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Munkaerő-gazdálkodási körkép a dél-dunántúli 
régióban a pandémia idején

Labour retention in South Transdanubia during the pandemic

ABSZTRAKT

Empirikus kutatásunkban a dél-dunántúli régióban működő szervezetek vettek részt (n=241). A tanul-
mány célja a pandémia idején a régióban alkalmazott munkaerő-megtartási eszközök és módszerek 
vizsgálata. Kutatásunkban arra kerestük a választ, hogy a régióban működő cégek a szervezeti méretük 
függvényében milyen eltérő HR-gyakorlatokat vezetnek be a munkaerő megtartása érdekében. Kutatá-
sunk során mind a három hipotézisünket igazoltuk, azaz a szervezetek a méretükből fakadóan eltérő 
HR-lépésekkel igyekeznek megtartani a munkaerőt, amihez kapcsolódóan különböző módon fejlesztik 
a munkavállalók szakmai tudását, illetve más-más programokat alkalmaznak a munkaerőhiány 
kezelésének a céljából. A kutatással szembeni kritika, hogy törekszünk ugyan a minél heterogénebb 
vizsgálati minta összeállítására, azonban , ami megkérdőjelezi az eredmények generalizálhatóságát, az 
nem tekinthető reprezentatívnak. A jövőben egy összehasonlító kutatás keretében szeretnénk megvizs-
gálni, hogy a dél-dunántúli régióban kimutatható tendenciák az ország más területein is észlelhetőek-e. 
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ABSTRACT

Our empirical research involved organisations operating in South Transdanubia (n = 241). The study 
aims to investigate the practices and methods adopted in the region to maintain the workforce during 
the pandemic. The research (questionnaire) sought to answer the question of how firms in the region, 
depending on their organisational size, adopt different HR practices to retain their workforce. In our 
study we confirmed all three hypotheses, regarding how organisations apply different HR practices to 
retain their workforce depending on their size, which is related to the different ways they develop their 
employees’ skills and the different programmes they use to deal with labour shortages. The sample 
is criticized for not being representative, although it seeks to be as heterogeneous as possible, which 
calls into question the generalisability of the results. In the future, we would like to examine whether 
the trends observed in South Transdanubia can be perceived in other parts of the country as part of a 
comparative study.
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BEVEZETÉS

Magyarország munkaerőpiacát a rendszerváltás időszaka óta a tartós és jelentős mértékű munkanélkü-
liség jellemezte, azonban a 2008-ban kezdődött válság utáni kilábalást követően, 2013-tól mindinkább 
a magas foglalkoztatási- és a mérsékelt munkanélküliségi ráta vált meghatározóvá (Koós, 2021). A 
2013 és 2019 közötti években az aktivitási és a foglalkoztatási ráta folyamatosan emelkedett. Az 
aktivitás növekedésének a fő forrása a nyugdíjrendszer átalakítása volt, amely jelentősen hozzájárult 
a foglalkoztatás bővüléséhez. Bár az aktivitási ráta értéke a 2017–2019 közötti időszakban tovább 
emelkedett, a gazdasági aktivitás növekedése lelassult (Pulay, 2020). 

Az Egészségügyi Világszervezet (Word Health Organization – WHO) pekingi regionális irodája 
2020. január 5-én ismeretlen okú tüdőgyulladásos betegek csoportjáról kapott értesítést Vuhanból 
(Szerencsés et al., 2021). 2020 márciusára több mint 175 különböző földrajzi területen jelentették 
a COVID-19 (SARS-CoV-2) által okozott betegségek eseteit (Craven et al., 2020). A világjárvány 
komoly leépítési hullámot okozott, ami egycsapásra változtatta meg a munkaerőhiányos környeze-
tet, mivel a járvány és annak gazdasági hatásai nem várt helyzet elé állították az összes országot 
(Terták & Kovács 2020). Az üres álláshelyek száma és aránya 2020 első negyedévben erőteljesen 
csökkent, miután a vállalatok recesszióval szembesültek, és a következő időszakra is alacsonyabb 
termelési volumenre rendezkedtek be. Rövid idő alatt kellett meghozni súlyos gazdasági döntéseket 
a fertőzés terjedésének megakadályozása érdekében. A fejlett gazdaságokban a bruttó hazai termék 
(GDP) gyorsabban esett vissza, mint a 2008–2009-es recesszió idején, és a nehézségek világszerte 
érezhetőek voltak (Bruno, 2021; Lendvai et al., 2021). 

