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Osszefoglalas

Az elmult idbszak valtozasai, mind a makro- mind a mikrokornyezetben kihivast jelentenek a
szervezetek szamara a munkaeré toborzasa és megtartasa terén. A tanulmany célja, hogy
feltarja és elemezze azokat a kulcsfontossagii tényezoket, amelyek hatassal vannak a munkaero-
megtartasara. Tovabbi célja, hogy feltarja a hazai munkaerdépiac sajatossagait, valamint a
vallalatok megtartas-menedzsment gyakorlatait. A tényezok feltarasa és osszegyfijtése érdekében
egy szisztematikus irodalmi attekintést végeztem a Google Scholar, az MTMT, a Web of Science és
a Kozszolgalati Online Lexikon adatbazisokban, olyan tanulmanyokat vizsgalva, amelyek a
2020-2023. kozotti idGszakban jelentek meg. A kutatds eredményei alapjan megallapithato, hogy
kulcsfontossagit a munkaeré-megtartasa szempontjabél az, hogy elétérbe helyezzék a dolgozék
Jjolétének biztositasat. Fontos, hogy olyan épitd, tamogaté munkahelyi kornyezetet teremtsenek a
szervezetek, ahol a munkavdllalok élményekkel teli munkavégzésre képesek, és érzik, hogy
megbecsiilik és megfeleléen bannak veliik. Emellett rendszeres visszajelzéseket kapjanak
munkdjukrol, elégedettek legyenek a munkahelyi légkorrel, és lehetéségiik legyen csapatban
dolgozni, szakmailag fejlodni, valamint elorelépési lehetbségekkel rendelkezzenek.

Abstract

Recent changes, both in the macro and micro environment, have challenged organisations in
recruiting and retaining staff. The aim of this paper is to explore and analyse the key factors that
affect staff retention. It also aims to explore the specificities of the domestic labour market and
the retention management practices of companies. In order to identify and collect these factors, I
conducted a systematic literature review in Google Scholar, MTMT, Web of Science and the
Online Encyclopedia of Public Service databases, examining studies published between 2020. and
2023. Based on the research findings, I believe that prioritizing the well-being of employees is key
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to workforce retention. It is important to create a constructive, supportive work environment
where employees can enjoy their work and feel valued and well treated. They should also receive
regular feedback on their work, feel satisfied with the working environment, and have the
opportunity to work as part of a team, develop professionally and have opportunities for career
progression.

1. Bevezetés

A munkaer§-megtartdsdnak menedzselése mar az 1980-as évek elejétl kiemelt figyelmet
kapott mind a szervezetek, mind a kutatdsok teriiletén. Ez az érdekl6dés az id6k soran
folyamatosan novekvl tendencidt mutatott. A munkaerd-megtartasara iranyulé stratégiak és az
ezekkel kapcsolatos modszerek, kutatasok, tevékenységek és megfigyelések az emberi erdforras-
menedzsment részét képezik [14]. A megtartids-menedzsmentnek vagy munkaerG-megtartasi
stratégidnak nevezziik azokat a rendszereket, modszereket és gyakorlatokat, amelyeket egy vallalat
alkalmaz a tehetséges munkaerd-megtartasa és hosszi tava elkotelezettségének biztositasa
érdekében [13]. Ennek a teriiletnek az a célja, hogy csokkentse a munkaer6 fluktuaciot, novelje a
dolgozok elégedettségét, motivaciojat és lojalitasat, valamint elGsegitse a szervezeten beliili
tudasmegosztast és a teljesitmény novelését [5]. A megtartas-menedzsment kiilonboz6 elemeket
foglal magaban, példaul a versenyképes juttatdsi csomagokat, fejlédési lehetéségeket, munka-
maganélet egyensulyt tamogatdé kezdeményezéseket, valamint az alkalmazottak elismerését és
megbecsiilését szolgalé rendszereket. Az ilyen stratégidk hatékony végrehajtasa kulcsfontossaga a
vallalat hossza tava sikeréhez és versenyképességéhez. A munkavallalok megtartasa és a megtartas
menedzsmentje kiemelt figyelmet kap a HR kutatasokban és gyakorlatban egyarant [28] .

A tanulmény célja, hogy a 2020-as évtdl szamitott hazai irodalmi attekintésekben ismertetett
kvantitativ modszerrel végzett kutatasok eredményeinek Osszegyljtésével feltirja az egyes
munkaerG-megtartasi tényez6ket és annak stratégiait. Tovabbi célja a kiilonb6z6 megtartasi
intervenciok hatasdnak elemzése a munkavéllalok megtartasara és elkotelezettségére. A
szakirodalom feltaras soran valaszt keresek arra, hogy a munkaer6-megtartasat milyen tényezék
befolyasoljak és milyen modszerekkel, stratégiakkal tudnak ebben segitséget nyajtani?

