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A TANULMANY CELJA

A tanulmény elsédleges célja segitséget nytjtani a szervezetek szamara a megtartasi stratégia kialakita-
sahoz és/vagy feliilvizsgalatdhoz. Annak ellenére, hogy az elmult években tapasztalhato munkaerd-hiany
okan a dolgozok megtartdsa a HR kulcsfeladatava valt, kevés olyan hazai forras all rendelkezésre, amely
egyértelmil ajanlasokat fogalmaz meg €s eszkozoket kinal a dolgozdk hosszu tavon torténd foglalkoztata-
sahoz.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A tanulmény konceptualis jellegii, széleskorti szekunder adatgytijtésre épiil. Az irodalomgyiijtés keretében
olyan tanulmanyokat dolgoz fel a cikk, amelyek empirikus kutatasi eredménnyel igazoljak az egyes HRM
(humaén eréforras menedzsment) feladatokhoz kapcsolodo eszkdzok, modszerek munkaerd-megtartd haté-
sat.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A tanulmany osszefoglalja a megtartasi stratégia meghatarozo tényezdit €s tartalmat, azaz kitér a makro
szintll jellemzokre (ndvekvo szakemberhidny, ij munkavégzési formak térhoditasa, munkavallaloi kollek-
tiva soksziniisége) és a szervezeti sajatossagokra (tevékenységi kor, szervezeti kultura, lizleti stratégia),
valamint a dolgozo6i igények feltarasahoz alkalmazhato eszkdzokre és a HR tevékenységek megtartas-fo-
kusza felvizsgalatanak lehetdségére. A dolgozdi igények feltardsasanak keretében részletezi a kilépési
interjuk, a maradasi interjuk és az elégedettségmérés eredményeinek szerepét, a HR tevékenységek meg-
tartas-fokusza feliilvizsgalatahoz pedig a toborzashoz, a kivélasztashoz, a beillesztéshez, a képzéshez és
fejlesztéshez, az Osztonzéshez, a teljesitménymenedzsmenthez, a karrier- és tehetségmenedzsmenthez,
a munkaélmény menedzsmenthez, a munkaidd rendszerekhez, az egészségstratégiahoz és a munkaltatoi
markahoz kapcsolodéan mutatja be, hogy milyen eszk6zok és modszerek allnak rendelkezésre a dolgozoi
elkotelezettség noveléséhez, a kilépési szandék és a fluktuacios rata csokkentéséhez.

GYAKORLATI JAVASLATOK

A tanulmany hasznos lehet a megtartds-menedzsmenttel kapcsolatos szakirodalom gyarapitasdhoz, emellett
mankoéul szolgalhat a foglakoztatd szervezetek szamara a megtartas-menedzsment tevékenységiik kialaki-
tasahoz, esetleges korrekcidjahoz.

Kulcsszavak: munkaeré-megtartas, HR, fluktuacio, munkaerdpiac, elkotelezettség
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BEVEZETES
INTRODUCTION

A munkaer6-megtartds nem ujkeleti HR fela-
dat, jelentségének felértékelodése a — kiilondsen
az elmult években hazankban is tapasztalhato —
szakképzett munkaeré hianyanak a problémajara
vezetheté vissza. Az tres allashelyek aranya az
EU-27 orszagaiban és Magyarorszagon 2013-t6l
2018-ig folyamatosan nétt, majd 2019-ben egy min-
imalis, 2020-ban pedig egy jelentdsebb visszaesés
utan 2021-ban Ujra emelkedésnek indult. A jo
szakemberek, a tehetségek, a vezetdk és potencialis
vezetok megtartasa a pandémia ideje alatt is prior-
itas volt a szervezetek szamara (HR portal 2022),
de az iires allashelyek szamanak jboli emelkedése
még nagyobb kihivasok elé allitia a HR szakem-
bereket. A menedzsment eredményes — és lehetdleg
koltséghatékony — megtartasi stratégiat var a HR-t6l,
a dinamikusan valtozé munkaerdpiaci koryezet, az
uj munkavégzési szokasok térhoditasa és munka-
vallaloi kollektiva soksziniisége azonban megne-
heziti az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozo
szakemberek dolgat. Felmeriil természetesen az a
kérdés is, hogy ilyen turbulens koriilmények kozott
jogos ¢és megvalosithato elvaras-e a fluktuacios rata
alacsony vagy optimalis szinten tartasa, de — figye-
lembe véve a munkaeré-valtas szervezeti koltségeit
— az erre vonatkoz6 igény mindenképpen érthetd.
A tanulmany ezért keretbe foglalja a szervezetek
munkaerd-megtartasi iajat  meghatarozo
tényezoket, valamint a révid- és hossza tavon hatast
gyakorld megtarto-intézkedéseket. Annak ellenére
ugyanis, hogy az utobbi néhany évben viszonylag
sok hazai tanulmany foglalkozott a munkaeré-meg-
tartassal, a megjelent publikacidk leginkabb

