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ABSTRACT

Companies are struggling to manage their shortage of talented people. Strategies are built
on to find and attract the well-educated, motivated employees who are willing to work and
improve themself. It is neccesary to understand the needs of the young professional
workforce in order to shorten the long process of recruitment and become more competitive
in the labour market. Providing a higher salary may be enough to recruit talented
employees, however it might not be the most effective method to retain them for a long
time. A well-coordinated career management system always starts with the process of
selection, but the next steps are based on finding balance between the employee’s career
goal and the company’s interest. In this research, some of the big corporations from the
North-Plain in Hungary and their career- and talent management practices will be
compared and presented. The method for the comparison are case studies and interviews
with the human resource professionals of the corporations.
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1. Bevezetés

Az er6forrasok (emberi, targyi, szervezeti toke) egy szervezet értékét
hatarozzak meg. A modern Kkori innovacids torekvések és gyakorlatok a
humaneréforras teriiletét is elérték. A vallalati folyamatok valtozasanak
eredményeként a szervezetek emberi erdforrds menedzsmentje is a
versenyképesség kritikus faktorava valt (Podér et al.,2018). Az er6forrasok
onmagukban nem jelentenek stratégiai versenyelonyt a vallalatnak, csupan akkor,
ha egy ¢értekteremtd folyamat részeként, rendszerbe foglalva egyiittesen
foglalkoznak veliik (Veresné Somosi, 2017). Ha a szervezet értékként tekint a
munkavallaléira, idét és pénzt fektet azok képzésére, fejlesztésére, novelheti a
versenyképességét. A vezetonek, HR szakembereknek fel kell ismerniiik azokat az
elengedhetetlen képességeket, melyek a vezetdi szerep sikerességét segitik eld.
Klein (2012) alapjan, ide tartozik az eredményorientaltsdg, a kommunikacio,
felelosségvallalas,  egylittmikodés, kozos  munkara  valo  képesség,
kockazatvallalas, 6n és emberismeret.

2. Karriertervezés és megtartas, az elkotelezettség novelése

A tehetségek vallalatokhoz torténd vonzasahoz elengedhetetlen kellék a
munkahely vonzova tétele. A HR szakembereknek kdzvetitenie kell a szervezeten
beliill minden szinten a vallalati értékeket, célokat és ezek azonositdsa utan
kapcsolatot kell talalni a dolgozok egyéni céljaival és értékrendszerével (Erdei et
al., 2017). Ha az egyetemekrdl kikeriil§ friss diplomas munkaerét nézziik, szembe
kell nézni az 0j generaciok elvarasaival. Az Y, Z és kés6bbi generaciok kihivast
jelentenek a HR szamara, hiszen teljesen mdas 0sztonzi, motivalja dket és mas
csatorndkon is kommunikalnak, mas a kommunikaciés formajuk, preferencidjuk
(Bencsik et al., 2017). A tanulasi iddszak meghosszabbodasa, illetve az esetleges
atképzések miatt (a munkaerd-piacon vald konnyebb elhelyezkedés érdekében) az
Y generacid is pont olyan aktiv jelenléttel van a kevés tapasztalattal rendelkez6
munkaerd korében, mint a fiatalabb Z generacio. Az Y generacio6 figyelme tobb
iranyba fokuszal (Schiffer, 2015), gyakran a siker, karrier, és a pénz alapjan
értékelnek alapvetd dolgokat (Tari, 2010, Elmore 2014). A digitalis és fogyasztoi
tarsadalomnak aktiv tagjai, eredmény- €s célorientaltak (Gergely-Nagy, 2015), de
konnyen valtanak a munkahelyek kozott, nincs meg naluk az a foku lojalitas, mint
az X generacional volt (Dajnoki-Kiss, 2015). A két emlitett generdcié negativ
hozzaallasa figyelhetd meg az 4llaskeresés kapcsan, sokszor rosszak az elsd
tapasztalataik, és visszajelzést sem mindig kapnak (Csehné, 2015).

A fiatalok munkaerdpiacra torténd belépését és elhelyezkedését szamos egyéb
tényezd nehezitheti. Ide sorolhat6 az oktatasi rendszer és a munkaerd-piaci kereslet
kozotti eltérés, a munkahelyek altal elvart kompetencidk és az ezekhez sziikséges
munkatapasztalat hidnya, a diplomas munkanélkiiliség és a diplomasok aranyanak
névekedése az olyan teriileteken, ahol nem elvart a felsofoka végzettség.
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Hianyszakmak alakulnak ki és kulcspoziciok maradnak sokaig betdltetleniil, ha
nincs meg az egyensuly a kereslet és kinalat kozott. Az oktatasi rendszerben
torténo eldzetes karriertervezés sokat segithet, ha az egyén rendelkezik megfeleld
informacidval arrol, hogy milyen képességei vannak, és ennek megfeleléen milyen
szakmak és teriiletek relevansak szamara a palyavalasztas szempontjabol (Olah-
Fonai, 2015). A munkavallalo vallalati karrierjének megtervezésérdl nem
beszélhetiink dnmagaban. A karriermenedzsment rendszer szorosan Osszefiigg a
legtobb HR funkcioval.