A tanulmany fogalmi tisztazasokat kovet6en a munkaerd-megtartas befolyasold tényezdire
fokuszal, majd részletezi az alkalmazott modszereket, stratégiakat, végezetiil pedig Osszegzi az
eredményeket.

2. Megtartas—menedzsment fogalma, jelentosége

A munkaer6-megtartasa egy osszetett fogalom, amely szorosan Osszefligg az egyéni és szervezeti
jellemzbékkel. A munkaeré-megtartassal kapcsolatosan szamos tényezd fontos, mint példaul a
munkakoriilmények, a munkaltaté hirneve, a dolgozok biztonsagérzete és fejlédési lehetGségei, a
bérezés, az emberi kapcsolatok mindsége, a munkahelyi vezetés gyakorlatai, a szervezeti
hierarchidban elfoglalt pozici6, a munkafolyamatok jellege és hatékonysaga, a dolgozok
kompetenciai, attitlidjei és elvarasai, valamint a lehetséges elhelyezkedési alternativak [1].

Az alkalmazottak joléte, kivaltképp a kimagasloan jol teljesit6 személyek, jelentGsen
meghatarozzak a vallalat sikerességét, hirnevét, fejlédését és elérehaladasat. Ennek is koszonhetd,
hogy napjainkban egyre nagyobb és jelent&sebb figyelmet kap a HR munkakoér. Elmondhatd, hogy
napjainkban a human menedzsment kulcsteriileté valt az iizleti életben [19]. Az emberier6forras-
menedzsment legf6bb célja, hogy megfelel6, megbizhatd, megfeleléen képzett és elégedett
szakembereket alkalmazzon az adott cég és a vezetdség szamara. Ahhoz, hogy a vallalat j6l miikodd,
eredményes és hirneves legyen, nem elég csak megtalalni, és alkalmazni a megfelel6 személyeket,
hanem azokat meg is kell tudni tartani. Ez az egyik legnehezebb az emberieréforras-menedzsment
szamara. Ezért is a vallalat egyik, ha nem a legfontosabb feladatkére a human-menedzsment
munkakor [24].

A munkaer§-megtartis egy olyan Osszetettebb feladatkor, amely tobb HR funkciét is lefed,
valamint igénybe vesz [31]. Ehhez kapcsolédoan ezeket a feladatkoroket harom f6 kornyezeti
kategdriaba lehet sorolni.
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A megtartds-menedzsment makro-, mikro- és szervezeti kornyezete egyarant befolyésolja
annak hatékonysagat és sikeres végrehajtasat [6]. Ezeket a kornyezeteket a kovetkezSkben
részletezem:

Makrokornyezet: Ez a szélesebb kornyezet, amely befolyasolja a vallalatot és a megtartas-
menedzsment stratégiajat [32]. Ide tartoznak olyan tényez6k, mint a gazdasagi helyzet, a torvények
rendeletek, a technoldgiai fejlesztések, a tarsadalmi és kulturalis trendek. Példaul, a gazdasagi
recesszié csokkentheti az iigyfelek vasarloerejét, mig az j technologiak lehet6ségeket teremthetnek
az tigyfélkapcsolatok és kommunikéacio terén [14].

Mikrokornyezet: Ez a kozvetlen kornyezet, amely kozvetlen hatassal van a véllalatra és a
megtartas-menedzsment stratégiajara. Ide tartoznak a versenytarsak, a beszallitok, a partnerségek,
a munkaerd-piaci helyzetkép és az érdekeltek, valamint az tligyfelek maguk [4]. A versenytarsak
viselkedése és stratégiai, valamint az tigyfelek igényei és elvarasai nagymértékben befolyasoljak az
iigyfélmegtartast [18].

Szervezeti kornyezet: Ez a vallalat bels6 kornyezetére vonatkozik, és magaban foglalja a
létszamtervezést, a szervezeti strukttrat, a karrier 6sztonzést és a bels6 folyamatokat. Fontos, hogy
a vallalat bels6é kornyezete tdimogassa és 0sztonozze az iigyfélkozpontt gondolkodést és viselkedést
[13]. A megtartas-menedzsment sikeréhez kulcsfontossagti, hogy a vallalat belsé strukttaraja és
folyamatai tamogassak az ligyfelekkel val6 hatékony kommunikaciot és kapcsolattartast [10].

