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Az id6s6d6 szakképzett munkaerd, a mesterséges intelligencia és a digitalizacio
térnyerésébdl addodo iizleti szerkezetvaltas, a kivandorlas - mind-mind olyan
koriilmény, amely veszélyezteti a gazdalkod6 vallalat munkaerejét és a munka-
helyi kozosséget. A munkaero eltavozasa jelentés materialis és nem materialis
koltséget is terhel az adott vallalatra. Evidens valasz a probléma Kkikiiszobolé-
sére a munkaer6 megtartasa, ezért kutatasunkban arra a kérdésre akarunk
valaszt kapni, hogy az emberkézponti modellek milyen kapcsolatban vannak
a munkaer6-megtartas irodalma szerinti megtartd tényez6kkel. A tanulma-
nyunkban a Web of Science tudomanyos adatbazisban elérhetd, a legutdébbi 6t
évben Kkésziilt, a munkaerd-megtartas (workforce retention és employee reten-
tion) keresdszavakra megjelend olyan kutatasokat hasznaltunk, amelyekre leg-
alabb 20 hivatkozas érkezett. Az igy leszilirt munkaer6-megtartasi tényezdket
pedig Osszevetettiik két emberkozponta vezetési stilus beosztottakra hat6 té-
nyezdinek kapcsolataval. A tanulmany soran elvégzett irodalomkutatas, majd
az 6sszehasonlit6 elemzés bemutatja, hogy érdemes a munkaer6-megtartas cél-
jabol ezen emberkoézpontu vezetési stilusokat alkalmazni, mivel jelent6s mér-
tékben javitjak a beosztottak azon inter- és intraperszonalis jellemzdit, ame-
lyek elkotelezetté teszik 6ket a munkahelyen val6 maradashoz.
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Bevezetés

Egy gazdalkodo szervezetnek szamos kihivassal kell szembesiilnie, melyek er6sen érintik a HR
teriiletét is. Az id6s6d6 szakképzett munkaerd, a mesterséges intelligencia és a digitalizacio tér-
nyerésébdl adédé lizleti szerkezetvaltas, a kivandorlas — mind-mind olyan kértilmény, amely ve-
szélyezteti a gazdalkodé vallalat munkaerejét és a munkahelyi kozosséget. Az ezek ellen valo
kiizdelem - indirekt médon, de - egyre értékesebbé teszi az adott vallalatnal dolgozé vezet6k és
alkalmazottak szerepét és munkajat (Gelencsér et al., 2022). Ennek kévetkeztében felértékel6dnek
olyan HR-funkciok, vezetéi feladatok, melyek a munkaerd-megtartasra fokuszalnak. A kérdés az,
hogy mik ezek a tevékenységek pontosan és lehet-e 6sszefiiggést talalni a megtartas és egyes ve-
zetési stilusok megjelenése kozott.

Cikkiinkben szemléltet6 irodalmi attekintést nydjtunk a szervezeti munkaerd-megtartas defini-
cidjara és tényezoire, illetve dsszehasonlitd elemzést végziink ezen tényezok, és két, az utébbi id6-
ben egyre népszerilibbé valo vezetéselméleti stilus, az autentikus és a szolgalé vezetés beosztot-
takra hat6 tényezdinek kapcsolatarol.

