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Az elmult idészak inflacids kdrnyezete a kedvezdbb kompenzacios csomagot Kki-
nalo uj lehetéségek keresésére sarkallja a munkavallalokat, akik egyre tudato-
sabbak és mobilisabbak, gyakran és konnyedén valtanak munkahelyet, ameny-
nyiben az nem felel meg elvarasaiknak. A szervezetek szamara kihivast jelent
a bérek inflaciokovet6 felzarkoztatasa, a j6 munkaerd bevonzasa és megtar-
tasa. Ebben a gazdasagi helyzetben a megtartasmenedzsment egyre nagyobb
relevanciat nyer, hiszen nem csak koltséghatékonyabb HR-folyamat, mint a to-
borzas, hanem a szervezeti kulturat és moralt is pozitiv iranyban befolyasolja.
Munkavallaléi motivacio, elkotelezédés, wellbeing, munkaltatéi markaépités,
megtartasmenedzsment. Dolgozatomban ezeket az aktualis témakat jarom ko-
riil. Feltarom, mire vagyik napjaink munkavallaldja, és mi teszi szerethetévé
a munkahelyeket. Végiil egy hazai nagyvallalat jogyakorlatanak segitségével
nyujtok eszkozoket a munkavallaloi jollét megteremtéséhez, a munkavallalok
megtartasahoz, a szeretheté munkahellyé valashoz. A szeretheté munkahely
megtarté munkahely is. Azok a munkavallalék, akik jél érzik magukat a mun-
kahelyiikon, nem gondolkoznak munkahelyvaltason.

Bevezetés

Szerethet6 munkahely. Egy korrekt, biztonsagot ado, inspiralé kozeg, ahol kielégithetjiik anya-
gi, intellektualis, tarsas, onmegvalositasi szlikségleteinket. Ahova lelkesen, motivaltan, gyomor-
gorcs nélkiil, a tenni akaras jélesd izgalmaval megyiink be reggelente. Ki ne szeretne ilyen helyen
dolgozni?! Mitdl lesz szerethet6 egy munkahely? A jo fizetés miatt? Vagy a modern iroda szamit?
Az ingyen kavé és a sportolasi lehet8ség a vonz6? Talan akkor érezziik jol magunkat a munka-
helyiinkon, ha tudjuk, a karrieriink is sinen van? Tanulmanyomban ezekre a kérdésekre keresem
a valaszt. Napjaink gyorsan valtozé és bizonytalan gazdasagi kornyezetében a munkaerdépiac is
felbolydult. Leépitések, majd munkaer6hiany, elszabadulé inflacié és névekvo bérigények, fluktua-
ci6. A munkaltaték kozott élesedik a verseny a megfelel6 képzettségii és tapasztalt munkavalla-
16kért, egyre nehezebbé valik az igazan j6 munkaer6 felkutatasa, bevonzasa és megtartiasa. Nem
kérdés, hogy egy 4j munkavallalé rekrutalasa, beillesztése mind id6ben, mind er6forrasokban, ha-
tékonysagban és koltségekben is nagyobb terhet ré a vallalkozasokra, mint egy-egy meglév6 mun-
katars foglalkoztatasa. Ebben a kedvezétlen gazdasagi kornyezetben a munkavallalék nagyobb
munkahelyvaltasi hajland6saggal birnak, ezért a megtartasmenedzsment az egyik legfontosabb
HR-funkcié napjainkban.

Kreizingerné Richter Lotti, METU ALUMNI HR tandcsadé mester szak
DOI: https://doi.org/10.58269/umsz.2025.2.6
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Motivacié a munka vilagaban

Mi 6sztono6z benniinket munkavégzés soran? Milyen mozgatérugék hajtanak, hogy nap mint nap
er6feszitéseket tegylink a munkahelyiinkén? Ahany munkavallalé, annyiféle valasz érkezhet a
kérdésre. Schein azonban nyolc csoportot kiilonitett el Karrierhorgony-elméletében, aszerint,
hogy az egyes egyének karriermotivaciéiban mely szempontok a hangsulyosak:

1. biztonsag, stabilitas, szervezeti azonossag;
onallosag, fiiggetlenség;
miszaki/funkcionalis kompetencia;
vezet6i kompetencia;

vallalkozoéi kreativitas;
szolgalatkészség/odaadas;

N uswN

tiszta kihivas;
8. életstilus egységének megteremtése.

A biztonsagkeresdk csoportjanak a stabil munkakdrnyezet fontosabb, mint a munka milyensége.
Az autondmiat kedvelGk ezzel szemben nem birjak a helyhez kotottséget. Idejiiket 6nalléan sze-
retik beosztani, nem tiirik az ellendrizgetéseket. A funkciondalis kompetenciaval birék csoport-
ja oromét leli a kihivast jelentd, bonyolultabb feladatokban. Szamukra az az idedlis elismerés, ha
szakmailag fejlédhetnek a munkahelyen. A vezetdi kompetencidkkal rendelkezé csoportot a ve-
zet6i pozicid, hatalom, és az ezzel jaré felel6sség, pénzbeli javadalmazas motivalja. A vallalkoz6
tipus kreativ, az alkotds lehet&sége és 6rome, munkajanak elismerése 6sztonzi. Aki segit6 beal-
litottsagu, annak az altruista magatartas gyakorlasa okoz joérzést, és ez (egy darabig) elegend6
motivaciot jelent a csoport tagjainak. A kihivast kedvel6ket a versenyszellem hajtja, szamukra a
gy6zelem a fontos és motivalo. Az életstilust el6térbe helyezd csoport szamara pedig a rugalmas-
sag, a munka-maganélet egyensulyanak megtartasa a legfontosabb vezérelv a karrierépitésben.
Munkaltatéként jo, ha felismerjiik, az adott munkavallalé mely karrierhorgonyokkal rendelkezik,
hiszen igy személyre szabhatjuk 6sztonzési médszereinket (Langer, 2001).