Magyarországon 2020 januárjától kezdett el a kormány hivatalosan foglalkozni a járvánnyal és első 
intézkedéseként létrehozta a Koronavírus-fertőzés Elleni Védekezésért Felelős Operatív Törzset, mely 
2020. január 31-én tartotta meg első alakuló ülését. A koronavírus-fertőzés miatt áprilisra számos, 
elsősorban kis- és középvállalkozás került nehéz helyzetbe, és került olyan problémák elé, melyek 
veszélyeztetik a foglalkoztatottak megtartását. 2020. április 4-én Magyarország miniszterelnöke 
kijelenti: „annyi munkahelyet fogunk létrehozni, amennyit a koronavírus elpusztít” (Magyarhirlap.
hu, 2020), és ennek megfelelően bejelentett egy bértámogatási programot, a 13. havi nyugdíj vissza-
építését, a kiemelt nemzetgazdasági ágazatok újraindítását, valamint több mint 2000 milliárd forint 
értékben biztosítanak támogatott hitelt a hazai vállalatok finanszírozására. A bértámogatást akkor 
lehet igénybe venni, ha a munkáltató nem tudja teljes munkaidőben foglalkoztatni a dolgozóit. Azok 
a munkavállalók, akiknek a részmunkaideje 50 százalék alá csökken, havonta és egyénenként akár 
100 ezer forintot meghaladó támogatásban is részesülhetnek. Akiknél eléri a részmunkaidő az 50 
százalékot, azoknál a támogatási összeg legfeljebb 75 ezer forint lehet (Kormányhivatal.hu, 2020).

A válság kezelésére végrehajtott korlátozási intézkedések és a mobilitási korlátozások jelen-
tősen átalakították a munkaerőpiacon általánossá vált HR-gyakorlatokat is. Az első hullám idején a 
COVID-19 miatti kényszerű leállásokra adott leggyorsabb reakció először a létszámstop, utána pedig 
a létszámleépítés volt. Ezzel egy magyarországi kutatás alapján a válaszadó cégek egytizede élt. A 
második szakaszban a jelentősebb leépítéseket végrehajtó vállalatok/intézmények aránya csökkent, sőt 
a vállalkozások közel tíz százalékánál létszámnövekedés is volt. A leépítést legtöbben csak a kölcsön-
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zött munkaerő körében hajtottak végre (Pató et al., 2022). A szervezetek rákényszerültek arra, hogy új 
módszereket, eszközöket vezessenek be a munkavégzés terén. A koronavírus-járvány terjedésével az 
Ipar 4.0 által kínált fejlett technológiai megoldások jelentősége egyik napról a másikra felértékelődött. 
A korszerű internetes hálózatok és eszközök lehetőséget biztosítottak a hatékony otthoni munkavégzés 
kialakításához, a távoktatás kiterjesztéséhez, a weben elvégezhető szolgáltatások népszerűségének 
növeléséhez és az online kapcsolattartáshoz is (Pirohov et al., 2020; M. Császár et al., 2021).

Csugány (2018) azonban felhívja a figyelmet a technológiai változások kettős hatására, melyet 
a munkaerőpiacra gyakorolnak; egyrészt álláshelyek megszűnését indukálhatják, másrészt azonban 
növelhetik az új technológiákhoz illeszkedő kompetenciákkal rendelkező munkavállalók foglalkoz-
tatását. Nemeskéri et al. (2016) véleménye szerint egy válsághelyzetben az alapvetően kedvezőtlen 
helyzetű csoportok egyébként is jelentős munkaerőpiaci versenyhátrányai inkább fokozódnak, mint 
csökkennek, azonban összességében a technikai fejlődés eredményei inkább lehetőségnek, mint 
fenyegetésnek tekinthetők az előttünk álló időszakban. Ugyanakkor az otthoni munkavégzés kiter-
jesztése csökkentheti a kedvezőtlen térségekben élő személyek munkavállalási nehézségeit, emellett 
pedig hozzájárulhat a munka és a magánélet közötti összhang megteremtéséhez is. A járványügyi 
korlátozások feloldásával több ágazat is újraindult, a vállalatok a korábban tapasztaltakhoz képest 
bátrabban mertek tervezni, így újra erős munkaerőhiány alakult ki a piacon. 

A következőkben a munkaerőmegtartását vizsgáló tanulmányokat mutatunk be az olvasó számára. 
A szervezetek munkaerőigénye ma már egyre nehezebben elégíthető ki a csökkenő munkaerő-tar-
talékból, így azok egymással versenyeznek a munkavállalókért. Ennek hatására a munkavállalók 
alkupozíciója és elhelyezkedési lehetőségei az elmúlt hónapokban jelentősen javultak, a munkahely-
váltás gyakoribbá vált, amelynek negatív hatásaként a fluktuáció növekedése jelentkezett (Gelencsér 
et al., 2020). A szervezetek fluktuációja összefogó képet mutat arra vonatkozólag, hogy milyen 
munkakörökben cserélődnek a munkavállalók a leggyakrabban, továbbá arról is tájékoztat, hogy 
mennyire elégedettek a munkavállalók az adott szervezettel, és azok mennyire hatékonyan kezelik a 
problémakört (Samal, 2019; Zhurkina & Shevaldova, 2017). 

A munkaerőforgalom emelkedése olyan problémákra és hibákra enged következtetni, amelyek 
egy szervezet jövőbeni sikeres és hatékony működését merőben gátolhatják. Ennek megfelelően a 
HR-kihívások kezelésére a gyakorlatban azonnali lépéseket és módszereket szükséges alkalmazni 
(Boudreau, 2010). A fluktuációhoz kapcsolódó költségek az üres álláshelyek, a képzésre fordított 
erőforrások és – talán a legfontosabb – az emberi tőke elvesztésének költségeit tartalmazza, amelyek 
a szervezet számára komoly kiadásokkal járnak (Grissom et al., 2016). Bizonyos esetekben a mun-
kaerőmozgása pozitívan is befolyásolhatja a vállalatok működését (Boudreau, 2020; Sebők, 2015), 
hiszen biztosíthatja a korszerű tudást, a friss, új gondolatok és szemlélet bekerülését a szervezethez 
(Nemeskéri & Pataki, 2007).