empirikus vizsgalatok eredményeit mutattak be, a
megtartasi stratégia kialakitasahoz nem talaltunk
egyértelmii iranymutatasokat megfogalmazo, kom-
plex munkat.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN
METHODOLOGY

A tanulmany konceptualis jellegii, szekunder ada-
tokra tamaszkodik. Keretbe foglalja azokkal a makro
szintll és szervezeti sajatossagokkal kapcsolatos
kutatasi eredményeket, amelyek hatassal vannak a
a dolgozdi igények feltarasanak jelentdségére és
lehetséges modszereire, valamint a legfontosabb HR
feladatok vonatkozasaban azon empirikus vizsga-
lati eredményekre, amelyek szervezeti gyakorlatba
torténd beépitésével novelhetd a dolgozok hosszl
tavi megtartasa. Utobbihoz kapcsolodoan kifejezet-
ten kvantitativ kutatasok legfontosabb tanulsagait
tartalmazza a tanulmany.

EREDMENYEK
RESULTS

AMEGTARTASI STRATEGIAT MEG-
HATAROZO FOBB TENYEZOK
DETERMINING FACTORS OF RE-
TENTION STRATEGY

A zokkendmentes miikodés fenntartdsa és a mun-
kaeré-valtas koltségei miatt a szervezetek egyre
nagyobb hangsulyt fektetnek a megtartdsmenedzs-
mentre (Dajnoki — Héder 2017). A megtartas-

1.4bra: A megtartasi stratégia tartalma és meghatarozé tényezoi
Figure 1. Content and determining factors of the retention strategy
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novekvo szakemberhiany, 0j munkavégzési formak térhoditasa, munkavallal6i
kollektiva sokszintisége

Szervezeti sajatossagok:
tevékenységi kor, szervezeti kultira, tizleti stratégia
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Hosszu tavon hatast gyakorld
megtarto-intézkedések a HR
tevékenységek megtartas-
fokuszu felulvizsgalataval és
korrekcidjaval
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menedzsment az onkéntes, diszfunkcionalis tdvozas
megsziintetésére, illetve mérséklésére fokuszal. Azt
a célzott intézkedéssorozatot jelenti, amelyet a jelen-
legi dolgozoi kollektiva egészének, vagy egy csoport-
janak a minél hosszabb idén keresztiili foglalkoz-
tatasa érdekében dolgoznak ki és valositanak meg
(Kozak — Dajnoki 2019). A szervezetek megtartasi

szintli sajatossagok is hatassal vannak (1. abra).

MAKRO SZINT
MACRO LEVEL

jak a munkapiaci folyamatok, leginkabb a névekvo
szakemberhiany, az 1j munkavégzési formak
térhoditasa (kiemelten a home office) és a munkaval-
laléi kollektiva sokfélesége.

A névekvo szakemberhiany megneheziti az tires
poziciok feltdltését és a munkaeré megtartast. Az
ires allashelyek feltoltése érdekében a szervezetek
fejleszthetik toborzasi modszereiket (pl. adatbazis
frissitése), bevezethetnek gyakornoki és/vagy Osz-
tondijprogramokat, egyiittmiikodhetnek  oktatasi
intézményekkel (pl. dualis képzés formajaban), kit-
erjeszthetik toborzasi tevékenységiiket a szomszé-
dos orszagokra, ajanlasi alapu rendszereket miikod-
tethetnek, de munkaltatoi markajukat is épithetik a
jelentkezdk vonzasa érdekében.

