepet játszik 
az alacsony bérszint, a szakképzett munkaerő hiánya, 
a versenytársi konkurencia, valamint a vállalatok bel-
ső működési problémája is. Tóth, Nagy & Kónya (2017) 
kutatása is alátámasztja, hogy Magyarországon az állás-
helyek számottevő része azért marad betöltetlen, mert a 
munkavállalók nem rendelkeznek megfelelő képesítés-
sel. Problémát jelent továbbá a munkaerő alacsony mo-
bilitási szintje is, amely főként a kedvezőtlen infrastruk-
turális feltételekből adódik. Noha egyes szektorok és 
foglalkozások már korábban is küzdöttek utánpótlási ne-
hézségekkel, nagyobb arányú és szélesebb körű munka-
erőhiányról 2016 második felétől beszélhetünk. A 2017. 
év KSH-adatok szerint éves átlagban a munkáltatók 68 
ezer betöltésre váró álláshelyet jelentettek, közel kétszer 
annyit, mint 2014-ben. Az üres álláshelyek száma 2018. 
év végére a 83 ezret is meghaladta, melynek 72 százaléka 
a versenyszféra legalább öt főt foglalkoztató munkáltató-
inál várt betöltésre. 2019 első negyedévében ez az arány 
csökkent, ennek ellenére jelentős számú álláshely betöl-
tését várták. A legnagyobb létszámú nemzetgazdasági 
ágban, a feldolgozóiparban 2019 első negyedévében 20 
ezer betölthető álláshely volt, amely az álláshelyek 2,7 
százalékát tette ki (KSH, 2019a).

A munkaerőhiány az Európai Unió (EU) további tagor-
szágiban is problémát jelent. Az EUROSTAT adatai szerint 
2018. év végén a 15-64 évesekre számított, 69,5 százalékos 
magyar foglalkoztatási ráta 0,6 százalékponttal magasabb 
volt az uniós átlagnál, és ezzel az értékkel Magyarország 
– a tagországok rangsorában – a középmezőnyhöz tarto-
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zott (KSH, 2019a). Nemzetközi adatok szerint az Európai 
Unióban a betöltésre váró álláshelyek aránya megnöveke-
dett, a 28 tagállamra vonatkozó adatok alapján 2018. év 
végén száz álláshelyből 2,3 betöltetlen volt. Magyarország 
2,7 százalékos értékével meghaladta az uniós átlagot, en-
nél magasabb értéket még Belgium (3,4%), Németország 
(3,4%), Ausztria (3,1%), valamint Hollandia (2,9%) ért el. 
Ezzel szemben Görögország esetében az arány mindös�-
sze 0,4 százalék volt, valamint 2017-es adatok alapján, a 
rangsor végén helyezkedett el Spanyolország, Bulgária 
és Portugália is, ahol a betöltetlen álláshelyek aránya egy 
százalék alatt volt (KSH, 2019a). Köllő, Nyírő & Tóth 
(2017) mérései ennek ellenére azt támasztják alá, hogy az 
ipar, építőipar és szolgáltatási ágazatokban a magyar vál-
lalkozások által érzékelt munkaerőhiány jelentősen meg-
haladja az uniós átlagot. 2017 harmadik negyedévében az 
ipari szektorban az uniós vállalkozásoknak 16 százaléka, 
a magyar cégeknek pedig 83 százaléka vélte úgy, hogy a 
munkaerőhiány akadályozza leginkább tevékenységüket. 
Ehhez hasonló tendencia figyelhető meg az építőiparban 
és a szolgáltató szektorban is.

A munkaerő-megtartás meghatározó tényezői
A makrokörnyezeti változások egyértelműen jelzik, 
hogy a munkaerőhiány a magas élőmunka-szükségletű 
ágazatokban komoly kihívást jelent. A munkahely irán-
ti elkötelezettség növelésében több lehetséges eszköz is 
szerepet játszik, az eredményes megvalósításhoz azon-
ban stratégiai megközelítés és tudatosan kidolgozott kon-
cepció szükséges (Storey, Wright & Ulrich, 2009). Ezt 
felismerve a vállalatok igyekeznek kifejleszteni olyan 
integrált rendszert, amely hatással bír a teljes munkavál-
lalási élményre – összefogva ezzel azokat a munkahelyi, 
humánerőforrás-gazdálkodási és vezetési gyakorlatokat, 
amelyek hatást gyakorolnak az emberek munkavégzésé-
re (Dajnoki & Héder, 2017). Számos szerző álláspontja 
szerint a munka társadalmi elismertsége, a fizetés és az 
egyéb juttatások, a munkahelyi légkör és a munkavégzés 
fizikai feltételei, a karrierlehetőségek, továbbá a munka-
helyi társas kapcsolatok, és a vezetővel kialakult kapcso-
lat minősége meghatározó szerepet töltenek be a munka-
vállalói elkötelezettség kialakulásában (Smith, Kendall 
& Hulin, 1969; Térjék & Vántus, 2007). A munkahelyi 
vezető visszajelzéséből származó kontrollérzeten és a 
jövedelmen kívül Siegrist (1996) és Kun (2010) szerint 
a munkahelyi elkötelezettség meghatározó faktorai közé 
tartozik a munka és a magánélet egyensúlya, a munka-
terhelés mértéke, a munkahely stabilitása, valamint a 
pszichológiai és a fizikai jóllét. Szabó (2016) azonban 
úgy véli, hogy az elkötelezettség növelhető önálló mun-
kavégzéssel, képzési, fejlődési, valamint véleménynyil-
vánítási lehetőségek biztosításával, a munkavállalók 
döntési folyamatba való becsatolásával, kihívást jelentő 
feladatokkal és erkölcsi motiválással. Más szerzők pedig 
úgy gondolják, hogy a feladatok érdekessége, változatos-
sága és kihívástartalma egy bizonyos fizetési színvonal 
felett már legalább annyira fontos lehet a munkavállalók 
számára, mint maga a munkabér (Bertalan & Boldizsár, 
2015; Iaffaldo & Muchinsky, 1985). 

A szakirodalmi források alapján konstatálható, hogy 
a munkavállalói elköteleződés szoros kapcsolatban áll a 
munkavállalók elégedettségével, mivel számos szerző a 
munka változatosságát, a kontroll mértékét, a fejlődési 
lehetőségeket, valamint a munkaórák számát azonosította 
a munkahelyi elégedettség faktoraiként (Rosta, Nylenna 
& Aasland, 2009, McClelland & Burnham, 2003; Warr, 
1987). 

