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A MUNKAERŐ-MEGTARTÁS TÉNYEZŐI A SZOLGÁLÓ  
ÉS AUTENTIKUS VEZETÉSI STÍLUSOK TÜKRÉBEN

Az idősödő szakképzett munkaerő, a mesterséges intelligencia és a digitalizáció 
térnyeréséből adódó üzleti szerkezetváltás, a kivándorlás – mind-mind olyan 
körülmény, amely veszélyezteti a gazdálkodó vállalat munkaerejét és a munka-
helyi közösséget. A munkaerő eltávozása jelentős materiális és nem materiális 
költséget is terhel az adott vállalatra. Evidens válasz a probléma kiküszöbölé-
sére a munkaerő megtartása, ezért kutatásunkban arra a kérdésre akarunk 
választ kapni, hogy az emberközpontú modellek milyen kapcsolatban vannak 
a munkaerő-megtartás irodalma szerinti megtartó tényezőkkel. A tanulmá-
nyunkban a Web of Science tudományos adatbázisban elérhető, a legutóbbi öt 
évben készült, a munkaerő-megtartás (workforce retention és employee reten-
tion) keresőszavakra megjelenő olyan kutatásokat használtunk, amelyekre leg-
alább 20 hivatkozás érkezett. Az így leszűrt munkaerő-megtartási tényezőket 
pedig összevetettük két emberközpontú vezetési stílus beosztottakra ható té-
nyezőinek kapcsolatával. A tanulmány során elvégzett irodalomkutatás, majd 
az összehasonlító elemzés bemutatja, hogy érdemes a munkaerő-megtartás cél-
jából ezen emberközpontú vezetési stílusokat alkalmazni, mivel jelentős mér-
tékben javítják a beosztottak azon inter- és intraperszonális jellemzőit, ame-
lyek elkötelezetté teszik őket a munkahelyen való maradáshoz.
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Bevezetés

Egy gazdálkodó szervezetnek számos kihívással kell szembesülnie, melyek erősen érintik a HR 
területét is. Az idősödő szakképzett munkaerő, a mesterséges intelligencia és a digitalizáció tér-
nyeréséből adódó üzleti szerkezetváltás, a kivándorlás – mind-mind olyan körülmény, amely ve-
szélyezteti a gazdálkodó vállalat munkaerejét és a munkahelyi közösséget. Az ezek ellen való 
küzdelem – indirekt módon, de – egyre értékesebbé teszi az adott vállalatnál dolgozó vezetők és 
alkalmazottak szerepét és munkáját (Gelencsér et al., 2022). Ennek következtében felértékelődnek 
olyan HR-funkciók, vezetői feladatok, melyek a munkaerő-megtartásra fókuszálnak. A kérdés az, 
hogy mik ezek a tevékenységek pontosan és lehet-e összefüggést találni a megtartás és egyes ve-
zetési stílusok megjelenése között.

Cikkünkben szemléltető irodalmi áttekintést nyújtunk a szervezeti munkaerő-megtartás definí-
ciójára és tényezőire, illetve összehasonlító elemzést végzünk ezen tényezők, és két, az utóbbi idő-
ben egyre népszerűbbé váló vezetéselméleti stílus, az autentikus és a szolgáló vezetés beosztot-
takra ható tényezőinek kapcsolatáról. 

Módszertan

Kutatásunkhoz az irodalom gyűjtését két szálon vezettük. Egyik oldalról a Web of Science adatbá-
zisának keresőjéből kinyert nemzetközi szakirodalom munkaerő-megtartással foglalkozó műveit 
dolgoztuk fel az alábbi folyamat szerint. Az elmúlt öt évben készült, workforce retention, retenti-
on of workforce, illetve employee retention keresőszavakra megjelenő, legalább húsz hivatkozás-
sal rendelkező, egészségügyi szektoron kívüli műveket választottunk ki. Utóbbi szűrési feltéte-
lünk indoka az volt, hogy elsősorban profitorientált, magánszektorban lévő vállalati környezetet 
vizsgáló, általánosításra törekvő cikkekből kívántuk leszűrni a munkaerő-megtartás tényezőit, 
amelynek a főleg közszférát érintő, nonprofit jellegű egészségügy nem felelt meg. Az így elvégzett 
szűrés nyomán kilenc nemzetközi tanulmány került kiválasztásra, amelyeket kiegészítettünk né-
hány korábbi, illetve magyarországi viszonyokat bemutató olyan cikkel, melyek egyébként nem 
estek volna bele a fentebb vázolt szűrési feltételekbe. Az irodalom gyűjtésének másik részében pe-
dig a vezetéstudomány területét érintő autentikus és szolgáló vezetési stílust ismertük meg, majd 
készítettünk összehasonlító elemzést a megismert HR és vezetési területek metszéspontjairól.