Leginkabb a Covid-19 miatt az otthonrol torténd
munkavégzés lett az j normalis allapot. A home
office-ban torténé munkavégzésrol tobb tanulmany is
sziiletett az elmult egy évben (Alves ez al. 2021; Fad-
inger & Schymik 2020; PwC 2021), megallapitasaik
szerint az otthonrol torténé munkavégzésnek szamos
pozitiv (pl. jobb munka-maganélet egyensuly,
szabadabb munkavégzés, javulo elégedettség) és
negativ (pl. szervezeti kultira gyengiilése, rosszabb
ergonomiai tényezok munkavégzés kozben, szocia-
lis kapcsolatok hianya) hozadéka van, de a munka-
végzés hatékonysaga nem valtozott szamottevoen.
Vélhetden ebbdl is adodik, hogy a munkavallalok
tobb mint fele legalabb heti harom napot otthonrol
szeretne dolgozni és a cégvezetdk tobbsége (56%-
a) ugyancsak a hibrid munkavégzésben latja a jovét
(PwC 2021). Hickman (2019) kutatasainak tanulsaga
szerint home office javithatja az iizleti eredményeket,
vonzza a tehetséges munkavallokat és hozzajarul a
dolgozok elkotelezettségének noveléséhez. Venczel-
Szako (2022) pedig azt is megjegyzi, hogy a home
office vagy hibrid munkavégzésben csokkennek az
igazolatlan hianyzasok, a betegnapok és a fluktuacio.

A munkavallaloi kollektiva sokszinlisége miatt
a sokszinliségmenedzsment egy Onallo teriiletté

nétte ki magat az elmult években, amelynek célja,
hogy azok az elényok és hatranyok, amely az adott
csoporthoz tartozas miatt alakultak ki, ne jatszanak
szerepet a munkahelyen, a szervezeti vilagban
(Primecz 2019). A legtobb — megtartdsmenedzs-
ment szempontjabol leginkabb relevans — kutatasi
eredmény a kiilonboz6 generaciok eltéré munka-
helyi preferenciaival, motivacidjaval és szervezet
iranti elkotelezettségével kapcsolatban — sziiletett.
A kozelmultban Meretei (2017) foglalta Ossze a
munkahelyi generaciés kiilonbségekkel kapcso-
latos korabbi vizsgalati eredményeket. Legfobb
megallapitasa szerint — bar bizonyos témakoérokben
az egyes kutatdsi eredmények némiképp ellent-
mondasosak — jelentés kiilonbségek mutatkoznak a
kiilénb6z6 korcsoporthoz tartozé dolgozok kozott, a
szervezet elhagyasi szandéka pedig az Y generacio
korében a legmagasabb.

SZERVEZETI SAJATOSSAGOK
ORGANIZATIONAL SPECIFICITIES

A munkaeré-piaci folyamatokon tul a szervezeti saja-
tossagok is hatassal vannak a megtartasi stratégiara:
a tevékenységi kor, a szervezeti kultura és az lizleti
stratégia befolyasoljak, hogy a vallalkozas milyen
eszkozokkel tudja/akarja segiteni a dolgozoi kollek-
tiva minél hosszabb id6n keresztiili foglalkoztatasat.

Krajesak (2018) jegyzi meg, hogy a munkapi-
aci tendencidk egyik kévetkezménye varhatoan az
lesz, hogy a szervezetek — alkalmazkodva a meg-
valtozott korilményekhez — a rovidebb idétavu,
elsésorban projektekre, konkrét feladat elvégzésére
iranyulo szerzédéseket kétnek majd. A projektekre,
konkrét feladat elvégzésére iranyuld szerzodések-
kel torténd foglalkoztatas csak részmegoldasa lehet
a munkaeré-megtartasi problémaknak, ugyanis az
alaptevékenységek nagy részének ellatasahoz mind-
enképpen sziikség van allandé dolgozoi kollektivara,
szervezetspecifikus tudasra. Az alap- és kiegészitd
tevékenységek jellege pedig azt is befolyasolja,
hogy mennyire kivitelezheté a dolgozok idészakos
foglalkoztatasra. Természetesen vannak olyan sze-
rvezetek is, amelyek az emberi er6forras gazdalkod-
assal kapcsolatok gyakorlataik tekintetében is a
magas fluktuaciora rendezkedtek be (tipikusan ily-
enek a gyorséttermi lancolatok), esetiikben a tevéke-
nységi koriik ellatasahoz sziikséges munkakorok a
jellegiikbol adédoan nehezen teszik lehetové a dol-
gozok hosszu id6n keresztiili foglakoztatasat.

