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Napjainkban a szervezetek számára a növekvő mun-
kaerőhiány és az erőteljes fluktuáció mellett kihí-

vásként jelentkezett a COVID-19 világjárvány, amely új 
HR-gyakorlatok bevezetését tette szükségessé. A gyöke-

resen átalakult munkakörülmények és munkaszervezési 
gyakorlatok mellett felértékelődött a munkaerő-állomány 
megőrzése, valamint a munkavállalók fizikai és mentális 
jóllétének a szerepe. A megváltozott munkafeltételek mel-
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lett megnőtt az emberi erőforrások szerepe, a szervezetek 
számára az eredményes működés már elképzelhetetlen a 
változásokhoz alkalmazkodni képes kulcsmunkavállalók 
nélkül, ezért stratégiai kérdéssé vált a tehetséges munka-
vállalók megtartása.

Szakirodalmi források állásfoglalása szerint az elkö-
telezett munkavállalók hatékonyabban végzik el feladata-
ikat, magasabb szinten terhelhetők, nyitottabbak a kihívá-
sokra és a munkatársakkal való együttműködésre (Boehm 
& Lyubomirsky, 2008; Wright & Cropanzano, 2004; Ze-
lenski et al., 2008). A dolgozói elkötelezettség azonban 
nem alakulhat ki olyan vállalati stratégiák és intézkedések 
nélkül, amelyek a munkavállalók jólléti foglalkoztatására 
irányulnak. Napjainkban verseny alakult ki a munkáltatók 
között a munkaerő vonzása érdekében, ezért a stabil mun-
kaerő-állomány biztosítása érdekében már nem elegendő 
a hatékony toborzási rendszer fenntartása, az eredményes 
működés érdekében a munkaerővonzáson túlmenően ver-
senyképes munkaerő-megtartási stratégiát kell kialakítani 
és működtetni. A tehetséges munkavállalók megtartása 
nemcsak a tudásmegőrzés szempontjából fontos, hanem 
hatékony munkaerő-megtartási stratégiával redukálha-
tók a toborzási és átképzési kiadások, így jelentős költ-
ségmegtakarítás érhető el (Pradhan et al., 2019; Wright, 
2009). A munkaerő-megtartási stratégia kialakításakor 
azonban nemcsak a versenytársakkal szükséges lépést 
tartani, hanem figyelmet szükséges fordítani a munkavál-
lalók folyamatosan változó elvárásaira is (Krajcsák, 2018).

A szerzők a szakirodalom szisztematikus elemzése 
során arra kerestek választ, hogy melyek azok a munka-
vállalói jólléti tényezők, melyek összefüggést mutatnak a 
munkavállalók lojalitásával. A témakör kutatása hosszú 
múltra tekint vissza, az eredmények alapján az is megálla-
pítható, hogy a munkavállalói jóllét pozitív kapcsolatban 
áll az szervezeti elköteleződéssel, azonban kevés kutatás 
tárgyalja a kérdéskört komplex jelleggel.

Elméleti háttér

A munkahelyi jóllét vizsgálata hosszú múltra tekint vissza, 
azonban a témakör napjainkban vált a szervezeti működés 
egyik kiemelten fontos területévé. A COVID-19 világjár-
vány hatására a vállalati stratégiákban felértékelődött az 
alkalmazottak fizikai és mentális jóllétének szerepe, vala-
mint egyértelművé vált, hogy a tehetséges munkavállalók 
megtartása a fenntartható emberierőforrás-menedzsment 
kulcstényezője (Kőműves & Berke, 2021; Pató et al., 2021). 
Számos kutatás alátámasztja a munkahelyi jóllét egyéni és 
vállalati szintű előnyeit. Jellemzően azok a szervezetek, 
amelyek figyelmet fordítanak a munkavállalók jóllétére, 
hosszú távon versenyelőnyre tehetnek szert (Binnewies & 
Wörnlein, 2011; Fogaça & Coelho Junior, 2016; Grawitch 
et al., 2006; Hosie et al., 2012; Wright & Cropanzano, 2004; 
Zelenski et al., 2008). A munkavállalói jóllét a magasabb 
produktivitáson túl a magasabb dolgozói elégedettségen 
(Pradhan et al., 2019), alacsonyabb fluktuációs szándékon, 
valamint kedvezőbb munkaerő-megtartási arányon keresz-
tül is tetten érhető (Spector, 1997). A szervezetek számára 
a munkavállalói jóllét megteremtése fontos feladat, mivel 

hozzájárul a munkavállalói elkötelezettség kialakulásához. 
A munkájuk iránt szenvedélyesen elkötelezett munkaválla-
lók magas szintű kezdeményezőkészséget mutatnak, folya-
matosan új kihívásokat keresnek, valamint elkötelezettek a 
magas színvonalú teljesítmény iránt, amely pozitív vissza-
jelzéseket eredményez a szervezet, a felettesek és az ügyfe-
lek részéről (Schaufeli & Greenglass, 2001).  

A munkavállalói jóllét a szervezeti felmérések ki-
emelkedő területe, azonban a fogalom meghatározása 
megosztja a kutatók véleményét. Továbbra sem rendel-
kezünk pontos és átfogó definícióval (Diener et al., 1999; 
Forgeard et al., 2011; Keyes et al., 2002), általánosságban 
azonban elmondható, hogy a munkavállalói jóllétet fizikai 
és pszichológiai tényezők együttese határozza meg. Warr 
(1999) szerint a munkavállalói jóllét alapja a munkavég-
zéshez kapcsolódó pozitív érzelmi viszonyulás, amely 
minden munkával kapcsolatos tényezőt magába foglal. A 
munkavállalói jóllét egy komplex fogalom, amely olyan 
szempontokat is magába foglal, mint a munkahelyeken 
tapasztalható előrelépési lehetőségek, a vezetés színvo-
nala, a munkavégzés fizikai feltételei, valamint a mun-
kavállalók fizikai és pszichológiai egészsége (Juniper et 
al., 2011). A hazai kutatók közül Raffay-Danyi & Haj-
másy (2021) a szakirodalom alapján a munka jellegéhez 
és mennyiségéhez kapcsolódó tényezőket, a vezetési stí-
lust, a karrierfejlesztési és továbbképzési lehetőségeket, a 
munkahelyi kommunikációt, a munkahely biztonságát, a 
javadalmazást, a munkatársakkal kialakított viszonyt és a 
csoportmunkát, a munkaidő-beosztást, valamint a mun-
kakörülményeket azonosították a dolgozói elégedettséget 
befolyásoló tényezőként.