Munkaerő-megtartás tényezői az irodalom alapján

A munkaerő-megtartás napjaink egyik kulcs menedzsment tényezője a gyorsan változó és egyre 
komplexebb gazdasági környezetben, mivel a munkaerő, főleg a szakértő munkaerő megszerzése, 
kiképzése, illetve az általa előállított gazdasági teljesítmény olyan költséggel és értékkel bír, amelyet 
egyik felelősen gazdálkodó szervezet sem hagyhat figyelmen kívül, nem is beszélve az elvesztéséből 
fakadó veszteségekről (Tian et al., 2020). A jó munkaerő ebből a szempontból egy intenzív piaci kör-
nyezetben fenntartható versenyelőnnyel bír, és ezért az eltávozó munkatársak kezelése a mai idők 
egyik legnagyobb szervezeti kihívásai közé tartozik (Gelencsér et al., 2023; Kamalaveni et al., 2019).

Több kutató és tudományos műhely foglalkozik a munkaerő-megtartás jelenségének a felmérésé-
vel, és igyekeznek meghatározni, illetve rámutatni azokra a vezetési-szervezési funkciókra, ame-
lyek elősegítik a munkaerő szervezetnél történő maradását (Choi, 2020; Csutorás, 2022; Dajnoki, 
& Héder, 2017; Gelencsér et al., 2023; Károly et al., 2019; Keller et al., 2020; Kozák, & Dajnoki, 2019; 
Russell et al., 2021; van Hoek et al., 2002). Az egyik általánossá váló felfogás szerint a munkavál-
lalói elégedettség az alapja a dolgozók megtartásának, mert az elégedett és ezáltal a szervezete 
és/vagy munkaköre felé elkötelezett munkavállaló nemcsak jobb teljesítményt nyújt a szervezet-
ben, hanem kisebb hajlandóságot is mutat a távozás iránt (Gelencsér et al., 2024; Naz et al., 2020; 
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Tian et al., 2020). Az elégedettség kialakulásához pedig több cikk is kiemeli az észlelt szerveze-
ti támogatás (Perceived Organizational Support – POS) jelenségét, amely kulcsfontosságú ahhoz, 
hogy a munkavállaló érezze a szervezet törődését és a jóllétének a gondozását (Baranchenko et 
al., 2020; Naz et al., 2020). Kim és munkatársai a CSR munkaerő-megtartásra vonatkozó hatásait 
vizsgáló tanulmányukban is a szervezeti azonosulás (Organisational Identification – OI) szerepét 
emelték ki, amely erősíti a munkavállaló munkahelyi életminőségét (Quality-of-Work life), az pe-
dig a munkahelyi elégedettségét (Kim et al., 2020). Érdekes módon a monetáris ösztönzők több 
kutatás esetében is egyértelmű indifferenciát mutattak a munkaerő-megtartással való kapcsolat-
ban (Choi, 2020; Gelencsér et al., 2023; Russell et al., 2021). Russel és munkatársai (2021) kerek-
perec kimondják, hogy a pénzügyi értékekkel való megtartási szándék nem működik, ráadásul a 
foglalkoztathatósági paradoxon (Employability Paradox) kockázata is megnő, miszerint a fejlesz-
tett munkaerő versenyképes munkaerőpiaci jellege növeli annak távozási szándék kockázatát is 
(Baranchenko et al., 2020; Choi, 2020).

Tanulmányt végzett Kozák és Dajnoki (2019) is, akik a dolgozókat kérdezték meg a munkahely-
megtartó intézkedések elfogadásáról. Kimutatták, hogy a legfontosabbnak érzett ilyen jellegű 
programok közé a munkahelyi légkört javító intézkedések, az igazságos bérezést támogató pré-
miumrendszer, illetve a vállalati hűség erkölcsi és anyagi ellentételezése tartozik a megkérdezett 
munkavállalók szerint. Dajnoki és Héder (2017) HR-területeit érintő tanulmányában külön feje-
zetet szentelt a megtartásmenedzsment témakörének, és 5 fő megtartó tényezőt hivatkoztak: 1) 
megfelelő munkavállalói környezet; 2) egyértelmű célok és elvárások megfelelő vezetői kommuni-
káció mellett; 3) nyílt munkakörnyezet rendszeres vezetői visszacsatolásokkal; 4) munkavállalói 
képzés-fejlesztés támogatása, illetve kihívást jelentő feladatok biztosítása és 5) a munka elismeré-
se, megbecsülése és jutalmazása, amelyek mellett fontos a vezető szemlélete is. 