Ezzel egyidejűleg szükséges kiemelni, hogy a munkavállalói elvárások is megváltoztak, hiszen 
amíg az idősebb generáció megelégedett korábban azzal, ha emberszámba vették őket, az új generáció 
már elvárja a rugalmas foglalkoztatást, a magasabb bérezést (Korzynski, 2013; Dernóczy-Polyák 
& Kurucz, 2019), a munka–magánélet egyensúlyának összehangolását (Sinambela, 2020). Ha nem 
teljesülnek ezek az igények, gondolkodás nélkül munkahelyet váltanak, hiszen a munkaerőkereslet 
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dominanciája miatt válogathatnak a különböző állásajánlatok között. A dolgozók megtartása tehát 
olyan aktuális problémakörré vált, amelyre a vezetőknek és a HR-szakembereknek folyamatosan 
újabb válaszokat szükséges adniuk (Poór & Csedő, 2016). 

A fentiek alapján felmerül a kérdés, hogyan ösztönözhetik a szervezetek maradásra munkavállaló-
ikat. A szakirodalom számos tényezőt sorol fel, amely a munkaerő-megtartási képességet erősítheti, 
mint például a képzési lehetőségek kínálatának bővítése (Khan, 2018; Kurucz, 2018), a biztonságos és 
egészséges munkahelyi környezet megteremtése, a teljesítmény elismerése (Dajnoki & Héder, 2017; 
Fábián 2011), a munkavégzési körülmények javítása, cégautó használatának biztosítása (Poór et al., 
2018), munkáltatói márkaépítés (Thalgaspitiya, 2020, Héder & Dajnoki, 2020) és a versenyképes 
javadalmazás (Mary et al., 2002; Krajcsák & Kozák, 2018; Szabó, 2016). 

A leírtak alapján megállapítható, hogy a munkáltatók egy meglehetősen összetett HR-kihívás 
előtt állnak, de vajon képesek lesznek-e a vállalatok a kor követelményeinek megfelelő motivációs 
stratégiát alkalmazni a munkaerőmegtartása érdekében? 

MÓDSZEREK

A tanulmány célja a pandémia idején a dél-dunántúli régióban alkalmazott munkaerő-megtartási 
eszközök és módszerek vizsgálata. A vizsgálat során az alábbi kutatási kérdést fogalmaztuk meg: 
a szervezet mérete befolyásolja-e azt, hogy a kutatásban résztvevők milyen eszközökkel próbálják 
megtartani a munkavállalóikat? A kutatási kérdéshez kapcsolódóan az alábbi hipotéziseket állítottuk 
fel: 

1. (H1) szerint a szervezet mérete alapján szignifikáns különbségeket fedezhetünk fel, abban a 
tekintetben, hogy a szervezetek, milyen HR-lépések bevezetésével próbálják meg megtartani a mun-
kavállalókat.

2. (H2) szerint a szervezet mérete alapján szignifikáns különbségeket fedezhetünk fel abban a 
tekintetben, hogy a szervezetek, hogyan fejlesztik a munkavállalók tudását. 

3. (H3) szerint a szervezet mérete alapján szignifikáns különbségeket fedezhetünk fel, abban a 
tekintetben, hogy a szervezetek milyen programok bevezetésével próbálják meg csökkenteni a mun-
kaerőhiányt.

A felmérés háttérinformációi: 
• Mintavételi egység: hazai kis- és középméretű gazdasági társaságok vezetői 
• Minta nagysága: 241 vállalkozás
• Mintavétel helye: dél-dunántúli régió
• Adatforrás: primer adatok 
• Kutatás időszaka: 2020. március – 2021. szeptember
• Kutatási módszer: megkérdezéses egyválaszadós (Parry et al., 2021) vizsgálat. A mintavétel 

során a hólabda módszert alkalmaztunk. 
• Kapcsolatfelvételi mód: online adatfelvétel
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Az online kérdőív összesen 16 kérdést tartalmaz. Az adatok értékelése során az SPSS-programcsoma-
got használtuk, ezen belül elsősorban leíró statisztikai módszereket alkalmaztunk. A háttérváltozók 
és az egyes válaszok közötti összefüggések kimutatása érdekében kereszttábla elemzést végeztünk, 
melynek során megvizsgáltuk a Crammer-féle együtthatót. A statisztikai próbák eredményeit p <0,05 
esetén tekintettük szignifikánsnak. A háttérváltozók összefüggéseinek statisztikai elemzésére egy-
szempontos varianciaelemzést (ANOVA) alkalmaztunk. Szekunder adatforrások alkalmával hazai és 
nemzetközi szakirodalmakra, publikációkra, folyóiratokra és internetes hivatkozásokra támaszkod-
tunk.