Mowday et al. (1979) és Meyer-Allen (1991) alapjan, az elkotelezett munkavallalo
magaénak érzi a szervezet céljait és értékeit, képes veliik azonosulni, magas
teljesitményt nytjt hosszabb tavon is, keveset hianyzik és lojalis, hiiséges a
vallalathoz. A lojalitads elOsegitéséhez kapcsolodoan, eszkozként szolgal az
elismerés tobb formaja (Gergely-Pierog,2015).

3. Anyag és modszer

nagyvallalat adta. A vallalatok kdzponti szerepliek a térségben, vonzo branddel
rendelkeznek a frissen végzett diplomasok korében. A vallalatok tevékenységi
kore a tavkozlés ¢és kommunikacid, globalis és haldzati informatikai
szolgaltatasok, hardverek, szoftverek, felhGalapti szolgaltatasok kiépitése,
fejlesztése.

Az alkalmazott modszerek: esettanulmany (case study) €s a célzott interju. Az
esettanulmanyok soran a szervezeti kultiraba torténd betekintés, a munkavallalok
altalanos elégedettségének felmérése, a munkaerd Osztonzése és megtartasa
érdekében hasznalt programok megismerése volt a kitlizott cél. A jol dsszeallitott
karriertervezési, 0Osztonzési program altal a munkavallald fejlédni tud, a
teljesitménye hosszitavon is magasan tarthatd, elOsegiti a szervezettel valo
azonosuldst, a lojalitds érzését. A célzott, szakértdi interjuk kapcsan a vezetés
hozzaallasat, a régdta alkalmazott eszkozoket és az esetleges menedzsmentbeli
hianyossagokat térképeztiik fel. A vallalatok mindegyikénél szerepelt a hosszutavi
célok kozott a tehetséges munkavallalok megtartasa, a vonzod vallalati marka
(brand) kiépitése, és a versenyképes juttatasi csomag kialakitasa. Az interjuk félig
strukturalt felépitéstick voltak. Az interjuk alanyai a vizsgalat mintajat ado
szervezetek HR szakemberei koziil lettek kivalasztva.

4.A kutatas eredményei

A vallalatok alkalmazott gyakorlatait dsszegezve tobb kapcsolddasi pont is
felfedezhetd. Egy sikeresen miikodod rendszer részeként megjelenik a legtobb HR
funkcid és ezek tudatosan egymashoz k6t6do pontjai. Ha a HR funkciok lancat
vessziik, a megcélzott tehetségek az employer branding megalapozasaval, a
szervezet emberi er6forrasainak tervezésével (a stratégiai célokkal 6sszhangban),
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eredményes toborzasi és kivalasztasi folyamat soran elérhetéek (Héder, 2017). Az
eredmények bemutatdsa kapcsan nem tekinthetok egységesnek az alkalmazott
gyakorlatok, minden vallalat mas eszkdzoket hasznal sikeresen és kevésbé
sikeresen. A jol miikkodo gyakorlatokat rendszerezve, azonban felmeriilnek olyan
aspektusok, amelyek veszélyforrasként definialhatok. A vallalatok anonimitasanak
megorzése érdekében, a tovabbiakban ,,A”, ,,B” és ,,C” jeloléseket hasznalunk.
tehetség fogalma pozicionként eltéréen keriilt megallapitasra, attdl fiiggden, hogy
milyen kompetencidkra van sziiksége az azt betdlté munkavallalonak. A toborzés
funkcioban megjelenik az un. ,referral” rendszer, mely szerint a munkatarsak
ajanlanak ismerdsoket a betoltetlen pozicidkra, anyagi honorariumért, amennyiben
az ajanlott személy minimum harom honapig a véllalatnal marad. Alkalmaznak
tovabba kiils6 munkaerd toborzé cégeket és fejvadaszokat is. A kivalasztasi
folyamatban az interjukon tul rendszerint eléfordul az assessment center és a
kiilonboz6 személyiség- és pszichologiai tesztek. A beillesztés funkcidja is
megjelenik, az Gn. ,,new joiner” tréning soran mentor és coach is foglalkozik az 1j
belépokkel. A teljesitményértékelés funkcidban jelentdséget tulajdonitanak a
visszajelzésnek. A visszacsatolast altalaban a csoportvezetd/kdzvetlen felettes adja
egy-két heti gyakorisaggal, ezzel is 6sztonozve a munkavallalokat és kikiiszobolve
az esetlegesen felmeriild problémakat. Az 0sztonzési csomag Osszeallitdsaban
figyelnek az egyéni igényekre. Az extra anyagi juttatdsokon kiviil kiilonféle
boénuszok gyiijthetdk, valamint megjelenik a rugalmas munkaidé és a valaszthato
tréningek lehetdsége is. A karriergondozas altalaban a teljesitményértékelést
kovetden meriil fel idoszakosan, amikor meghatarozasra keriilnek a fejlesztendd
teriiletek. A kozvetlen felettes €s a munkavallald kozosen elérendd célokat allapit
meg és tliz ki, a karriercél eléréséhez fontos képzésekben és fejlesztésekben
tamogat6 a vallalati kdrnyezet.

