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Tehetségmenedzsment a ,legjobb munkahely”
felmérések alapjan 2014-ben

A tanulmdny a 2014. év vildg-, eurdpai- és hazai ,Legjobb Munkahely” felmé-
résein elsé hdrom helyen szerepld vallalat tehetségmenedzsment rendszerét
mutatja be dsszehasonlit6 elemzéssel. Kutatdsunk tjdonsdgértékét az adja, hogy
olyan nagy és elismert vallalatok HR vezetSihez és partnerkapcsolatokért felelGs
igazgatéihoz jutottunk el, mint a Boston Consulting Group, SAS Institute Kft.,
Microsoft Magyarorszdg Kft., SAP Hungary Kft. és a Milupa Nutrica. Vizsgéala-
tunk elméleti hdttereként a tehetség fogalmanak, modelljeinek és a tehetségme-
nedzsment torténetének és folyamatdnak tudomdnyos és részletes ismertetése
szolgalt. Kovetkeztetésként megdllapitottuk, hogy a kutatott vallalatok a tehet-
ségmenedzsment teriiletén is példaérték(d stratégidt folytatnak, de a jév6ben az
egyre fokozddé generacids sokszintiséggel jellemezhet§ munkaer§-piaci helyzet
a még intenzivebb generdcid-specifikus tehetségmenedzsment rendszer kialaki-
tasat és alkalmazdasat vérja el a szervezetektdl.

BEVEZETES

A véllalatoknak a folyamatosan valtozé piaci koriilményekhez, trendekhez,
fogyaszt6i elvardsokhoz kell igazodniuk. Ezért toretleniil bévitik K+F tevé-
kenységiiket és a legiijabb technoldgidkat alkalmazzdk, igy biztositva az adott
dgazaton beliili vezetd pozicid elérését és megtartdsat. De egyre tobb szervezet
felismeri, hogy eredményességiik mogott a human téke 4ll, amely egyszeri és
megismételhetetlen szellemi kincs, immateridlis vagyon.

Mindez szorosan Osszefiigg a tehetségmenedzsmenttel, amelyet egyre
inkdbb a versenyképesség egyik legmeghatdrozébb tényezdjeként azonosita-
nak. A tevékenység a legtehetségesebbnek igérkezd pdlydzok vonzdsat, tobor-
z4sdt, kivalasztdsat, fejlesztését és megtartdsat foglalja magdban. A tehetség-
fejlesztés kritikus pontjai azonosak mind az iskolai fejlesztések sordn, mind a

[1] Széchenyi Istvdn Egyetem, alumni hallgaté (pooradri99@gmail.com).
[2] Széchenyi Istvdn Egyetem, Kautz Gyula Gazdasdgtudomdnyi Kar, Vezetéstudomdany és Szerve-
zeti Kommunikdci6 Tanszék, egyetemi docens (kszm@sze.hu).
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munkahelyi HR-szakemberek tevékenységében. Ezek az aldbbiakban azono-
sithaték: a tehetség azonositdsa, felismerése; a programok célkit(izései; terv-
készités tehetségeseknek; a tréner/mentor/vezets szerepe; egyﬁttmﬁkddés.m
Az 1j ismeretekre nyitott, motivalt, elkotelezett, tehetséges munkavallalok
egyéni torekvéseit 0sszehangolva a véllalat stratégiai céljaival egy olyan érték-
teremtési folyamat valésul meg, melynek hatdsdra dolgozoi elégedettség és erds
piacvezet§ vallalati pozici6 jon létre. A kutatdsok bizonyitottdk, hogy a tehetség-
OsszetevGket nem készen kapjuk sziiletésiink altal, hanem ezek hosszas (élet-
hosszig tart6?) fejleszté munka eredményeként formélédhatnak."

Jelen tanulményban a 2014. év vildg-, eurépai- és hazai szintd ,Legjobb
Munkahely” felméréseken kiemelkeds eredményt elért vallalatokndl jelen lev§
tehetségmenedzsment rendszereket vizsgdltuk meg, rdvildgitva az erésségekre
és a kevésbé kihasznalt lehet&ségekre.

IRODALMI HATTER

Az élet minden teriiletén kiemelt jelentdséggel bir az emberi tehetség felisme-
rése és kibontakoztatdsa, hiszen nélkiile nem johetnének létre technikai tjita-
sok, magas szinten elismert miivészi alkotdsok, toretlentil sikeres véllalkozdsok,
eredményes kutatas-fejlesztést megcélz6 tevékenységek.

A tehetség definidldsa jelent§sen tobb egy fogalom meghatdrozasdndal, amely
arra vezethet( vissza, hogy a kiilénb6z6 korokban eltéré médon gondolkodtak
a tehetségrol.

Négy nagy tehetségkorszakot kiilonboztethetiink meg. A leg8sibb a transz-
cendentdlis, misztikus felfogds, amely szerint az atlagon feliili szellemi képes-
ség isteni eredet misztikus erét jelentett. A masodik korszakot (19. szdzad)
a szellemi képességek elismerése jellemezte, viszont negativ fizikai adottsdgo-
kat tarsitottak a tehetségesnek szadmité emberekhez. A pszichometriai korszak
(20. szdzad) gondolati 4ttorést jelentett, ,Superman”-ként definidltdk a talen-
tumokat. Leweis Terman® vizsgédlatai alapjdn a szellemileg kiemelkedd telje-
sitmény( egyén fizikai és szocidlis téren is kiemelkedd. E korszak nagy alakja
volt Francis Galton'® is, az 6 nevéhez kothets az egyének kozotti kiilonbségek

[3] Balogh Laszl6 (2011): A tehetséggondozds pszicholdgiai és pedagégiai alapvetése. In: Baranyai
Zoltanné (szerk.): Szinvonal a tehetséggondozdsban. Balatonfelvidéki Szin-VonalAlapfoki Mtvé-
szetoktatdsi Intézmény, Badacsonytomaj, 7-45., 11.