Modszertan

Kutatasunkhoz az irodalom gy{ijtését két szalon vezettiik. Egyik oldalrél a Web of Science adatba-
zisanak keres6jébdl kinyert nemzetkozi szakirodalom munkaer4-megtartassal foglalkozé miveit
dolgoztuk fel az alabbi folyamat szerint. Az elmult 6t évben késziilt, workforce retention, retenti-
on of workforce, illetve employee retention keres6szavakra megjelend, legaldbb htisz hivatkozas-
sal rendelkez6, egészségligyi szektoron kiviili miiveket valasztottunk ki. Utobbi sz{irési feltéte-
liink indoka az volt, hogy els6sorban profitorientalt, maganszektorban 1év6 vallalati kornyezetet
vizsgald, altalanositasra torekvd cikkekbdl kivantuk leszilirni a munkaerd-megtartas tényezdit,
amelynek a féleg kozszférat érintd, nonprofit jellegi egészségiigy nem felelt meg. Az igy elvégzett
szlirés nyoman kilenc nemzetkozi tanulmany keriilt kivalasztasra, amelyeket kiegészitettiink né-
hany korabbi, illetve magyarorszagi viszonyokat bemutaté olyan cikkel, melyek egyébként nem
estek volna bele a fentebb vazolt sziirési feltételekbe. Az irodalom gy{ijtésének masik részében pe-
dig a vezetéstudomany teriiletét érint autentikus és szolgalé vezetési stilust ismertiik meg, majd
készitettiink 6sszehasonlité elemzést a megismert HR és vezetési teriiletek metszéspontjairol.

Munkaerd-megtartas tényezoi az irodalom alapjan

A munkaer6-megtartas napjaink egyik kulcs menedzsment tényezdje a gyorsan valtozd és egyre
komplexebb gazdasagi kdrnyezetben, mivel a munkaerd, féleg a szakérté6 munkaerd megszerzése,
kiképzése, illetve az altala el6allitott gazdasagi teljesitmény olyan koltséggel és értékkel bir, amelyet
egyik felel6sen gazdalkodd szervezet sem hagyhat figyelmen kiviil, nem is beszélve az elvesztésébdl
fakadé veszteségekrol (Tian et al., 2020). A j6 munkaerd ebbdl a szempontbdl egy intenziv piaci kor-
nyezetben fenntarthatd versenyel6nnyel bir, és ezért az eltdvozé munkatarsak kezelése a mai id6k
egyik legnagyobb szervezeti kihivasai kozé tartozik (Gelencsér et al., 2023; Kamalaveni et al., 2019).

Tobb kutaté és tudomanyos mihely foglalkozik a munkaeré-megtartas jelenségének a felmérésé-
vel, és igyekeznek meghatarozni, illetve ramutatni azokra a vezetési-szervezési funkcidkra, ame-
lyek el6segitik a munkaerd szervezetnél torténé maradasat (Choi, 2020; Csutoras, 2022; Dajnoki,
& Héder, 2017; Gelencsér et al., 2023; Karoly et al., 2019; Keller et al., 2020; Kozak, & Dajnoki, 2019;
Russell et al,, 2021; van Hoek et al., 2002). Az egyik altaldnossa valé felfogas szerint a munkaval-
laléi elégedettség az alapja a dolgozok megtartasanak, mert az elégedett és ezaltal a szervezete
és/vagy munkakore felé elkotelezett munkavallalé nemcsak jobb teljesitményt nyjt a szervezet-
ben, hanem kisebb hajland6sagot is mutat a tavozas irant (Gelencsér et al., 2024; Naz et al., 2020;
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Tian et al., 2020). Az elégedettség kialakulasahoz pedig tobb cikk is kiemeli az észlelt szerveze-
ti tAmogatas (Perceived Organizational Support - POS) jelenségét, amely kulcsfontossagu ahhoz,
hogy a munkavallal6 érezze a szervezet tor6dését és a jollétének a gondozasat (Baranchenko et
al,, 2020; Naz et al., 2020). Kim és munkatarsai a CSR munkaer6-megtartasra vonatkozo6 hatasait
vizsgalé tanulmanyukban is a szervezeti azonosulas (Organisational Identification - OI) szerepét
emelték ki, amely erdsiti a munkavallalé munkahelyi életmindségét (Quality-of-Work life), az pe-
dig a munkahelyi elégedettségét (Kim et al., 2020). Erdekes médon a monetéris 6sztonzsk tobb
kutatdas esetében is egyértelmii indifferenciat mutattak a munkaeré-megtartassal val6 kapcsolat-
ban (Choi, 2020; Gelencsér et al., 2023; Russell et al., 2021). Russel és munkatarsai (2021) kerek-
perec kimondjak, hogy a pénziigyi értékekkel valé6 megtartasi szandék nem miikodik, raadasul a
foglalkoztathatdsagi paradoxon (Employability Paradox) kockazata is megnd, miszerint a fejlesz-
tett munkaerd versenyképes munkaerdépiaci jellege noveli annak tavozasi szandék kockazatat is
(Baranchenko et al., 2020; Choi, 2020).