A szervezeti tényezőkön túlmenően a munkahelyi ve-
zetőkre rendkívül fontos szerep hárul a munkaerő-meg-
tartás szempontjából. A szerzők kevésbé foglalkoznak a 
vezetők munkaerő-megtartási hatásával. A munkavál-
lalók erkölcsi megbecsülése, az építő munkahelyi légkör 
kialakítása, a feladatok és a célok egyértelmű meghatá-
rozása, a folyamatos visszajelzés, az elismerés és a di-
cséret, a véleménynyilvánítási lehetőség biztosítása és a 
konfliktuskezelés egyaránt vezetői hatáskörbe tartoznak, 
amelyek számottevően befolyásolják a munkavállalók 
munkahelyi elköteleződését (Nemes & Szlávicz, 2011), 
ennek ellenére a közvetlen munkahelyi vezetők fejleszté-
se alulreprezentált. A vezetők közvetlen hatást gyakorol-
hatnak a munkatempóra. Az irreálisan magas elvárások, 
a monoton munkavégzés, a többműszakos munkarend, az 
éjszakai műszak vagy a túlóra negatívan hat a munkavál-
lalók hűségére. A túlterheltségen kívül a munkatársak kö-
zötti konfliktusok, a létszám- és az eszközhiány, a munka 
és a család közötti konfliktus szintén csökkenti a munka-
vállalók lojalitását (Karakose, Kocabas & Yesilyurt, 2014; 
Németh, 2012; Spector, 1997; Plette, 1994).

Számos szerző vizsgálta a pénzügyi ösztönző eszkö-
zök szerepét a munkahelyi elhivatottság szempontjából. 
Közülük Szabó (2016) a pénzügyi ösztönzők szerepének 
túlértékelésére figyelmeztet. Vizsgálata során arra az 
eredményre jutott, hogy a juttatások elsősorban a mun-
kaerő vonzásában játszanak fontos szerepet, önmagukban 
nem alakítanak ki lojalitást. Németh (2012), Lynn & Kel-
ley (1997) szerint viszont fontos szerepet tulajdonítanak 
a bérezésnek és a kiegészítő juttatásoknak, álláspontjuk 
szerint a javadalmazási eszközök hozzájárulnak a magas 
szintű munkavégzéshez, a munkaerő megszerzéséhez és 
megtartásához. Clark & Oswald (1996) szintén az anyagi 
ösztönzők szerepét hangsúlyozzák, miszerint egy relatív 
fizetési szint elérésének függvénye, hogy elégedett-e va-
laki a munkájával, vagy sem. Krajcsák & Kozák (2018) 
inkább a bérszínvonal és az egyéni teljesítmény összhang-
jának fontosságára hívja fel a figyelmet, mivel a két té-
nyező közötti egyensúly és arányosság az elkötelezettség 
megteremtésének alapját képezi. Adams (1965) és Green-
berg (1982) szerint is különös figyelmet kell fordítani a ja-
vadalmazási rendszer igazságosságos és méltányos kiala-
kítására, mivel az alkalmazottak elégedettségén keresztül 
közvetett módon befolyásolja a vállalat eredményességét. 

A munkaerő-megtartással kapcsolatos vállalati 
intézkedések Magyarországon
A magyarországi vállalkozások számottevő része felis-
merte a munkaerő-megtartás fontosságát, melynek ér-
dekében a szervezetek többsége béremelést alkalmazott 
(70%), illetve a munkakörülmények és munkaeszközök 
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fejlesztésén keresztül igyekezett eredményt elérni (59%). 
A vállalatok 50 százaléka befektetett a munkavállalók to-
vábbképzésébe és a munkahelyi légkör javításába, 42 szá-
zaléka fókuszált a vezető-beosztott kapcsolat fejlesztésére 
és 35 százaléka pedig a karrierlehetőségeket helyezte elő-
térbe a munkaerő-állomány megőrzése érdekében (Nyírő 
& Tóth, 2017; Varga & Cseh, 2019). A hazai vállalatok 
vezetői felismerték, hogy a pénzügyi ösztönző rendsze-
rek mellett egyre fontosabb a pszichológiai és a szociális 
ösztönzők alkalmazása, különösen a családbarát hozzá-
állás, a kellemes munkahelyi légkör, a képzési-fejlesztési 
lehetőségek biztosítása és a szakmai elismerés (Poór et al., 
2018a; Héder, Szabó & Dajnoki, 2018). A soft tényezők 
felértékelődése mellett a munkáltatók többsége gyakran 
alkalmazza a munkaerővonzás és -megtartás eszközeként 
a teljesítménymenedzsment- és prémiumrendszereket, ru-
galmas munkaidő-beosztást, valamint atipikus foglalkoz-
tatási formákat (Poór et al., 2018b; Szentgróti & Tapolczai, 
2011).

A Magyarországon elmaradottnak számító észak-ma-
gyarországi és észak-alföldi régióban elhelyezkedő vállal-
kozásoknál a HR-vezetők számára többnyire nem világos, 
hogy a munkahelyi elégedettség, a szervezeti elkötelezett-
ség, a motiváció, a megtartás és a munkahelyi jóllét között 
milyen különbségek és bonyolult összefüggésrendszerek 
vannak, ezért gyakorlatilag szinte minden problémát a 
pénzzel kívánnak megoldani (Krajcsák & Kozák, 2018). A 
közszolgálatban viszont a munkáltatók a munkaerőhiány 
csökkentése érdekében versenyképes bérezési rendszert, 
teljesítményértékelési és prémiumrendszert alkalmaztak 
és törekedtek a munkakörülmények javítására, rugalmas 
munkaidő-beosztás alkalmazására, illetve oktatási intéz-
ményekkel való együttműködésre (Poór et al., 2019).

A vállalatok mérete egyértelműen differenciáló té-
nyező a munkaerő-megtartási eszközrendszer alkalma-
zásában. A kisvállalkozások főként a cafeteriarendszer 
bevezetésére törekednek, illetve étkezési és utazási költ-
ségtérítést alkalmaznak. A nagyvállalatokra ezzel szem-
ben kiterjedt béren kívüli juttatási csomagok, bónuszok, 
sávos bérrendszerek, illetve prémiumprogramok alkal-
mazása jellemző. A nagyvállalatoknál megfigyelhetők 
továbbá olyan megtartási intézkedések is, mint például az 
egészségprogramok támogatása, a családi napok, csapat-
építések és egyéb vállalati események szervezése, a rend-
szeres képzési és fejlesztési programok biztosítása, illetve 
mentorrendszer működtetése (Krajcsák & Kozák, 2018).

Az alkalmazott módszerek közül a munkahelyi lég-
kör javítását célzó intézkedések, a prémiumrendszer és 
a hűségprogramok bizonyultak eredményesnek munka-
erő-megtartási szempontból (Kozák, 2019). Mindemellett 
a díjak, elismerések, az extra szabadnapok és a változato-
sabb munkaköri feladatok fontosak, amit a vállalatok – a 
kedveltségük ellenére – viszonylag ritkábban alkalmaz-
nak (Kozák, 2019; Gyökér & Krajcsák, 2019).

A munkavállalók számára a motiváció és az elégedett-
ség szempontjából a versenyképes fizetés, a cafeteria, a 
karrier és az előrelépési lehetőségek mellett egyre fon-
tosabb szerepet töltenek be biztonsággal, stabilitással, jó 
munkahelyi légkörrel és megfelelő munkatársi kapcsola-

tokkal összefüggő tényezők (Farkas, Jarjabka, Lóránd & 
Bálint, 2013).