EREDMÉNYEK

A dél-dunántúli régió munkaerőpiaci helyzete az elmúlt évtizedben

A dél-dunántúli régió gazdasági és társadalmi szempontból a hátrányos helyzetű térségek közé sorol-
ható, a térségben megvalósuló beruházások intenzitása alacsony, infrastrukturális feltételei még a 
felzárkózó kategóriába sorolhatók, így a térség termelő nagyvállalatainak száma elenyésző. A régió 
településszerkezete országos összehasonlításban szétaprózódott, a településhálózatának gerincét kis-
városok jelentik, azonban ezek a települések sok esetben a régió legintenzívebben zsugorodó elemei 
(Horeczki, 2014). E sajátosságok alapvetően meghatározzák a régió lehetőségeit és befolyásolják a 
munkaerőpiac dinamikáját. Kiemelendő, hogy a térség foglalkoztatási helyzete 2009 és 2020 között 
javuló tendenciát mutatott, azonban 2017 óta az emelkedés üteme veszített dinamikájából (Központi 
Statisztikai Hivatal [KSH], 2019). Az elmúlt évtized során a regionális szintű foglalkoztatási ráta 
47%-ról 56%-ra, az aktivitási arány 52,7%-ról 59,1%-ra emelkedett, míg a munkanélküliségi ráta 
10,8%-ról 5,1%-ra csökkent (KSH, 2021). A térség gazdasága és munkaerőpiaca egyaránt heterogén, 
amelyet egyes munkaerőpiaci mutatók változása is jelez. 

A régió megyéi közül Tolna megye helyzete a legkedvezőbb, hiszen amíg a 2021. évi foglalkoztatási 
rátája 60,2%, addig Somogy megye esetében ez az érték 4,8 százalékponttal kedvezőtlenebb (KSH, 
2022). 2021. III. negyedévi adatok alapján a régió megyéi közül továbbra is Tolna volt a legkedvezőbb 
helyzetben, ahol a 15–74 éves népesség 62,4%-a volt gazdaságilag aktív, Baranyában ez az arány 
60,7%, Somogyban pedig 58,7%. 

A régió gazdasági aktivitási aránya tehát tendenciózusan elmarad az országos átlagtól, és az 
előző évi adatokhoz képest is csökkenő tendenciát mutat (KSH, 2021; KSH, 2022). Amíg Somogy 
megyében a foglalkoztatottak száma csökkent 2020 III. negyedévéhez képest, addig Tolnában az 
országos adatokkal azonos mértékben megnövekedett. Magyarországon a munkanélküliség az egyik 
legégetőbb társadalmi és egyben gazdasági probléma (Varga, 2020). A regionális munkanélküliségi 
ráta meghaladja az országos adatokat, azonban megyei szinten pozitív változások is megfigyelhetők. 
Baranya (5,1%) és Somogy megye (4,9%) munkanélküliségi adatai nem követték az országos javulást, 
azonban Tolnában a munkanélküliségi ráta csupán 3,5%, amely még az országos átlagnál is kedve-
zőbb (3,9%) (KSH, 2022). 
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Az átlagkeresetek alakulása is követi a munkaerőpiaci egyensúlyi mutatók jellemző tendenciáit. 
A régión belül Tolna megye keresetei a legmagasabbak, a szellemi foglalkozásúak bruttó 540 ezer 
forintot, a fizikaiak bruttó 298 ezer forint kerestek. Somogy megyében az átlagkereset a fizikai 
foglalkozásúaknál 7,6%-kal, a szellemieknél 10%-kal növekedett. Ennek eredményeként az előbbiek 
átlagosan bruttó 271, az utóbbiak pedig 444 ezer forintot kerestek. Baranya megyében a fizikai fog-
lalkozásúak átlagkeresete bruttó 267 ezer Ft, a szellemiek bruttó 447 ezer forintot kerestek. Annak 
ellenére, hogy a keresetek az országos átlagtól elmaradnak, a megyei szintű fizetések a fizikaiak 
esetében átlagosan 6,9%-kal, míg a szellemiek vonatkozásában 10%-kal emelkedtek az előző évi 
adatokhoz képest (KSH, 2021; KSH, 2022).

A szervezet méretének hatása a munkavállalók megtartása 
érdekében alkalmazott HR-eszközökre

A kutatásban 241 személy vett részt. Közülük 165 (68,5%) férfi és 76 nő (31,5%). A válaszadók 
életkori megoszlását az 1. ábra szemlélteti. A válaszadók több mint a fele (55%) 40–59 éves életkorban 
volt az adatfelvétel időpontjában. A vizsgálati minta 30%-át képezi a 60 éves vagy az ennél idősebbek 
korosztály. 