[4] Konczosné Szombathelyi Mdarta (2014): Tehetség- és motivaciés modell kidolgozdsdnak kérdé-
sei a Tudomdnyos és Mtivészeti Didkkor kapcsdn. In: Mészaros Attila (szerk.): A fels6oktatds tu-
domdnyos médszertani és munkaeré-piaci kihivdsai a XXI. szdzadban. Széchenyi Istvdn Egyetem.
Gydr. 68-81., 71.

[5] Terman, L. M. (1916): The Measurement of Intelligence. Houghton Mifflin, Boston.

[6] http://www.psych.utah.edu/gordon/Classes/Psy4905Docs/PsychHistory/Cards/Galton.html.;
Galton, F. (1869). Hereditary Genius. Macmillan, London. Ez volt az els6 konyv, amely a tehetséget
és a nagysdgot tanulmdanyozta.
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fontossdgdnak kutatdsa, ¢ alkotta meg az elsG tesztet a szellemi képességek
mérésére, § alkalmazott els6ként kérddivet erre, és els6ként alkotta meg azt a
tesztet, amellyel mérheték az asszocidciék. Ebben az id6ben jelentek meg az
elsé intelligencia tesztek, amelyek Alfred Binet” nevéhez kothetsk.

,A modern kori (hazai) tehetségmozgalom elsé iddszaka a szdzadfordul6tol
1931-ig, az 4llami intézményesitett tehetségvédelem korszakdig, f6leg szemé-
lyekhez kapcsolddik. A teljesség igénye nélkiil, a tehetséggondozasért sokat tevd
személyek ezen idGszakdbdl Fdy Andrds, Zakdny Jozsef, Dezs6 Lajos, Révész
Géza, Imre Sandor és Nagy Laszl6 voltak.”®

A 21. szdzadi kognitiv elméletek kdozéppontjdban pedig a gondolkodds mint
tevékenység 4llt."

A tehetség fogalmanak széleskord megértését segitik a kiillonbozg tehetség-
modellek, amelyek tilmutatnak a két alapvetd dsszetevdn, az intelligencidn és
kreativitdson.

1919-es években a mdr emlitett Révész Géza zenepszicholdgus - a pszicholé-
gia els6 hazai egyetemi tandra - kutatdsai soran megéllapitotta,”® hogy a tehet-
ség legfontosabb ismérvei az intuicid, a spontaneitds és a magatartas.

Joseph Renzulli™ 1978-ban fejlesztette ki hdromkords modelljét (1. &bra),
mely szerint a tehetség hdrom tulajdonsdgcsoport 0sszessége: atlag feletti képes-
ség, kreativitds, feladat-elkotelezettség.

1. dbra: Renzulli hdromkoros modellje

Atlag feletti
képesség

Kreativitas
TEHETSEG

Forrds: Gyarmathy (2006): i. m. 22.

[7] 1905-re Binet és Theodore Simon létrehoztdk az elsé intelligencia mérésére alkalmas tesztet (Binet-
Simon-skdla). http://study.com/academy/lesson/alfred-binet-theory-intelligence-test-quiz.html.

[8] D4vid Méria - Gefferth Eva - Nagy Tamds - Tamds Marta (2014): Mentordlds a tehetséggondozds-
ban. http://tehetseg.hu/sites/default/files/konyvek/geniusz_35_net.pdf.

[9] Gyarmathy Eva (2006): A tehetség dsszetevdi, tipusai és azonositdsa. ELTE E6tvos Kiadé, Budapest. 9-14.
[10] Révész Géza (1918): A tehetség korai felismerése. Benks Gyula Csaszari és Kirdlyi Konyvkiad6, Budapest.
[11] Renzulli, J. S. (1978). What Makes Giftedness? Reexamining a Definition. Phi Delta Kappan,
60(3). 180-184.; Renzulli, J. (1977): The Enrichment Triad Modell. A guide for developing defensible
program for the gifted and talented. Creative Learning Press, Mendfield Center.

93



POOR ADRIENN - KONCZOSNE SZOMBATHELYI MARTA

Franz Monks tovdabbgondolta Renzulli modelljét, s létrehozta hattényezds
modelljét"? (2. 4bra), amelyben elséként a tehetségmodellek koziil a kdrnyezeti
tényezGk mint meghatdrozo tényez6k (csaldd, iskola, tarsak) is megjelentek.

A csaldd az els6 szocidlis kornyezet, ahol a gyermek olyan impulzusokat,
sz1l6i normékat kap, amelyek a személyiségét kiemelt mértékben formdljdk,
fejlédésében donts szerepet jatszanak. KésGbb az oktatdsi intézmények nem
csak tuddst, ismereteket, hanem szocidlis értékeket is kdzvetitenek. A tarsak sok
esetben, mint legerdsebb befolydssal bir6 szocidlis faktorok hatnak az egyénre.
Monks tovdbbi moédositdst hajtott végre Renzulli modelljén, mely szerint a
feladat-elkotelezettség helyett a motivdciét emelte ki. A két fogalom szorosan
Osszefiigg, mert a motivdciénak dont6 szerepe van a feladat irdnti elkotelezett-
ség kialakuldsdban.