A munkaerő-megtartás kulcstényezői

A munkaerő-megtartás fentebb vázolt irodalmi áttekintéséből jelen tanulmányhoz Dajnoki és 
Héder (2017) által azonosított 5 munkaerő-megtartási tényezőjét használjuk fel, amelyek a vizsgált 
irodalom más műveiből is alátámasztottak (zárójelben az egyéb, alátámasztó irodalmi források):

1.	 támogató munkahelyi légkör és környezet (Gelencsér et al., 2023; Kozák, & Dajnoki, 
2019; Naz et al., 2020; Tian et al., 2020);

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

3.	 egyértelmű célok és elvárások megfelelő vezetői kommunikációval (Keller et al., 2020; 
Naz et al., 2020; Oprea et al., 2022; Tian et al., 2020);

4.	 kihívást jelentő feladatok (Csutorás, 2022; Gelencsér et al., 2024; Oprea et al., 2022);
5.	 visszacsatolások, elismerések (+ igazságos bérezés) (Gelencsér et al., 2023; Gelencsér et 

al., 2024; Rombaut, & Guerry, 2020).

Autentikus vezetés és kimeneti tényezői

A pozitív, azon belül is az autentikus vezetési modellek megjelenésének előzményeként megem-
lítendőek a 2000-es évek eleji amerikai nagyvállalatok (Enron, Dotcom-lufi) esetében kirobbant 
botrányok, de akár említhetjük a honi devizahitelezés jelenségét is, amelyek újra megerősítették 
az igényt az etikus, morálisan stabil vezetőre, amely az ezzel foglalkozó vezetéstudományi kuta-
tások növekedésével járt együtt (Gardner et al., 2011). Mindez határozott szakítást eredményez az 
addig megszokott „Myth of Amoral Business”, azaz az „erkölcs nélküli üzlet” általános közfelfogá-
sával, amely az amerikai üzleti világot jellemezte (Tóth, 2019). Ezzel kapcsolatban több tanulmány 
megerősíti (Avolio, & Gardner, 2005; Gardner et al., 2011; Leroy et al., 2012; Luthans, & Avolio, 
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2003) az úgynevezett pozitív vezetéselméleti modellek közül az autentikus vezetés központi és 
egyfajta közös nevezőként figyelembe vett szerepét, amelyet jelen cikkünkben az autentikus ala-
pokon nyugvó, szolgáló vezetői modellel egészítünk ki (Sendjaya et al., 2008).

Az autentikus szó a görög authento (~teljes erővel bírni) kifejezésből ered, amely rávilágít az au-
tentikus működés lényegére, miszerint az ember uralja önmagát és teljes ráhatással van önmaga 
cselekedeteire és viselkedésére ezen önkontrollon keresztül. Arisztotelész szerint a magasabb jó 
elérését az önismeret alapozza meg, ahol a lélek tevékenységeit összhangba kell hozni az erények-
kel, hogy az ember teljes és eudaimonikusan boldog életet tudjon élni (Gardner et al., 2011).

Az autentikus vezetésnek is több dimenzióban szükséges vizsgálni a hatásait. Zhang és munka-
társai (2022) átfogó elemzésükben arra jutottak. hogy az autentikus vezetés hatással van a kö-
vető attitűdjére, magatartási mintájára, a vezetővel kapcsolatos viszonyára és a munkahelyi tel-
jesítményére. Kutatásukban kimutatták, hogy az autentikus vezetés pozitív kapcsolatban van a 
szervezeti és munkahelyi elkötelezettséggel, az autonóm munkavégzéssel, a munkahelyi és veze-
tővel szembeni elégedettséggel, a munkahelyi bizalommal és a pszichológiai tőkével, míg negatív 
kapcsolatban az eltávozási szándékkal, a stressz-szel, az érzelmi kifáradással és a cinizmussal. 
A munkahelyi bizalom magas szintjét és a vezetővel szembeni személyes elfogadást, a példamu-
tatás során történő személyiségfejlesztést és az egyéni képességfejlesztést, az önmeghatározáson 
keresztül támogató vezetői szemléletet meghatározták Ilies és munkatársai (2005) is, az autenti-
kus vezetést és eudaimónikus jóllét kapcsolatát vizsgáló tanulmányukban.