1. ábra: A válaszadók életkori megoszlása (n=241); 
Figure 1. The ages of respondents (n=241)

Forrás: saját szerkesztés; Source: own editing

A megkérdezettek munkahelyi beosztását a 2. ábra szemlélteti. A válaszadók 40%-a volt tulajdonos, 
27%-a felsővezető. A vizsgálati személyek között beosztott munkatársak nem szerepeltek. A vizsgálati 
minta 88,5%-a dolgozik vezetőként vagy cégtulajdonos. A fennmaradó 11,5% az egyéb válaszlehető-
séget jelölte meg, azaz se nem vezető, se nem tulajdonos, se nem beosztottként dolgozik a szervezetnél. 
Feltételezésünk szerint ők azok a személyek, akik vagy kölcsönzött munkaerőként dolgoznak a 
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szervezeteknél, ezért valójában nem részesei a személyi állománynak, vagy nem munkaviszonyban 
foglalkoztatottak, hanem alvállalkozók, akik ilyenformán szintén nem részesei a szervezetnek. 

2. ábra: A válaszadók megoszlása a munkahelyi beosztásuk alapján (n=241)
Figure 2. Job title of respondents (n=241)

A 3. ábra szemelteti a szervezeteket a méret szerinti megoszlásuk alapján. Látható, hogy a legtöbb 
szervezet (41%) mikrovállalkozás, továbbá 27 (19%) nagyvállalat és 45 (32%) középvállalat vett részt 
a kutatásunkban. 

3. ábra: A szervezetek méret szerinti megoszlása (n=241)
Figure 3. The size of organizations (n=241)

A tanulmány további részében azt mutatjuk be, hogyan befolyásolja a szervezet mérete a munkaerő 
megtartását, vagyis a különböző méretű szervezetek eltérő HR-eszközökkel tartják-e meg a munka-
vállalókat. A 8. kérdésre kapott válaszokat Khí-négyzet próbával elemeztük. Eredményeink alapján 
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a különböző méretű szervezetek más-más intézkedésekkel igyekeztek megtartani a munkavállalókat 
(χ2 = 29,390; df = 18; p =0,044), (Cramer’s V = 0,202; p= 0,044). A különbségek szignifikánsak, de 
a változók közötti kapcsolat gyenge, vagyis a szervezetek a méretük alapján más-más intézkedések 
bevezetésével tartják meg a munkavállalókat, de kettő közötti együtt-járás gyenge. Az 1. táblázat 
mutatja kereszttáblás elemzésünket. Ez alapján látható, hogy a szervezetek több mint a felének (53,1%) 
nem kellett a munkavállalók megtartása érdekében új lépéseket bevezetnie. 

1. táblázat: A szervezet mérete és a munkavállalók megtartása céljából hozott lépések kereszttábla elemzése (n=241) 
Table 1. The crossable analyze of the size of organizations and HR practices to retain the manpower (n=241) 

Munkavállaló megtartása érdekében hozott 
lépések

Mikrovállalat 
2–8fő

Kisválla-
lat 9–49fő

Középválla-

lat 50–249 
fő

Nagyvállalat 
250 fő, és an-
nál nagyobb

Összesen

Nem kellett a munkavállalók megtartása ér-
dekében új lépéseket bevezetni

34

58,6%

68

61,3%

17

37,8%

9

33,3%

128

53,1%

Home office
7

12,1%

17

15,3%

14

31,1%

9

33,3%

47

19,5%

Csökkentettük a bérüket
0

0%

0

0%

0

0%

0

0%

0

0%

Szabadság kiadása
0

0%

5

4,5%

3

6,7%

3

11,1%

11

4,6%

Munkaidő-rövidítés
7

12,1%

13

11,7%

3

6,7%

3

11,1%

26

10,8%

Fizetés nélküli szabadságra küldtük őket
2

3,4%

1

0,9%

2

4,4%

0

0,0%

5

2,1%

Rendes szabadság egy részének kiadásával
0

0,0%

0

0,0%

0

0,0%

0

0,0%

0

0,0%

Leépítés
2

3,4%

1

0,9%

0

0,0%

1

3,7%

4

1,7%

Megvontunk minden fizetéshez kapcsolodó 
egyéb juttatást

6

10,3%

6

5,4%

6

13,3%

2

7,4%

20

8,3%

Összesen
58

100,0%

111

100,0%

45

100,0%

27

100,0%

241

100,0%

A következő lépésben ANOVA-próbával és LSD post hoc teszttel vizsgáltuk meg, hogy a szervezetek 
mértük alapján különböznek-e abban a tekintetben, ahogyan fejlesztik a munkatársak tudását. Két 
esetben találtunk szignifikáns különbséget. A válaszadóknak szignifikánsan eltér a véleménye ((F(3)= 
2,973, p=0, 0,032) annak a megítélésben, hogy a szervezetük esetében mennyire igaz azaz állítás, 
hogy „Nincs továbbképzési lehetőség”. A post hoc teszt alapján szignifikáns a különbség a mikro-
vállalkozás és a nagyvállalat (p=,0,010), a kisvállalat és a nagyvállalat (p=,0,005), a nagyvállalat és 
a közepesvállalat (p=,0,013) között. Ebből az következik, hogy a nagyvállalatban dolgozó személyek 
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kevésbé értenek egyet az állítással, mint a közép-, a kis-, és a mikrovállalatoknál dolgozók. A „nincs 
továbbképzés” állításra adott átlagpontszámokat a 2. táblázat tartalmazza. 