A szervezeti kultira és a dolgozok megtartasa,
elkotelezettsége kozotti kapesolatok feltarasaval mar
az 1980-as végétdl, 1990-es évek elejétdl kezdve
foglalkoznak a kutatok. O’Reilly és munkatarsai
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(1991) eredményei szerint minél inkabb megegyezik
munkahelylink szervezeti kultirdja az altaluk
idealisnak tartott szervezeti kultiraval, annal kisebb
az esélye annak, hogy elhagyjuk a szervezetet; a
szervezeti értékek pedig a HR gyakorlatokon keresz-
tiil lathatoak ¢és érzékelhetdk leginkabb a dolgozok
szamara. Kopelman et al. (1990) szerint a kiilonboz6
szervezeti értékek mas-mas HR folyamatoka hely-
ezik a hangsulyt, igy a dolgozok elkotelezettségi
szintje is eltérd lehet. Kerr & Slocum (2005) megal-
lapitasa szerint a klan szervezeti kultirak olyan
értekeket képviselnek és HR folyamatokat alakitanak
ki, amelyek lehetové teszik a munkavallalok hosszi
tava foglakoztatasat teljesitményiiktél fuggetleniil,
mig a piac szervezeti kultirak altal képviselt értékek
¢és alkalmazott HR gyakorlatok az alacsony teljesit-
ménnyel rendelkezéket legfeljebb csak rovid ideig
tartjak meg, de a jol teljesitok is csak addig marad-
nak, ameddig nem talalnak egy jobb alternativat.

Miles és Snow (1984) kétalapvetd lizleti stratégiat
kiilonboztet meg: a védekezd és a keresé stratégiat.
A védekezd stratégia magaban foglalja a meglévd
piaci részesedés megtartasara iranyulo eréfeszitése-
ket azaltal, hogy a szervezet arra &sszpontosit, amit
a legjobban tud. A keresd stratégia ezzel szemben
nagyobb hangsulyt fektet a novekedésre - a sikert a
termék- és szolgaltatasinnovacioval érik el. Ha mar
létezik egy vilagos iizleti stratégia, a HR politikakat
és gyakorlatokat valosziniileg modositani kell a
stratégidhoz val6 igazodas érdekében. A védelmi
stratégiaval osszhangban 1év6 kultira er6sen a mun-
kaeré-megtartasra fokuszal, és olyan gyakorlatokkal
tamogathatd, amelyek a belsé toborzast, a foly-
amatkozpontu teljesitményértékelést és a belsdleg
konzisztens javadalmazasi rendszert hangsulyozzak.
Ezzel szemben a kereso stratégia megvalositasahoz
munkaerd-bévitésre van sziikség, amit jobban lehet
tamogatni  kiilsé toborzassal, eredményorientalt
teljesitményértékeléssel és kiilsleg versenyképes
kompenzacios rendszerrel (Meyer & Topolnytsky
2000).

Meg kell jegyezni, hogy a tevékenységi kor, a
szervezeti kultira és az iizleti stratégia mellett a sze-
rvezet mérete is befolyasolhatja a munkaer6-meg-
tartd intézkedéseket. Kémiives és szerzétarsainak
(2022) megallapitasa szerint ugyanis a KKV szektor
vallalkozasainak joval korlatozottabb lehetdségei
vannak a munkaeré-megtartd intézkedések bev-
ezetésére/feliilvizsgalatara, mint egy multinacionalis
vallalatnak.
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DOLGOZOI IGENYEK FELTARASA
IDENTIFYING WORKER’S NEEDS

Amennyiben a munkaltaté altal nyujtott lehetdségek
¢és a munkavallaloi igények nem talalkoznak, arra
a szervezeteknek reagalniuk kell (Magasvari et al.
2021). A megtartasi stratégia kialakitasanal tehat
célszeri figyelemmel lenni a munkavallalo kolle-
ktiva igényeire is, a dolgozdi vélemények, kérések
stratégiaba torténd beépitése ugyanis kozvetleniil
tudja segiteni a megtartast.

A sikeres, dolgozoi igényekhez igazodd meg-
tartasi stratégia kialakitasahoz a szervezetek — az
informalis uton eljutott informaciokon tul — tobb for-
rasbol is tudnak tajékozodni:

1. munkavallaloi  elégedettségmérés  ered-
ményeibol;

2. exit interjuk tanulsagaibol;

3. maradasi interjuk tapasztalataibol.