A kutatásunk során alkalmazott elméleti modell
A kutatás elméleti modelljét hazai és nemzetközi szakiro-
dalmak alapján állítottuk össze. A modell kialakításának 
első lépcsőjében azonosítottuk azokat tényezőket a feltárt 
szakirodalmak alapján, amelyek a munkahelyi elégedett-
ség, az alkalmazotti jóllét, a motiváció és az elkötelezett-
ség faktoraként hatást gyakorolnak a munkaerő megtar-
tására. A modell kialakításának második lépcsőjében 
csoportokba rendeztük az azonosított faktorokat, állításo-
kat, a szakmai-tartalmi egyezőségek alapján. A létreho-
zott munkaerő-megtartási modellben öt tényezőcsoportot 
és harminc állítást alakítottunk ki, amelyet az 1. ábrában 
hivatkozott szakirodalmak alapján állítottunk össze.

1. ábra
Alkalmazott munkaerő-megtartási modell

Forrás: szerzők saját szerkesztése

Módszertan
A kutatás szekunder és primer módszerek használa-
tára épült. A szekunder kutatás keretében a témakör 
jelentősebb szakirodalmát dolgoztuk fel. Kvantitatív 
eszközként online kérdőíves felmérést végeztünk fel-
dolgozóipari vállalatok alkalmazottai körében. A kuta-
tás kérdőívét az előzőekben ismertetett elméleti modell 
alapján alakítottuk ki. A kérdőív összeállításánál, a 
kérdések megfogalmazásakor célunk volt, hogy azokat 
valamennyi válaszadó értelmezni tudja, munkavégzési 
területtől, beosztástól és munkakörtől függetlenül, ezál-
tal ne korlátozzuk a potenciálisan beérkező válaszok szá-
mát. A mintavétel a nem véletlen mintavételi technikák 
közül a hólabda mintavételi módszerrel történt (Sajtos & 
Mitev, 2007). Az adatfelvétel 2019. május és szeptember 
között valósult meg a dél-dunántúli régióban működő két 
nagyvállalat munkatársainak bevonásával. A vizsgált 
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szervezetek a feldolgozóiparban az elektronikai gyártás 
és az élelmiszeripar területén folytatnak gazdasági tevé-
kenységet. Az adatfelvétel során összesen 336 kitöltött és 
értékelhető kérdőív érkezett vissza, amely a két vállalat 
alkalmazotti létszámának 20 százaléka. Sajtos & Mi-
tev (2007) alapján az adatok értékelése leíró statisztikai 
módszerekkel történt. Az 1-től 5-ig terjedő Likert-skálák 
és a háttérváltozók összefüggéseinek statisztikai elem-
zésére egyszempontos varianciaelemzést alkalmaztunk. 
A varianciaelemzés előfeltételeként szórás homogeni-
tás vizsgálatot végeztünk Levene-teszt segítségével. Az 
ANOVA vizsgálat következő lépésében az átlagos eltérés 
által okozott varianciát vizsgáltuk szignifikanciateszt 
segítségével. A statisztikai próbák eredményeit p <0,05 
esetén tekintettük szignifikánsnak. Az adatelemzés so-
rán három százaléknál alacsonyabb részaránnyal rendel-
kező háttérváltozók adatait kizártuk a statisztikai próbák 
megbízhatóságának növelése érdekében. 

A vizsgált minta összetétele
A kutatás célcsoportjának a felmérés időszakában azokat 
a munkavállalókat választottuk, akik a vizsgált vállalko-
zások alkalmazottai vagy vezetői voltak. A felmérésben 
részt vevő munkavállalók demográfiai összetételét az 1. 
táblázat mutatja be. 

1. táblázat
A vizsgált minta demográfiai összetétele, % (n=336)

Megnevezés Megoszlás (%)
Nem

Férfi 50,9
Nő 49,1

Munkakör típusa
Szellemi 85,4
Fizikai 14,6

Pozíció
Beosztott 68,5

Csoportvezető 6,5
Középvezető 20,2
Felső vezető 4,8

Életkor  
23 év alatt 4,5
24-39 év 50,9
40-53 év 35,7
54-65 év 8,9

Iskolai végzettség
Felsőfokú végzettség 62,5

Érettségi 31,5
Szakmunkásképző, szakis-

kola 5,1

Általános iskola 0,9
Forrás: szerzők saját adatgyűjtése 

A vizsgált mintában többségében szellemi munkakörben 
dolgozó munkavállalók vettek részt. A válaszadók többsé-
ge beosztottként dolgozik, 24 és 39 év közötti, felsőfokú 
végzettséggel rendelkezik. A férfi és női válaszadók ará-
nya közel azonos.

A mintában szereplő munkavállalók közel 86 százalé-
ka több mint egy éve dolgozik a jelenlegi munkahelyén. 
Közülük a tíz évnél hosszabb, valamint az 1-3 év közöt-
ti munkaviszonnyal rendelkezők vannak többségben. Az 
egy évnél rövidebb munkaviszonnyal rendelkezők több-
sége legalább fél éve dolgozik az aktuális munkahelyén, 
a válaszadók legkisebb hányadát pedig a 3 és 6 hónap kö-
zötti munkaviszonnyal rendelkezők tették ki.

Eredmények és értékelésük

A munkaerő-megtartás tényezőinek értékelése
A járvány kitörése előtt olyan munkaerő-piaci kihíváso-
kat tapasztaltunk – mint például a kvantitatív és kvalitatív 
szintű munkaerőhiány, a magas fluktuáció és a munkavál-
lalói elvárások alapvető átalakulása –, amelyek a munka-
erő-megtartás szerepének felértékelődését eredményezték 
és az egyik legmeghatározóbb HR-funkcióvá váltak. A 
munkaerő-megtartás egy összetett fogalom, amelyet szá-
mos tényező befolyásol, ezért több szempontú és komplex 
megközelítést igényel. 

Munkakörülmények hatása a munkaerő-
megtartásra
A munkakörülmények fontosságát és a munkaerő-meg-
tartásban betöltött szerepét számos szerző vizsgálta (Ko-
zák, 2019; Kovács, 2009; Smith, Kendall & Hulin, 1969), 
mivel közvetlen hatást gyakorolnak a munkavállalói elé-
gedettségre, jóllétre és ezáltal az elkötelezettségre is. A 
munkakörülmények csoportjába többek között olyan té-
nyezők sorolhatók, mint a munkavállalók megbecsülése, a 
beosztottakkal való bánásmód, a munkahelyen tapasztal-
ható légkör, a munkarend, a munkaeszközök minősége és 
a munkatársi kapcsolatok. Az általunk vizsgált munkakö-
rülményekkel kapcsolatos tényezők munkaerő-megtartás-
ra gyakorolt hatását a 2. táblázat mutatja be.