Szintén szignifikáns a különbség ((F(3)= 3,088, p=0, 0,027) annak az állításnak a megítélésében 
is, hogy „mindenki maga fizet, ha tanulni akar”. A post hoc teszt alapján szignifikáns a különbség 
a nagyvállalat és a kisvállat (p=0,009) dolgozói között. Ebből az következik, hogy a nagyvállalatban 
dolgozó személyek szerint kevésbé jellemző, hogy maguknak kellene a képzések tandíját kifizetni. A 
„Mindenki maga fizet, ha tanulni akar” állításra adott átlagpontszámokat a 2. táblázat tartalmazza.

2. táblázat: A „Nincs továbbképzés” és „Mindenki maga fizet, ha tanulni akar” állítássokkal való egyetértés 
átlagpontszámainak megoszlása a szervezetek mérete alapján (n=241) 

Table 2. The scores of the items “no further training” and “everyone pays if he or she wants to study” regarding to 
the size of organizations (n=241)

„Nincs továbbképzés” állítás
Mikrovállalat Kisvállalat Középvállat Nagyvállalat

Átlagpontszám és 
szórás

m=2,88

SD= 1,229

m= 2,89

SD= 1,238

m=2,89

SD=1,369

m=2,15

SD=0 ,662
„Mindenki maga fizet, ha tanulni akar” állítás

Mikrovállalat Kisvállalat Középvállat Nagyvállalat

Átlagpontszám és 
szórás

m= 2,60

SD= 1,138

m= 2,91

SD= 1,247

m= 2,51

SD= 1,079

m= 2,26

SD= ,813

A 16. kérdést vizsgálva azokat az állításokat, amelyek esetében az ANOVA-próba szignifikáns elté-
rést mutat, de a p≥0,001, tartalmi okokból nem elemezzük. A jelen tanulmányban azon eredmények 
bemutatására szorítkozunk, ahol p=0,000. Abban az esetben, ha az ANOVA-próba valószínűsége 
p=0,000, viszontaz ehhez kapcsolódó LSD-teszt valószínűsége p≥0,000, de p≤0,05, akkor a post hoc 
teszt eredményeit bemutatjuk az olvasó számára. 

Szignifikáns a különbség annak a megítélésben, hogy a szervezetek „életbiztosítás” alkalmazá-
sával próbálják meg csökkenti a munkaerőhiányt ((F(3)= 7,736, p=0, 0,000). A post hoc teszt alapján 
szignifikáns a különbség a nagyvállalat és a mikrovállalat (p=0,000), a középvállalat és kisvállalat 
között (p=0,007), a kisvállalat és nagyvállalat (p=0,000) között. Az „életbiztosítás” állításra adott 
átlagpontszámokat a 3. táblázat tartalmazza. 

Szintén szignifikáns a különbség a „teljesítményértékelési rendszer” megítélése szempontjából 
(F(3)= 6,467, p=0,000). A post hoc teszt alapján szignifikáns a különbség a mikrovállalat és a nagy-
vállalat (p=0,002), a kisvállalat és középvállalat (p=0,048), a nagyvállalat és kisvállat (p=0,000), a 
középvállalat és nagyvállalat között (p=0,021). A „teljesítményértékelési rendszer” állításra adott 
átlagpontszámokat a 3. táblázat tartalmazza. 

Szintén szignifikáns a különbség a „munkavállalói brand építése” állítás esetében (F(3) =19,350, 
p=0,000). A post hoc teszt alapján szignifikáns a különbség a mikrovállalat és nagyvállalat (p=0,000), 
a kisvállalat és nagyvállalat (p=0,000), a közepes vállalat és a nagyvállalat(p=0,000) között. A „mun-
kavállalói brand építés” állításra adott átlagpontszámokat a 3. táblázat tartalmazza. 
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Szintén szignifikáns a különbség a „tréning szervezése” állítás esetében ((F(3)=15,298, p=0,000). 
A post hoc teszt alapján szignifikáns a különbség a mikro- és a nagyvállalat (p=0,000), a nagyvállalat 
és a kisvállalat (p=0,000), a középvállalat és a nagyvállalat (p=0,004) között. A „tréning szervezése” 
állításra adott átlagpontszámokat a 3. táblázat tartalmazza. 

3. táblázat: Programok a munkaerőhiány kezelésére és a munkaerő megtartására kérdéshez tartozó állításokkal 
való egyetértés átlagpontszámainak a megoszlása a szervezetek mérete alapján (n=241) 

Table 3. The scores of the items “programs to manage labor shortage” and “programs to manage labor retention” 
regarding to the size of organizations (n=241)