Mravikné Homolya & Sebők (2021) is hasonló ered-
ményre jutott kutatása során, megállapításuk szerint a 
munka értelme, a megfelelő munkaszervezés, a megfelelő 
a légkör és technikai felszereltség, a bérezés, az erkölcsi 
megbecsülés, a szakmai fejlődés és a vezetői visszacsato-
lás pozitív hatást gyakorol a dolgozók elégedettségére és 
jóllétére.

A munkáltatók kezdik felismerni, hogy kulcsszerepet 
az emberi erőforrás, illetve az alkalmazottak jólléte tölti be 
a versenyképesség területén (Bencsik, 2005; Berke et al., 
2021; Nemes & Szlávicz, 2011; Raffay-Danyi & Hajmásy, 
2021), mivel a munkavállalók tudása, kompetenciája, erő-
feszítései, motivációi, lojalitása alapvetően befolyásolja a 
szervezet teljesítményét (Kiss et al., 2012). A munkavál-
lalók jólléte azonban csak tudatos stratégiákkal és célzott 
programokkal lehetséges (Wright, 2009a). A munkaválla-
lói jóllét mérésének feltétele egy átfogó elméleti model-
len alapuló mérőeszköz (Pradhan & Hati, 2019), amely 
lehetővé teszi a tudatos stratégiák és célzott beavatkozá-
sok kidolgozását. A magyarországi vállalatoknál erőteljes 
fejlesztésre szorul a témakör vizsgálata. A munkavállalói 
jóllét és a munkaerő-megtartás összefüggéseinek elemzé-
se még a nagyvállalatoknál sem túl elterjedt, nem áll ren-
delkezésre olyan mérőeszköz, amely alkalmas a témakör 
átfogó vizsgálatára. Ugyanakkor a munkaerő-állomány 
biztosítása a termelési tevékenység zavartalan működésé-
nek alapvető feltététele, a fluktuáció mérséklése jelentős 
költségmegtakarítást eredményezhet a vállalatoknál.
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A tanulmány célja a munkavállalói jóllét kulcsdimen-
zióinak és a munkaerő-megtartás meghatározó tényező-
inek azonosítása. A kutatási célhoz kapcsolódó kutatási 
kérdés a következő: Melyek azok a munkavállalói jóllét 
tényezők, melyekre vállalati szintű munkaerő-megtartási 
stratégia építhető?

Módszertan

A szisztematikus irodalmi áttekintés 
A szisztematikus irodalmi áttekintések a szakirodalom-
ból nyert információk tudományos  módszerekkel történő 
szintézisei, amelyek minőségileg új, megbízhatóbb ered-
ményeket  biztosítanak. A szisztematikus irodalomelem-
zés egy világosan megfogalmazott kérdés vagy kérdéskör 
áttekintése, amely szisztematikus módszereket alkalmaz a 
releváns kutatások azonosítására, kiválasztására, kritikai 
értékelésére, valamint a vizsgálatba bevont tanulmányok 
adatainak összegyűjtésére és elemzésére (Moher et al., 
2009).

A szakirodalom feldolgozásának ezen módszere rész-
letes és alapos kutatómunkát jelent, amely tartalmazza az 
összes fellelhető irodalom kritikus értékelését és tudomá-
nyos igényű szintézisét egy adott témával kapcsolatban. 
A módszertan egyik fontos előnye a klasszikus irodalmi 
áttekintésekkel szemben, hogy az irodalmak szelektálása 
során kevésbé érvényesül a szerző szubjektivitása, a mód-
szer alkalmazása során egy előre meghatározott, szigorú 
protokoll mentén történik a keresési, szelektálási és feldol-
gozási folyamat, amely objektivitást biztosít és lehetővé 
teszi az eredmények reprodukálását (Kamarási & Mogyo-
rósy, 2015).

A módszertan alkalmazása
A már meglévő tudományos eredmények feltárásához 
szisztematikus irodalomkeresést végeztünk. Útmutató-
ként a szisztematikus áttekintő közlemények és metaelem-
zések módszertanára vonatkozó „PRISMA” (Preferred  
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Ana-
lyses) irányelveket használtuk (Beller et al., 2013; Moher 
et al., 2009).

A szisztematikus irodalmi áttekintés első lépéseként a 
Google Scholar és a Web of Science adatbázis segítségével 
összegyűjtöttük azokat a kulcsszavakat, melyeket a téma-
kör kutatói a leggyakrabban szerepeltetnek cikkeikben. 
A kutatás első fázisának eredményeként az alábbi angol 
nyelvű kulcsszavakat azonosítottuk, melyek kombináci-
ójával végeztünk keresést a Web of Science adatbázisá-
ban: employee welfare, employee wellbeing, well-being at 
work, workplace well-being, employee retention, workfor-
ce retention, retention of employees, retention of workfor-
ce, retention of employee, staff retention, talent retention, 
employee retention strategy. 

A kutatás második fázisában boolean operátorokat hasz-
náltunk, amelyek segítségével a találati halmazok közötti 
kapcsolatokat határozhatjuk meg (AND = kifejezés pontos 
illeszkedését adja; OR = szinonimacsoportok közötti vá-
lasztás; ”” = konkrét kifejezés keresése; * = tetszőleges szá-
mú karakter helyettesít; ( ) = keresési sorrend kialakítása). A 

boolean operátorok segítségével kialakított keresőkifejezés 
a következő volt: TS= („employ* wel*” OR „employee well-
being” OR „employee well-being” OR „well-being at work* 
„ OR „workplace* well-being” AND „employee retention*” 
OR „workforce* retention” OR „retention of employees „ 
OR „retention of workforce*” OR „retention of employee” 
OR „staff retention” OR „talent* retention” OR „employee 
retention strateg*”). A „TS” field tag azt jelöli, hogy a kere-
sést téma alapján történt. Annak érdekében, hogy feltárjuk 
a legaktuálisabb kutatási eredményeket, olyan angol nyelvű 
forrásokra szűkítettük a keresést, melyeket 2000 és 2021 
közötti periódusban publikáltak. A keresés eredményeként 
3540 találatot kaptunk, amely 2947 cikket tartalmazott. Ezt 
követően kiszűrtük a tudományterület alapján irreleváns 
cikkeket és 1944 cikkel folytattuk a szűrést cím és abszt-
rakt alapján. Kizáró kritériumként fogalmaztuk meg, hogy 
a cikkeknek tartalmazniuk kell primer kutatást, valamint 
a mintát ne kizárólag vezető beosztású munkavállalók al-
kossák. A szűrést követően 58 cikket tekintettünk át teljes 
terjedelemben, melyből szelektálást követően 13 vett részt 
a minőségi értékelésben (1. ábra). A tanulmányok tartalmi 
elemzése során – az előzőekben meghatározott kizáró kri-
tériumokon túlmenően – a következő szempontrendszert 
alkalmaztuk: (a) a kutatási kérdés megválaszolására alkal-
mas legyen, (b) a kutatásokban alkalmazott primer kutatás 
elméleti modell alapján kerüljön felépítésre, (c) a tanulmá-
nyokban alkalmazott modellek a munkahelyi jóllét és/vagy 
munkaerő-megtartás vizsgálatára alkalmasak legyenek.