2. táblázat
A munkakörülmények munkaerő-megtartásra 

gyakorolt hatása (n=336)

Megnevezés Átlag Szórás

Munkavállalók megbecsülése 4,60 0,63

Megfelelő bánásmód 4,52 0,60
Megfelelő munkahelyi légkör 4,40 0,68
Megfelelő munkakörnyezet 4,38 0,66
Megfelelő munkaeszközök 4,38 0,64
Munkatársi kapcsolatok, csapat 4,26 0,80

Forrás: szerzők saját adatgyűjtése

A munkavállalók a legfontosabb tényezőnek a munkavi-
szony fenntartása szempontjából a megbecsülést, a meg-
felelő bánásmódot és a munkahelyi légkört értékelték, 
amelyeket rangsorban a munkakörnyezet, a mindenna-
pi munkavégzés során használt eszközök minősége és a 
munkatársi kapcsolatok követtek. Hasonló eredményre 
jutott kutatásában Kozák (2019) is, amely szerint a vál-
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lalatvezetők kétharmada kiemelkedően fontosnak tartot-
ta a munkakörülményeket. Fontos megjegyezni, hogy e 
tényezők nem igényelnek számottevő anyagi ráfordítást, 
viszont elengedhetetlenek a munkavállalók lojalitásának 
elnyeréséhez, ezért különös figyelmet és tudatosan felépí-
tett stratégiát követelnek meg a vállalatvezetők részéről.

Kyndt et al. (2009) alapján az iskolai végzettség meg-
határozó jelentőségű a munkavállalók megtartása szem-
pontjából, kutatásunk alapján a munkavállalók hetero-
gén demográfiai tulajdonságai alapján eltérő munkahelyi 
preferenciarendszer igazolódott. A munkakörülmények 
tényezőcsoport egyes állításairól a munkavállalók iskolai 
végzettség szerint eltérő módon gondolkodtak. Az egyes 
tényezők fontosságának a megítélésben a különböző isko-
lai végzettségű személyek között szignifikáns különbség 
mérhető. A középfokú végzettségű munkavállalók véle-
ménye szignifikánsan különbözik a felsőfokú végzett-
ségű személyek preferenciarendszerétől. A középfokú 
végzettségűek különösen a megbecsülés (SS=3,79; df=3; 
MS=1,26; F=3,24; P=0,02), a munkatársi kapcsolatok 
(SS=5,28; df=3; MS=1,76; F=2,81; P=0,04) és a bánásmód 
(SS=4,70; df=3; MS=1,57; F=4,52 P=0,00) tényezőket te-
kintik meghatározónak. A dolgozói csoport számára az 
interperszonális kapcsolatok minősége, vezető-munkatárs 
és munkatárs-munkatárs relációban is fontosabb, mint a 
felsővégzettségűek körében (3. táblázat).
A megfelelő munkakörnyezet és légkör biztosítása az 
érettségivel rendelkező munkavállalók mellett a felsőfokú 
végzettséggel rendelkező alkalmazottak számára is fon-
tos, továbbá az érettségivel, szakmunkás vagy szakközép-
iskolai végzettséggel rendelkező munkavállalók megtar-
tásában a megfelelő bánásmód is kiemelt szerepet játszik. 
A munkavállalók iskolai végzettségével összefüggésben 
az a következtetés vonható le, hogy a munkakörülmények 
javítása érdekében érdemes fokozott figyelmet fordítani az 
érettségivel rendelkező munkavállalók igényeire, mivel a 
munkahelyi bánásmód, a munkakörnyezet és a munkahe-
lyi légkör javításával elkötelezettségükre számottevő ha-
tás gyakorolható, amelyet Dajnoki & Héder (2017) ered-
ményei is megerősítenek.

Kutatásunk alapján a nem szerinti differenciálás több 
esetben szignifikáns különbségeket eredményezett. A 

férfiak és a nők eltérő fontossággal ítélték meg a munka-
társi kapcsolatokkal, csapattal (SS=4,20; df=1; MS=4,20; 
F=6,72; P=0,01), munkahelyi légkörrel (SS=3,73; df=1; 
MS=3,73; F=8,27; P=0,00), bánásmóddal (SS=4,33; 
df=1; MS=4,33; F=12,51; P=0,00), munkakörnyezettel 
(SS=3,30; df=1; MS=3,30; F=7,76; P=0,01), munkaeszkö-

zökkel (SS=2,91; df=1; MS=2,91; F=7,25; P=0,01) és mun-
kavállalók megbecsülésével (SS=2,26; df=1; MS=2,26; 
F=5,78; P=0,02) kapcsolatos tényezőket. A felsorolt ténye-
zők közül valamennyi a női munkavállalók megtartásában 
játszik hangsúlyosabb szerepet. A munkaerő-megtartási 
stratégia kialakítását megalapozó dolgozói szegmentáció 
során figyelembe kell venni, hogy az erősebb emocioná-
lis hatással bíró tényezők (Eisenberger et al., 2002), mint 
például megbecsülés, megfelelő bánásmód, munkahelyi 
légkör, megfelelő munkakörnyezet és munkatársi kapcso-
latok a nők esetében fontosabb eszközök (4. táblázat). 

4. táblázat
A munkakörülmények és a munkavállalók neme közti 

kapcsolat (n=336)

Megnevezés Nő (n=165) Férfi (n=171)
Átlag Szórás Átlag Szórás

Munkavállalók megbecsülése 4,68 0,60 4,51 0,65

Megfelelő bánásmód 4,64 0,55 4,41 0,62

Megfelelő légkör 4,51 0,61 4,30 0,73

Megfelelő munkaeszközök 4,47 0,64 4,29 0,63

Megfelelő munkakörnyezet 4,48 0,62 4,29 0,68

Munkatársi kapcsolatok 4,38 0,68 4,15 0,88

Forrás: szerzők saját adatgyűjtése

A vezetés hatása a munkaerő-megtartásra
Napjaink munkaerő-piaci környezetében a vezetők és a 
munkatársak együttműködése kulcsfontosságú terület. A 
vezetés munkaerő-megtartásra gyakorolt hatása megkér-
dőjelezhetetlen. A közvetlen vezetők szerepe megválto-
zott, a munkaszervezésen és irányításon túlmenően egy-
ben mentorok, coachok, akik szakmai és érzelmi oldalról 
is támogatják munkatársaikat, tehát megtartásra gyakorolt 

3. táblázat
A munkakörülmények megítélése a munkavállalók iskolai végzettségének függvényében (n=333)

Megnevezés
Felsőfokú (n=209) Érettségi 

(n=107)
Szakmunkás/ szakközép 

(n=17)

Átlag Szórás Átlag Szórás Átlag Szórás

Munkavállalók megbecsülése 4,53 061 4,72 0,60 4,71 0,77

Megfelelő bánásmód 4,45 0,59 4,68 0,51 4,47 0,80

Megfelelő légkör 4,35 0,66 4,54 0,63 4,29 0,92

Megfelelő munkakörnyezet 4,32 0,62 4,54 0,62 4,29 0,99

Munkatársi kapcsolatok 4,19 0,83 4,43 0,66 4,24 0,90

Forrás: szerzők saját adatgyűjtése
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hatásuk jelentős. Kutatásunk során a vizsgált vezetéssel 
összefüggő tényezők munkaerő-megtartásra gyakorolt 
hatását az 5. táblázat szemlélteti. 