„Életbiztosítás” állítás
Mikrovállalat Kisvállalat Középvállat Nagyvállalat

Átlagpontszám és 
szórás

m=3,670

SD= 1,549

m= 3,837

SD=1,424

m=3,133

SD=1,560

m=2,444

SD=1,368
„Teljesítményértékelés megítélése” állítás

Mikrovállalat Kisvállalat Középvállat Nagyvállalat

Átlagpontszám és 
szórás

m= 2,640

SD= 1,518

m= 2,909

SD= 1,637

m= 2,377

SD= 1,466

m= 1,518

SD= 0,935
„Munkavállalói brand építés” állítás

Mikrovállalat Kisvállalat Középvállat Nagyvállalat

Átlagpontszám és 
szórás

m= 3,568

SD= 1,377

m= 3,252

SD= 1,586

m= 3,577

SD= 1,437

m= 1,925

SD= 1,384
„Tréning szervezése” állítás

Mikrovállalat Kisvállalat Középvállat Nagyvállalat

Átlagpontszám és 
szórás

m= 3,017

SD= 1,616

m= 2,837

SD= 1,681

m= 2,622

SD= 1,481

m= 1,518

SD= 1,051

KÖVETKEZTETÉSEK

Poór és Csedő (2016) még a Covid-járvány következtében kialakult gazdasági válságot megelőző 
években megemlítették, hogy a munkaerő megtartása a szervezetek számára megnehezült. Ezt a 
problémát a szerveztek már akkor is igyekeztek kezelni, például képzési lehetőségekkel (Khan, 2018). 
A pandémia következtében kialakult gazdasági válság hatására jelentős munkaerő szabadult fel, 
hiszen a gazdaságban recenzió alakult ki (Terták & Kovács, 2020), illetve a korábbi HR-gyakorlatok 
átalakultak (Bruno, 2021). 

A kutatásunk során azt vizsgáltuk meg, hogy a pandémia következtében kialakult gazdasági válság 
idejé a dél-dunántúli régióban működő szervezetek a méretük függvényében eltérő HR-módszereket 
alakítanak-e ki a munkaerő megtartása érdekében.
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A minta elemszáma nem képezi le a régió alapsokaságát, ezért vizsgáltunk nem tekinthető repre-
zentatív kutatásnak. Ettől függetlenül az érvényesség és a megbízhatóság mentén valid információkat 
kaptunk a magas elemszámú mintanagyság következtében, amely szükséges a kutatásunk információ-
bázisához, ezáltal hitelesnek tekinthető. A mintavételi módszer miatt sem tekinthető reprezentatívnak 
a kutatásunk. Ezt tartjuk kutatásunk legfontosabb limitációjának. 

Ugyanakkor a kutatásban részt vesznek mikro-, kis-, közép- és nagyvállalatok. A kutatási ered-
mények generalizálhatóságát tovább rontja, hogy a válaszadók között nincs beosztotti munkakörben 
dolgozó személy. 

A kutatási kérdésünkre azt a választ adjuk, hogy a szervezet mérete befolyásolja azt, hogy a kuta-
tásban résztvevő szervezetek, milyen eszközökkel próbálják megtartani a munkavállalóikat. 

A statisztikai elemzésünk alapján a válaszadók attól függően, hogy mekkora méretű szervezet-
ben dolgoznak, eltérően ítélték meg a munkaerő megtartásának a lehetőségét. A kutatási kérdéshez 
kapcsolódóan mindhárom hipotézist igazoljuk. A (H1) hipotézis igazolása alapján a szervezetek a 
méretüktől függően eltérő HR-lépések bevezetésével próbálják meg megtartani a munkavállalókat. 
Az eredmények alapján a mikrovállalatok (58%-a) – saját bevallásuk alapján – nem is kerülnek, olyan 
helyzetbe, hogy lépéseket kelljen meghozniuk a munkavállalók megtartása érdekében. Ezzel az állí-
tással a nagyvállalatok alig 33 százaléka ért egyet. Vagyis ők inkább rá vannak kényszerülve olyan 
lépések meghozatalára, amelyek elősegítik a munkavállalók megtartását. 

Úgy véljük emögött az áll, hogy a mikrovállalatok legtöbb esetben családi vállalkozások, vagy 
egy-két személyes cégek, emiatt nem kell extra lépéseket hozniuk annak érdekében, hogy megtartsák 
a munkaerőt. A személyi állomány esetükben a családtagokból vagy egy két személyből áll össze, 
akik nem motiváltak arra, hogy elhagyják a szervezetet. Ez összefügg azzal is, hogy a nagyvállalatok 
egyharmada (33,3%) igyekszik a home office bevezetésével megtartani a munkavállalókat, míg a 
mikrovállalatok esetében ez csak 12,1%. 

A (H2) hipotézist szintén igazoltuk, mivel szignifikáns különbségeket fedezhetünk fel abban a 
tekintetben, hogy a szervezetek hogyan fejlesztik a munkavállalók tudását. A nagyvállalatokban 
dolgozók, összehasonlítva a többi vállalat munkavállalóival, kevésbé értenek egyet azzal az állítással, 
hogy náluk nincs továbbképzési lehetőség. Ugyanez érvényes annak az állításnak az esetében is, hogy 
a munkavállalóknak maguknak kell finanszírozniuk a saját tanulmányaikat. Mindkét állítás esetben 
a kisvállalatoknál dolgozók válaszai állnak legközelebb a semleges kategóriához. Ebből következik, 
hogy az általunk vizsgált szervezetek esetében a nagyvállalatok azok, ahol a munkavállalók számára 
biztosítottak képzési lehetőségek. 