Az azonosított cikkekből a következő információkat 
gyűjtöttük ki: a vizsgálat ideje; az adatgyűjtés módszerei; 
a mintavételezés helye, a minta nagysága, a vizsgált ága-
zat; valamint a vizsgált faktorok, modellek.

1. ábra
A szisztematikus irodalmi áttekintés folyamatábrája

Forrás: Prisma ajánlás alapján saját szerkesztés
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Eredmények és értékelésük

Folyóiratok
A tanulmányok tudományos értékének meghatározó té-
nyezője, hogy milyen rangú folyóiratokban jelennek meg. 
A folyóiratok nemzetközi rangsora négy fő kategóriát kü-
lönít el egymástól (Q1, Q2, Q3, Q4). A rang megadja, hogy 
a folyóirat mérőszáma (tipikusan hivatkozottsága) hánya-
dik legjobb a szakterületen. A nemzetközi rangsor alapján 
a Q1 minősítéssel rendelkező folyóiratok rendelkeznek a 
legszámottevőbb tudományos értékkel.
Az 1. táblázat a minőségi értékelésben részt vevő tanul-
mányok folyóiratok szerinti megoszlását, valamint azok 
szakterületi besorolását és rangját mutatja be. A táblá-
zat alapján megállapítható, hogy mindegyik tanulmányt 
különböző folyóiratban publikálták. A Scimago Journal 
Rank alapján a vizsgált tanulmányok többsége (13/10) mi-
nősített folyóiratban jelent meg. A minősített folyóiratok 
közül a Q1 minősítéssel rendelkezők vannak többségben 
(10/5). A Scimago hét folyóiratot sorol a szervezeti ma-
gatartás és emberierőforrás-menedzsment szakterülethez. 
Ezek a megállapítások igazolják, hogy a tanulmányok sze-
lektálása megfelelő volt, a folyóiratok minőségük és szak-
területük alapján relevánsak, értékes tudományos eredmé-
nyeket tartalmaznak.

A munkaerő-megtartás és a well-being 
kapcsolatának elemzése nemzetközi 
kutatásokban

Kutatásunkban áttekintettük, hogy a vizsgált nemzetközi 
folyóiratokban jelentek-e meg olyan kutatások, amelyek 
a munkahelyi well-being vagy jólléti intézkedések mun-
kaerő-megtartási hatását vizsgálták. A tartalmi elemzés 
alapján a vizsgált kutatások három csoportja határozható 
meg, amelyek a következő témák köré csoportosíthatók: 

–  az egyes vezetési funkciók hatásának vizsgálata a 
dolgozói jóllétre,

–  a jólléti tényezők egyes szervezeti funkciókkal törté-
nő összefüggésének elemzése,

–  a jólléti intézkedések hatása a munkavállalói elköte-
lezettségre és/vagy a maradási szándékra.

Az egyes vezetési funkciók hatásának vizsgálata 
a dolgozói jóllétre
A kutatások első csoportja a vizsgált témakört a vezetés 
oldaláról közelítették meg. Koon & Ho (2021) vizsgálta a 
hiteles vezetés (authentic leadership) hatását a dolgozók 
jóllétére. Kutatási megközelítésük szerint a munkavál-
lalók jóllétét nem szabad szűken értelmezni, hanem cél-
szerű a munkavállalók többdimenziós jóllétét vizsgálni, 
és minden egyes dimenziót külön-külön kell vizsgálni a 
vezetéssel összefüggésben. Míg Kim & Beehr (2018) a fel-
hatalmazó vezetés hatását elemezte a munkavállalók jól-
létére és karrierjének alakulására. Aboobaker et al. (2019) 
a munkahelyi spiritualitás, mint szervezeti funkció hatá-
sát hozta összefüggésbe a felsőoktatási intézményekben 
dolgozó tanárok körében, a munkavállalók jóllétére és a 
szervezetnél maradás szándékára. A szervezeti funkciók 

1. táblázat
A tanulmányok folyóiratok szerinti megoszlása (n=13)

Referencia Folyóirat Szakterület Besorolás

Aboobaker et al. 
(2019)

International Journal of Educational Manage-
ment

Szervezeti magatartás és emberierőforrás-me-
nedzsment Q2

Ahuja (2017) NMIMS Management Review - -

Bosle et al. (2021) Journal of Occupational Medicine and Toxico-
logy

Közegészségügy, környezet- és foglalkozás-
egészségügy Q2

Boyd & Nowell 
(2020) Public Management Review Vezetői információs rendszerek Q1

Kim & Beehr (2018) Journal of Leadership and Organizational Stu-
dies

Szervezeti magatartás és emberierőforrás-me-
nedzsment Q1

Ko (2021) Review of Public Personnel Administration Szervezeti magatartás és emberierőforrás-me-
nedzsment Q1

Koon & Ho (2021) Human Systems Management Üzlet, menedzsment és számvitel Q3

Kundi et al. (2021) International Journal of Organizational Analysis Szervezeti magatartás és emberierőforrás-me-
nedzsment Q3

Lee et al. (2020) Human Resource Management Szervezeti magatartás és emberierőforrás-me-
nedzsment Q1

Mehta (2020) Benchmarking: An International Journal - -
Ogbonnaya et al. 
(2018) Group and Organization Management Szervezeti magatartás és emberierőforrás-me-

nedzsment Q1

Rahman et al. (2020) Cogent Business and Management Szervezeti magatartás és emberierőforrás-me-
nedzsment Q3

Wahab et al. (2021) The International Journal of Human Resource 
Management - -

Forrás: szerzők saját adatgyűjtése
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jóllétre gyakorolt hatásainak vizsgálatánál, kiemelhető 
Wahab et al. (2021) tanulmánya. Ez a tanulmány a magas 
elkötelezettségű munkarendszerek hatását kapcsolta ösz-
sze a vállalat teljesítményével, a munkavállalók kiégésé-
vel és jóllétével, valamint a szervezeti támogatás közvetítő 
szerepével. Rahman et al. (2020) hasonlóan a szervezeti 
támogatás szerepét vizsgálta abból a kontextusból, hogy 
feltárja a szolgáltató szervezeti támogatásának és a szer-
vezeti felhatalmazásnak a munkavállalók jóllétére gyako-
rolt hatását, valamint a munkavállalói elkötelezettségnek 
van-e hatása a munkavállalók jóllétére. Megállapíthatjuk 
a fentiekben elemzett kutatások alapvetően arra keresték 
a választ, hogy az egyes vezetési funkcióknak/stílusoknak 
milyen hatásai lehetnek a dolgozói jóllétre.