5. táblázat
A vezetés munkaerő-megtartásra gyakorolt hatása 

(n=336)

Megnevezés Átlag Szórás

Megfelelő, igazságos és ösztönző vezetői stílus 4,52 0,61
Emberközpontú vezető 4,39 0,80
Véleménynyilvánítási lehetőség 4,27 0,73
Elismerés és dicséret 4,23 0,80
Jó kapcsolat a vezetővel 4,19 0,71
Rendszeres visszajelzés a vezetőtől 4,15 0,83
Kulcsember/ hónap dolgozója program 3,11 1,24

Forrás: szerzők saját adatgyűjtése

Munkaerő-megtartási szempontból vizsgálva meghatá-
rozó a következetes, iránymutató és az ösztönző, ember-
központú vezető. A generációs csoportok között az em-
berközpontú vezetővel (SS=6,58; df=3; MS=2,19; F=3,48; 
P=0,02) kapcsolatos elvárások szignifikánsan különböző-
ek, azonban Kossivi, Xu & Kalgora (2016) szerint életkor-
tól függetlenül a vezetési stílus munkaerő-megtartásban 
betöltött szerepe meghatározó. A fiatal generáció tagjainál 
(Z és Y generáció) kevésbé fontos tényező az emberköz-
pontú vezetői stílus, míg a tapasztaltabb generációnál (X 
és Boomer) erősebb elvárásként jelent meg, amely tipiku-
san eltér a kapcsolódó kutatások eredményeitől (Elmore, 
2014; Meretei, 2017). Az eredmények alapján az elismerés, 
dicséret, vezetővel való kapcsolat és a rendszeres vissza-
csatolás is fontos szerepet tölt be a munkaviszony fenntar-
tása szempontjából. 

A vezetővel való kapcsolat (SS=4,59; df=3; MS=1,53; 
F=3,11; P=0,03), a kulcsember vagy hónap dolgozója 
program (SS=34,78; df3; MS=11,60; F=7,98; P=0,00) és 
vezető emberközpontúsága (SS=5,53; df=3; MS=1,84; 
F=2,91; P=0,04) tényezők megítélésében szignifikáns kü-
lönbség van a különböző iskolai végzettségű munkavál-
lalók között. A munkahelyi vezető emberközpontúsága 
és a vezetővel való jó kapcsolat főként a középfokú vég-
zettséggel rendelkező munkavállalók szempontjából tölt 
be fontos funkciót. Megállapítható, hogy a vezető ember-
központúsága az érettségivel rendelkezőket, a vezetővel 
való jó kapcsolat és a kulcsember program pedig a szak-
munkásképzőt vagy szakiskolát végzett munkavállalókat 
motiválja leginkább a munkaviszony fenntartására. Kaye 
& Jordan-Evans (2002) is kiemeli a “jó főnök” szerepét 
a munkaerő-megtartás pozitív hatásának elérésében. Az 
eredmények továbbá alátámasztják, hogy a felsőfokú vég-
zettséggel rendelkező munkavállalók megtartása érdeké-
ben a kulcsember vagy a hónap dolgozója program nem 
célravezető, ezért esetükben más eszközök alkalmazására 
van szükség.

A vezetői stílus és a vezetői eszközök közül szintén 
valamennyi tényezőre adott válasz korrelál a válaszadók 

nemével. A munkaerő-megtartás szempontjából a veze-
tővel való kapcsolat (SS=4,11; df=1; MS=4,11; F=8,38; 
P=0,00), a vezetői stílus (SS=2,89; df=1; MS=2,89; 
F=7,98; P=0,01), a vezetői visszacsatolás rendszeressé-
ge (SS=10,69; df=1; MS=10,69; F=16,33; P=0,00), a vé-
leménynyilvánítási lehetőség (SS=2,27; df=1; MS=2,27; 
F=4,32; P=0,04), az elismerés és a dicséret (SS=16,92; 
df=1; MS=16,92; F=28,98; P=0,00), a kulcsember/hónap 
dolgozója program (SS=25,01; df=1; MS=25,01; F=16,983; 
P=0,00), és a vezetés emberközpontúsága (SS=11,56; 
df=1; MS=11,56; F=18,92; P=0,00) mutat szignifikáns 
összefüggést a válaszadók nemével, amely tényezők mun-
kaerő-megtartási fontosságát Dajnoki & Héder (2017) ku-
tatási eredményei is megerősítenek.

A vezetői stílussal és vezetői eszközökkel kapcsolat-
ban is konstatálható, hogy valamennyi tényező a női mun-
kavállalók lojalitásának növeléséhez nagyobb mértékben 
járul hozzá. A női munkavállalók számára fontosabb sze-
repet tölt be a felettessel egy olyan jó kapcsolat, amely so-
rán rendszeres vezetői visszajelzésben részesül és elsősor-
ban a nem anyagi jellegű motivációs eszközöket helyezi 
előtérbe.

A munkáltató megítélésének hatása  
a munkaerő-megtartásra
A munkáltató megítéléséhez szorosan kapcsolódó fogalom 
a munkáltatói márka (Ambler & Barrow, 1996). A mun-
káltató megítélése és a munkáltatói márka szerepe abban 
nyilvánul meg, hogy pozitívan befolyásolják a vállalatról 
alkotott képet, vonzóvá teszik a munkáltatót az álláske-
resők számára, valamint erősítik a meglévő munkaerő-ál-
lomány lojalitását és teljesítményét (Ahammad, Tarba, Liu 
& Glaister, 2016). Napjainkban ezért a tehetséges munka-
vállalókért folytatott „küzdelemben” elengedhetetlenné 
vált szervezeti oldalról a munkáltató megítélésének tuda-
tos és szervezett alakítása, mint stratégiai eszköz (Dajnoki 
& Héder, 2017). A munkáltatói márkába történő befekte-
téssel növekszik a vállalati vonzerő, erősödik a szervezet 
megtartási képessége és a munkavállalók elkötelezettsége 
(Mosley, 2009). A munkáltató megítélésével kapcsolatos 
tényezők szerepét a 6. táblázat mutatja be.