2. dbra: Monks-Renzulli tehetségmodell

TARSAK

TEHETSEG

Forrés: Balogh Laszl6 (2010): Erdsségek és gyenge pontok a magyar tehetséggondozasban.
Nyiregyhdza, Eotvos Géniusz Nyit6konferencia, 2010. augusztus 30.
http://eotvos.nyf.hu/geniusz/item/dr-balogh-laszlo-eloadasa. Letoltés: 2012. mdjus 10.

Abraham J. Tannenbaum (1983)"¥ pszichoszocidlis tehetségmodellje (3.
dbra) szintén tilmutat az egyéni sajatossdgok vizsgalatan: ¢ is felismerte, hogy a
kiemelkedd teljesitményre a kornyezeti tényezdk is hatdssal vannak, és a tehet-
ség fejlédésében az elemek hatdssal vannak egymdsra. Modellje az &ltaldnos
képességeket (problémédk megolddsat segit6 intellektudlis adottsdgok), speci-
alis képességeket (specidlis teriiletre fokuszdld ismeretek), nem intellektudlis

[12] Monks, F. J. (1992). Development of gifted children: The issue of identification and
programming. In: Monks, F. J. - Peters, W. A. M. (eds.): Talent for the future. Proceedings of the
Ninth World Conference on Gifted and Talented Children. Van Gorcum, Assen, The Netherlands.
191-202.

[13] Tannenbaum, A. J. (1983): Gifted children: Psychological and educational perspectives.
Macmillan, New York.; Tannenbaum, A.J. (2003): Nature and nurture of giftedness. In: N. Colangelo
- G. A. Davis (eds.): Handbook of gifted education. 3rd edition. Allyn and Bacon, Boston. 45-59.
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facilitdtorokat (személyiségjegyek, motivacié), kornyezeti tényezdket (az egyént
kortiilvevd szocidlis kornyezet) és a véletlen tényez6ket (koriilmények, sziiletési

adottsdgok) foglalja magdban.

3. dbra: Tannenbaum pszichoszocidlis modellje

Altalénos képesség
Nem intellektualis
facilitatorok
Specialis képességek
Koérnyezeti tényezok
Véletlen tényezok

Forras: Gyarmathy Eva (2006): i. m. 26.

Czeizel Endre, magyar orvos genetikus talentum modelljét 1997-ben fejlesztette
ki (4. 4bra), melyben a genetikai tényezd6k kozt az 4ltaldnos értelmesség, a specifi-
kus mentdlis, a kreativitds és a motivdcids adottsdgok keriiltek megemlitésre.

4. abra: Czeizel 4x2+1 faktoros modellje

Csalad Iskola

Motivdcids
adottsdgok

csoportok Tarsadalom
+Sorsfaktor

Forrds: Czeizel Endre (2004): Sors és tehetség, Urbis Konyvkiad6, Budapest, 43.

Czeizel ,megallapitdsa szerint mind a négy szellemi képességben (4ltaldnos
értelmi, specifikus szellemi, kreativitdsi és motivaciés) kiilon kell vdlasztani az
adottsdgokat és az ezeket befolydsold kiils6 hatdsokat (csaldd, iskola, tdrsadalom,
kortars csoportok). A kivételes adottsdg, tehat a tehetség megnyilvanuldsdnak
kiilsg feltételei vannak, amelyek lehetnek pozitiv és negativ hatdsok egyarant.
AKkivételes tdrsadalmi teljesitményt a négy adottsdg és a négy kdrnyezeti tényezd
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egyiitthatdsdnak eredményeként értelmezi.”™ Plusz kiornyezeti tényezéként a
sors faktort jeloli meg, amely pdrhuzamba allithat6 a Tannenbaum modelljében
szerepld véletlen tényez6kkel.

5. dbra: Gagné-modellje a tehetség kibontakozdsarol

SZUNNYADO
TEHETSEG

KEPESSEG-
TERULETEK

INTELLEKTUALIS
Induktiv/deduktiv
érvelésmemodria,
megfigyelés,
itéloképesség stb.

KREATIV
Eredetiség, otle-
tesség, humor stb.

SZOCIO-AFFEKTIV
Vezetdi képesség,
tapintat, empatia,
ontudat stb.

PERCEPTUALIS/

MOTOROS
Er6, koordinacié,
alloképesség,
rugalmassag stb.

EGYEB
Extraszenzoros

képesség stb.

KATALIZATOROK

INTRAPERSZONALIS KATALIZATOROK
FIZIKAI
Antropometria, fiziogndmia, egészség stb.
PSZICHOLOGIAI
MOTIVACIO: sziikségletek, értékek,
érdeklédési korok stb.
AKARAT: koncentracié, kitartas stb.
SZEMELYISEG: temperamentum,
jellemvonas, rendellenesség

Tanulas, gyakorlas

észlelés, gyogyitasi

KORNYEZETI KATALIZATOROK
KORNYEZET
Fizikai, szocialis, makro/mikro stb.
SZEMELYEK
Szulok, tanarok, tarsak, mentorok stb.
FELADATOK
Tevékenységek, kurzusok, programok stb.

TEHETSEG

ISKOLAS KORBAN
JELLEMZO TERULETEK

ISKOLAI
Nyelvek, tudomany stb.
STRATEGIAI JATEKOK
Sakk, rejtvények, video stb|
TECHNOLOGIA
Technika, szamitogép stb.,
MUVESZETEK
Képzoémiivészet,
szinhaz, zene stb.
TARSADALMI
TEVEKENYSEG
Tanitéskodas,
iskolai politika stb.
UZLET
Eladas, vallalkozas stb |

SPORT

ESEMENYEK
Kihivasok, jutalmak, véletienek stb.