A motivacios elméletek koziil Herzberg kéttényezds modelljét tartom a legjelent6sebbnek munka-
erdpiaci szempontbol. Herzberg megkiilonbozteti a higiénids és a motivacids tényezdket. E16bbiek
az elégedetlenség megsziintetését, utdbbiak pedig az elégedettség elérését célozzak.

1. ABRA: HERZBERG MOTIVACIOS MODELLJE - HIGIENIAS ES MOTIVACIOS TENYEZOK
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Forras: Dobak, & Antal (2016)
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A pszicholdgus szerint 6nmagukban a higiénias tényez6k nem jelentenek motivaciot, ellentétben
a motivacios tényezdkkel. PArhuzamot vonva Maslow elméletével, a higiénias tényez6k jelenthetik
az alapvetd sziikségleteket, a motivaciés tényezdk pedig magasabb rendd, tarsas kapcsolatokhoz,
elismeréshez, 6nmegvalodsitashoz kapcsolddokat. A modell szerint a higiénias tényezdk — bar nem
motivalnak, - segitenek a munkavallalok elkotelez6désének megteremtésében. Amennyiben ezek
a tényez6k nem tudnak megval6sulni, az alkalmazottak nagyobb valésziniiséggel hagyjak ott a
munkahelyeiket. A motivacios tényezdk hianya ezzel szemben nem okoz elégedetlenséget, csupan
semleges hozzaallast, meglétiik viszont javitja a teljesitményt (Dobak, & Antal, 2016).

A pénz mint motivator

A pénz a higiénias tényezd6k kozé tartozik, mely feltétleniil sziikséges az elégedettségiinkhoz, vi-
szont nem ad plusz motivaciét. Alderfer frusztracio-visszalépés elve mentén pedig csak abban az
esetben kap szerepet a pénz mint 6sztonz6, amikor a magasabb rendii sziikségleteink nem tudnak
kielégiilni. Ha a munkank unalmas, nem okoz szakmai kihivast, nem tudunk kiteljesedni benne,
rosszul érezziik magunkat a kollégaink tarsasagaban, csakis a pénz miatt fogunk bejarni a mun-
kahelyiinkre. Ez azonban nem valédi motivacid, illetve nem is tal hatasos, hiszen egyre tobb és
tobb sziikséges belble ahhoz, hogy fennmaradjon ez a motivalt allapot (Dobak, & Antal, 2016).
»~Nem igaz az a feltételezés, hogy az alkalmazottak a magas fizetés miatt maradnak bent érdkkal a
munkaiddn tul is, kezdeményeznek éndlléan javitdsokat és tiiznek ki magasabb teljesitménycélokat.
Tartésan ezt csak magdbdl a munkavégzésbil és a munkahelyi kulttirdbdl szarmazo 6szténzék biz-
tosithatjdk. Ugyanakkor a biztonsdgi igények kielégitése nélkiil, csak nagyon kevés ember lobog ilyen
tiizzel” (Bakacsi, 1998 p. 319). Karoliny és Poor szerint (2015) viszont a pénz motival, de csak egy
bizonyos pontig; célszer(i mas motivaciokat is keresni. Osszességében tehat elmondhaté, hogy a
pénz nem ad valddi, hosszantarté motivaciét, viszont a hidnya elégedetlenné tesz. Ahhoz pedig,
hogy érvényesiilni tudjanak a magasabb rend{i motivaciok, az alapszinti igényeknek ki kell, hogy
elégiiljenek.

Az elkotelezett munkavallalo

Klein Sandor és Klein Balazs (2020) szerint az elkotelez6dés a munka vildgaban az egyéni célok
0sszehangolasa a szervezeti célokkal, mert csak az elkdtelezett munkavallal6 hajland6 energiat,
id6t befektetni a szervezet érdekében. Ehhez pedig arra van sziikség, hogy a szervezet is eréfe-
szitéseket tegyen a munkavallalok elkotelez6désének segitésére. A munkavallaléi elkotelezett-
ség — amellett, hogy hat a vallalati kulttra egészére, - az iizleti eredményt is nagyban befolyasolja
(Blaho et al., (szerk.) 2021). Loveyék (2007) szerint ahova kotédiink, ott teljesitiink, ennek hia-
nyaban pedig csak a minimalisan sziikséges erdfeszitéssel probalunk a maximalis haszonhoz jut-
ni. A Gallup Intézet 2023-as globalis munkahelyi wellbeing-kutatasa alapjan Eurépaban a munka-
vallalok minddsszesen 13%-a elkotelezett a munkahelyén, 72% az ugynevezett ,csendes kilép6”,
aki jobb lehetdségeket keresgél, a maradék 15% pedig kifejezetten elégedetlen a munkahelyével
(Gallup, 2023).