A stratégiai és lizleti tervezés modell szemlélteti, hogy ezek a kornyezetek Gsszefonodnak és
kolesonhatasban vannak egymassal (1. abra). Mindegyik fontos szerepet jatszik az iigyfélmegtartas
sikeres végrehajtasdban és fenntartasaban. A véallalatoknak figyelemmel kell kisérniiik ezeket a
kornyezeteket, és rugalmasan kell alkalmazkodniuk az esetleges valtozasokhoz, hogy sikeresen
kezeljék az tigyfélkapcsolatokat és javitsak az iigyfélhiiséget [36].

MAKRO
KORNYEZET

MIKRO
KORNYEZET

SZERVEZET

1. 4bra. Stratégiai és iizleti tervezés modell
(Forras: [14] [15] alapjan sajat szerkesztés)

Kozéak (2022) és Kémiives et al., (2022) kiemelték azokat a tényezGket, amelyek befolyasoljak a
munkaerd§-megtartasi stratégidkat, melyek koziil az alabbi kiils6 és belsé elemeket részletezem a
munkaerd megtartassal 6sszefliggésben: technologiai fejlesztések és tarsadalmi, kulturalis trendek
(makro  kornyezet); munkaerd-piaci  helyzetkép (mikrokornyezet); karrier- és
kompetenciamenedzsment (szervezet).

Makroszinten tekintve a megtartas-menedzsment 6 feladata, hogy a jelenleg alkalmazott
személyeket, a szervezetek hosszi tavon is képesek legyenek megérizni és megfelel6 kornyezetet
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[14], jolétet tudjanak biztositani szamukra, valamint a munkavallalok szamara fontos a vallalaton
beliili technologiai fejlesztések és a tarsadalmi, kulturalis trendek [37].

A munkaerépiacon megjelené6 HR-es feladatok egyik mikroszintdi kihivasa a munkaerd-piaci
helyzetkép [30]. Ezen beliil is a szakemberhidny, mely megneheziti az iires allashelyek betoltését,
illetve a munkaer§-megtartasat [8]. A szervezetek életében egyre gyakoribb a gyakornoki allas
bevezetése és alkalmazasa, ezzel csokkenteni tudjak a fluktuaci6 mértékét. A szakemberhiany utan
rogton a generacios probléméak varnak megoldasra [22]. Kurai és Suhajda (2015) kutatasi
eredményei is megerdsitik ennek nehézségét [33]. Kutatdsok azt bizonyitjak, hogy egy olyan
alkalmazott megtartasa, aki mar tapasztalatokkal rendelkezik, joval kevesebb befektetéssel jar,
mint egy frissen alkalmazott személy betanitasa és beilleszkedése [17].

Szervezeti szinten a megtartas-menedzsment tobb tényezovel is szoros Osszefiiggésben van,
mint pl. az 6sztonzéssel, a karrier- és a kompetencia menedzsmenttel, a munkatarsi elégedettség és
elkotelezettség témakorével [31]. Annak érdekében, hogy a versenyképesség megmaradjon,
folyamatosan fokuszalnunk kell ezen funkciok létrejottére és megtartasara, valamint, hogy
aktualizalva legyenek a mindennapi munkavégzések soran [27]. A jovOben azok a vallalatok lesznek
sikeresek és azoknal lehet 1atni latvinyosabb haladést, fejlédést, akik ezeket a tényezdket szem el6tt
tartjak [5], illetve motivaltsaggal megtartjak a megfelel6 készségekkel rendelkezd alkalmazottakat
[32].

Osszességében az mondhatd el, hogy egyre tobb vallalat kezd elgondolkodni azon, hogyan
kellene modositaniuk a munkaer6-megtartasra és motivaciéra iranyul6 rendszereiket annak
érdekében, hogy noveljék a munkavallalok elkotelezettségét. A munkaerG-megtartasa soran szamos
tényezd befolyasolja az elkotelezettség kialakitasat, és ennek érdekében sziikség van tudatosan
tervezett intézkedésekre és stratégiakra [6].