T

Forrds: Balogh Ldszl6 (2011): i. m. 10.

Francoys Gagné® elhatdrolja egymdstél modelljében a természettsl kapott
(oroklott) tényezdket (adottsdgok) és a tehetséget (szisztematikusan fejlesztett
készségek). Ugy véli, tehetség csak a tanuldsi/fejlédési folyamat 4ltal fejleszt-
hetd ki, amely folyamatra az intraperszondlis és a kornyezeti katalizdtorok is
hatdssal vannak.

A tehetség fogalmdnak és a hozzd kapcsolddé modellek széleskor(i vizsga-
lata kivdléan megalapozta a vallalati tehetségmenedzsment tudomdnyos hétte-
rének feltarasat.

Az 1990-es évek mdsodik felében kezdték felismerni a humdn eréforrés
menedzsmentben rejlg lehet§ségeket, melyet az is aldtdmaszt, hogy a HR felada-
tok tdlmutattak az 4ltaldnos, sziikre szabott gazdasdgi tevékenységeken, és
kiterjedtek a személyzetfejlesztési lehetGségek kiaknédzasdra.

1997-ben alkalmazta els§ izben a tehetségmenedzsment, valamint a

[14] Konczosné Szombathelyi Mdarta (2012): Tehetségmenedzsment, avagy a HR felel§ssége. In: R6-
bert Péter (szerk.): Gazdasdg és mordl: tiszta tdrsadalom, tiszta gazdasdg. Kautz Gyula Emlékkon-
ferencia 2012. junius 12. elektronikus formdban megjelend kotete, Menedzsment szekcié: 1-10., 4.
[15] Gagné, F. (1991): Toward a differentiated Model of Giftedness and Talent. In: Coangelo - Davis
(eds.): Handbook of Gifted Education. Allyn and Bacon, Boston. 64-80.
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,The war for talent” (harc a tehetségekért) kifejezést Steven Hankin, a McKinsey
& Company-t6l, majd Ed Michaels és tarsai konyviikben is leirtdk."® A tehetsé-
gekért folytatott hdbort kifejezés utal a tehetséges munkavallalék megszerzésé-
ért és megtartdsaért folytatott novekvd versenyre.

,A tehetségmenedzsment rendszer azoknak az eljardsoknak és folyamatok-
nak az 0sszessége, amelyek egy szervezet tehetséggel kapcsolatos hitvalldsét és
stratégidjt leforditjdk diagnosztikai és végrehajtdsi programmd, annak érdeké-
ben, hogy elérjék a szervezeti kivalosagot.”!'”!

6. dbra: Tehetségmenedzsment koncepci6

A HR menedzsment primer feladatai
Stratégiai tehetségmenedzsment
Tehetségmenedzsment szervezése
Tervezés, kontrolling, marketing

Ertékelés

D Vezetési
funkcio

@ Korfolyamat

I:I Kereszt
funkcio

Megtartas

—

Fejlesztés

Megnyerés

Eltavozas

Tehetségek vezetése
Elsédleges feladatvonal

Forrds: Ritz, A. - Thom, N. (2011):i. m. 11.

A 21. szdzad els6 éveiben az alacsony eredményeket mutaté makrogazdasdgi
mutaték, a gazdasdgi valsdg és az ebbdl eredeztethet6 negativ hatdsok kovet-
keztében a tehetségmenedzsment hattérbe szorult. Napjainkban djra toretleniil
erdsodé versenytényezdvé valt a vdllalati tehetségmenedzsment.

A munkavéllaléi és szervezeti sziikségleteken alapuld tehetséggondozds
kiemelt stratégiai feladat a cégek életében, melynek célja a legjobb munkavdlla-
16k megnyerése, ezzel szorosan 0sszefliggd mindségi toborzdsi és kivalasztdsi

[16] Michaels, Ed - Handfield-Jones, Helen - Axelrod, Beth (2001): The War for Talent. Harvard
Business Press.; Ritz, A. - Thom, N. (2011): Talent Management. Springer Fachmedien Wiesbaden
GmbH, Wiesbaden. 3.

[17] Berger, Lance A. - Berger, Dorothy, R. (2011): The talent management handbook. McGrow-Hill Co. 6.
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rendszer Kifejlesztése, ebb6l kovetkezd toborzasi és kivdlasztasi koltségek csok-
kentése, a meglévd és hidnyzé kompetencidk egyértelm( azonositdsa, eredmé-
nyes egyéni és csoportspecifikus fejlesztés, karriertervezés.!'®

Ezen célkitizések a tehetségmenedzsment koncepcié (6. dbra) alapjaként
szolgdlnak.

Ritz és Tom modellje szerint a tehetségmenedzsment koncepciéra a humén
er6forrds menedzsment primer feladatai (stratégiai tehetségmenedzsment,
tehetségmenedzsment szervezés és a tehetségmenedzsmenten beliil megvalé-
sulé tervezés, kontrolling, marketing) birnak befolydssal. A stratégiai tehetség-
menedzsment Kiterjed a szervezeti stratégia és a tehetségmenedzsment kozti
kapcsolat megteremtésére, a tehetségekkel szemben tdmasztott kvetelmények
definidldsdra, valamint az er6forrasok biztositdsdra. A szervezet rovid-, kKozép-
és hosszu tavu tervei nagymértékben befolydsoljdk a tehetségmenedzsmen-
tet, mert Osszefliggnek a szervezet koltségvetésével, az innovacids tervekkel,
valamint a munkaer§-gazddlkoddsra vonatkozé tervekkel. A kommunikdcié
(marketingkommunikdcié és szervezeti kommunikdacié) pedig olyan lehet§sé-
gek ,tarhdza”, amely képes megalapozni a vdllalati image-t, ezdltal vonzéva téve
a jelenlegi és jov6beni munkavallalék szdmdra.