A jólléti tényezők egyes szervezeti funkciókkal 
történő összefüggésének elemzése
A kutatások második csoportja a fentiekkel ellentétben a 
különböző szervezeti tényezők és a jóllét közötti össze-
függéseket, az egyes tényezők kétirányú, egymásra ható 
kapcsolatát vizsgálták. Ko (2021) a szervezeti társadalmi 
tőke és a munkavállalók jólléte között kereste az összefüg-
gést, míg Bosle et al. (2021) a munkaerő mentális jólétét 
és a munkahelyi elkötelezettséget jellemző konstrukció 
oda-visszairányú hatásmechanizmusát vizsgálta. Arra ke-
reste a választ, hogy a mentális jóllét határozza-e meg az 
elkötelezettséget vagy az elköteleződés alakítja ki a dolgo-
zói jóllétet. Kundi et al. (2021) kiegészítette ezt a megkö-
zelítést a munkateljesítmény dimenziójával. Ahuja (2017) 
bevezeti az ún. job crafting fogalmát, amelynek összefüg-
géseit tárja fel az elkötelezettséggel.

A jólléti intézkedések hatása a munkavállalói 
elkötelezettségre és/vagy a maradási szándékra 
Kutatási kérdésünk szempontjából a legértékesebb tanul-
mányok Lee et al. (2020) és Ogbonnaya et al. (2018) nevé-
hez fűződik. A szerzők egyértelműen a tudatos well-being 

intézkedések, munkahelyi programok hatását vizsgálták 
a munkaerő-megtartásra és/vagy elkötelezettségre. Lee 
és munkatársai egy olyan kutatási modellt dolgoztak ki, 
amelyben a munkavállalók által észlelt jólléti intézkedé-
sek befolyásoló hatását vizsgálták a külső munkahelyvál-
tási szándékra. Azt vizsgálták meg, hogy a munkavállalók 
jóllétének HR-attribúciója, a szervezeti HR-gyakorlatok 
munkavállalói megítélésének egy speciális típusa, hogyan 
kapcsolódik a munkahelyváltási szándékokhoz.  Ogbon-
naya et al. (2018) ehhez képest tanulmányában megvizs-
gálja a munkavállalók jólléte (megközelítése szerint a 
munkahelyi elégedettség és a munkahelyi elkötelezettség) 
és a maradás szándéka közötti kapcsolatát, valamint mun-
kahelyi interpeszonális kapcsolatok befolyásoló hatását.

Minta
A minta sajátosságai a tudományos eredmények értékelésé-
nek egyik fontos szempontrendszere, mivel a minta megha-
tározza a tudományos eredmények érvényességét. A szisz-
tematikus irodalmi áttekintés fontos tartalmi elemét képezi 
a vizsgált minta elemszáma, valamint területi, ágazati leha-
tárolása. A minőségi értékelésben részt vett tanulmányok 
mintával kapcsolatos ismérveit a 2. táblázat mutatja be.

A 2. táblázat alapján megállapítható, hogy a vizsgált 
tanulmányok közül valamennyi aktuális kutatási eredmé-
nyeket mutat be az elmúlt négy évből, a tizenhárom cikk-
ből ötöt 2021-ben publikáltak.  Az összes cikk közül kilenc 
ázsiai országokban végzett kutatások eredményeit mutatja 
be, továbbá két kutatás származik Nyugat-Európából (Né-
metország, Egyesült Királyság), valamint egy az USA-ból. 
A témakör aktuális kutatásainak földrajzi elhelyezkedése 
szempontjából az ázsiai lokáció túlsúlya figyelhető meg, a 
kilenc ázsiai kutatásból hét származik Dél-Ázsiából, ame-
lyen belül az Indiában végzett felmérések vannak többség-
ben. A tizenhárom cikkből négy vizsgált 250 fő alatti, há-
rom 250 és 500 fő közötti, három 500 és 1000 fő közötti és 
további három 1000 fő fölötti munkavállalói mintát. Érde-

2. táblázat
A minta bemutatása földrajzi elhelyezkedés és szektor szerint (n=13)

Referencia Elhelyezkedés Minta Szektor/Ágazat
Aboobaker et al. (2019) India 1237 munkavállaló Felsőoktatás
Ahuja (2017) India 430 munkavállaló Információs technológia
Bosle et al. (2021) Németország 13538 munkavállaló Gyártás és szolgáltatás 
Boyd & Nowell (2020) USA 174 munkavállaló Felsőoktatás
Kim & Beehr (2018) Nem tárgyalt 325 munkavállaló Nem tárgyalt
Ko (2021) Dél-Korea 683 munkavállaló Állami 
Koon & Ho (2021) Malajzia 150 munkavállaló Szolgáltatás (kis- és középvállalkozás)
Kundi et al. (2021) Pakisztán 280 munkavállaló Telekommunikáció
Lee et al. (2020) Kína 944 munkavállaló Gépkocsi értékesítés
Mehta (2020) India 600 munkavállaló Nem tárgyalt
Ogbonnaya et al. (2018) Egyesült Királyság 66930 munkavállaló Különböző iparágak
Rahman et al. (2020) Banglades 153 munkavállaló Egészségügy
Wahab et al. (2021) Malajzia 215 munkavállaló Gyártás

Forrás: szerzők saját adatgyűjtése
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kes módon a két legnagyobb elemszámú – 10.000 fő feletti 
– kutatást az alacsonyabb népességarányú Nyugat-Európá-
ban végezték el. A tanulmányok iparági besorolását tekint-
ve fontos kiemelni az ipar és a szolgáltató szektor túlsúlyát, 
melyek a legnagyobb elemszámot adják.

Modellek és mérési módszerek
A szisztematikus irodalmi áttekintés alapján az a meg-
állapítás vonható le, hogy a vizsgált témakörben főként 

Likert-skálás kérdőíves mérési módszereket alkalmaznak 
a kutatók. Megállapítható az is, hogy a témakör komplex 
jellege miatt a szerzők összességében számos faktort vet-
tek vizsgálatuk fókusza alá. A kutatók tanulmányaikban 
csak kis mértékben alkalmaztak saját mérési módszereket, 
a többség korábbi tudományos művek modelljein alapuló 
mérési módszereket alkalmazott. A 3. táblázat mutatja be, 
milyen tényezőket vizsgáltak a szerzők és azok mérését 
milyen eszközökkel valósították meg.