6. táblázat
A munkáltató megítélésének munkaerő-megtartásra 

gyakorolt hatása (n=336)

Megnevezés Átlag Szórás

A munkáltató hitelessége 4,37 0,79
A munkáltató gazdasági helyzete 4,19 0,78
A munkáltató társadalmi felelősségvállalása 3,71 1,04
A munkáltató hírneve 3,67 1,00

Forrás: szerzők saját adatgyűjtése

A munkavállalók számára elsősorban a munkáltató hite-
lessége, eredményessége és gazdasági helyzete a mérvadó, 
a társadalmi felelősségvállalás és a szervezeti hírnév pe-
dig kevésbé fontos faktorok a munkaerő-megtartás szem-
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pontjából. Bode, Singh & Rogan (2015) szellemi munka-
körben foglalkoztatottak körében megállapította, hogy a 
társadalmi felelősségvállalás egyértelműen pozitív hatása 
gyakorol megtartásra, amely eredményeinkkel ellentétes. 
Az életkor előrehaladtával fontosabbá válik a munkálta-
tó gazdasági helyzete (SS=6,29; df=3; MS=2,10; F=3,55; 
P=0,01) és hírneve (SS=11,97; df=3; MS=3,99; F=4,08; 
P=0,01) – előtérbe helyeződik a biztonság iránti vágy –, 
mint a fiatal, pályakezdő munkavállalók körében. Kozák 
& Dajnoki (2019) megállították a munkavállalói életkor és 
a munkaerő-megtartási kezdeményezések között negatív 
korreláció tapasztalható. Kutatásunk alapján azonban az 
életkor növekedése pozitív hatást gyakorol több közvetett 
megtartási eszköz eredményességére. A különböző isko-
lai végzettségű munkavállalók véleménye szignifikán-
san különbözött a munkahely stabilitása (SS=3,39; df=3; 
MS=1,13; F=2,99; P=0,03) és a munkáltató hitelességé-
nek (p=0,04) megítélésében. A munkahely stabilitása és 
a munkáltató hitelessége elsősorban az érettségivel ren-
delkező munkavállalók megtartásában játszik releváns 
szerepet. A stabilitás és a hitelesség vélhetően azért fon-
tosabb az érettségivel rendelkező munkavállalók számá-
ra, mivel a többi munkavállalói csoporthoz képest nehe-
zebben találnak végzettségükhöz illő munkakört, amely 
ezen funkciók felértékelődését eredményezi esetükben. A 
nők és férfiak eltérő módon gondolnak a munkáltató hír-
nevével (SS=11,82; df=1; MS=11,82; F=12,17; P=0,00), 
stabilitásával (SS=1,77; df=1; MS=1,77; F=4,66; P=0,03), 
gazdasági helyzetével (SS=3,08; df=1; MS=3,08; F=5,16; 
P=0,02), társadalmi felelősségvállalásával (SS=30,51; 
df=1; MS=30,51; F=30,94; P=0,00) és hitelességével  
(SS=7,20; df=1; MS=7,20; F=11,99; P=0,00) kapcsolatos 
munkaerő-megtartási tényezőkre. A munkáltató megíté-
lése elsősorban a női munkavállalók számára fontos. Az 
egyes tényezők a női munkavállalók elköteleződéséhez 
nagyobb mértékben járult hozzá. 

A stabilitás és a fejlődés hatása a munkaerő-
megtartásra
A stabilitás és a fejlődési lehetőség az emberek többségé-
nek fontos a munka világában, mivel ezek a tényezők a 
munkahelyválasztás, illetve a munkaviszony fenntartása 
szempontjából is meghatározó szereppel bírnak. A vizs-
gálatunkban szereplő stabilitással és a fejlődéssel kapcso-
latos tényezők munkaerő-megtartásra gyakorolt hatását a 
7. táblázat mutatja be.

A nemzetközi kutatási eredményekkel egybehangzóan 
(Arnold, 2005; Bode, Singh, & Rogan, 2015) a munkahely 
stabilitása és a szakmai fejlődés biztosítása kiemelten fon-
tos tényezők a munkaerő-megtartás szempontjából, mivel 
a válaszadók 4,0 átlagérték felettire értékelték a munka-
erő-megtartásban betöltött szerepüket. Az előrelépés és 
a képzéseken való részvételi lehetőség munkaerő-meg-
tartásban betöltött funkciója közel azonos, a karrierme
nedzsment-program szerepe viszont kevésbé meghatáro-
zó. A karriermenedzsment-programok inkább az Y és X 
generáció szempontjából emelhető ki (SS=16,39; df=3; 
MS=5,46; F=3,47; P=0,02). Hytter (2007) a karrierprog-
ramok foglalkoztatási hatását lényegesen fontosabbnak 

ítélte, mint a kutatásunkban azonosított eredmény, amely 
e tényező közvetett hatásával magyarázható. A Z gene-
ráció tagjai inkább a gyors előmeneteli lehetőségeket 
(SS=29,865; df=3; MS=9,955; F=8,77; P=0,00) keresi, ha-
sonlóan a boomer generáció tagjaihoz. Szignifikáns ös�-
szefüggést tapasztaltunk a szakmai fejlődés iránti igény 
és a munkaviszony időtartam (SS=9,92; df=6; MS=1,65; 
F=2,21; P=0,04) között. A munkavállalói életciklusban a 
próbaidőt követően és az első három évben meghatározó a 
szakmai fejlődés iránti igény, majd ezt az időszakot köve-
tően csökken a tényező jelentősége, így a nagyobb munka-
tapasztalattal rendelkező személyek megtartására csekély 
mértékű hatást gyakorol. 

7. táblázat
A stabilitás és a fejlődés munkaerő-megtartásra gya-

korolt hatása (n=336)

Megnevezés Átlag Szórás

Stabil, biztos munkahely 4,56 0,62

Szakmai fejlődés biztosítása 4,19 0,87

Előrelépés lehetősége 3,90 1,10

Képzéseken való részvétel 3,82 1,07

Karriermenedzsment-program 3,25 1,27

Forrás: szerzők saját adatgyűjtése

A javadalmazási rendszerek hatása a munkaerő-
megtartásra
A javadalmazási eszközök munkaerő-megtartásban betöl-
tött funkciójának kérdése megosztja a szakemberek és a 
kutatók véleményét. Egyes szerzők megkérdőjelezik (Sza-
bó, 2016), míg mások komoly jelentőséget tulajdonítanak 
a pénzügyi ösztönző eszközök munkaerő-megszerzési és 
-megtartási hatásának (Németh, 2012; Lynn & Kelley, 
1997; Clak & Oswald, 1996). A szerzők többsége azonban 
egyetért, hogy a bérezés és a teljesítmény közötti össz-
hang, valamint a javadalmazás igazságossága jelentősen 
determinálja az alkalmazottak elégedettségét, és ezáltal az 
elkötelezettséget is. A felmérésünk során vizsgált javadal-
mazási tényezők munkaerő-megtartásra gyakorolt hatását 
a 8. táblázat mutatja be.