Fluktuacio

A fluktuacié a gazdasagilag aktiv keres6k munkahely-valtoztatasat jelenti (Laszl6, (szerk.) 2021).
Munkavallaléi oldalroél valtas a valamilyen szempontbdél kedvez6bb munkahely irdnyaba, mun-
kaltatoi szemiivegen keresztiil tekintve pedig kihivas, koltség, de egyben lehet6ség is a meguju-
lasra. Fontos tisztazni, hogy bar mostanaban a felhangja negativ, a jelenség maga nem feltétlentil
az. A fluktuacié optimalis esetben teret ad a szervezet meguijulasanak, hogy a rosszul teljesitd
munkavallalok kiléphessenek, illetve Uj, képzettebb, korszeriibb ismeretekkel rendelkezé mun-
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katarsakkal frissiilhessen a vallalkozas munkavallaléi allomanya. Ilyenkor atrendez6dhetnek a
munkakorok, és ez jo lehet6ség lehet pl. egy-egy szervezetnél maradé munkatars el6léptetésére
is. Kétségtelen viszont, hogy a jol teljesitd kollégak tavozasa és potlasa jelentés anyagi terhet ré a
vallalkozasokra (Blaho et al., 2021).

Megtartasi stratégiak

Népességfogyas, eloregedd tarsadalom, kiilfoldre vandorlas, az oktatdasi szinvonal csokkenése,
inflacié, bizonytalan gazdasagi kérnyezet. Tényez6k, melyek meghatarozzak az aktualis munka-
erdpiaci helyzetet. A munkaer6hidny altalanossa valt a hazai és a nemzetkozi piacon, kiemelten a
specialis szakképzettséget igényld teriileteken, ahol monoténia vagy kedvez6tlen munkakoriilmé-
nyek elviselésére van sziikség, illetve a magas adminisztracidigény i munkakorok esetében (Ligeti,
2017). Munkaer6hianyban szenved az egészségligy, az oktatas, az épitipar, az adminisztracio, és
hidnyoznak a tapasztalt, diplomas szakemberek az IT-szektorbdl is. Ebben a gazdasagi kdrnyezet-
ben elengedhetetlen, hogy a vallalkozasok felismerjék a megtartasmenedzsment sziikségességét.

A Forbes értelmezésében 2023-ban a sikeres megtartasi stratégia elemei a kovetkezdk: vonzd
alapbér és juttatasok, home office lehet6ség biztositasa, rugalmas munkavégzés és munkadra-
csokkentés, a munka-maganélet egyensulyanak tAmogatdasa, vonzd szervezeti kultiira megterem-
tése, munkavallaléi elkotelez6dés novelése, a csapatmoral erdsitése, a kiégés csokkentése, kikap-
csolédast segitd intézkedések, munkahelyi juttatasok, a munkavallalék személyes fejlédésének
elGsegitése, a személyek és a szervezet illesztése, kompetens vezetés, megfelel( kiléptetési folya-
matok (Crail, 2023, sajat forditas).

Wellbeing a munkahelyen

Az elégedett munkavallalé minden szervezet érdeke, mert az valdsziniileg lojalis lesz a munka-
helyéhez, nem futamodik meg a legkisebb konfliktus hatasara, allasat megbecsiilve, halasan, be-
csiilettel végzi munkajat és jo hirét kelti a vallalatdnak. A munkavallaléi jéllét, azaz wellbeing
viszonylag ujkelet(i fogalom az emberier6forras-menedzsment vilagaban, de jelen gazdasagi kor-
nyezetiinkben egyre nagyobb relevanciat nyer. Magyarorszagon is egyre tobb vallalat tiizi ki zasz-
16jaul a munkavallaloi wellbeing-intézkedéseket. Ezek az intézkedések népszeriiek a munkavalla-
16k koérében, kiilonos tekintettel a rugalmas munkavégzési lehet6ségek biztositasara, a személyre
szabhat6 maganegészségligyi szolgaltatasokra - melyekkel lehet6ség adodik elkeriilni az amuagy
is leterhelt TB finanszirozott ellatéhelyeket -, a sportolasi, illetve egyéb egészségmegdrzési, gyer-
mekfeliigyeleti juttatasokra, az adott munkavallal6 egyéni igényeitd], élethelyzetbeli sajatossagai-
tol fliggden.