A korfolyamat a tehetségek megnyerésébdl, értékelésébdl, megtartdsabdl,
fejlesztésébdl és eltdvozasabol 4ll.

* megnyerés: kimagaslo presztizsérték véllalati arculat, hatékonyan kommu-
nikdalt szervezeti értékek;

» értékelés: a kivalasztds sordn a kiilonboz§ interjutipusok alkalmdval azono-
sithaték a potencidlis jeloltek szakmai és személyes kompetencidi. Sikeres
felvétel esetén fontos a pontos karrierterv kidolgozdasa, a beolvasztést, vala-
mint beillesztést kovetSen pedig elengedhetetlen a dolgozdk teljesitményé-
nek folyamatos értékelése. Ezdltal a vezet§ szdmdra megismerhet6vé valik
az egyén fejlédési irdnya, valamint meghatdrozhatévd valnak a tovébbi fejls-
dési lehetdséget kindld képzések, tréningek;

* megtartds: a gazdaségi szervezetek formdjatdl, méretét6l fiiggetleniil minden
munkakornyezetben rendkiviil fontos a munkavallalék motivacidéjdnak
kialakitdsa, folyamatos novelése, mert ez az alapja cég irdnti elkotelezettsé-
giik létrejottének. Az eredményes motivalds érdekében személyre szabott
0sztonz6 eszkdzoket - anyagi és nem anyagi motivatorokat - kell alkalmazni,
melynek alapja, hogy a vezet§ figyelembe vegye az egyéni sajdtossadgokat (pl.
életkor, nembéli kiilonbségek, az adott munkahelyen eltoltott id6.

» fejlesztés: személyes-, szakmai-, vezetdi-, szocidlis kompetenciak fejlesztése
kiilonb6z6 tréningek és képzések altal;

* eltdvozés.

[18] Enaux, C. - Henrich, F. (2011): Strategisches Talent-Management. Haufe-Lexware GmbH,
Freiburg. 11.
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A tehetségmenedzsment a vallalati stratégiaalkotds szerves részét képezd,
a human eréforrds menedzsmenten beliil dont6 jelent6ségt vezetdi kihivas.

Tanulmédnyunk tovdbbi részében a 2014. év vildg-, eurdépai-, és hazai,,Legjobb
Munkahely” felmérésein els6 hdrom helyen szerepl6 vdllalat tehetségmenedzs-
ment rendszerét dllitottuk kutatdsunk kdozéppontjadba. Célunk ezen szervezetek
tehetségmenedzsment rendszerének 0sszehasonlité vizsgdlata. Munkdnkban
azért kap kiemelt szerepet a ,Legjobb Munkahely” felmérés, mert eredményei
olyan alapot jelentenek, amelyek az egy ipardgra koncentrdlé primer kutatds-
sal szemben lehet6vé teszik a kiilonboz6 gazdasdgi dgazatban vezets poziciot
betdlts véllalatok vizsgalatat.

MODSZERTAN ES MINTA

A vildg legjobb munkahelyei

A ,Legjobb Munkahely” felmérést az Amerikai Egyesiilt Allamokban alkalmaz-
tak el6szor. A Great Place to Work globélis humdner&forrds tandcsadéssal foglal-
koz6 cég, amely tobb mint 25 éve végez vildgviszonylatban ,Legjobb Munka-
hely” kutatdst, mely 45 orszdgra és 6 kontinensre terjed ki, és kérésiikre tobb,
mint 10 millié munkavdllalé nyilvdnitja ki véleményét. A vdllalatok magdan-,
dllami- és non-profit szektorbdl is részt vehetnek a versenyen. Az eredmény
két részbdl tevédik Ossze: 2/3-a4t a munkavdllalék bizalmi indexe (dolgozéi
elégedettség, az elvégzett munkabdl eredeztethetd biiszkeség, csoportmunka
orome), mig 1/3-4t a menedzsment 4ltal képviselt kultira audit (a beosztott és
vezet§ kozotti kapesolat) adja. Az eredményeket minden évben a Fortune maga-
zin teszi kozzé. A 2014-ben kialakult rangsort az 1. tibldzat mutatja."

1. tdbldzat: A vildg legjobb munkahelyei 2014-ben

Alegjobb 100 munkahely
Hely Cégnév
1. Google
2. SAS
3. The Boston Consulting Group

Forrds: http://www.greatplacetowork.com/best-companies/100-best-companies-to-
work-for/year/2014 alapjdn sajét szerkesztés. (Letoltés ideje: 2015.01.05.)

[19] http://www.greatplacetowork.com/index.php (Letoltés ideje: 2015.01.05)

99



POOR ADRIENN - KONCZOSNE SZOMBATHELYI MARTA

Eurdpa legjobb munkahelyei

2002-ben az Eurdpai Bizottsdg is timogatta a Great Place to Work eurdpai felmé-
rését, melyen 15 orszdg képviseltette magat. Egy évvel késébb mdr hdrom kate-
goridban (nagy-, kis- és kozépmeéret(, valamint multinaciondlis) versenyeztek
a vallalatok. Az elmult év multinaciondlis kategéria eredményeit a 2. tdbldzat
mutatja.