Tanulmanyt végzett Kozak és Dajnoki (2019) is, akik a dolgozékat kérdezték meg a munkahely-
megtartd intézkedések elfogadasarol. Kimutattak, hogy a legfontosabbnak érzett ilyen jellegli
programok kézé a munkahelyi 1égkort javitd intézkedések, az igazsagos bérezést tamogatd pré-
miumrendszer, illetve a vallalati hliség erkolcsi és anyagi ellentételezése tartozik a megkérdezett
munkavallalék szerint. Dajnoki és Héder (2017) HR-tertileteit érint6 tanulmanyaban kiilon feje-
zetet szentelt a megtartadsmenedzsment témakorének, és 5 f6 megtarto tényezét hivatkoztak: 1)
megfelel6 munkavallal6i kdrnyezet; 2) egyértelmii célok és elvarasok megfelel6 vezet6i kommuni-
kacié mellett; 3) nyilt munkakérnyezet rendszeres vezet6i visszacsatolasokkal; 4) munkavallaloi
képzés-fejlesztés tamogatasa, illetve kihivast jelentd feladatok biztositasa és 5) a munka elismeré-
se, megbecsiilése és jutalmazasa, amelyek mellett fontos a vezetd szemlélete is.

A munkaerd-megtartas kulcstényez6i

A munkaerd-megtartas fentebb vazolt irodalmi attekintésébdl jelen tanulmanyhoz Dajnoki és
Héder (2017) altal azonositott 5 munkaer6-megtartasi tényezdjét hasznaljuk fel, amelyek a vizsgalt
irodalom mas miiveibdl is alatdmasztottak (zardjelben az egyéb, alatdmasztd irodalmi forrasok):

1. tamogaté munkahelyi 1égkor és kornyezet (Gelencsér et al., 2023; Kozak, & Dajnoki,
2019; Naz et al,, 2020; Tian et al., 2020);

2. egyéni képzés és fejlédés lehetésége (Gelencsér et al., 2024; Rombaut, & Guerry, 2020;
Russell et al., 2021);

3. egyértelmii célok és elvarasok megfelel vezet6i kommunikacidval (Keller et al., 2020;
Naz et al., 2020; Oprea et al., 2022; Tian et al., 2020);

4. kihivast jelentd feladatok (Csutoras, 2022; Gelencsér et al.,, 2024; Oprea et al., 2022);

5. visszacsatolasok, elismerések (+ igazsagos bérezés) (Gelencsér et al., 2023; Gelencsér et
al,, 2024; Rombaut, & Guerry, 2020).