A munkavallaloi  elégedettséggel, annak

felmérésével a kutatok és a gyakorld szakemberek
egyarant kiemelten foglalkoznak. Mar Locke (1969)
is megallapitotta, hogy a munkahelyi elégedettség
¢és a teljesitmény kozott pozitiv iranyu kapcsolat
van, késobbi vizsgalatok pedig az elkotelezettség-
gel (Matzler & Renzl, 2006), a szervezeti polgar
magatartassal (Koys 2001), a vasarloi elégedettség-
gel (Jeon & Chio 2012) és a szervezet pénziigyi
eredményeivel (Chi & Gursoy 2009) is kapcso-
latba hoztak a munkavallaloi elégedettséget. Az
elégedettségmérés a szervezeti gyakorlatban is
megjelent, altalaban évente egyszer, vagy valami-
lyen jelentSs eseményt (pl. szervezeti atalakitast)
kovetden végeznek elégedettségmérést. A felmérés
soran  kiilonbozé tényezéket vizsgalhatnak, a
legaltalanosabb a vezetéssel, a kompenzacioval,
a munka jellegével, a karrierlehetdségekkel és a
munkakoriilményekkel kapcsolatos —elégedettség
felmérése (Minessota Elégedettségi Kérd6iv: Weiss
et al., 1967; Munkat Leiré Index: Smith et al., 1969,
Szervezeti Vélemény Index: Dunham et al. 1977).
Az exit interjuk a szervezett6l Onkéntesen
tavozokkal késziilnek annak érdekében, hogy
kilépés elsddleges okai azonosithatoak és a jovo-
ben mérsékelhetoek legyenek. Spain és Groysperg
(2016) 2012-ben és 2013-ban 188 menedzserrel és
32 felsGvezetovel készitett interjut, akik 33 iparag
210 szervezetét képviselték tobb mint 35 orszagban
1év6 székhellyel. A vizsgalatukban részt vevo valla-
latok haromnegyede legalabb néhany tavozo munka-
vallalo esetében alkalmaz exit interjut. Megkérték
azokat a vezetOket, akiknek a vallalata készit exit
interjukat, hogy nevezzenek meg egy konkrét intéz-
kedést, amelyet az exit interjuk eredményei alapjan
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vezettek be. Kevesebb, mint egyharmaduk tudott
peldat mondani. Arrol is megkérdezték a vezetdket,
hogy mi torténik a kilépési interjukbol gytijtott ada-
tokkal. A legtobben azt mondtak, hogy vallalatuk
Osszesiti az adatokat, de a szervezetek kevesebb
mint egyharmada osztotta meg azokat rendszeresen
a vezeté dontéshozokkal. A meglévé programok
kétharmada tehat tobbnyire csak beszélgetés, kevés
produktiv nyomon kdvetéssel. Mar Harris (2000) is
felhivta a figyelmet azzal kapcsolatos problémara,
hogy a legtobb vallalat figyelmen kiviil hagyja az
exit interjuk stratégiai értékét. Tanulmanyaban azt
bizonyitotta, hogy az eredményesen megvalosi-
tott exit interjuk és az azokbol nyert informaciok
célszerii felhasznalasaval 3 év alatt 23%-161 7,3%-ra
lehet csokkenteni a fluktuacios ratat.

Az exit interjuk mellett megjelentek a gyakor-
latban az un. maradasi interjuk is, az elérelatd sze-
rvezetek a tavalyi évben mar készitettek ilyen inter-
jukat (Breitling et al. 2021). Ezeket a beszélgetéseket
a szervezetnél hosszil ideje — altalaban legalabb
5 éve — dolgozd munkavallalokkal készitik, de
olyan gyakorlat is létezik, ahol az ujonnan fel-
vett munkavallalokat vonjak be az interjuztatasba
bizonyos id6kézonként (koriilbeliill minden 6 honap
elteltével). A cél annak feltarasa, hogy melyek azok
a tényezok, amelyek hozzajarulnak a dolgozok
maradasahoz, illetve annak megismerése, hogy a
munkavallalok megitélése szerint milyen valtoz-
tatasokra, intézkedésekre lenne sziikség, ami még
tovabb fokozhatna az elkotelezettségiiket.

Az elégedettségmérés, az exit interjuk és a
maradasi interjuk tanulsagai feltarhatjak, hogy
aktualisan mi mikodik jol és kevésbé jol a szervezet-
ben, ravilagithatnak kihivasokra és lehetéségekre, s
ezek alapjan olyan intézkedési terv munkalhatd ki
¢és valosithatd meg, amely — vélhetéen ugyan csupan

rovidebb tavon, de — eldsegitheti a dolgozok meg-
tartasat.