Szolgáló vezetés és kimeneti tényezői

A szolgáló vezető típusa eltér, sőt inkább kiegészíti, kibővíti az autentikus vezetést. Fogalma sze-
rint a szolgáló vezetés egy olyan szemléletmód, melyben a vezető elsődlegesen a követők szük-
ségleteire és fejlődésére összpontosít, és ennek megfelelően alakítja ki a szervezeti kultúrát és a 
munkahelyi gyakorlatokat (Parris, & Peachey, 2013). A szolgáló vezetők arra törekszenek, hogy 
segítsék a követők fejlődését, támogassák őket abban, hogy elérjék a teljes potenciáljukat, és elő-
segítsék a közösségi célok elérését. Emellett a szolgáló vezetés a megbecsülés, az empátia és az 
együttműködés értékeit helyezi előtérbe a vezető-követő dinamikában (Sendjaya et al., 2008). 
Főbb jellemzői közé tartozik a vezető követővel szembeni önkéntes alárendeltsége, a szavait és 
cselekedeteit összhangban tartó autentikus önképe, a munkatársakkal történő szövetségi kapcso-
lat, a vezető felelős erkölcsisége, a transzcendens spiritualitásra alapozó világképe és a leginkább 
társadalmi csereelméleten (social exchange theory) alapuló követők irányába mutató átalakító ha-
tása (Sendjaya et al., 2008).

Langhof és Güldenberg (2020) a szolgáló vezetés bemeneti és kimeneti tényezőit vizsgáló tanul-
mányukban arra jutottak, hogy a hatásokat mind szervezeti, mind egyéni szinten érdemes számba 
venni. A szolgáló vezetői stílus elősegíti a pozitív munkahelyi kultúra és klíma kialakulását, amely 
egyben mediálja is az egyéb hatások létrejöttét. Ebben a tekintetben a társadalmi tanulás, illetve 
a társadalmi csereelmélet keretein belül a szolgáló vezetési stílus kimutathatóan pozitív hatással 
van a csapat teljesítményére, a beosztottak munkával kapcsolatos elkötelezettségére és a szerve-
zeti polgári magatartásra (OCB) (Kiker et al., 2019). A szolgáló vezető által vezetett beosztott – el-
tanulva a szolgáló attitűdöt, – hasonló magatartással tud lenni az ügyfél felé, amely ezáltal növeli 
az ügyfél-elégedettséget és a szervezet piaci sikerességét is. Mindazonáltal egyéni oldalról a szol-
gáló vezetés alatt álló alkalmazottaknál megfigyelték az önhatékonyság (self-efficacy), a motivá-
ció, a munkahelyi elégedettség, a bizalom és a vezetővel, illetve a szervezettel szembeni azonosu-
lás növekedését, a kilépési szándék csökkenésével párhuzamosan (Langhof, & Güldenberg, 2020). 
Fontos megjegyezni azonban azt is, hogy nem mindenkiből lehet szolgáló vezető és nem minden 
beosztott tud szolgáló vezető alatt dolgozni. Liden és munkatársai a szolgáló vezetés be- és kime-
neti tényezőit, illetve folyamatait vizsgáló tanulmányukban az alábbi feltételeket, tulajdonságokat 
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gyűjtötték ki a szolgáló vezetővel kapcsolatban: i) szívesen szolgáljon másokat; ii) magas fokú ér-
zelmi intelligenciával rendelkezzen; iii) morálisan érett meggyőződése legyen; iii) társaságkereső; 
iv) képes legyen önértékelésre; v) ne legyen narcisztikus. Míg a követőknek a proaktív személyi-
séget, önértékelésre való képességet és a szolgáló vezetői hajlamot jelölték meg, mint szükséges 
tényezőket (Liden et al., 2014). 

Összehasonlító elemzés

Mindezeket összevetve megállapítható, hogy mind az autentikus, mind a szolgáló vezetési stílus 
alkalmazása elősegíti a kilépési szándék csökkenését az adott szervezetekben. A munkaerő-meg-
tartási tényezők összevetését az autentikus és szolgáló vezetői stílusokkal az 1. számú táblázat-
ban végeztük el.