A munkavállalók számára a javadalmazás tényezőcso-
portba sorolt faktorok közül a méltányos és az igazságos 
díjazás kulcsfontosságú. Ellentétben Arnold (2005) meg-
állapításaival a bérezés igazságossága fontosabb a munka-
vállalók számára, mint a kiemelt, piaci átlagnál magasabb 
alapbér, a választható béren kívüli juttatások és a teljesít-
ményalapú bónuszrendszer. Az ajándék- vagy készpénza-
lapú törzsgárda rendszer, az extra szabadság, a céges autó 
és a lakhatási támogatás munkaerő-megtartásban betöl-
tött szerepe viszont mérsékelt, amely indokolttá teszi az 
erre a célra elkülönített források más javadalmazási for-
mákra történő átcsoportosítását. Megállapítható, hogy az 
életkor előrehaladtával és a munkahelyen eltöltött évek 
alapján az extra szabadság (SS=25,38; df=3; MS=8,46; 
F=5,53; P=0,00) és lakhatási támogatás (SS=15,17; df=3; 
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MS=5,06; F=2,76; P=0,04) munkaerő-megtartási jelentő-
sége értelemszerűen csökken, amely az egyéni életszakasz 
sajátosságaival magyarázható, amelyet alátámasztanak 
Kozák & Dajnoki (2019) megállapításai.

8. táblázat
A javadalmazás munkaerő-megtartásra gyakorolt 

hatása (n=336)

Megnevezés Átlag Szórás

Méltányos és igazságos díjazás 4,34 0,88
Kiemelt, piaci átlagnál magasabb alapbér 4,17 0,83
Választható béren kívüli juttatások (cafeteria) 3,66 1,07
Teljesítményalapú bónuszrendszer 3,59 1,09
Ajándék- vagy készpénzalapú törzsgárda-
rendszer 3,47 1,20

Extra szabadság 3,36 1,26
Céges autó 2,83 1,36
Lakhatási támogatás 2,81 1,36

Forrás: szerzők saját adatgyűjtése

A betöltött pozíció és a javadalmazással kapcsolatos 
tényezők közül a választható béren kívüli juttatások 
(SS=13,85; df=3; MS=4,62; F=4,11; P=0,01), a céges autó 
(SS=36,19; df=3; MS=12,06; F=6,84; P=0,00) és az ext-
ra szabadság (SS=16,81; df=3; MS=5,60; F=3,6; P=0,01) 
között szignifikáns összefüggést tapasztaltunk, amit a 9. 
táblázat szemléltet.

A céges autó munkaerő-megtartási értéke a felső veze-
tők esetében a legmeghatározóbb. A vezetői vélemények 
alapján e juttatási típus természetes velejárója az adott 
pozíciónak. Meglepő, hogy a csoportvezetők a középve-
zetőknél is fontosabbnak értékelték a céges autó munka-
erő-megtartásban betöltött szerepét, annak ellenére, hogy 
a vállalati gyakorlatban még a középvezetők céges autó-
használata sem túlzottan elterjedt. A választható béren 
kívüli juttatások értékelése fordított arányosságot mutat a 
vezetői szinttel, mivel leginkább a beosztottakat, legke-
vésbé pedig a felső vezetőket ösztönzi lojalitásra. Az extra 
szabadság tekintetében is hasonló eredmények születtek, 
azzal a különbséggel, hogy többlet szabadsággal a felső 
vezetők helyett a középvezetők motiválhatók a legkevésbé 
a munkaviszonyuk fenntartására.

A javadalmazási eszközök közül a kiemelt, piaci átlag-
nál magasabb alapbér (SS=5,46; df=3; MS=1,82; F=2,69; 
P=0,05), a választható béren kívüli juttatások (SS=14,22; 

df=3; MS=4,74; F=4,22; P=0,01), az ajándék- vagy kész-
pénzalapú törzsgárda rendszer (SS=26,31; df=3; MS=8,77; 
F=6,34; P=0,00) és a céges autó értékelése mutatott sta-
tisztikailag igazolható összefüggést a munkavállalók is-
kolai végzettségével (SS=28,56; df=3; MS=9,52; F=5,33; 
P=0,00). A javadalmazás tényezőcsoporton belül a ki-
emelt, piaci átlagnál magasabb alapbér, a választható bé-
ren kívüli juttatások, illetve az ajándék- vagy a készpénza-
lapú törzsgárda rendszer főként a középfokú végzettséggel 
rendelkező munkavállalók megtartásában játszott szere-
pet. A céges személygépkocsi biztosítása a felsőfokú vég-
zettséggel rendelkező munkavállalók megtartása szem-
pontjából fontos, esetükben azonban a választható béren 
kívüli juttatások és a törzsgárda rendszer nem tekinthetők 
hatékony munkaerő-megtartási eszközöknek. A pénzbe-
li ösztönzők egyes elemei különböző módon hatnak az 
elkötelezettségre és megtartásra. Kossivi, Xu & Kalgora 
(2016) is vizsgálta a pénzügyi ösztönzők munkaerő-meg-
tartási hatását és megállapították szintén az egyes össze-
tevők eltérő hatását, amely kutatás nem vette figyelembe a 
heterogén demográfiai háttér bérjellegű ösztönzőkre gya-
korolt diverzifikációs hatását. 

Munkaerő-megtartási kezdeményezések 
eredményessége
A munkaerő-megtartási kutatási modellünkben meghatá-
rozott öt tényezőcsoport összesített rangsora alapján meg-
határozható egy olyan súlyozási tábla, amely alkalmas 
eszköz a munkaerő-megtartási stratégia kialakítására. A 

rangsorolás alapját az egyes munkaerő-megtartási eszkö-
zök és tényezők értékeinek átlaga képezi, 336 munkavál-
laló válaszai alapján. A munkaerő-megtartási tényezőcso-
portok rangsorát a 10. táblázat mutatja be.

10. táblázat
A munkaerő-megtartási kategóriák rangsora (n=336)

Megnevezés Rangsor Átlag

Munkakörülmények 1. 4,41

Vezetési stílus és vezetői eszközök 2. 4,08

Munkáltató megítélése 3. 3,93

Stabilitás és fejlődés 4. 3,91

Javadalmazás 5. 3,45

Forrás: szerzők saját adatgyűjtése

9. táblázat
A javadalmazás és a pozíció közötti kapcsolat (n=336)

Megnevezés
Felső vezető (n=16) Középvezető (n=68) Csoportvezető (n=22) Beosztott (n=230)

Átlag Szórás Átlag Szórás Átlag Szórás Átlag Szórás
Céges autó 4,06 1,06 3,04 1,46 3,09 1,38 2,65 1,30
Extra szabadság 3,06 1,24 2,96 1,22 3,41 1,56 3,50 1,23
Választható béren kívüli juttatások 2,88 0,96 3,51 1,14 3,64 0,95 3,77 1,05

Forrás: szerzők saját adatgyűjtése
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A munkaerő-megtartás szempontjából a munkavállalók 
számára a munkakörülmények és a vezetői stílus töltik 
be a legfontosabb szerepet, amit a munkáltató megítélé-
se, valamint a stabilitás és a fejlődési lehetőség követ. A 
felmérés eredményei azt tükrözik, hogy összességében a 
javadalmazás érte el legalacsonyabb átlagértéket, amely 
arra enged következtetni, hogy pusztán anyagi jellegű rá-
fordítással nem fokozható a munkavállalók lojalitása, így 
a vállalati munkaerő-megtartási stratégiát nem lehet pusz-
tán vonzó és stabil bérezési rendszerre építeni. Az alkal-
mazottak számára az olyan nem anyagi tényezők, mint a 
megbecsülés, a megfelelő bánásmód, az építő munkahelyi 
légkör, a megfelelő vezetői stílus és a munkahely stabili-
tása alapvető fontossággal bírnak, ezért a munkaerő-meg-
tartási stratégia kidolgozása során ajánlott ezekre a ténye-
zőkre kiemelt figyelmet ajánlott fordítani.