3. táblázat
A tanulmányokban vizsgált faktorok és mérési módszerek (n=13)

Referencia Faktor Mérési módszerek

Ko (2021)

Szervezeti társadalmi tőke Organizational Social Capital Scale Moon (2011) alapján
Munkahelyi életminőség 16 tételes mérőeszköz Sirgy et al. (2001) alapján

Szubjektív jóllét 3 globális, egy tételből álló mérőeszköz az élettel való elégedettségre, a boldogságra 
és a munkahelyi életminőségére vonatkozóan

Szervezeti elkötelezettség 5 tételes mérőeszköz Allen & Meyer (1990) és Mowday et al. (1979) alapján
Kilépési szándék 2 tételes mérőeszköz Huang et al. (2007) és Campbell & Im (2016) alapján

Koon & Ho 
(2021)

Hiteles vezetés 16 tételes skála Neider & Schriesheim (2011) alapján
Munkavállalói jóllét 3 dimenzió: az élettel és a munkahellyel kapcsolatos elégedettség, pszichológiai jóllét 

Munkavállalói elkötelezettség 6 tételes mérőeszköz Schaufeli, Salanova, Gonz ález- Rom á, & Bakker (2002) alap-
ján

Kim & Beehr 
(2018)

Felhatalmazó vezetés (Empo-
wering leadership)

Zhang & Bartol (2010) 12 tételes mérőeszköze, melyet Ahearne et al (2005) alapján 
fejlesztettek ki

Munkakörformálás/átalakítás 
(Job crafting) 15 tételes mérőeszköz Tims et al. (2012) alapján

Fizikai panaszok A Physical Symptoms Inventory 12 tételes verziója (Spector & Jex, 1998)

Depresszió Mohr (1986) depressziós tünetek skálájának rövidített, 3 tételes verziója Dormann & 
Zapf (2002) alapján

Karrierelégedettség 5 tételes mérőeszköz Greenhaus et al. (1990) alapján
Career commitment 5 tételes mérőeszköz Ellemers, de Gilder, & van den Heuvel (1998) alapján

Wahab et al. 
(2021)

Magas elkötelezettségű mun-
karendszerek (High-commit-
ment work systems)

Sing (2004) skálája alapján

Vállalati teljesítmény Gates & Langevin (2010) alapján
Kiégés Maslach’s Burnout Inventory Maslach et al. (1996) alapján
Jóllét General Health Questionnaire Cheung (2002) alapján
Szervezeti támogatás Hayman (2009) alapján
Munkavállalói erőfeszítések Brown & Leigh (1996) és McClean & Collins (2011) alapján
Társadalmi kívánatosság (So-
cial desirability) Crowne & Marlowe (1960) alapján

Bosle et al. 
(2021)

Mentális jóllét WHO Well-Being Questionnaire (1998)

Munkahelyi elkötelezettség Az Utrecht Work Engagement Scale validált, 9 tételes verziója (Schaufeli & Bakker 
2004) alapján

Kundi et al. 
(2021)

Hedonikus jóllét 5 tétel Diener et al. (1985) alapján
Eudaimonikus jóllét 21 tétel Waterman et al. (2010) alapján
Affektív elkötelezettség 6 tételes mérőeszköz Allen & Meyer (1990) alapján
Munkahelyi bizonytalanság 5 tételes mérőeszköz Chirumbolo et al. (2015) alapján
Munkavállalói teljesítmény 7 tételes mérőeszköz Williams & Anderson (1991) alapján

Lee et al. 
(2020)

Munkavállalói jóllét HR-attribúció 5 tételes mérőeszköz Nishii, Lepak & Schneider (2008) alapján
Külső munkahelyváltási szándék Wayne, Shore & Liden (1997) skálája alapján

Belső munkahelyváltási szándék Job change intention scale Cammann, Fichman, Jenkins & Klesh (1983) és Van Veld-
hoven & Meijman (1994) alapján

Feladattal kapcsolatos tényezők Rosen, Slater, Chang & Johnson (2013) feladat- és a munka felelősségére vonatkozó 
6 tételes mérőeszköze
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A 3. táblázat alapján megállapítható, hogy a témakör kuta-
tói a mérési módszerek rendkívül széles körét alkalmazzák 
a munkavállalói jóllét és a munkaerő-megtartás vizsgálata 
során. A tizenhárom tanulmányban megközelítőleg ötven 
különböző skálás kérdőíves mérési módszert alkalmaztak, 
melyek között elenyésző mértékben fedezhető fel átfedés. 

A szervezet iránti elkötelezettség mérése során a szer-
zők három tanulmányban Allen és Meyer (1990), két eset-
ben Saks (2006), további két esetben Schaufeli és Bakker 
(2004) modelljét, egy esetben a British NHS Staff Survey-t 
vették alapul. A British NHS Staff Survey-t a csapatmunka, 
a munkahelyi elégedettség, a munkahelyi elkötelezettség, a 
maradási szándék, valamint a képzési faktorok mérésére is 
alkalmazta Ogbonnaya et al. (2018). A munkavállalói kié-
gés tényezőjét Wahab et al. (2021), valamint Mehta (2020) 
vették alapul modelljeikben, mindkét szerző az úgynevezett 
Maslach’s Burnout Inventory (Maslach et al., 1996) mérő-
eszközzel valósította meg a kiégés szintjének mérését.

A 3. táblázatban szereplő faktorok csoportosításával 9 
fő dimenzió, faktorcsoport azonosítható, melyeket a szer-
zők tanulmányaikban vizsgáltak. Az eredményeket a 2. 
ábra szemlélteti.

2. ábra
Tanulmányok száma, amelyek különböző faktorok 

mentén azonos dimenziókat vizsgáltak

Forrás: szerzők saját adatgyűjtése

A 2. ábra alapján megállapítható, hogy a legtöbb modellben 
vizsgált dimenzió az elköteleződéshez, a munkavállalói jól-
léthez, a szervezethez, valamint a kilépési vagy maradási 
szándékhoz köthető, továbbá több tanulmány vizsgálta a 
munkahelyi elégedettség, a kiégés, a karrier, a vezetés és a 
job crafting témakörét. A 3. ábra mutatja be, hogy az egyes 
tényezőcsoportokat mely szerzők vizsgálták. 