Autentikus vezetés és kimeneti tényezdi

A pozitiv, azon beliil is az autentikus vezetési modellek megjelenésének el6zményeként megem-
litend6ek a 2000-es évek eleji amerikai nagyvallalatok (Enron, Dotcom-lufi) esetében kirobbant
botranyok, de akar emlithetjiik a honi devizahitelezés jelenségét is, amelyek Gjra megerdsitették
az igényt az etikus, moralisan stabil vezet6re, amely az ezzel foglalkozé vezetéstudomanyi kuta-
tasok novekedésével jart egyiitt (Gardner et al., 2011). Mindez hatarozott szakitast eredményez az
addig megszokott ,Myth of Amoral Business”, azaz az ,erkolcs nélkiili lizlet” altalanos kozfelfoga-
saval, amely az amerikai lizleti vilagot jellemezte (T6th, 2019). Ezzel kapcsolatban tébb tanulmany
megerdsiti (Avolio, & Gardner, 2005; Gardner et al., 2011; Leroy et al., 2012; Luthans, & Avolio,
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2003) az ugynevezett pozitiv vezetéselméleti modellek koziil az autentikus vezetés kozponti és
egyfajta kozos nevezéként figyelembe vett szerepét, amelyet jelen cikkiinkben az autentikus ala-
pokon nyugvo, szolgald vezetdi modellel egészitiink ki (Sendjaya et al., 2008).

Az autentikus szd a gorog authento (~teljes er6vel birni) kifejezésbél ered, amely ravilagit az au-
tentikus miikddés 1ényegére, miszerint az ember uralja 6Gnmagat és teljes rahatassal van 6nmaga
cselekedeteire és viselkedésére ezen onkontrollon keresztiil. Arisztotelész szerint a magasabb jé
elérését az 6nismeret alapozza meg, ahol a 1élek tevékenységeit 6sszhangba kell hozni az erények-
kel, hogy az ember teljes és eudaimonikusan boldog életet tudjon élni (Gardner et al., 2011).

Az autentikus vezetésnek is tobb dimenzidban sziikséges vizsgalni a hatasait. Zhang és munka-
tarsai (2022) atfogo elemzésiikben arra jutottak. hogy az autentikus vezetés hatassal van a ko-
vetl attitlidjére, magatartasi mintajara, a vezet&vel kapcsolatos viszonyara és a munkahelyi tel-
jesitményére. Kutatasukban kimutattak, hogy az autentikus vezetés pozitiv kapcsolatban van a
szervezeti és munkahelyi elkotelezettséggel, az autoném munkavégzéssel, a munkahelyi és veze-
tével szembeni elégedettséggel, a munkahelyi bizalommal és a pszicholdgiai t6kével, mig negativ
kapcsolatban az eltavozasi szandékkal, a stressz-szel, az érzelmi kifaradassal és a cinizmussal.
A munkahelyi bizalom magas szintjét és a vezet6vel szembeni személyes elfogadast, a példamu-
tatas soran torténd személyiségfejlesztést és az egyéni képességfejlesztést, az 6nmeghatarozason
keresztiil tAmogatd vezetdi szemléletet meghataroztak Ilies és munkatarsai (2005) is, az autenti-
kus vezetést és eudaimonikus jollét kapcsolatat vizsgal6 tanulmanyukban.

Szolgalod vezetés és kimeneti tényezoi

A szolgal6 vezet6 tipusa eltér, s6t inkabb kiegésziti, kiboviti az autentikus vezetést. Fogalma sze-
rint a szolgalo6 vezetés egy olyan szemléletmdd, melyben a vezetd els6édlegesen a kovetdk sziik-
ségleteire és fejlodésére O6sszpontosit, és ennek megfeleléen alakitja ki a szervezeti kulturat és a
munkahelyi gyakorlatokat (Parris, & Peachey, 2013). A szolgalé vezet6k arra torekszenek, hogy
segitsék a kovetok fejlédését, tamogassak 6ket abban, hogy elérjék a teljes potencialjukat, és el6-
segitsék a kozosségi célok elérését. Emellett a szolgal6 vezetés a megbecsiilés, az empatia és az
egyluttmi(ikddés értékeit helyezi el6térbe a vezets-koveté dinamikaban (Sendjaya et al., 2008).
F6bb jellemzdi kozé tartozik a vezetd kovetdvel szembeni 6nkéntes alarendeltsége, a szavait és
cselekedeteit 6sszhangban tarté autentikus onképe, a munkatarsakkal torténd szovetségi kapcso-
lat, a vezetd felelGs erkolcsisége, a transzcendens spiritualitasra alapozé vilagképe és a leginkabb
tarsadalmi csereelméleten (social exchange theory) alapul6 kéveték irdnyaba mutaté atalakito6 ha-
tasa (Sendjaya et al., 2008).