A (H3) hipotézist is igazoltuk, mivel a szervezet mérete alapján szignifikáns különbségeket fedez-
hetünk fel abból a szempontból, hogy a szervezetek milyen programok bevezetésével próbálják meg 
csökkenteni a munkaerőhiányt. Négy esetben találunk szignifikáns különbséget, vagyis a válaszadók 
szerint a szervezetek más-más programokkal igyekeznek kezelni a munkaerőhiányt. Az életbiztosítás 
bevezetését a nagyvállalatok tervezik míg a mikro- és kisvállalkozások vagy nem tervezik ennek 
bevezetését, vagy egyáltalán nem is tartják lehetségesnek. Hasonló a megítélése a teljesítményérté-
kelési rendszernek is. A nagyvállalatok jelenleg is alkalmazzák a teljesítményértékelési rendszert. 
A középvállalatok tervezik ennek alkalmazását, míg a mikro- és kisvállalatok ettől elzárkóznak. 
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Hasonló a helyzet a munkavállalói brand építésével kapcsolatban is. Vagyis nagyvállalatok tervezik 
ennek alkalmazását. A mikro, kis- és középvállalatok vagy nem tervezik a munkavállalói brand 
építését, vagy úgy vélik, hogy ez a nem is alkalmazható náluk. A nagyvállalatok a tréningek (pl. csa-
patépítő) szervezését jelenleg is alkalmazzák, vagy tervezik ennek bevezetését abból a célból, hogy 
csökkentsék a munkaerőhiányt és ezzel együtt a munkaerő elvándorlását. Ezzel szemben a mikro-, 
kis- és középvállalatok a munkaerő megtartása érdekében nem használják eszközként a tréningek 
szervezését. 

A cikkünkben bemutatott eredmények reflektálnak azokra a korábbi tanulmányokra, amelyek 
a dél-dunántúli régió munkaerőpiaci helyzetét vizsgálták. Ezek alapján az alábbi következtetéseket 
vonhatjuk le:

1. A régióban kevés a nagyvállalat, illetve a térség gazdasági és társadalmi szempontból 
hátrányosnak tekinthető (Horeczki, 2014). A kutatási eredményeink alapján úgy véljük, hogy 
a régió munkaerőpiaci szempontból is kettéosztott. A nagyvállalatok sokkal inkább hajlandók 
újszerűnek ható programokkal megtartani a munkaerőt, például életbiztosítás és teljesítmény-
értékelés. A régió egyéb szervezetei (pl. középvállalat) ilyen lépéseket nem tesznek. Ebből 
az következik, hogy a régiót jellemző gazdasági és társadalmi lemaradás eltérő módon érinti 
a különböző szervezeteket. A nagyobb vállalatok HR-gyakorlata integrálódik a szervezeti 
stratégiába. 

2. A régión belül a megyék között jelentősek a különbségek a fizetések tekintetében (KSH, 2022). 
Ezen kutatásunk során nem vizsgáltuk azt, hogy a régió különböző megyéiben az átlagkeresetek 
alakulása miképpen befolyásolja a szervezetek munkaerőpiaci megtartó képességét. Ezért egy 
következő kutatásunkban azt tervezzük megvizsgálni, hogy szervezetek mérte és azok loká-
ciója a régión belül gyakorol-e interakciós hatást (kettő vagy több független változó együttes 
hatása függő változóra) a munkaerőpiaci megtartó képességre. Ugyanezt látjuk a munkaerő 
fejlesztése vonatkozásában is, hiszen a nagyvállalatoknál a válaszadók biztosítottabbnak 
látják, hogy térítésmentesen vehessenek részt képzéseken. 

Több kutatás (pl. Kovács et al., 2021) felhívja arra figyelmet, hogy a magyar turisztikai szektor kettős 
krízissel kell, hogy szembenézzen: egy gazdasági és egy egészségügyi válsággal. Úgy véljük, érdemes 
lenne annak a vizsgálata, hogy vajon a dél-dunántúli régióban működő, turizmussal és vendéglátás-
sal foglakozó cégeket hogyan érinti a pandémia, és a negatív hatások csökkentése céljából milyen 
HR-eszközöket alkalmaznak. 

Összeségében megállapítható, hogy a dél-dunántúli régióban a szervezetek attól függően, hogy 
milyen mérettel rendelkeznek, eltérő módszerekkel igyekeznek megtartani a munkaerőt. A nagy-
vállalatok több olyan elemet is alkalmaznak (pl. tréningek), amelyek szorosan kötődnek a stratégiai 
alapú és integrált ember-erőforrás gazdálkodáshoz. Ezzel szemben egy elmaradás észlelhető a kisebb 
méretű szervezetek esetében. 

A jövőben érdemes lenne annak a vizsgálata, hogy a pandémia okozta válság végén a megváltozott 
gazdasági és társadalmi környezetben egymáshoz képest milyen eltérő HR-válaszokkal állnak elő a 
dél-dunántúli szervezetek. Továbbá egy összehasonlító vizsgálat keretében azt is szeretnénk feltárni, 
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hogy az általunk felvázolt tendenciák az ország más régióiban is felfedezhetők-e, vagy csak Somogy, 
Tolna és Baranya megyékben mutathatók ki. 
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