2. tdbldzat: Eurépa legjobb munkahelyei 2014-ben multinaciondlis méret(
véllalatok kategoéridjdban

Multinaciondlis vallalatok
Hely Cégnév
1. Microsoft
2. W.L. Gore & Associates
3. Admiral Group

Forrds: http://www.greatplacetowork.net/best-companies/europe/europe/100-best-
workplaces-in-europe/1925-2014 alapjdn sajat szerkesztés. (Letoltés ideje: 2015.01.05.)

Magyarorszdag legjobb munkahelyei

Magyarorszdgon a Hewitt Human Tandcsadd Kft. els6 alkalommal 2001-ben
végezte el a , Legjobb Munkahely” felmérést. 2009-t61 a foglalkoztatott 1étszdm
alapjdn kategorizaljdk a cégeket: 50-250 {6 kozotti, 250-1000 f6 kozotti és 1000
6 feletti csoportokba. A felmérésen azon vdllalatok vehetnek részt, amelyek
legaldbb 2 éve miikodnek és tobb mint 50 f6t foglalkoztatnak. A munkavélla-
16k hdrom tipust kérdéivet (dolgozéi elkotelezettség kérd6iv, HR audit kérdéiv,
fels6vezetdi audit kérdsiv) toltenek ki, az ezekbdl szdrmazé egyiittes ered-
mény szolgdl a rangsor feldllitdsdnak alapjdul. A 3-4. tdbldzatok ismertetik a
hazai rangsort.

3. tabldzat: Magyarorszdg legjobb munkahelyei 2014-ben 250 {6 alatti véllalatok

kategéridban
250 f6 alatti vallalatok
Hely Cégnév
1. Hilti Hungaria Kft.
2. Milupa Nutrica
3. AbbVie Gydgyszerkereskedelmi Kft.

Forrds: http://Imf.hu/legjobb_munkahelyek/2014 alapjdn sajat szerkesztés.
(Letoltés ideje: 2015.01.05.)
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4. tibldzat: Magyarorszdg legjobb munkahelyei 2014-ben 250-1000 {6 k6zotti
vdllalatok kategéridjaban

250-1000 6 kozotti védllalatok
Hely Cégnév
1. Microsoft Magyarorszag Kft.
2. Fundamenta Lakdskassza Zrt.
3. SAP Hungary Kft.

Forras: http://lmf.hu/legjobb_munkahelyek/2014 alapjan sajat szerkesztés
(Letoltés ideje: 2015.01.05.)

Csak azon kategéridk kertiiltek a fentiekben bemutatdsra, melyeken beliil a
szervezetek (tdbldzatokban sziirke szinnel jel6ltek) nyitottak voltak kutatdsunkra.
Tehdt vizsgdlatunk mintavétele 6t, vildgviszonylatban is elismert cégre terjed ki.

Moddszertani szempontb6l a primer kutatdsi technikdk koziil a strukturdlt
interji médszere keriilt alkalmazdsra. A Microsoft Magyarorszag Kft., valamint
az SAP Hungary Kft. HR vezetGjével személyes beszélgetés keretében, mig a
Milupa Nutrica, SAS Institute Kft. HR Managereivel és a The Boston Consulting
Group Partner and Managing Directordval telefonos megkeresés formdjaban
valésult meg az interju 2015 februdrjdban.

A kérdések a tehetségmenedzsment folyamatdn (vonzds, toborzds, kivalasz-
tas, fejlesztés, megtartds) haladtak végig, 0sszedllitdsuk alapjat a 2011-ben a
Tower Watson (vezet§ tandcsadd cég) dltal készitett ,2011/2012 Talent Mana-
gement and Rewards Study, North America”?” cim( kutatdsa adta. A tandcsado
cég megfogalmazta a ,Fenntarthaté tehetségmenedzsment és javadalmazdsi
modell elkészitésének alapelvei”-t, amely az integrdciéra (tehetségmenedzs-
ment, a juttatdsi rendszer, a vdllalati stratégia, valamint a munkaer$ vonza-
sdra és megtartdsdra fokuszalo torekvések 0sszehangoldsa), a szegmentacidra
(tehetséges dolgozok azonositdsa), valamint az agilitdsra (az izleti folyamatok
megvaltoztatdsat célzé programok adaptéldsa) helyezi a hangsulyt.”*!

Interjaiviink kérdései kozt szerepeltek az X és Y generdci6
munkahelyvdlasztdsi sajdtossdgaira, a juttatdsi rendszer és tehetség-
menedzsment kapcsolatdra vonatkozé kérdések is.

[20]  http://www.towerswatson.com/Insights/IC-Types/Survey-Research-Results/2011/10/2011-
Global-Talent-Management-and-Rewards-Study (Letoltés ideje: 2015.01.03.)

[21] Konczosné Szombathelyi Marta (2012): i. m. 1-10. Kranitz E. (2012): Tehetségmenedzsment:
aktudlis kihivdsok. Human Resources Magazin (HRM), IV. évf. 1. szam, 34-36.
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EREDMENYEK

A vizsgdlt vdllalatok mindegyike stratégiai feladatként kezeli a tehetségme-
nedzsmentet, legf6bb céljuk a legigéretesebb tehetségek vonzdsa, fejlesztése és
megtartdsa, szem el6tt tartva a szervezeti és munkavdllaléi igényeket. Az ered-
mények a szegmentdcid, integrdcid, valamint az agilitds elvére épitve keriilnek
bemutatdsra.

Szegmentdcio - tehetséges munkaer§ azonositdsa, amely szorosan 6sszefligg
a vonzds, toborzds, fejlesztés és megtartds tertiletével.