Langhof és Giildenberg (2020) a szolgald vezetés bemeneti és kimeneti tényezdit vizsgalé tanul-
manyukban arra jutottak, hogy a hatasokat mind szervezeti, mind egyéni szinten érdemes szamba
venni. A szolgalo vezetdi stilus el6segiti a pozitiv munkahelyi kultdra és klima kialakulasat, amely
egyben medialja is az egyéb hatasok létrejottét. Ebben a tekintetben a tarsadalmi tanulas, illetve
a tarsadalmi csereelmélet keretein beliil a szolgal6 vezetési stilus kimutathatoéan pozitiv hatassal
van a csapat teljesitményére, a beosztottak munkaval kapcsolatos elkotelezettségére és a szerve-
zeti polgari magatartasra (OCB) (Kiker et al., 2019). A szolgald vezetd altal vezetett beosztott - el-
tanulva a szolgal6 attitidot, - hasonlé magatartassal tud lenni az ligyfél felé, amely ezaltal noveli
az ugyfél-elégedettséget és a szervezet piaci sikerességét is. Mindazonaltal egyéni oldalroél a szol-
galo6 vezetés alatt all6 alkalmazottaknal megfigyelték az 6nhatékonysag (self-efficacy), a motiva-
cié, a munkahelyi elégedettség, a bizalom és a vezetdvel, illetve a szervezettel szembeni azonosu-
las novekedését, a kilépési szandék csokkenésével parhuzamosan (Langhof, & Giildenberg, 2020).
Fontos megjegyezni azonban azt is, hogy nem mindenkibdl lehet szolgal6 vezet6 és nem minden
beosztott tud szolgalé vezet6 alatt dolgozni. Liden és munkatarsai a szolgal6 vezetés be- és kime-
neti tényezdit, illetve folyamatait vizsgalé tanulmanyukban az alabbi feltételeket, tulajdonsagokat
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gyjtotték ki a szolgalod vezetdvel kapcsolatban: i) szivesen szolgaljon masokat; ii) magas foku ér-
zelmi intelligenciaval rendelkezzen; iii) moralisan érett meggy6z6dése legyen; iii) tarsasagkereso;
iv) képes legyen Onértékelésre; v) ne legyen narcisztikus. Mig a kovet6knek a proaktiv személyi-
séget, Onértékelésre vald képességet és a szolgald vezetdi hajlamot jelolték meg, mint sziikséges
tényezd6ket (Liden et al., 2014).

Osszehasonlito elemzés

Mindezeket 6sszevetve megallapithatd, hogy mind az autentikus, mind a szolgalé vezetési stilus
alkalmazasa el6segiti a kilépési szandék csokkenését az adott szervezetekben. A munkaer4-meg-
tartasi tényezdk Osszevetését az autentikus és szolgald vezet6i stilusokkal az 1. szdmu tablazat-
ban végeztiik el.

1. TABLAZAT: A MUNKAERO-MEGTARTASI TENYEZOK OSSZEHASONLITO TABLAZATA
AZ AUTENTIKUS ES SZOLGALO VEZETES KIMENETI TENYEZOINEK FUGGVENYEBEN

Munkaer6-megtartasi tényezok Autentikus vezetés Szolgalo vezetés
Munkahelyi 1égkér és kornyezet Munkahelyi elégedettség Szervezeti polgari magatartas
e Y Vezet6i minta (példa) alapa Onkéntes alarendeltség,
Egyéni képzési és fejlodési lehetdség fejlodés Munkakori elégedettség
M onhaték ag,
Kihivdst jelenté feladatok Munkakori elégedettség agas onfatexonysag