Nem attél fogjuk viszont j6l érezni magunkat a munkahelyiinkdn, ha ingyen snacket ragcsalha-
tunk és pihenhetiink a relax szobaban. Ezt sokkal inkabb a szervezeti kulttra, a j6] meghatarozott
keretek, a vezet6kkel és munkatarsakkal valé kapcsolat minésége hatarozza meg, melyet alap-
vetGen a menedzsment tagjai tudnak befolyasolni kiildetésiikkel, sajat hozzaallasukkal, viselke-
déstikkel. Erre a stabil alapra pedig kivaloan lehet épitkezni a jolléti juttatasok tervezésénél (A
dolgozok boldogsaga az lzleti siker titka? A szervezeti wellbeing eszkozei podcast, 2023). Hidba
hozunk jél csengd latvanyintézkedéseket munkavallaléi jollét cimszdval, ha az alapokban problé-
ma, hidny mutatkozik, a visszajara is elsiilhetnek ezek a torekvések. Ilyen lehet példaul, amikor a
cég tobbmilliét kolt az év végi csapatépitd bulira, de a mindennapokat rossz kortilmények kozott
Kkell tolteni, mivel sporolnak az irodabérleten, felszerelésen, takaritasi dijon, korszerii technikai
berendezéseken, és még a vécépapiron is. Csikds-Nagy Katalin, a HR-Evolution Kft. szakértgje [...]
szerint ,,amig az alapsziikségletek nincsenek kielégitve eqy szervezetben, addig nem érdemes ,csillivil-
li programokat” szervezni, hiszen a dolgozék nem fogjdk értékelni 6ket” (Novak, 2022).
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A Gallup Intézet 2023-as munkahelyi wellbeing-kutatasa alapjan pedig még a munkanélkiiliség is
vonzadbb, mint egy utalatos munkahely (Gallup, 2023). A wellbeing és a munkaeré-megtartas kap-
csolatanak értelmezésében az alabbi tényezdk jatszanak kiemelt szerepet: a személy és kornye-
zet illesztése, személykozi interakcidk, k6zosségi élmények, munkakorilmények, a munka jellege,
érdekessége, célja, a hiteles vezetdi attitlid, folyamatos vezet6i-beosztotti kommunikaci6, autono-
mia, job crafting (azaz munkakdr alakitas) és igazsagossag (Gelencsér et al., 2022).

Munkaltatoi markaépités

A szerethet6 munkahely megteremtésének egyik eszkdze a munkaltatéi markaépités, melynek
célja egy olyan vonz6 vallalati kép kialakitasa, ami altal az emberek azt érezhetik, j6 azon a he-
lyen dolgozni. A munkaltatdi markazassal novelhetjiik a munkavallalok elégedettségét, szervezeti
azonosulasat, lojalitasat, a j6 hirnév elterjedését. A j6 employer branding stratégia segiti a mun-
kavallalok megtartasat, noveli a munkavallalok motivacidjat, ezaltal pedig a teljesitményiiket
(Chovan, 2017). A munkaltat6i marka kialakulasa a szakképzett munkavallok iranti egyre novek-
v0 versenyre, az eloreged6 tarsadalomra, az jjonnan megjelend egyre magasabb munkavallaloi
igényekre vezethetd vissza. A munkahelyeket - mintegy termékként tekintve — vonz6va kell tenni
a jovobeli és a jelenlegi munkavallalok szamdara. A munkaltatdi marka tdlmutat a vallalat nevén,
mely persze j6 brand lévén 6nmagdaban is vonzo lehet a munkavallalék szadmara. A munkaltatoi
markazas gyakorlata mogott az az alapelv all, hogy a hatékony és elkotelezett egyének novelik a
szervezet teljesitményét (Bauer, & Kolos, 2016). A szervezet a munkaerdpiacon maga a termék,
melyet eladni szdndékozunk. Cél, hogy a munkavallalok az adott céget valasszak és ne a masikat.
Ehhez ismertté és vonzova kell tenni a munkahelyet. Fel kell tenniink a kérdést, hogy mitél értéke-
sebb az érintett vallalat, mint a tobbi? Keresni kell az egyediséget, olyan jellemz6ket, melyek csak
az adott céghez kothet6ek. Tobbet, mast kell nydjtani a tobbi vallalkozasnal. Amirdl sokan elfelejt-
keznek, hogy a munkaltatéi markat nem csak az Gjonnan belépdk, hanem a meglévé dolgozok sza-
mara is vonzdva kell tenni (Turi, 2018). A munkaltat6i markaépités soran fontos szem el6tt tartani
a hitelesség kérdését is, mert nagyon kellemetlen helyzeteket okozhat, és ellenkez6 hatast érhe-
tiink el azzal, ha a véllalat tényleges gyakorlata nincs 6sszhangban az 4ltala kozvetitettekkel. Ilyen
lehet, amikor egy Gjonnan belépd csalddik, mert a gyakorlat nem talalkozik a kezdeti igéretekkel
(Balogh, & Karoliny, (szerk.) 2023; Kajos, & Balint, 2014). Jan Denys, a Randstad Belgium Vallalati
Kommunikaciéért és Kormanyzati és Kozosségi kapcsolatokért felelds részlegének vezetdje sze-
rint a munkaltat6i markaépités egyik legfontosabb szabalya a 80-20-as elv, miszerint a stratégia
sikere 80%-ban azon mulik, ahogyan az alkalmazottakkal banik egy vallalat és csak 20%-a a kom-
munikacién (Randstad).

Primer Kutatasi eredmények

Kvantitativ kutatasom célcsoportja az aktiv munkavallalok voltak, a minta nagysaga 153 f6, a min-
tavétel ideje pedig 2023.12.27-2024.01.07. A kitolt6k 70%-a a 26-45 év kozotti korosztalybdl ke-
rult ki. 83%-uk hazas vagy parkapcsolatban él, 54,9%-nak van gyermeke is. A valaszadék 86,9%-a
rendelkezett munkahellyel a kit6ltés id6pontjaban.

Mire vagyik a munkavallalé?