3. Médszertan

Moher és munkatarsai (2009) altal definialt szisztematikus irodalmi attekintések olyan
tudoméanyos modszerekkel végzett szintézisek, melyek a szakirodalombol szarmazé informaciokat
1j és megbizhatébb eredményekké alakitjak at [25]. Valamint egy meghatarozott kérdés vagy
témakor részletes vizsgalata, amely soran rendszeres modszerek alkalmazasaval azonositjak,
kivalasztjak, kritikusan értékelik és 0sszegzik a relevans kutatasokat és elemzik azok adatait [26]. A
mobdszertan kiemelked6 el6nye a hagyomanyos irodalmi attekintésekkel ellentétben az [7], hogy az
irodalmak kivalasztasa soran kisebb mértékben befolyasolja a szerz6 szubjektivitasa. Alkalmazasa
el6tt mar el6re ismert a folyamat, amely szigort el6irasokat tartalmaz a keresés, szelektalas és
feldolgozas tekintetében. Ezek a szabalyok biztositjAk az objektivitast és lehet6vé teszik az
eredmények reprodukalhatosagat [9].

A tanulmany egy atfogo6 szisztematikus irodalmi attekintést mutat be, amely a szakirodalombol
szarmazd kutatasi eredményekre tadmaszkodva elemzést készitett. Féként a munkaerd-
megtartasanak menedzsmentjére 0sszpontosit. Ezt kovetden feltairom, hogy a szervezetek milyen
1épéseket tettek és milyen feladatokat vallaltak annak érdekében, hogy megoldjak ezt a problémat
[6].

Ebben segitségemre voltak az attekint6 cikkek és a metaelemzések modszertanahoz kapcsolddo
"PRISMA" (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) alapelvei [25].

Az irodalmi attekintés kezdetekor a Google Scholar, az MTMT, a Web of Science és a
Kozszolgalati Online Lexikon adatbazisok hasznalata soran osszesitettem az olyan kulcsfogalmakat,
amelyek a legtobbszor el6fordultak a tudomanyos cikkekben. A tanulméany els6 szakaszaban az
alabbi angol (és magyar megfelel6ik) kulcsfogalmakat hasznaltam: organisations, labour market,
skills shortages, retention management, staff retention, HR, motivation (szervezetek,
munkaerépiac, szakemberhidny, megtartas menedzsment, munkaer6-megtartasa, HR, motivacio).

Az aktudlis kutatasi eredmények felderitése érdekében kezdetekkor az elmult 10 évben
publikalt angol és magyar nyelvii forrasokra sziikitettem le a keresést. Majd a végsé sziirésnél az
idGintervallumot lecsokkentettem 3 évre. Az online adatbéazisokban végzett keresés Gsszesen 1496
talalatot hozott (2. 4bra) a korabban emlitett kifejezésre. A kizar6 szempontok osszegytijtésekor
figyelembe vettem az ismétl6d6 cikkeket, azokat a tanulmanyokat, amelyek nem a megtartas-
menedzsment hatasait vagy azokat befolyasold tényezSket vizsgaljak, a folyamatban levd
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kutatasokat, az oktatasi oldalrél megkozelité tanulméanyokat, valamint a 2013. el6tt vagy 2023.
utan publikalt elemzéseket. A cimek, absztraktok és kulcsszavak atvizsgalasa soran azonositottam
124 olyan cikket, amelyek ismétl6dnek, valamint 285 olyan publikaciot, amelyek nem illeszkednek
a témakorbe. Az ismétl6d6 cikkek azért fordultak tobbszor el6, mivel a kutatdsi adatokat négy
kiilonbozé adatbazisbol gylijtottem Ossze. Az attekintés soran kivalasztott cikkek kivalasztasa:
Miutan kisziirtem és eltavolitottam a kizar6 kritériumok alapjan nem megfelel6 publikacidkat,
Osszesen 407 cikk maradt, amelyeket részletesen vizsgaltam meg. A kvalitativ és kvantitativ
értékelésben részt vevé publikaciok kivalasztasa: Az Osszes vizsgalt cikk kozil 94 cikket
valasztottam ki, viszont ezt a 94 cikket egy tjabb sziiréssel 13 kvantitativ kutatasra csokkentettem,
amelyek szolgéltak alapul a mindségi értékelésemnek. A végs6 sziirést harom f6 szempont szerint
végeztem, mégpedig, hogy az adott kutatasok hazai és kérddives kutatasok legyenek, illetve az
elmult 3 évben legyenek publikalva.