A 2. és a 3. ábra alapján megállapítható, hogy kutatá-
sunk során vizsgált tanulmányok közül 10 vizsgálta az el-

Referencia Faktor Mérési módszerek

Rahman et al. 
(2020)

Észlelt szervezeti támogatás 6 tételes mérőeszköz Eisenberger et al. (1986) alapján
Szervezeti felhatalmazás 6 tétel Matthews et al. (2003) alapján
Munkavállalói elkötelezettség 4 tétel Saks (2006) alapján
Munkavállalói jóllét 6 tétel Zheng et al. (2015) alapján

Mehta (2020)
Kiégés Abbreviated Maslach Burnout Inventory állításainak kiegészített változata
Munkahelyi elkötelezettség Utrecht Work Engagement Scale Schaufeli & Bakker (2004) alapján
Munkahelyi elégedettség Generic Job Satisfaction scale Macdonald & Maclntyre (1997) alapján

Ahuja (2017)
Munkakörformálás/átalakítás 
(Job crafting) 15 tételes kérdőív Slemp & Brodrick (2013) alapján

Munkavállalói elkötelezettség Gallup’s 12-point survey

Ogbonnaya et 
al. (2018)

Csapatmunka A British NHS Staff Survey 5 tétele
Munkahelyi elégedettség A British NHS Staff Survey 5 tétele
Munkahelyi elkötelezettség A British NHS Staff Survey 3 tétele
Maradási szándék A British NHS Staff Survey 3 tétele
Képzés A British NHS Staff Survey 5 tétele

Boyd & No-
well (2020)

Személyes érdeklődés a mun-
ka iránt

A közszolgálati motiváció 5 tételből álló globális mérőeszköze (Global Measure of 
Public Service Motivation)

Közösségi érzés A Sense of Community II scale 8 tétele Chavis, Lee & Acosta (2008) alapján
Közösségi felelősségérzet 3 tétel Nowell & Boyd (2014) alapján
Affektív szervezeti elkötele-
zettség 6 tétel Allen & Meyer (1990) alapján

Szervezeti azonosulás 4 tételes skála Mael & Ashforth (1992) alapján
Szervezeti polgári magatartás Organizational Citizenship Scale Williams & Anderson (1991) alapján
Szervezeti polgári magatartás 
az egyénekkel szemben

3 tétel

Munkahelyi elkötelezettség 5 tételes skála Saks (2006) alapján
Munkahelyi elégedettség Job Descriptive Index Brodke et al. (2009) alapján

Aboobaker et 
al. (2019)

Munkahelyi spiritualitás 21 tétel Milliman et al. (2003) alapján
Maradási szándék 3 tétel Bloemer & Schroder (2006) és Price & Mueller (1986) alapján

Munkahelyi jóllét Job-Related Affective Wellbeing scale eredeti változata Katwyck et al. (2000) alapján 
és rövidített verziója Basinka et al. (2014) alapján

Forrás: szerzők saját adatgyűjtése
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kötelezettség témakört. A vizsgált tényezők a következők 
voltak: affektív elkötelezettség (Kundi et al.,2021), affektív 
szervezeti elkötelezettség (Boyd & Nowell, 2020), szerve-
zeti elköteleződés (Ko, 2021), munkavállalói elkötelezett-
ség (Ahuja, 2017; Rahman et al. 2020), munka iránti elkö-
telezettség (Bosle et al., 2021; Boyd & Nowell, 2020; Koon 
& Ho, 2021; Mehta, 2020; Ogbonnaya et al., 2018), magas 
elkötelezettségű munkarendszerek (Wahab et al., 2021).

A munkavállalói jóllét dimenziót összesen 8 tanul-
mány vizsgálta az alábbi faktorok segítségével: munka-
vállalói jóllét (Koon & Ho, 2021; Rahman et al., 2020), 
munkavállalói jóllét HR-attribúció (Lee et al., 2020), eu-
daimonikus jóllét (Kundi et al.,2021), hedonikus jóllét 
(Kundi et al.,2021), mentális jóllét (Bosle et al., 2021), 
szubjektív jóllét (Ko, 2021), jóllét (Wahab et al., 2021) és a 
munkahelyi jóllét (Aboobaker et al., 2019).

A tanulmányok modelljeiben vizsgált tényezők közül a 
legtöbb, szám szerint 12 a szervezeti dimenzióhoz köthető, 
ehhez a faktorcsoporthoz társítottuk a szerzők által vizsgált 
szervezeti támogatás (Wahab et al., 2021), szervezeti pol-
gári magatartás (Boyd & Nowell, 2020), a szervezeti pol-
gári magatartás az egyénekkel szemben (Boyd & Nowell, 
2020), a szervezeti felhatalmazás (Rahman et al., 2020), a 
szervezeti azonosulás (Boyd & Nowell, 2020), a szervezeti 
társadalmi tőke (Ko, 2021), a munkahelyi bizonytalanság 
(Kundi et al., 2021), az észlelt szervezeti támogatás (Rah-
man et al. 2020), a közösségi érzés (Boyd & Nowell, 2020), 
a közösségi felelősségérzet (Boyd & Nowell, 2020), a mun-
kahelyi spiritualitás (Aboobaker et al., 2019), a vállalati tel-
jesítmény (Wahab et al., 2021) tényezőket.

Rendszerezésünk alapján összesen négy cikk vizsgálta 
a maradási/távozási szándék témakörét a maradási szán-
dék (Aboobaker et al., 2019; Ogbonnaya et al., 2018), a 
belső munkahelyváltási szándék (Lee et al., 2020), a külső 
munkahelyváltási szándék (Lee et al., 2020) és a kilépési 
szándék (Ko, 2021) tényezőkön keresztül.

A munkaerő-megtartás és a well-being 
kapcsolatának nemzetközi kutatási eredményei, 
következtetések
Kutatásunk során áttekintettük a vizsgált nemzetközi ta-
nulmányok legfontosabb következtetéseit, amely alapján 
a következő megállapításokat vontuk le. Több szerző is 
arra a következtetésre jutott, hogy munkaerő-megtartás 
szempontjából rendkívül fontos szerepet tölt be a személy 
és a környezet illeszkedése, a személyközi interakciók, a 
csapat, a társas támogatás, valamint a közösségi élmények 
és a munkakörülmények (Aboobaker et al., 2019; Boyd & 
Nowell, 2020; Ko, 2021; Ogbonnaya et al., 2018; Rahman 
et al., 2020). 