A megkérdezettek allaskeresési preferenciait kutatva képet kaptam az idealis munkahelyrdl.
Eszerint napjaink allaskeres6i szamara a tokéletes munkahely olyan, ahol korrekt szerzédéses fel-
tételek mellett, stabil, biztos vallalatnal, kellemes 1égkorben, j6 csapatban, megfelel6 mérték(i kom-
penzacidért cserébe hasznos, értelmes munkat lehet végezni j6 vezetd iranyitasa alatt. Emellett az
idedlis munkahely csalddbarat, korszer{i munkaeszkozoket biztosit, kedvez a lokacidja, kelleme-
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sek a munkakériilmények, fejlédési, elérelépési lehetdségeket is nyujt, valamint munkankra vo-
natkozodan visszajelzést, elismerést is kapunk.

2. ABRA: ALLASKERESOI PREFERENCIAK 1-5-1G TERJEDO LIKERT-SKALAN
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Forras: sajat kutatas (2024), n=153
Mitél szerethet6 egy munkahely?

Megkérdeztem valaszaddimat, szeretnek-e a munkahelyiikon dolgozni. A kitdlték 77,1%-a igen-
nel valaszolt. Osszehasonlitottam a munkahelyiiket szeretd és nem szeretd kitoltok elégedettsé-
gi pontszamait a jelenlegi munkahelyiikre vonatkozo6an kiilonféle tényez6k mentén. Szignifikans
kiilonbségek mutatkoztak a két csoport pontszamai kozott, azaz a legtobb esetben kimutathaté a
kapcsolat az adott tényezdvel valé elégedettség és a munkahely szeretete kozott. Ha megvizsgal-
juk, mely tényez6k esetében mutatkoztak a legmagasabb pontkiilénbségek, képet kapunk arrdl,
hogy mitél valik szerethet6vé vagy kevésbé vonzdva egy munkahely.
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3. ABRA: ELEGEDETTSEG OSSZEHASONLITASA A MUNKAHELYUKET SZERETO ES NEM SZERETO
MUNKAVALLALOK KOZOTT

4.5
4
3.5
3
2.5
2
1.5
1
0.5
0
R R T S . S & . =@, O PO 4 X
R ‘;{%"&é“ -ge\\e‘é& \é@ & &‘v"o‘e S &°&.¢‘e§%‘§“b & &$$&b &@&Q‘?& & @o e@" @e‘}' & @\z‘ﬁ é&e &
&7 . » o . R > & (& &
é‘\ FF T E & FF S Pt F$ Q&'.-\@ & ¢ &
MV P E S ES KN *\13‘“&*&\" Lol PRI
Y S & X 45 e & C F & & & & N
NGy 2 D & S S ¥ & Q) RN &
> VAT YD AR S q} & \1.‘} PR
S & RO & o & oY ¢ & &
& > & &‘i’ & &
¥ N
& &
& S
mSZERETI NEM SZERETI

Forras: sajat kutatas. (2024) n=153

A két csoport valaszai kozotti legnagyobb kiilonbségek a munkahelyi 1égkor, a betanitas, a
munkara adott elismerés és stressz-jollét dimenzié mentén adodtak. Természetes igényiink az
egészséges, stresszmentes kozeg, ennek hidnya sokat ront a munkahelytlink egyéni megitélésén.
A nem megfelel6 on-boarding folyamat pedig nagyon megneheziti a munkavallal6 beilleszkedését,

4

késbbbi boldogulasat.

A vezetdvel valdé kapcsolat mindsége is nagyban meghatarozza, hogyan érezziik magunkat a
munkahelyiinkon, és a munkankra vonatkoz6 elismerést is igényeljiik. A munkahelyi hirnév is
el6kel6 helyen szerepel a listan, tehat az adott vallalat hire nem véletleniil olyan, amilyen. A mun-
kahelytiket szeret6k 70,3%-a adott a vallalati hirnévre 4 vagy 5 pontot, és csupan 6,8% értékelte
rossznak a véllalati hirnevet (1 vagy 2 pont). A munkahelytiket nem szeret6knél a hirnévre 1-es
vagy 2-es pontszamot adok aranya joval magasabb, 34,2%, és minddsszesen 20% értékelte 4 vagy
5 ponttal.

A munka hasznossaga, érdekessége, a munka soran gyakorolt autondmia és az eldrelépési
lehetdség, az onmegvalodsitast timogatd motivacios tényez6k — mindegyik esetben szignifikan-
sak a kiilonbségek a két csoport valaszai kozott.

Azaz kijelenthet6, hogy azok, akik a munkajukat hasznosnak, értelmesnek, érdekesnek, valtoza-
tosnak értékelik, és ugy érzik, elegend6 6nallésaggal, dontési joggal rendelkeznek munkakoriikon
beliil, ezen feliil van perspektivajuk, elérelépési lehet6ségilik az adott cégnél, jobban szeretik a
munkahelyiiket, mint azok, akiknél ezek a szempontok sériilnek.
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A munkavégzés koriilményeire vonatkozé pontszamok vizsgalata soran is elmondhat6, hogy a
munkavégzési feltételek befolyasoljak a munkahely szeretetét. A megfelel6 munkakdériilmények
és korszerli munkaeszkozok az alapvetd higiénias sziikségleteink kozé tartoznak. A nem megfe-
lel6 munkaeszk6zok vagy nehezitett munkakoriilmények kényelmetlenné és koriilményessé tehe-
tik a munkavégzést, elégedetlenséget eredményeznek.