Adatbdzisok (n=4) Kizért ismétlddések

Azonositas

Kozlemények (n=1496) (n=124)
Beazonositott cikkek Kizart kézlemények
(n=1372) (n=283)
Cim és absztrakt szerint Kizért kézlemények
E felgilvizsgalt cikkek (n=680)
5 (n=1087)
A teljes szdveg alapjan Elf:'-z_e‘tes l_c:ritériumok
alapjan kizart

bevalasztott kozlemenyek
kizlemeények:

(n=407) ] ) :
Szakirodalm attekintésre
alapulo cikk (n=193)

o Nem hazai kutatds

Kvalitativ, kvantitativ (n=120)

ertekelésbe bevont
tanulmanyok (n=94)

!
Végso sziirés: hazai
kutatas, kérdbives
vizsgalatok, 2020-2024-
ben megjeleno cikkek
(1=13)

Bevilasztas

2. abra. A szisztematikus irodalmi attekintés folyamatabraja
(Forras: [2] alapjan sajat szerkesztés)

A cikkek kutatasainak az elemzése folyaman a kovetkez6kben felsorolt tényezdk szerint végeztem:
1. az adott kutatasi kérdés relevanciaja és alkalmassaga, 2. az alkalmazott primer kutatasok elméleti
alapjainak megalapozottsaga és konzisztenciaja, 3. a tanulmanyokban alkalmazott modellek és
modszerek alkalmasak-e a munkaerd-megtartas elemzésére és értékelésére.
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4. Eredmények

A tanulmanyban Osszesen 94 hazai kvalitativ és kvantitativ vizsgalatot tekintettem at. Az
elemzés soran azonban a f6bb adatokat és az eredmények alapjat 13 kulcsfontossagi kvantitativ
kutatas szolgaltatta. Az 1. tablazat tartalmazza ezeknek a tanulményoknak a szerzdit és cimeit a
kutatasnak megfelel6 fontossagi sorrend szerint. Azért ez a 13 kutatas keriilt a tanulmany
elemzésébe, mivel a 94 cikk egy tovabbi sziirésen esett at. Az utolso sziirés harom alapelven alapult:
a kutatasnak hazai szirmazistnak kellett lennie, kérdGives modszert kell alkalmaznia, és a
publikaciok idébeli kerete 2020-t6l napjainkig terjedt.

1. tablazat. A tanulmény alapjat képezd folydiratok (N=13)

Referencia Ko6zlemény cime Kutatéasi Elemsza
modszer m
1. | Gelencsér et. al., | Afeldolgozoipari munkavallalok munkaerd- Kérddiv 336 f6
(2020)[6] megtartasa.
2. | Kémiives et. al. | Vezet6i motivacid a munkaerG-megtartas Kérdéiv
(2022) [15] szolgalataban, kiilonos tekintettel a dél- 108 f6
dunantali régio kis- és kozépvallalkozasaira
3. | Borsos (2023)[4] Munkaer6-toborzas és megtartas generacios Kérdéiv 215 6
megkozelitésben
4. | Koltai & Bord6s | A magyar fiatalok munkaerdpiaci helyzete Kérdéiv 8000 f6
(2024)[12]
5. | Poor et al., (2023) | Szakemberhiany, munkaer6megtartas és Kérddgiv 144
[209] robotizacio szervezet
6. | Szab6-Szentgroti & | Munkaer6- megtartasi stratégiak és kihivasok Kérdéiv 142 {6
Gelencsér (2020) | élelmiszer feldolgozoipari példan keresztiil
[32]
7. | Kébmiives et. al. | Munkaer6 megtartdis  Csehorszigi és Kérdéiv 334 16
(2023)[16] Magyarorszagi jellemz6i szervezeti valaszok
tiikrében
8. | Kémiives et. al., | A munkaerd-hiany és a megtartas vizsgalata a Kérdéiv 464
(2023) [17] covid-19, valamint az orosz-ukran héabora szervezet
Arnyék4ban vagy
szervezeti
egység
9. | Virag(2023) [36] A bér szerepe a megtartasban Kérdéiv -
10. | Poor et al., | A szervezeti  jellemz6k  hatésa a Kérdéiv 277
(2020)[28] munkaerdhiany kialakuldsat el6idéz6 okokra szervezet
egy hazai empirikus kutatés tiikrében
11. | MKIK Gazdasag- és | A munkaer6hidny percepciéja és a Kérdoiv 350 f6
Véllalkozaskutato munkaeréhidnyra adott reakciok a hazai
Intézet (2022) [24] véallalkozasok korében.
12. | Majo et al.,, (2021) | Az emberierSforras-menedzselés informéacios Kérddiv 124 16
[22] és tervezési tAmogatasa
13. | Krivai (2023) [21] A tehetségmenedzsment f6 szerepldi és azok Kérddiv -
dinamikéja