Aboobaker et al. (2019) szerint a munka és a feladatok 
jellege, értelme és érdekessége, valamint a munkakörnye-
zet gyakorol legnagyobb hatást a munkavállalók jóllétére. 
Napjaink egyik legfontosabb vezetői feladata egy olyan 
munkakörnyezet kialakítása, ahol a munkavállalóknak le-
hetőségük van arra, hogy pozitív kapcsolatokat alakítsanak 
ki, megtapasztalják a munkájuk értelmét és célját, valamint 
összehangolják személyes céljaikat a vállalat érdekeivel. 
Mindez természetesen nem valósulhat meg olyan szerveze-
ti légkör nélkül, amely elősegíti a személyközi kötődést, il-
letve a jó közérzet és a munkahelyi maradási szándék kiala-
kulását. A megfelelő munkahelyi környezet kialakításának 
fontos eleme a megfelelő csapaton belüli, illetve munkatár-
sak közötti kommunikáció, a konfliktushelyzetek megfelelő 
kezelése, a közös célok és az közösségi gondolkodás kiala-
kítása, az érzelmi intelligencia fejlesztése, melynek fontos 
eszköze a vállalati képzés és choaching. 

Boyd & Nowell (2020), Ogbonnaya et al. (2018), va-
lamint Ko (2021) egyetért abban, hogy a csapat, a mun-
kahelyi közösség szoros összefüggésben áll a dolgozói 
jólléttel és a munkahelyi maradási szándékkal. Vélemé-
nyük szerint minél több a pozitív társas interakció egy 
munkahelyen, annál nagyobb a munkavállalók elégedett-

3. ábra
A tanulmányokban vizsgált modellek

Forrás: szerzők saját szerkesztése
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sége, amely kedvező pszichoszociális munkakörnyezetet 
eredményez. Ebben az összefüggésben több tanulmány 
is hangsúlyozza a szervezeti támogatás, a hiteles, felha-
talmazó vezetési funkciók szerepét (Kim & Beehr, 2018; 
Koon & Ho, 2021; Kundi et al., 2021; Rahman et al., 2020; 
Wahab et al., 2021), valamint a munkahely stabilitásának 
fontosságát (Kundi et al., 2021; Wahab et al., 2021). Rah-
man et al. (2020) szerint a munkavállalók jólléte leginkább 
attól függ, hogy a szervezet, illetve a menedzsment gon-
doskodik-e a munkavállalók értékeiről, véleményéről és 
problémáiról. Ha egy cég sikeres akar lenni napjainkban, a 
vonalbeli vezetőknek tisztában kell lenniük beosztottjaik 
igényeivel. Minél fogékonyabbak ezek iránt és minél töb-
bet tesznek kielégítésükért, annál többet kapnak viszonzá-
sul az alkalmazottaktól (Bencsik, 2005).

 Koon & Ho (2021) arra hívja fel a figyelmet, hogy a 
hiteles vezetői tulajdonságokkal rendelkező menedzserek 
beosztottjainak munkahelyi elkötelezettsége magasabb, 
tehát a vezetőknek kulcsszerepük van a munkavállalók 
lojalitásának kialakításában. A hiteles vezetés elválaszt-
hatatlan részét képezi a szaktudás, a rátermettség, a sta-
bil értékrend, a következetesség és a beosztottakkal való 
megfelelő bánásmód. Ezek a megállapítások összeegyez-
tethetők Goleman (2003) eredményével, miszerint a veze-
tő egyik legfontosabb feladata olyan légkört teremteni a 
munkahelyen, amely arra inspirálja a beosztottakat, hogy 
a lehető legjobb teljesítményt nyújtsák. Az a vezető, aki 
ezeket a nézeteket alkalmazza vezetési gyakorlata során, 
elégedettebb és motiváltabb beosztottakat tarthat számon 
a csapatában.

Kundi et al. (2021) a munkahely stabilitásának fontos-
ságára figyelmeztet, mivel a munkahelyi bizonytalanság 
negatívan hat a munkavállalók affektív elköteleződésére 
és a munkával kapcsolatos attitűdjeire. Azok a munkavál-
lalók, akik bizonytalannak érzik foglalkoztatásukat, na-
gyobb hajlandóságot mutatnak a munkahelyváltásra, ezért 
a szervezeteknek törekedniük kell a leépítések, elbocsá-
tások és más típusú strukturális változások elkerülésére.

Ahuja (2017), Kundi et al. (2021) és Wahab et al. (2021) 
szerint munkavállalók elégedettsége és elköteleződése 
szempontjából rendkívül fontos az önálló munkavégzés, 
és az autonómia szerepe, amely összefüggésbe hozható 
az úgynevezett job crafting, vagyis a munkakör formálás/
átalakítás fogalmával. A  job crafting magába foglalja a 
munkatevékenység megváltoztatását, a munkahelyi kap-
csolatok átalakítását, valamint a feladatok és a saját sze-
repkör jelentésének újraértelmezését (Ahuja, 2017; Kim & 
Beehr, 2018; Kundi et al., 2021; Mehta, 2020; Wahab et al., 
2021). Kundi et al. (2021) szerint a vezetőknek lehetősé-
get kell biztosítaniuk alkalmazottjaik számára, hogy teljes 
mértékben kihasználhassák potenciáljukat, ami növeli a 
dolgozók önállóságérzetét és általános jólétét. Kim & Be-
ehr (2018) és Ahuja (2017) szerint pozitív kapcsolat van a 
job crafting és a munkavállalói elkötelezettség között. A 
job crafting, valamint a felhatalmazó vezetés magasabb 
szintű fizikai és pszichológiai jóllétet eredményez, növeli 
a munkavállalók szubjektív karrierelégedettségét és a sze-
mély-környezet (munkahely) illeszkedését. Minél inkább 
támogatják a munkavállalókat abban, hogy kihívásokat 

keressenek, önálló döntéseket hozzanak, a munkavállalók 
is annál magasabb hatékonysággal fogják erőforrásaikat 
kihasználni.

Szabó (2016) és Das  &  Baruah (2013) felhívja a fi-
gyelmet, hogy a juttatások a munkaerő-megtartás helyett 
elsősorban a munkaerővonzásban játszanak fontos sze-
repet. Azonban több tanulmány is hangsúlyozza, hogy a 
szervezeteknek a javadalmazási- és motivációs rendsze-
reik kialakítása során hatványozott figyelmet kell fordí-
taniuk az igazságosság kérdésére. Egy következetlenül 
kialakított motivációs rendszer kizsákmányoltság-érzetet 
ébreszthet a dolgozókban, amely az elkötelezettség szint-
jének jelentős visszaesését eredményezheti (Mehta, 2020; 
Wahab et al., 2021).