A biztonsag és a vallalat jovoképének vizsgalata soran kijelenthetd, hogy a munkahely stabili-
tasa, a munkavallaldk biztonsagérzete befolyassal bir a munkahely szeretetére, a vilagos, tiszta
vallalati célok pedig hozzasegitik a munkahelyet a szerethet6vé valashoz.

A korrekt szerzdédéses feltételek preferencia és elégedettség tekintetében is nagyon magas
pontszamot ért el, és a két csoport kozotti kiilonbség is csak 0,25 pont. Ennek megfelel6en a kii-
lonbségek a statisztikai prébak soran sem bizonyultak szignifikansnak. Téves lenne viszont azt
feltételezni, hogy a korrekt szerz6déses feltételek nem befolyasoljak a munkahely szeretetét.
Sokkal inkdbb azt mondanam, ez a szempont az 6sszes csoport szadmara esszencialis fontossagu,
igy nem értelmezhetdek a csoportok kozotti kiillonbségek.

A munkavallalok iranyaba tanuasitott bizalom kontra folyamatos ellenérizgetések meghatarozzak,
mennyire érzik jol magukat a kollégak a munkahelyen. Az elvégzett statisztikai probak alapjan ki-
mutathatd, hogy a munkavallal6kba fektetett bizalom noveli a munkahely szeretetét.

Mig a preferencidk esetében az anyagi tényezo6k el6keld helyen szerepeltek, a munkahely szeret-
het6ségét els6sorban nem a kompenzacié mértéke hatarozza meg. Bar jelentds a kiilonbség a két
csoport alapbérrel val6 elégedettsége kozott, a sorban mégis csak a 18. helyen szerepel a fizetés,
joval a nem kézzelfoghat6, emberi tényezbéket kovetéen. Az egyéb juttatasok, bonusz, cafeteria te-
kintetében pedig nem bizonyultak szignifikdnsnak a csoportok kozotti kiilonbségek sem.

A lokacio kulcsfontossagli szempont a munkahelyvalasztas soran, hiszen hosszabb tavon meg-
terhel6 a mindennapos ingazas, hatranyos a rossz infrastruktura. A differencia nem jelentds a két
csoport atlaga kozott (0,64 pont), és a kitoltok koziil 6sszességében is csupan 9,8% azok aranya,
elégedettségiiket, azaz a mindennapokban nem menedzselhet6 a lakéhelytlinkt6l nagyon tavol esé,
nehezen megkdzelithet6 munkahelyre valo6 bejaras.

A rugalmassag, a munka-maganélet egyensuly és a csaladbarat szemlélet mind olyan ténye-
z0k, amelyek élhet6vé teszik a munkahelyet, és mindegyik esetben egy skalapont kortili kiilonb-
ségek mutatkoztak a két csoport valaszai kozott, mely szignifikdnsnak tekinthet6 a munkahely
szerethetdsége szempontjabol. Tehat amennyiben munkaltatoként tekintettel tudunk lenni mun-
kavallal6ink munkan kiviili kotelezettségeire, elésegithetjiik, hogy szerethetd, egyben megtart6
munkahellyé valjunk.
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Recept a szerethet6 munkahelyhez

A kérdé6ivem utolsé pontjaban megkértem a valaszadbimat, hogy irjak le azt a harom kifejezést,
mely a szerethet§ munkahelyrél eldszor esziikbe jut. Ezeket a szabadszavas valaszokat cimsza-
vaztam, majd eléfordulasi gyakorisaguk alapjan sorbarendeztem. Ime tehat a fogalmak, melyeket
a szerethetd munkahelyhez tarsitunk:

4.ABRA: A SZERETHETO MUNKAHELY - CIMKEFELHO

rugalmassag “"*“gsajadbarat

jokapcsolat tovabbképzésszeretheto C S a. p at

vezetd

kiszamithatésag

élmény egyenrangusag
célok humanus munkakar
hitelesség
kollégak kreativ
dohanyzasilehetfséeg ijlOdCS szeretettelios
hataskdrok kényelem e
stresszmentes e (SR
szabadsag lokacio
stabilitas
fiatalos kovetkezetesség

visszajelzes

Forras: Sajat kutatas (2024), n=153

A fentiek alapjan a munkavallalék szeretnének jo csapatban, kellemes 1égkorben, megfelel6 nagy-
sagu alapbérért dolgozni munkahelyiikon, a tobbi dsszetev) viszont az egyéni igényeknek megfe-
lel6en kiilonb6zé mértékben nyer fontossagot. A munkavallalok szamara tehat a munkahely akkor
valik szerethet6vé, ha kielégiilhetnek alapvet6 egzisztencialis, érzelmi biztonsaggal kapcsolatos
és szocialis sziikségleteik.
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5.ABRA: A SZERETHETO MUNKAHELY LEGFONTOSABB OSSZETEVOI
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Forras: Sajat kutatas (2024), n=153

Kinek jo, ha szerethet6 a munkahely?