Forras: sajat szerkesztés

Az 1. tablazat részletes informaciokat nyujt a kivalasztott kutatasokrol, amelyek alapvet6
szerepet jatszottak az elemzés soran. A tablazat els6 oszlopaban taldlhatok a tanulmanyok szerzéi,
akik az adott kutatasokat vezették vagy jelentGs mértékben hozzajarultak azok elkészitéséhez. Ezek
a szerzok gyakran elismert szakért6k a munkahelyi jolét, dolgozoi elégedettség és munkaerd-
megtartas teriiletén, és kutatasaik megbizhat6 forrasként szolgalnak az elemzés szamara. A
maésodik oszlopban taldlhaték a tanulményok cimei, amelyek roviden osszefoglaljak a kutatasok
fokuszat és célkitlizéseit. A cimek alapjan gyors attekintést nyerhetiink arr6l, hogy milyen
témakoroket és kérdéseket vizsgaltak az egyes tanulmanyok, példaul a dolgozoi elégedettség
mérését, a munkahelyi motivaci6 tényezGit, vagy a fluktuacio csokkentésére iranyul6 stratégiakat.
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Az els6é helyen szerepl6 tanulményok azok, amelyek a legjelentGsebb adatokat és
legértékesebb betekintéseket nyajtottak az elemzésiink szamara, mig a sorrend vége felé talalhato
kutatasok kisebb, de még mindig fontos hozzajarulasokat tettek. Ez a fontossagi sorrend segit az
olvasoknak abban, hogy konnyebben azonositsak a legmeghatarozobb kutatasokat, és mélyebb
betekintést nyerjenek azok eredményeibe. Ezen tilmenden, a tiblazat segit rendszerezni az
informéciokat, és lehet&vé teszi a kutatési adatok gyors és hatékony attekintését.

Az 1. tablazat tehat nemcsak a kutatasok alapvet6 adatait és szerzGit tartalmazza, hanem egy
atfogd képet nyudjt a kivalasztasi folyamat eredményeirdl is, kiemelve azokat a kulcsfontossaga
tanulmanyokat, amelyek jelent6s hatissal voltak a tanulmanyunk megallapitasaira és
kovetkeztetéseire.

4.1. A munkaero6-megtartast befolyasolo tényezok

A fejezet célja, hogy bemutassa, mely tényez6k jatszanak szerepet a munkaers-
megtartasaban, és hogyan mutatkoznak meg ezek a tényez6k aranyukban. A tanulmény arra
torekszik, hogy feltarja a jelenlegi kihivasokat és azokat a stratégiakat, amelyeket a szervezetek
alkalmaznak a kérddives vizsgalatok alapjan. Fontos megallapitani, hogy milyen eszkozokkel
probaljak megoldani ezeket a kihivasokat. A véallalaton beliili munkaer6-megtartasa érdekében
elengedhetetlen egy hatékony stratégia kidolgozasa [32]. A Poor és munkatarsai (2020) altal
végzett kérddives felmérés eredménye arra mutatott ra, hogy a magyarorszagi vallalatok és
intézmények szamara a munkaerG-megtartasa és az 1j tehetségek megtalalasa, illetve vonzasa
jelenti a legnagyobb kihivast. Az adatok szerint a versenyképes bérezés az egyik legfontosabb
eszk0z a munkaerd-megtartdsdban, azonban ez o©Onmagiban nem elégséges a jelenlegi
versenykornyezetben. Az eredmények alapjan a kellemes és biztonsiagos munkakornyezet, a
baratsdgos légkor és az otthoni munkavégzés lehet6sége mind elengedhetetlenek a vallalat
zavartalan miikodéséhez [28].

Virag (2023) alapjan a munkaer6-megtartasanak kérdése tobbnyire nem csupéan a pénziigyi
szempontoktol fiigg. Van, amikor a vezetdi stilus és a munkakoriilmények fontosabbak, mint a
fizetés [36]. Azonban bizonyos iparagakban a bérezés kiemelked6en fontos motivacios tényezd. A
mezogazdasagi szektorban végzett kutatasok alapjan Poor et. al. (2023) hangsulyoztak, hogy a
dolgozok megtartasa és motivalasa kritikus fontossagu a sikeres miikodés szempontjabol [29].