Konklúzió

A tanulmány a szisztematikus irodalmi áttekintés mód-
szerét alkalmazva egy egyedi megközelítés szerint tekin-
tette át a munkavállalói jóllét és a munkaerő-megtartás 
nemzetközi szakirodalmát. A kutatás arra a kérdésre ke-
reste a választ, hogy melyek azok a munkavállalói jóllét 
tényezők, amelyekre vállalati szintű munkaerő-megtartási 
stratégia építhető. A szisztematikus irodalmi áttekintést a 
Web of Science adatbázisára alapozva 3540 cikk szelek-
tálását követően, 13 cikk került azonosításra, amely a ku-
tatási kérdés szempontjából releváns volt. Az azonosított 
tanulmányok alacsony száma lehetővé tette a minőségi ér-
tékelést, amely során főként a vizsgált tanulmányok elmé-
leti keretrendszerének feltárása történt meg. Az irodalmi 
áttekintés eredménye alapján összesen hat tényezőcsoport 
azonosítható, melyekre a szerzők kutatásukat alapozták. 
A tanulmány feltárta és összefoglalta azokat a kulcsténye-
zőket is, amelyekre a tanulmányok szerzői elméleti meg-
közelítéseiket építették. 

Megállapítható, hogy a feldolgozott tanulmányok 
szerzői összességében számos faktor vizsgáltak tanulmá-
nyaikban. A szerzők fontosnak tartják azonban kritikus 
észrevételként megjegyezni, hogy a vizsgált tanulmányok 
többsége egyénileg csupán néhány faktor vizsgálatára kor-
látozta a kutatása perspektíváját, amely gátolja a témakör 
komplex megközelítését. A tanulmányok egy meghatáro-
zó része (Aboobaker et al., 2019; Ahuja, 2017; Bosle et al., 
2021; Boyd & Nowell, 2020; Ko, 2021; Koon & Ho, 2021; 
Mehta, 2020; Ogbonnaya et al., 2018; Rahman et al. 2020; 
Wahab et al., 2021) csupán egy faktorként vagy változó-
ként vizsgálta a munkavállalói jóllét és a munkaerő-meg-
tartás kérdését, annak ellenére, hogy mindkét fogalmat 
komplex rendszerként kellene értelmezni. Az említett 
szerzők több esetben nem vizsgálták, hogy melyek azok a 
tényezők, amelyek meghatározzák a két fogalmat.

A tanulmány a szisztematikus irodalmi áttekintés so-
rán aktuális nemzetközi irodalmakat dolgozott fel, amely 
alapján megállapítható, hogy a témakör vizsgálata Euró-
pában nem túl elterjedt, melynek magyarországi vizsgála-
ta újszerű tudományos eredményekkel szolgálhat. További 
kutatás szükséges egy olyan mérőeszköz megalkotásá-
hoz, amely alkalmas a munkavállalói jóllét és a munka-
erő-megtartás témakörének átfogó vizsgálatára. A jövő-
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beli kutatás során cél egy olyan mérőeszköz megalkotása, 
amely alkalmas vállalati felmérések megvalósítására is. A 
cél érdekében szükséges a vizsgált tanulmányok mellett 
a korábbi megközelítések elméleti keretrendszerének in-
tegrálását is megvalósítani, mint a Demand - Control Mo-
del (Karasek, 1979), a Demand - Control - Support Model  
(Johnson & Hall, 1988), a Job Demand and Resource Theo-
ry (Demerouti et al., 2001), az Effort - Reward Imbalance 
Model (Siegrist, 1996), Job Characteristics Model (Hack-
man & Oldham, 1980), a Person - Environment - Fit Model 
(Baker, 1985), melyek főként a munkaköri jellemzőkre, a 
feladatok ellátásának módjára, a munkahelyi társas ténye-
zőkre, az igazságosság kérdéskörére, valamint az egyéni 
kompetenciákra és motivációkra helyezik a hangsúlyt.

A kutatási eredmények gyakorlati 
alkalmazásának lehetőségei
A nemzetközi trendek alapján az alkalmazottak jólléti fog-
lalkoztatásának kérdése gyakorlati szempontból kiemelt 
jelentőséggel bír. Számos kutatás alátámasztja, hogy a 
munkavállalók jóllétének, elégedettségének megteremtése 
pozitívan hat a vállalatok eredményességére, mivel a költ-
ségek csökkenésén túlmenően hozzájárul az eredményes 
szervezeti együttműködéshez, mérsékeli a munkavállalók 
hiányzását és a fluktuációt, erősíti a munkahelyi elköte-
leződést és a szervezet munkaerő-megtartási képességét.  

Napjainkban a fokozódó munkaerőhiány következ-
ményeként a megfelelő tudással és gyakorlattal rendel-
kező munkaerő-állomány fenntartása kihívás elé állítja 
a vállalatokat. A jövőben a munkaerőhiány növekedése 
prognosztizálható, ezért a versenyképesség megőrzése 
érdekében a kulcsmunkavállalók megtartása továbbra is 
stratégiai terület marad. A munkáltatók a jövőben arra 
kényszerülnek, hogy a szükségletek kielégítése érdekében 
minden feltételt biztosítsanak az alkalmazottjaik számá-
ra. Ahhoz, hogy a kulcsmunkavállalók ne keressenek más 
alternatívákat és szaktudásukat ne értékesítsék más mun-
káltatók, vagy még rosszabb esetben a potenciális ver-
senytársak részére, napjainkban már nem elegendő csupán 
a munkabérrel történő versengés. A kulcsemberek meg-
tartása szempontjából fontossá váltak olyan tényezők is, 
mint a munkaidő minőségi kihasználásának lehetősége, 
a kihívást jelentő, de az egyéni kompetenciákkal össze-
egyeztethető feladatok, az egyéni autonómia a munkavég-
zés során, az elvárások megfelelő szintjének kialakítása, a 
megértő és egyben motiváló munkahelyi légkör, a megfe-
lelő vezető-beosztott kapcsolatrendszer, szakmai karrier- 
és fejlődési lehetőségek, valamint a foglalkoztatás kiszá-
míthatósága és a vállalat stabilitása.

A tanulmány megerősíti azt az állásfoglalást, hogy 
a humánerőforrás-szakemberekre és a menedzserekre 
kulcsfontosságú szerep hárul a vállalatok versenyképes-
ségének fenntartásában, mivel az ő feladatuk a vállalati 
menedzsmentgyakorlatok hozzáillesztése a munkatársak 
igényeihez, a munkavállalói jóllét és elégedettség, vala-
mint a fenntartható, hatékony és motivált foglalkoztatás 
feltételeinek megteremtése, a szervezeti célok és víziók 
hatékony kommunikálása, a munkatársak szaktudásának 
és csapatkohéziójának fejlesztése. Rendkívül fontos ezért 

a vezetői készségek folyamatos fejlesztése, a vezetői esz-
közök tudatos alkalmazásának megvalósítása, melyhez 
elengedhetetlen a folyamatos képzés és fejlesztés.
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