HR TEVEKENYSEGEK A MEGTAR-
TAS SZOLGALATABAN
HR ACTIVITIES FOR RETENTION

Az emberi eréforras gazdalkodassal kapcsolatos
szervezeti gyakorlatok hosszu tavon hozza tudnak
jarulni az onkéntes tavozas mérsékléséhez (Ozolina
& Ozola,2014), s hatékony megtartasi stratégiaval —
a toborzasi ¢és atképzési kiadasok csokkenése miatt —
jelentds koltségmegtakaritas érhetd el (Gelencsér et
al. 2022). A munkaeré-megtartast segité HR gyako-
rlatok feltarasahoz a toborzashoz, a kivalasztashoz,
a beillesztéshez, a képzéshez és fejlesztéshez, az
Osztonzéshez, a teljesitménymenedzsmenthez, a kar-
rier- ¢és tehetségmenedzsmenthez, a munkaélmény
menedzsmenthez, a munkaidé rendszerekhez, az
egészségstratégiahoz és a munkaltatoi markahoz
kapcsolodoan lettek osszegylijtve azok az eszkozok,
amelyek empirikus kutatasi eredmények alapjan
csokkentik a szervezet fluktuacios ratajat, mérséklik
a dolgozo kilépési szandékat vagy novelik a sze-
rvezet iranti elkotelezettségét.

Az 1. tablazat azt mutatja be, hogy a HR teriiletek
miként szolgalhatjak a munkaeré-megtartast. Az 1.
tablazatban szerepeltetett kutatasi eredmények alap-
jan feliilvizsgalhatok a szervezeti HR tevékenységek,
s amennyiben az a szervezet tevékenységi kore,
a vallalati kultura és az iizleti stratégia szempont-
jabol indokolt, ezek (vagy egy résziik) beépithetd
az emberi eréforras gazdalkodassal kapcsolatos
tevékenységekbe a munkaerd hosszu tavon torténd
megtartasa érdekében.

1.tablazat: Megtarté intézkedések a HR tevékenységekhez kapcsolédéan
Table 1. Retention measures related to HR activities

HR teriilet Munkaerd-megtarté Kutatasi médszer és eredmények
intézkedések, eszkozok
Ajanlasos rendszer Személyzeti adatok elemzése: az ajanlés tjan felvett dolgozok a call centereknél és a
(Brunks et al. 2015) szallitmanyozassal foglalkozo cégeknél 11%-kal, a high tech vallalkozasoknal 26%-kal
kisebb valosziniiséggel 1épnek ki a munkahelyiikrél.
Toborzas

Direkt megkeresésre épité
toborzasi technikak
(Kozak — Krajcsak 2018a)

Kérdéives megkérdezés: a normativ, a folytonos és az érzelmi elkotelezettsége is
szignifikansabb magasabb azoknak a valaszadoknak, akiket a munkahelyiik keresett meg
allasajanlattal.

Kivalasztas

Redlis munkabemutatas
(Barksdale ef al. 2013)

Kérdoives megkérdezés: a realis munkabemutatas pozitivan befolyasolja a szereptisz-
tazottsagot, ami hozzdjarul a szervezettel valo elégedettséghez, a szervezettel valo elége-
dettség pedig pozitiv iranyba befolyésolja az affektiv és folytonossagi elkotelezettséget.

Beillesztés

Megfelelé mentor ki-
jelolése (Kozak — Krajesak
2018b)

Kérdoives megkérdezés: magasabb a szervezet iranti lojalitasuk azoknak a dolgozoknak,
akiknek megitélésiik szerint szakmailag és emberileg megfeleld mentor segitette a
szocializacidjat.

Kollektiv, fix, felavatd
szocializacios technikak
(Allen 2006)

Kérdoives megkérdezés eredményeinek dsszevetése a fluktuacios adatokkal: a munkahelyi
beagyazottsag mediator véltozoként van jelen a kollektiv, a fix és a felavato szocializacios
technika (pozitiv visszajelzések régi szervezeti tagoktol), valamint a kilépés kapcso-
latdban.
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1.tablazat folyt.: Megtarté intézkedések a HR tevékenységekhez kapcsolodoan
Table 1 continued. Retention measures related to HR activities

HR teriilet Munkaeré-megtartd Kutatasi modszer és eredmények
intézkedések, eszkozok
Altalanos és specia- Kérddives megkérdezés: mind az altalanos képzés, mind a specifikus képzés csokk-
lis (munkakor- és entheti a munkavallalok elvandorlasi szandékat — a munkakor- és szervezetspecifikus
szervezetspecifikus) képzések esetében erdsebb a kapesolat.