1. TÁBLÁZAT: A MUNKAERŐ-MEGTARTÁSI TÉNYEZŐK ÖSSZEHASONLÍTÓ TÁBLÁZATA  
AZ AUTENTIKUS ÉS SZOLGÁLÓ VEZETÉS KIMENETI TÉNYEZŐINEK FÜGGVÉNYÉBEN

Munkaerő-megtartási tényezők Autentikus vezetés Szolgáló vezetés

Munkahelyi légkör és környezet Munkahelyi elégedettség Szervezeti polgári magatartás

Egyéni képzési és fejlődési lehetőség
Vezetői minta (példa) alapú 
fejlődés

Önkéntes alárendeltség, 
Munkaköri elégedettség

Kihívást jelentő feladatok Munkaköri elégedettség Magas önhatékonyság, 
Motiváció, Bizalom

Egyértelmű célok és elvárások
Vezető elfogadása, Munkaköri 
elkötelezettség Csapat-teljesítmény, Őszinteség

Igazságos értékelés és jutalmazás
Őszinte kapcsolatiság, Munkaköri- 
és munkahelyi elégedettség

Szövetségi kapcsolat, (OCB), 
Szervezeti vezető elfogadása

Forrás: saját szerkesztés

Mind a két stílus esetében a társadalmi cserekapcsolat közegében működő vezetői jó példa az, 
amely átalakító, fejlesztő hatással tud lenni a beosztott attitűdjére és magatartására a szervezeti 
célok érdekében, a munkatársi elégedettség növekedése mellett. 

Összevetve a munkaerő-megtartási tényezőket a pozitív vezetési stílusok jellemzőivel, az alábbi 
megállapításokra jutunk: 

A munkahelyi légkörre és környezetre jó hatással van a vezető-beosztott kapcsolatában megjelenő, 
a vezető oldaláról eredő pozitivitás, amely a társadalmi tanulást követően fordított irányba is hat. 
Ennek eredménye lehet az erős szervezeti polgári magatartás. 

Az egyéni képzési és fejlődési lehetőséget elősegíti az autentikus vezető példamutatása mellett a 
szolgáló vezetőnek a beosztott irányába történő alárendelő és átalakító hatása, amelyhez társul a 
kihívást jelentő feladatok meghatározása is. 

A megfelelő kommunikációval átadott egyértelmű célokat és elvárásokat biztosítja a pozitív vezeté-
si stílusok autentikussága, azaz a gondolatok/beszéd és tettek nyilvánosan is tetten érhető össz-
hangja. 

A munkahelyi értékelést és visszacsatolást, az elismerést, az igazságos materiális és nem materiális 
jutalmazást pedig ezen pozitív vezetési stílusokból fakadó megbecsülés, empátia és a beosztottal 
szembeni emberséges, egyenlően kezelt jelleg adja. 



42

A MUNKAERŐ-MEGTARTÁS TÉNYEZŐI A SZOLGÁLÓ ÉS AUTENTIKUS VEZETÉSI STÍLUSOK...

Összefoglalás

A fentebb leírtakból látható, hogy kimutatható pozitív irányú kapcsolat az autentikus és szolgáló 
vezetői stílusok kimeneti tényezői és a munkaerő-megtartás funkciója között, azonban a téma tu-
dományos kibontása, tesztelése és értékelése még további kutatási munkát igényel. Kutatási kér-
désünkre, miszerint az emberközpontú, pozitív vezetéselméleti modellek kapcsolatban vannak-e 
a munkaerő-megtartás irodalma szerinti megtartó tényezőkkel, igenlően lehet válaszolni, amelyet 
alátámaszt az összehasonlító táblázatban bemutatott megtartási tényezők és az autentikus és a 
szolgáló vezetés kimeneti tényezői közötti összhang. Mind a két vizsgált pozitív vezetési stílus-
nak van explicite olyan kimeneti tényezője, amely pozitívan befolyásolja a szervezeti munkahelyi 
környezetet, az egyéni fejlődési lehetőségeket, a kihívást jelentő feladatokat, a megfelelően kom-
munikált elvárásokat és célokat és az igazságos bérezést, jutalmazást és visszacsatolást. A munka-
erő-megtartást és a pozitív vezetési stílusokat összehasonlító kutatásnak további irányt szabhat 
annak a megismerése, hogy melyik vezetői stílus hat összességében jobban a munkaerő-megtar-
tásra, illetve az egyes munkaerő-megtartási tényezők pontosan milyen empirikusan igazolt vi-
szonyban vannak mind az autentikus, mind a szolgáló vezetés kimeneti tényezőivel.
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