Kutatasom egyik f6 kérdése volt, hogy a szerethet6 munkahely vajon egyben megtarté munkahely
is-e, igy O0sszevetettem a munkahely szeretetére vonatkozo valaszokat az egy éven beliili munka-
helyvaltasi szandékra vonatkozokkal. A munkahelytlikon dolgozni szeretd csoport 83,9%-a nem
tervez munkahelyvaltast az elkdvetkezendd egy évben, ezzel szemben azok koziil, akik nem szere-
tik a munkahelytiket, 68,6% gondolkozik valtason. Az elvégzett Khi-négyzet préba soran szignifi-
kans kapcsolat mutatkozott a munkahely szeretete és a munkahelyvaltasi szandék kozott. Azaz a
szeretheté munkahely egyben megtarté munkahely is.

6. ABRA: AMUNKAHELY SZERETETE ES A MUNKAHELYVALTASI SZANDEK KOZOTTI
KAPCSOLAT VIZSGALATA
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73



MEGTARTAS AZ UJ TOBORZAS - SZERETHETO MUNKAHELYEK...

Egy szeretheté munkahely a gyakorlatban

Kvalitativ kutatasomat az Egis Gydgyszergyar Zrt. HR-részlegén végeztem. Az Egis egymas uta-
ni években tobb munkaltatéi dijat is elnyert, koztiik a PwC Az Ev Legvonzébb Munkahelye Dijat
(2019, 2020), és a Top Employer elismerést (2025), igy azt gondolom, az altaluk alkalmazott jolléti
stratégia hiteles és j6l m{ikddo; kitlind 6sztonzéiil szolgalhat mas vallalatok szamara is.

Nagymulty, stabil, magas szakmaisaggal bir6, innovativ, dinamikus, csaladbarat, gondoskodé, fel-
hatalmazd, komplex, szines vallalat - ezek azok a fogalmak, melyeket az altalam megkérdezett
munkavallalék a vallalathoz tarsitottak. Egy nemes célért elkotelezetten dolgozoé csapat, ahol az
egyén is lathat6va valik masok szamara.

,Onnan tudod, hogy jo helyen vagy, amikor beiilsz a bardtaiddal beszélgetni valahovd, és mindenki
panaszkodik a munkahelyére, fénékére, te pedig csak iilsz, iszod a kis kdavédat, és nem tudsz mit hozzd-
tenni.” , Ez életem legjobb munkahelye”, ,semmin nem vdltoztatnék, minden igy jo, ahogyan van” - a
wellbeing-csoport vezet6jét idéztem — mert az Egisnél kiilon részleg felel a munkavallalok jollé-
téért -, aki a szerethet6 munkahely fogalmat préobalta érzékeltetni sajat példajan keresztiil. Mind
az 0t megkérdezett munkavallalé szuperlativuszokban beszélt a munkahelyérol. Az interjuk so-
ran pedig igyekeztem kideriteni, mi lehet az elixir, mi teszi az Egist szerethet6 vallalatta. ,T6bb
a mosolygds, mint a panaszkodds”, ,mindenki jészdndékkal segit a hozzd forduldnak, hiszen tudjuk,
hogy legkdzelebb mi is segitségre szorulhatunk”, ,kiélhetem a kreativitdsom”, ,sokféle, szines, érdekes

a munkdnk”, ,emberkézpontiak a déntések” - ezek a valaszok hangzottak el.

Tobben kiemelték a vallalat csaladbarat szemléletét is, a munkavégzés rugalmassagat, a home of-
fice napok kedvez6 aranyat, a magas szintli szakmaisagot, a j6 1égkort, a j6 vezet4-beosztott kap-
csolatokat, a menedzsment megkozelithet6ségét, a vallalat stabilitasat, hirnevét, a bliszkeséget,
hogy az Egis kozosségéhez tartozhatnak, hogy egy fontos, nagy célért dolgozhatnak kézosen. Hogy
megvaldsulhat a munkavégzés kdzbeni autondmiajuk, a 1égkor bizalommal teli, a vallalat pedig hi-
teles, és nem utolsésorban kiemelkeddek a jolléti juttatasok. J6 1égkor, érdekes munka, egyiittmd-
kodés, biztonsag, vidamsag, inspiralo, eléremutato, j6 csapat, egészséges kulttra, emberkézponta-
sag, felhatalmazas, dinamizmus - ezek voltak az Egis-es munkavallal6k asszociacioi a szerethet6
munkahelyekkel kapcsolatban, és kivétel nélkiil egyetértettek abban, hogy ezek a szempontok
meg is valésulnak a munkahelyiikon.

Az Egis Gyogyszergyar Zrt. a versenytarsak koziil kiemelkedd a munkavallal6k részére nyujtott
jolléti intézkedések tekintetében. Ingyenes szlir6vizsgalatokkal, kedvezményes orvosi kezelések-
kel, pszichologiai és jogi segitséggel, sportolasi lehet8ség biztositasaval, egészség- és életbiztosi-
tasokkal tesz a sajat munkavallaloi egészségéért, fizikai jollétéért. Vallalati 6vodaval, bolcs6dével,
sajat balatoni tidiil6komplexummal rendelkezik, ezenkiviil a munkavallaldk kiilonféle partneri- és
flottakedvezményekkel élhetnek autovasarlas, telekommunikacids- és wellness-szolgaltatasok te-
rén is. A vallalati gondoskodason tilmutat6an részletesen kidolgozott programmal rendelkeznek
az egyes hatranyos csoportok megsegitésére, pl. nyugdijasok, nehéz anyagi helyzetbe keriildk, is-
kolakezd6k, kismamak, betegek, 6zvegyen maradt csaladtagok. A dolgozok kedvezményes hitele-
ket, segélyeket vehetnek igénybe aktualis élethelyzetiiknek megfeleléen. A gyar teriiletén {izemi
étkezde miikodik, és kiilon tigyelnek a fizikai, illetve irodai dolgozok eltéré tapanyag- és kaldria-
szlikségletére is.