Konklúzió

Kutatásunkban a különböző demográfiai háttérrel rendel-
kező munkavállalók megtartását meghatározó tényezőket 
elemeztük. Eredményeink alapján több nem anyagi ténye-
ző fontos szerepet tölt be a munkaerő-megtartásában, mint 
a bér- és kiegészítő juttatások. Egyetértünk Szabó (2016) 
és Das & Baruah (2013) megállapításával, mely szerint 
a juttatások a munkaerő-megtartás helyett elsősorban a 
munkaerő vonzásban játszik fontos szerepet. Hangsúlyoz-
zuk, hogy a bérszint és az elvárások közötti arányosság 
kiemelt szerepű a munkaviszony fenntartása szempontjá-
ból. Meglátásunk szerint a javadalmazási eszközök szere-
pe bizonyos fizetési szint elérését követően már kevésbé 
hatékony, míg a munkavállalók számára a fizetés helyett 
más szükségletek is előtérbe kerülnek, amelyek meghatá-
rozzák az elköteleződés szintjét. 

A munkakörülmények és a vezetői funkciók – ame-
lyek egymással is kölcsönhatásban állnak – töltik be a 
legfontosabb szerepet a munkaerő-megtartásban. A 
munkahelyi vezetők a munkaerő-megtartás legfontosabb 
tényezőire közvetlen hatást gyakorolnak, így a munka-
vállalók megbecsülésén, a bánásmódon, a vezetési stílu-
son, a megfelelő légkör, a szakmai fejlődés és előrelépés 
lehetősége, valamint az igazságos javadalmazás feltéte-
leinek megteremtésén keresztül kulcsszerepet töltenek 
meg a munkavállalók megtartása szempontjából. Ál-
lásfoglalásunk szerint a fluktuáció lényegesen vissza-
szorítható, ha a közvetlen munkahelyi vezetők képesek 
egy olyan építő munkahelyi közeg megteremtése, ahol 
a munkavállalóknak lehetőségük van élményszerű mun-
kavégzésre, ahol megbecsülve érzik magukat és megfe-
lelő bánásmódban részesülnek, munkájukról folyamatos 
visszajelzést kapnak, elégedettek a munkahelyi légkör-
rel, valamint adottak a csapatmunka, a szakmai fejlődés 
és az előrelépés lehetőségei. Rendkívül fontosnak tartjuk 
a vonalbeli vezetők irányítási, szervezési kompetenciái-
nak módszeres fejlesztését, különös tekintettel a vezetői 
stílus, a kommunikáció, a konfliktuskezelés, a motiváció 
és az érzelmi intelligencia fejlesztésére. Az egyes mun-
kavállalói csoportok igényei között szignifikáns eltérést 
mutattunk ki, ebből kifolyólag vállalati szinten szük-

séges a munkaerő-állomány összetételének és igényei-
nek elemzése, amellyel elősegíti a diverzifikált munka-
erő-megtartási intézkedések hatékonyságát. Szignifikáns 
kutatási eredményeinek alapján az egyik szegmentációs 
tényező az iskolai végzettség. A középfokú végzettségű 
munkavállalók elvárják a jó minőségű interperszonális 
kapcsolatokat, a munkatársakkal és a közvetlen vezetők-
kel egyaránt. A döntéshozók kisebb hangsúlyt helyeznek 
a vonalbeli vezetők vezetői kompetenciáinak fejleszté-
sére (Covella, McCarthy, Kaifi & Cocoran, 2017), azon-
ban e vezetői kör rendelkezik a legnagyobb hatással a 
munkavállalók megtartására. Mindemellett a középfokú 
végzettségű munkavállalók preferenciarendszerében a 
pénzügyi előnyök alapján hozott munkaerőpiaci dön-
tések meghatározóbbak, mint a felsőfokú végzettségű-
ek körében. A másik szegmentációs szempont a nem 
szerinti differenciálás. A női munkavállalók erősebben 
kötődnek a szervezetekhez, ha az emocionális hatással 
rendelkező tényezők jelenléte támogatja munkájukat. 
A női munkavállalók számára fontosabb a visszacsato-
lás, a megerősítés, az emberközpontúság, mint a férfiak 
körében. A harmadik szegmentációs szempont az élet-
kori tényező. Kutatási eredményeink alapján az életkor 
előrehaladtával felértékelődött a stabilitás, a biztonság 
iránti vágy és a partneri viszonyrendszer. Természetesen 
életkori sajátosságokból adódóan, a fiatal munkavállalók 
elsősorban pénzügyi előnyökkel járó megoldásokat he-
lyezik előtérbe, mivel számukra a biztonság és stabilitás 
nem meghatározó, így a munkahelyváltás kisebb érzelmi 
terheléssel jár.  

A munkaerőpiacon változás zajlik, a munkanélküli-
ség várhatóan növekedni fog, a foglalkoztatási rendszerek 
átalakulnak, amely változási helyzetben a kulcs munka-
vállalók megtartása továbbra is stratégiai terület marad. 
Jövőben a vállalatoknak a bizonytalan helyzetekben is 
szükséges az állandóságot képviselni, mivel a világban 
zajló folyamatok indukálják a hektikus piaci működést az 
elkövetkező években, azonban a versenyképesség megőr-
zése a kulcsmunkavállalók megtartása nélkül elképzelhe-
tetlen. 

A jelenlegi kutatás alapján általános jellegű megállapí-
tások nem fogalmazhatóak meg, mert felmérésünk két fel-
dolgozóipari nagyvállalat munkavállalóinak véleményén 
alapul. Ugyanakkor a kutatás számos újszerű eredményt 
közöl, amely hasznosítható a feldolgozóipari foglalkoz-
tatottak megtartási rendszerének fejlesztésében. További 
kutatási lehetőség a feldolgozóipar újabb szegmenseinek 
bevonása (szakágazat, különböző méretkategóriák) annak 
érdekében, hogy részletesebben megismerjük a hazai ter-
melő vállalatok munkaerő-megtartási kihívásait és ezáltal 
a gyakorlatban még jobban hasznosítható javaslatokat tud-
junk megfogalmazni a vizsgált ágazat számára. 
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