Vonzds

A vélaszok alapjan a tehetségek vonzdsdra irdnyul6 legdomindnsabb tényezd&k
a véllalati image, kultdra, hiteles vezetés, kapcsolati téke, a kindlt karrier- és
szakmai fejlédési lehetdségek, juttatdsi rendszer.

Az interjubeszélgetések alkalmdval kapott informdcidk szerint a tehetség-
menedzsment folyamatdnak tovdbbi elemei (toborzds, kivalasztds, fejlesztés,
megtartds) - az altaldnos jellemz&kon tul - d4gazat- és ebbdl kovetkezd generd-
ci6-specifikdcioikbol eredeztethetd sajatossdgokkal, egyediségekkel irhatok le.

Toborzds

Ezek alapjdn a cégek 4ltal alkalmazott toborzdsi technikdk a kovetkez6képpen
oszlanak meg.

Az IT szektorban domindns Microsoft Magyarorszdg Kft., SAP Hungary
Kft., valamint a szinvonalas statisztikai adatelemzést végzs SAS Institute Kft.,
tovdbbd a tandcsadds teriiletén kimagaslé Boston Consulting Group elssorban
az Y generdcidora fokuszdlnak (,make” stratégidt kovetnek, amely azt jelenti,
hogy a kevés szakmai tapasztalattal rendelkezd, tehetséges fiatalokat részesitik
elényben a toborzds sordn, akiket a véllalat a sajat igénye, stratégidja szerint
fejleszthet). J6 kapcsolatot dpolnak a felsGoktatdsi intézményekkel, tovdbba
belsd ajdnlas tutjan, valamint a social (kdzosségi) médidn keresztiil érik el a
legtehetségesebbnek igérkezd fiatal, sok esetben pdlyakezdd, frissdiplomds
jelolteket.

A Milupa Nutrica ,,buy” stratégidt folytatva (amelynek lényege az adott terii-
leten kimagaslé jeldltek vonzdsa, akik mér birtokdban vannak a cég szdmaéra,
és a munkakdr betoltéséhez sziikséges ismeretekkel) az X generaciot képviseld
kimagaslé szakmai tapasztalatokkal felvértezett palydzdkat részesiti elény-
ben, ennek megfelelén fejvaddsz cégeken, valamint a profession.hu internetes
feliileten keresztiil toborozza a jov6beni munkatdrsakat. Bar a kivdlasztdsnél
is vannak kiilonbségek, mégis a tehetségmenedzsment folyamaton beliil ez az
a teriilet, amely a leginkdbb hasonlé a kutatott cégeknél (tobb koros interjuk,
kiilonb6z6 személyiség- és logikai tesztek, Assessment Centre).
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Fejlesztés

A fejlesztés teriiletén mind a munkakor alapd, mind az egyéni fejlédési
igényekre koncentrdlé képzések a jellemz&ek mind az ot esetben. De itt is
felismerhet6k a generdcié-specifikus sajatossdgok. Mig a Microsoft Magyar-
orszdg Kft.-nél, a SAS Institue Kft.-nél, az SAP Hungary Kft.-nél, valamint a
Boston Consulting Groupndl jellemz6ek a gyakornoki és mentor programok,
ezzel szemben a Milupa Nutrica-ndl kimondott mentor program nincs, viszont
a coaching rendkiviil népszerd a vdllalaton beliil. A tehetségmenedzsmenten
beliil kinalt lehet&ségek eltérs kihaszndldsat illet6en a demogréfiai tényezd-
ket, ezen beliil is az életkort emlitették a HR vezet&k, mint legbefolydsol6bb
faktort. Az id6sebb munkavdéllalok korében a korbél kovetkez6 értékrend és
életforma véltozds miatt alacsonyabb az érdeklédés, nyitottsdg a képzések,
a kiilfoldi kikiildetések és tapasztalatszerzés irant.

Megtartds

A tehetséges munkaerd megtartdsdval kapcsolatban anyagi-, és nem anyagi
(hiteles vezetés, vallalati kulttira, min6ségi munkahelyi kapcsolatok, munka-
magdnélet egyenstlya, home office lehet§ség, rugalmas munkaidd, karrier-
lehet8ség, munkahely biztonsdga) 0sztonz6 eszkozok egyardnt megemli-
tésre keriiltek.

Integrdcio - tehetségmenedzsment és juttatdsi rendszer dsszehangoldsa

Mind az 0t cég 0sszehangolja a tehetségmenedzsment és juttatdsi programjét.

Agilitds - rugalmasan reagdlni a vdltozdsokra, a lehetdségek gyors felismerése és
kihaszndldsa

Ez olyan elengedhetetlen tényezd, amely nélkiill nem tudna eredményesen
m(ikddni a tehetségmenedzsment. A kutatds sordn vizsgalt vallalatok a rovid
tavi motivécids eszkdzok (felismerték a szakmai fejlédéssel egyenes ardnyban
Osszefligg6 anyagi 6sztonzd6k is fontosak a munkavallalék szdmdra), valamint
arugalmas munkakoriilmények (home office, minden igényt kielégit6 munka-
kornyezet, alternativ munkaid6) esetében is hatékonyak, és eredményesek,
melyet a dolgoz6i elégedettség, valamint elkotelezettség is bizonyit.

KOVETKEZTETESEK

Az interjieredmények alapjdn megdllapithatd, hogy a 2014. év vildg-, eurd-
pai-, hazai-, ,Legjobb Munkahely” felmérésein kiemelked$ eredményt elért és
kutatdsunkra nyitott vallalatok mindegyike a tehetségmenedzsment teriiletén
is kimagasl6. Az interjik sordn kapott valaszokbdl egyértelmtien kovetkez-
tethetd, hogy filoz6fidjuk egyik kozponti eleme a munkavallalé mint ember,
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aki értéknek szamit, ezért mindent megtesznek és biztositanak szakmai kibon-
takozdsa, fejlédése érdekében.