Képzés és képzések

fejlesztés (Ahn & Huang 2020)

Vezet6k képzése
(Ahn & Huang 2020)

Keérddives megkérdezés: a vezetoképzés negativan befolyasolja a dolgozok kilépési
szandakat és pozitivan befolyasolja a dolgozok altal észlelt vezetési stilust.

Kompenzacids

Kompetencia alapi bérezé-
si rendszer
(Guthrie 2000)

Strukturalt interju HR vezetékkel és szervezeti adatok elemzése: a csoport-alapt
bérezési rendszer noveli, a kompetencia alapt bérezési rendszer csokkenti a fluk-
tudcios ratat.

sikerélmény
(Ahmad 2018)

rendszer Osztonzok egyéni Kérdéives megkérdezés: a dolgozok életkora, szervezetnél eltdltott ideje és iskolai
sziikségletekhez és prefer- végzettsége befolyasolja az 6sztonzok és a kilépési szandék kozotti kapesolatot, tehat
encidkhoz igazitasa rugalmas kompenzacios rendszert kialakitasa indokolt.
(Geiter — Hofmans 2015)
Folyamatos visszajelzés a Kérdéives megkérdezés: alacsonyabb a kilépési szandéka azoknak a dolgozoknak,
teljesitményrol akik a formalis teljesitményértékelés mellett folyamatos visszajelzést kapnak a
(Alajlani & Yesufu 2022) teljesitménytiikrol.
'vl'el_'iesi[vmény- A vezetok teljesitményének | Kérdéives megkérdezés: az abusive vezetés rossz hatassal van a dolgozok kilépési
éntékelés értékelése soran az szandékara ¢és a szervezet iranti elkotelezettségére; érdemes beépiteni a vezetok
egyik szempont a munk- teljesitményértékelésébe a teriiletiik fluktuacios ratajat.
aeré-megtartas
(Tepper 2000)
Belsd toborzas alkalmazasa | Kérddives megkérdezés: magasabb a szervezet iranti lojalitasa azoknak a dolgo-
(Alfadli & Javed 2021) z0knak, akik bels6 toborzas utjan keriiltek a pozicidjukba.

L Tehetség-menedzsment Kérdéives megkérdezés: a tehetséggondozast €s a teljesitménymérést inte-
Karrier- és - . . . . . A . A
tehetsée- programok Gsszekapesola- | gralt HR tevékenységekként kezeld szervezeteknél magasabb a munkavallalok
mened zgsmen " sa a teljesitményméréssel elkotelezettsége.

(Vural et al. 2012)
Utodlastervezési pro- Kérddives megkérdezés: azoknal a szervezeteknél, ahol van formalisan kiépitett
gramok (Parveen, 2021) utodlastervezési program, alacsonyabb a dolgozok kilépési szandéka.
Kihivast jelenté célok Kérdoives megkérdezés: magasabb azoknak a munkavallaloknak a szervezet irdnti
(Kotze & Roodt 2005) clkotelezettsége, akiknek vezetdjiik biztosit kihivast jelenté szakmai célokat.
Munkaélmény-
menedzsment Munkaban elért Keérddives megkérdezés: magasabb a munkaval valo elégedettsége és a szervezet

iranti elkotelezettsége azoknak a dolgozoknak, akik rendszeresen élnek meg
sikerélményeket a munkajukban.

Munkaid6 és

Tavmunka, home office
¢és rugalmas munkaidd

Kérdéives megkérdezés (GLOBE adatbazis): a tulora, a tobbmiiszakos munkarend, a
hétvégi munkavégzés, a részmunkaidd és a munkakor-megosztas noveli, mig a tav-

(Bharadwaj et al. 2022)

munkavégzési biztositasa munka, az otthoni munkavégzés és rugalmas munkaidé csokkenti a fluktuacios ratat.
rendszerek (Stavrou & Kilaniotis

2010)

e Munkahelyi biztonsag Kérdbives megkérdezés: a munkahelyi biztonsagot és egészségvédelmet pozitivan

Egészség- . PP At eA 1
stratégia ¢és egészségvédelem megitelok korében alacsonyabb a kilépési szandék.