Napjainkban a magyarorszagi vallalatok elkotelezettség- és munkaer6-megtartasi
gyakorlata teljesen megvaltozott [36]. Borsos (2023) hasonléan a Poodr et al., (2020) és az MKIK
Gazdasag- és Vallalkozaskutato Intézet (2022) 4ltal végzett kutatashoz ramutattak arra, hogy bar az
anyagi juttatasok altaldban az elsédleges és leghatékonyabb motivaciés eszkozok, fontos hangsulyt
fektetni més tipusi, belsé motivacios tényezokre is. Az eredményeik alapjan megéllapithato, hogy a
munkavallalok szdmara a rugalmas munkaidd, a home office lehetGsége, a munka-maganélet
egyensulya és az oktatas olyan tényezGk, amelyek kiemelten fontosak egy meglév6 vagy leendd
munkahely szempontjabol. Emellett érdemes fontoléra venni minden munkaltatonak a
teljesitményalapa értékelést és jutalmazast, mivel lathatd, hogy a munkavallalok igénylik a
visszajelzést és a teljesitményalapi jovedelemszerzés lehet6ségét [28]. Ez nemcsak a
munkavallalok motivaltsagat noveli, hanem a foglalkoztaté szamara is el6nyos lehet, hiszen
Osztonzéen hat a munkavallalok teljesitményére, és csak akkor jelent extra koltséget, ha az
eredmények javulnak. A kutatas soran igazolast nyert, hogy a munkahelyi jollét szempontjabol
kulcsfontossagti az Gszinte, nyilt kommunikéacié. Kiilonosen a fiatalabb korosztaly esetében
kiemelked6en fontosnak bizonyult a jo6 kapcsolat a munkatarsakkal és vezetdkkel, valamint a
vezet6k kompetenciai és vezetési stilusa [15][24].

4.2. A munkaeré-megtartast el6segito stratégiak

A 13 kutatas eredményei alapjan megallapithat6, hogy a munkavallalok hosszu tavu és rovid
tavi megtartasaban a bérezés nem mindig keriil az elsé helyre. Bar fontos tényez6, de nem
feltétleniil donté [15]. Azokban az esetekben, ahol a bérezés fontos szerepet kapott, az is kidertiilt
[28], hogy mas tényezdk is jelent6sen befolyasoljak a munkaer§-megtartasat. Gelencsér et. al.,
(2020), Kémiives et al., (2022) és Podr et al., (2023) nagyban megegyez6 eredményeik szerint
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megfogalmaztak, hogy, minden olyan vallalkozas, amelyek bekeriiltek a kérdives mérésekbe,
valamilyen munkaer6-megtarto stratégiat alkalmaztak [6].

Kémiives et. al. (2022) eredményei alapjan a felmérésben részt vevs vezet6k arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy a rugalmas foglalkoztatasi formak mellett kiemelt fontossaggal bir a
csoport Osszetartdsanak erdsitése (példaul tréningek szervezésével). A vizsgalatba bevont
véllalatvezetSk szerint a munkaerG-megtartasi stratégidk hatékonysaganak megitélése erésen fiigg
a vezetGi szintr6l. A rugalmas foglalkoztatasi formék, példaul a rugalmas munkaidd, kiemelten
fontosnak bizonyultak a munkaer4-megtartasiban. Emellett hangsilyt fektetnek a csoportkohézi6
kialakitasara is [15]. Krivai (2023), Maj6 et al., (2021), valamint Kémiives et al. (2023) kutatasai
eredményeinek Osszehasonlitisa azt mutatja, hogy a megkérdezett vallalatvezetGk [16]
Magyarorszagon a munkahelyi légkor megfelel§ kialakitasat és fenntartasat tekintik a
legfontosabbnak a munkaer6-megtartasa szempontjabol [22][24]. Az aktualis munkaerc6-
megtartasi stratégiak kozott kiillonosen fontos szerepet kapnak a teljesitményértékelési rendszer, a
cégauto biztositasa és a dolgozdi elégedettség elémozditasa. A kutatasok szerint, ezek az eszkozok
alkalmazasa aranyosan novekszik a foglalkoztatottak 1étszamaval [17].

Kémiives és munkatarsai (2023) valaszt kerestek arra, hogy a szervezetek alkalmaznak-e
munkaerd megtartasara iranyulo stratégiakat, és ha igen, melyek azok. A 2. tablazat adatai alapjan
Magyarorszagon a szervezetek leginkabb tréningeket szerveznek (45,1%) annak érdekében, hogy
megtartsak alkalmazottaikat. A legkevésbé alkalmazott stratégiak kozé tartozik az alkalmazottak
bevonésa a vezet6i dontéshozatalba (11,8%), valamint a munkakor rotacié alkalmazasa (11,8%)
[16].

2. tablazat. A munkaerG-megtartas érdekében alkalmaznak-e munkaerd-megtartd

stratégiakat?