A vizsgdlt cégeknél jelen levs toborzdssal, képzéssel, karriertt tervezéssel,
mentor programmal kapcsolatos kiilonbségek a véllalat profiljdra, kulttrdjéra,
és a foglalkoztatottak atlagéletkordra vezethetd vissza.

Kutatdsunk feltevéseivel kapcsolatban a vadlaszok alapjdn az aldbbi kovetkez-
tetések dllapithaték meg.

H.1. A vizsgélt vallalatok a tehetségmenedzsmentet stratégia feladatként kezelik.

A tanulmdnyban szerepld véllalatok felismerték, hogy a hosszu tévi verseny-
elényt szdmukra a szakmailag magasan képzett munkaerd biztositja. Ezt
példdzza az is, hogy nagy figyelmet forditanak a legtehetségesebb munkaerd
megnyerésére, képzésére és megtartdsdra. Megéllapithatd, hogy tehetségme-
nedzsment rendszeriik a vdllalati stratégia kiemelt teriilete.

H.2. A vizsgélt vallalatok a tehetségmenedzsment kialakitdsa sordn a munkaval-
lal6i és szervezeti sziikségleteket egyardnt figyelembe veszik.

Kovetkeztetésként megfogalmazhaté, hogy a tanulmdnyozott szervezetek a
toborzds sordn az adott cégnél jelenlévé munkaerd generdcidjra jellemzd
moédszereket alkalmaznak, sszhangba 4llitva a vallalati célokkal. Tovdbbd a
képzés, fejlesztés, megtartds azok a teriiletek, amelyeknél a szervezeti igények

mellett az egyén sziikségleteit is figyelembe veszik.

H.3. A vizsgélt vallalatok a tehetségmenedzsment folyamatdnak egyes szaka-
szait egyardnt kiemelt fontossdggal kezelik.

Az eredmények azt mutatjdk, hogy a tehetségmenedzsment minden elemét nagy
odafigyeléssel kezelik, ezt példdzzdk a koriiltekintéen alkalmazott toborzdsi és
kivélasztdsi médszerek, valamint a stratégiailag megalapozott fejlesztésre és
megtartdsra koncentrdlé tevékenységek.

H.4. A tehetségmenedzsment lehet§ségeit kiilonb6z6 médon haszndljdk ki a
munkavdllal6k, melyet demogréfiai, kulturdlis és egyéni tényezdk is befolyé-
solnak.

Ezen feltevésiink is beigazol6dott. Az interjikbdl kideriilt, hogy az éltalunk
vizsgdlni kivant elemek (kulturdlis, demografiai, egyéni sajatossagok) koziil a
demografiai tényezG6k, azon beliil is az életkor kap hangstlyos szerepet, mint
befolydsol6 faktor. Az életkorbél eredeztethetd jellemz&k a tehetségmenedzs-
ment teljes folyamatdt érintik. Az X nemzedékbe tartoz6 korosztdly tagjai
széleskord szakmai tapasztalattal rendelkeznek, htiek és lojalisak a vdllalat-
hoz, de nehezen nyitnak az j lehetdségek felé. Szdmukra 0sztonzé erdvel bir
a munka-magénélet egyenstlya. Az Y generdciét képvisel§ kollégdkra a tanulds
irdnti igény, a fejlesztés teriiletén a képzések irdnt nyitottsdg, a nagyfokd mobi-
litds, lendiiletesség, batorsdg a jellemzé.

Véllalati oldalon 0sszegz§ kovetkeztetésként levonhatd, hogy példaértékiien
kialakitott és fenntartott tehetségmenedzsment rendszer van jelen mind az 6t
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vizsgélt szervezetnél, melynek minden teriiletével (vonzds, toborzds, kivdlasz-
tas, fejlesztés, 0sztonzés, megtartds) kiemelten foglalkoznak. A vizsgdlat alapjan
munkavéllaldi oldalon megfogalmazhatd, hogy a megtartds, képzés, fejlesztés
terliletén kiilonboznek leginkdbb a munkavdllalék generdciéi. Erre fékuszalva
és a generdcidk egyensulydt megtartva tehetségmenedzsment rendszeriik a
jovében is szerves részét fogja képezni a vizsgalt cégek vdllalati stratégidjdnak.

A Z generdcié munkaer@piacra torténd belépésével 4j kihivdasokkal kell szem-
benézni a munkaadéknak, és tovdbb fog fokozddni a nemzedékek kozti kiilonb-
ség, melyre a véallalatoknak fel kell késziilniiik. Ezért a kutatdst a kiilénb6z6
gazdasagi dgazatokban a generacié-specifikus tehetségmenedzsment teriiletén
lenne célravezet6 folytatni.
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ENGLISH ABSTRACT

This paper presents the talent management systems of the companies, won the “Best
Workplaces” award in 2014, with comparative analysis. We conducted interviews with
the HR Managers, with the Partner and Managing Director of following big and world
famous companies, like Boston Consulting Group, SAS Institute Ltd., Microsoft Hungary
Ltd., SAP Hungary Ltd, and Milupa Nutrica. It gives the novelty value of our research.

As the theoretical background, the literature of concept, models and history of talent
and talent management was explored.

As we conclude, the examined organisations are excellent in the area of talent manage-
ment, but the diverse generations - are presenting on the labour market- force these organi-
sations to develop a generation-specific talent management system in the future.
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