(Aman-Ullah ez al. 2021)

Egyedi tulajdonsagokkal Kérddives megkérdezés: a dolgozokkal valo jo kapcesolat kiépitését célzo munkaltatoi
Munkaltatoi rendelkezé munkaltatoi marka stratégiaval — a munkaval valo elégedettségen ¢s a pozitiv identitdson keresz-
marka marka épitése tiil — csokkentheté a munkavallalok kilépési szandéka.

Forras: sajat szerkesztés
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KOVETKEZTETESEK
CONCLUSIONS

A jelenlegi munkaerdpiaci helyzetben a munkaerd
megtartasa a HR kiemelt feladatava valt. Az tres
allashelyek ujboli emelkedése, a tehetséges munka-
vallalokért folyo harc, az 0j munkavégzési formak
térhoditasa (kiilonosen a home office és az abbol
adodo dolgozoi mobilitas) pedig azt vetiti eldre,
hogy a szervezetek szamara a kovetkezd idészakban
még inkabb prioritas lesz a dolgozoi kollektiva meg-
tartasa.

A munkaer6-megtartas nem tjkeletii HR feladat,
ennek ellenére nem talaltunk olyan, a kzelmultban
megjelent hazai tanulmanyt, amely Osszefoglalta
volna a megtartasi-stratégia kialakitasanak modszer-
tani kereteit. A cikk tehat arra kereste a valaszt, hogy
milyen eszkozok és modszerek allnak rendelkezésre
az eredményes ¢és hatékony megtartasi stratégia
kialakitasahoz. Az erre vonatkozo egyértelmii ajan-
lasok megfogalmazasat megneheziti, hogy a makro
tényezOk mellett szervezetspecifikus sajatossagok
is befolyasoljak a megtartasi stratégiat, s egy nagy
vezetd tamogatast élvezd megtartas-menedzsment
tevékenység sem garantalja, hogy a munkavallalok
egy része ne hagyja el a szervezetet. A cikk tanulsaga
alapjan azonban a dolgozoi igényekre épitd, rovid
tavon hatast gyakorlo megtarto-intézkedéseknek
(exit interjuk és maradasi interjik tanulsagai, elége-
dettségmérés eredményei) ¢s a hosszu tavon hatast
gyakorld, HR tevékenységek megtartas-fokusza
felilvizsgalatanak ¢és korrekcidjanak segitségével
fokozhato a dolgozoi kollektiva megtartasa.

A cikk korlatai kozott szerepel, hogy a HR
tevékenységekhez  kapcsolddd — megtarto-intéz-
kedéseket bemutatd tablazatba nem szisztemati-
kus irodalomkutatassal keriiltek bele a vonatkozo
tanulmanyok. Ezt a szisztematikus irodalomkutatast
egy jovobeli tanulmanyban érdemes elkésziteni, s
tovabbi kutatasi irany lehet a szervezeti jellemzok
(szervezeti kultura, szervezeti klima, tamogatod
munkahelyi kornyezet) és a munkaeré-megtartas,
valamint a vezetés és a munkaer6-megtartas kapcso-
latanak szisztematikus szakirodalmi vizsgalata.
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The HR approach to retention

THE AIM OF THE PAPER

The primary aim of the study is to help organisations to develop and/or review their retention strat-
egy. It also aims at structuring the literature on retention, because due to the labour shortage in recent
years, employee retention has become a key HR task and there are just a few national sources that
provide clear recommendations and tools for long-term employee retention.

METHODOLOGY

The study is a conceptual paper based on extensive secondary data collection. In the literature
review, the paper analyze studies that provide empirical evidence on the impact on HRM (Human
Resource Management) tools and methods on staff retention.

MOST IMPORTANT RESULTS

The study summarises the content and determinants of retention strategy, i.e. the macro level char-
acteristics (labor shortage, new forms of work, workforce diversity) and organizational specifities
(scoce of activities, organizational culture, business strategy) as well as the tools that can be used
to identify employee needs and the possibility of a retention-focused analyisis of HRM activities. It
details the role of exit interviews, retention interviews and employee satisfaction survey results in
employee retention. It also summerizes the tools and methods available for recruitment, selection,
on-boarding, training and development, incentives, performance management, career and talent
management, employee experience, working time systems, health strategy and employer branding
to increase employee commitment and reduce turnover rates.

RECOMMENDATIONS
The study could be useful for enriching the literature on retention management and could also serve
as a tool for employing organisations to adjust their retention management activities.
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