Megtarto eszkozok (%)
Mentor 34,0
Hosszabb betanulasi id6é 33,0
Bevonas a vezet6i dontésekbe 11,8
Tréningek szervezése 45,1
Job rotation 11,8
Nem alkalmaznak 26,1

Forras: [16] alapjan sajat szerkesztés

A 13 kvantitativ kutatds eredményei alapjan Osszefoglalasként megallapithato, hogy a
véllalatok tdlnyomé tobbsége alkalmaz valamilyen munkaerd-megtarto stratégiat a fluktuécio
csokkentése érdekében. A 3. tablazat ezekbdl a stratégiai modszerekbdl sorol fel és Osszesit nyolc
olyan modszert, amelyek mindegyik elemzésben megjelentek és alapjaul szolgaltak.

3. tablazat. Stratégiai modszerek Osszesitése a kutatasi eredmények alapjan
Rugalmas munkaid6

A home office lehetGsége

Teljesitményalapu értékelés és jutalmazas
Munkahelyi jollét
Nyilt kommunikéaci6é, a munkatarsakkal és vezetékkel

A munkavallalok megbecsiilése és kedvez6 banasmod

Csoportkohézi6 javitasa (pl. tréningek szervezése)

Epit6 munkahelyi 1égkor

Forras: [16][17][24] alapjan sajat szerkesztés

A 3. tablazatbdl kideriil, hogy a vizsgélatok szerint 8 olyan modszer van, amelyet stratégiai
szinten alkalmaznak. A kérdGivek kitolt6i szerint a rugalmas munkaidé jelentGs stratégiai eszkoz,
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amit szorosan kovet a home office bevezetésének javaslata. Osszességében elmondhat6, hogy a
valaszok alapjan az alkalmazottak kiemelten fontosnak tartjak a jolétet és a megbecsiilést.

5. Osszegzés és kovetkeztetés

A kutatas soran attekintett tanulmanyok szadma is jelzi, hogy ez a téma tovabbra is kiemelt
fontossagti az emberek életében. Sok kutaté érdeklédik a megtartas-menedzsment irant, ami
tovabbi bizonyitéka annak, hogy a munkahelyi jolét és elégedettség kérdései napjainkban is nagy
figyelmet kapnak. A feldolgozott tanulmanyok kérdGives eredményei alapjan a munkaerd-
megtartas szempontjabol kritikus fontossagunak tartjak a dolgozo6i jolét prioritasba helyezését.
Ennek érdekében kiemelkedd jelentOséggel bir egy épit6, tamogaté munkakornyezet kialakitasa,
ahol a munkavallalok részt vehetnek inspiral6 és kielégité munkavégzésben. Fontos, hogy értékelve
érezzék magukat és megfelel6 banadsmodban részesiiljenek, valamint rendszeres visszajelzést
kapjanak munkajukrol. Az elégedettségiiket fokozza a kedvez6 munkahelyi légkor és a lehetGség
csapatmunkara, szakmai fejlédésre és elorelépésre.

A tanulmanyok azt is kimutattdk, hogy a dolgozdk elkotelezettségét nagymértékben
befolyasolja a vezet6ség tdmogatasa és a munkahelyi kultira. Az olyan vezetdk, akik nyitottak a
kommunikaciora és képesek empatikusan viszonyulni munkatarsaikhoz, jelentésen hozzajarulnak
a pozitlv munkakornyezet kialakitdsdhoz. A rendszeres, konstruktiv visszajelzések, valamint a
munkavallalok elismerése és jutalmazasa szintén noveli az elégedettséget és elkotelezettséget. Az
éves elégedettségmérés és a kozos célok meghatarozasa elGsegitheti a fluktuacié csokkentését és az
elkotelezettség novekedését. Az ilyen felmérések révén a vallalatok azonosithatjak a potencialis
problémakat és idében beavatkozhatnak, hogy javitsak a munkavallalok élményét. A kozosen
kitlizott célok segithetnek abban, hogy minden munkavallal6 egy kozos iranyba haladjon, novelve
ezzel a szervezeti kohéziot és a csapatszellemet.

Osszességében a kutatds eredményei azt mutatjak, hogy a dolgozdi jolét és elégedettség
novelése komplex feladat, amely tobb tényezd Gsszehangolt kezelését igényli. A jol megtervezett
megtartas-menedzsment stratégidk, amelyek figyelembe veszik a munkavallalok sziikségleteit és
elvarasait, hosszi tavon javithatjdk a szervezetek teljesitményét és versenyképességét. Az
alkalmazottak megbecsiilése, fejlédési lehetGségeik tamogatasa és a tamogaté munkahelyi
kornyezet megteremtése kulcsfontossaguak a sikeres munkaerd-megtartasi stratégiakban.
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