Az anyagi 6sztonzék mellett rengeteg olyan szines kezdeményezés miikodik az Egisnél, mely a
munkavallalok jollétét, a kozosség épitését, az egyén kiemelkedésének lehetéségét célozzak. Ezek
a programok raadasul viszonylag koltséghatékonyan, belsd szervezéssel, partneri egyiittmiikodé-
sekkel val6sulnak meg. llyenek pl. a tematikus hénapok (egészség, kornyezetvédelem, tavaszva-
ras, advent stb.), a , kolléga a képernyén”, ahol egy-egy szines hobbin keresztiil lattathatjak magu-
kat az egyes munkavallalok, a csaladi- és sportnapok, viragvasar, fatiltetés, online joga, vitorlas- és
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futdéklub, a sajat konyvtar. Az onboarding folyamat soran a belép6k megismerkedhetnek a gyar
miikodésével is, ezzel pedig kozelebb keriilnek az értékteremtd, hasznos, értelmes munkavégzés
érzetéhez.

Ahogyan tanulmanyom korabbi részeiben mar érintettem, ez a sok szines juttatas csak akkor ér-
het célba, ha megvannak a keretek és jol miikddnek az alapok. , Nyilvdn nem mi vagyunk a Maslow-
piramis alja” - mondta nevetve a wellbeing-csoport vezet6je. A megkérdezett munkavallalék ennek
ellenére mind pozitivan és elismerden nyilatkoztak az Egis nagyvonald béren kiviili juttatasai-
rol, és kiemelték, hogy tobbek kozott ez az, ami a vallalatot a versenytarsaktol megkiilonbozteti.
A korrekt szerz6déses keretek megvaldsulasarol erds alapot biztositva a szakszervezetek gondos-
kodnak az Egisnél.

Az Egis Gyogyszergyar Zrt. a Gallup elkotelezettség kérd6ivét hasznalja a munkatarsak elkotele-
z6désének mérésére. Mi sem mutatja jobban a munkavallalok elkotelezettségét és lojalitasat, mint
hogy az eredeti skalat 4 felsé kategoriaval kellett kib&viteni a vallalatnal eltoltott évek tekinteté-
ben. Tehat a munkavallalék nemcsak szeretnek az Egisnél dolgozni, hanem lojalisak és elkotelezet-
tek is a vallalatuk irant. Az Egis Gyoégyszergyar Zrt. jolléti programja kivalé inspiracioként szol-
galhat az emberieréforras-menedzsment szamara, a stratégiaalkotds soran viszont természetesen
figyelembe kell venni a szervezeti sajatossagokat és munkavallal6ink egyéni igényeit is.

Osszefoglalas

A j6 munkaer6 megtartasa napjaink egyik nagy kihivasa. HR-szakemberként a mi felel6sségiink a
megtartasmenedzsment relevancidjanak hangsulyozasa a dontéshozok felé. Erésen él még a koz-
tudatban a felfogas, miszerint egy kilépdre szaz masik uj jelentkezd jut, pedig manapsag ez mar
nem ennyire nyilvanval4. Nem beszélve a toborzasi, a kies6 munkaid6 és betanitas soran keletke-
z0 tobbletkoltségekrdl és a magas fluktuacio, tobbletmunka kovetkeztében romlé moralrol. Vonzo
munkaltatéi markaval birni, szerethet6nek lenni versenyel6ny a szervezetek részére, hiszen a sze-
rethetd munkahely megtarté munkahely. A lojalis, elkotelezett munkavallal6é pedig kincs a val-
lalat szamara. Mit6l lesz szerethet6 egy munkahely? Mindannyian olyan munkahelyre vagyunk,
ahol jo a fizetés, a csapat és a l1égkor. A szerethetd és az utalatos munkahelyet viszont elsésorban
nem a bérek nagysaga kiilonbozteti meg egymastol, sokkal inkabb az emberi tényezdk: a kellemes
légkor, a der(is csapat, a kozvetlen felettessel valé kapcsolat mindsége, a munkankért kapott elis-
merés, a munkank hasznossaga és érdekessége, a munka-maganélet egyensulya. Ezek nagy része
pedig még csak pénzbe sem keriil. Anndal nagyobb hangsulyt érdemes fektetni azonban a veze-
t6i kompetenciak fejlesztésére. Hiszen a vezet6 viselkedése, hozzaallasa, példamutatasa az, ami a
szervezeti kulturat formalja. Amennyiben a szervezeti keretek rendben vannak, teret nyerhetnek
a kiilonféle jolléti intézkedések, melyek kival6 eszkdzei a munkaltatdi brandépitésnek és a meg-
tartasmenedzsmentnek.
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