Motivacio, Bizalom

Vezet6 elfogadasa, Munkakori

) i Csapat-teljesitmény, Oszintesé
elkotelezettség pat-te \Z g

Egyértelmii célok és elvdrdsok

Oszinte kapcsolatisag, Munkakori- | Szévetségi kapcsolat, (OCB),

Igazsdgos értékelés és jutalmazds , . 1. , : B .
942549 J és munkahelyi elégedettség Szervezeti vezet6 elfogadasa

Forras: sajat szerkesztés

Mind a két stilus esetében a tarsadalmi cserekapcsolat kdzegében miikodo vezetdi jo példa az,
amely atalakito, fejleszté hatassal tud lenni a beosztott attitidjére és magatartasara a szervezeti
célok érdekében, a munkatarsi elégedettség novekedése mellett.

Osszevetve a munkaerd-megtartasi tényezdket a pozitiv vezetési stilusok jellemzéivel, az alabbi
megallapitasokra jutunk:

A munkahelyi légkérre és kérnyezetre j6 hatassal van a vezet6-beosztott kapcsolatadban megjelend,
a vezetd oldalarol eredd pozitivitas, amely a tarsadalmi tanulast kovet6en forditott iranyba is hat.
Ennek eredménye lehet az erds szervezeti polgari magatartas.

Az egyéni képzési és fejlidési lehetbséget el6segiti az autentikus vezetd példamutatasa mellett a
szolgald vezet6nek a beosztott iranyaba torténd alarendeld és atalakité hatasa, amelyhez tarsul a
kihivdst jelentd feladatok meghatarozasa is.

A megfelelé kommunikdcidval dtadott egyértelmii célokat és elvdrdsokat biztositja a pozitiv vezeté-
si stilusok autentikussaga, azaz a gondolatok/beszéd és tettek nyilvanosan is tetten érhet6 6ssz-
hangja.

A munkahelyi értékelést és visszacsatoldst, az elismerést, az igazsdgos materidlis és nem materidlis
jutalmazdst pedig ezen pozitiv vezetési stilusokbol fakadé megbecsiilés, empatia és a beosztottal
szembeni emberséges, egyenlen kezelt jelleg adja.
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Osszefoglalas

A fentebb leirtakbdl lathatd, hogy kimutathaté pozitiv iranyt kapcsolat az autentikus és szolgald
vezet0i stilusok kimeneti tényezdi és a munkaerd-megtartas funkciéja kozott, azonban a téma tu-
domanyos kibontasa, tesztelése és értékelése még tovabbi kutatdsi munkat igényel. Kutatasi kér-
désilinkre, miszerint az emberkézpontu, pozitiv vezetéselméleti modellek kapcsolatban vannak-e
a munkaerd-megtartas irodalma szerinti megtarto tényezékkel, igenléen lehet valaszolni, amelyet
alatamaszt az 6sszehasonlit6 tablazatban bemutatott megtartasi tényezok és az autentikus és a
szolgalo6 vezetés kimeneti tényez6i kozotti 6sszhang. Mind a két vizsgalt pozitiv vezetési stilus-
nak van explicite olyan kimeneti tényezdje, amely pozitivan befolyasolja a szervezeti munkahelyi
kornyezetet, az egyéni fejlédési lehetdségeket, a kihivast jelent6 feladatokat, a megfelel6en kom-
munikalt elvarasokat és célokat és az igazsagos bérezést, jutalmazast és visszacsatolast. A munka-
erd-megtartast és a pozitiv vezetési stilusokat 6sszehasonlité kutatasnak tovabbi iranyt szabhat
annak a megismerése, hogy melyik vezetdi stilus hat 6sszességében jobban a munkaers-megtar-
tasra, illetve az egyes munkaerd-megtartasi tényez6k pontosan milyen empirikusan igazolt vi-
szonyban vannak mind az autentikus, mind a szolgald vezetés kimeneti tényezdivel.
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