A ,B” vallalat a stratégia tudatositdsara torekszik minden munkavallaloi
szinten. Szdmukra nagyon fontos a brand, a kiils¢ megitélés, igy a munkaerdpiac
felé kommunikalt képre nagy hangsulyt fektetnek. Az egyik legfontosabb alapelv
a folyamatos fejlesztés, és a fejlodés belsé igénye. A tudatos vallalati marka
¢pitését tdmasztja ald a csaldd-barat munkahely megnevezés, a munkavallalo
koézpontasag és a széles korben igénybe vehetd rugalmas munkaidd, valamint az
energiahatékony gyartasi folyamatok és a minél zoldebb gyartas, kevés hulladék
létrehozasa. A munkaerd bevonzasa tobb szinten zajlik. A cég Osszekottetésben
van néhdny oOvodaval és itt mas vallalatokkal egyiittmiikddve mentoraljdk a
legtehetségesebb gyermekeket. A mérndkhidny és a miiszaki teriileteken 1étrejovo
kinalati arany javitasa érdekében miikodik egy Mentor Program, amelyben tobb
ezer altaldnos- és kozépiskolas didk vesz részt. A cég eszkdzokkel, szoftverekkel,
oktatdsi anyagokkal és mentorokkal tAmogatja az intézményeket és a didkokat. A
szakember utanpotlas kinevelése az egyetemeken lévo dualis képzések révén
folytatodik, ahol a hallgatok az elméleti tudasukat a gyakorlatban is kiprobalhatjak,
elmélyithetik, megismerhetik a Kkorszeri technikdkat, multinacionalis
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kornyezetben fejleszthetik nyelvtudasukat, kompetenciaikat, tovabba a gyakorlati
id6 letelte utan, megfelelé motivacido és teljesitmény esetén allasajanlatot
kaphatnak.

Gyakornoki Programok rendszeresen indulnak a vallalat K+F, HR, pénziigy,
mérndki és IT teriiletén beliil is. Itt azokra a jellemzOkre fektetik a hangsulyt,
amelyek elésegithetik a késobbi egyiittmikodést. Fejlesztik tobbek kozott az
el6adoi készséget, a rendszerszemléletet, segitségnyujtast, a tudas atadasanak
képességét, és az Onallésagot. A meghirdetett pozicidk esetén a toborzas és
kivalasztas esetében részt vesznek a leendo kézvetlen felettesek, tarsvezetok. A
tobb kords interjuk alatt ezaltal lehetdség nyilik a potencialis kolléga
megismerésére, a személyes szimpatia €és kommunikacié kialakulasara. Az
interjuk alatt kiilonb6z6 kompetencia tesztekkel, motorikus készséget,
monotoniatiirést is vizsgalnak. Az 0sztonzés funkcidjaba egy tobbszori cafeteria
dijat elnyert kompenzacios csomag tartozik. Megjelenik a rugalmas munkaido,
fejleszto tréning, utazasi tdmogatas is.

A ,,C” vallalat alapelve, hogy minden munkavéllalojaban legyen meg a

fejlédésre vald igény. Felismerik a sziikségességét és tudatosan torekszenek a
valtozo kornyezet kihivasainak megfelelni, a technoldgiai ujitasokkal napra
késznek lenni. A fiatalos kornyezet kialakitasa is stratégiai dontés, a szervezetnél
dolgozok atlagéletkora 27 év. A karriertervezésre helyezett hangstly a Gyakornoki
Programban Osszpontosul, ahol mentorok segitik a tapasztalatszerzésben, tudas
elmélyitésében a munkavallalokat. A szervezet egységes Kkarrierlépcsoket
hatarozott meg. Az 6t 1épcsds folyamat soran az 0j belépdokbol gyakornokok, ezt
kovetden junior munkatarsak lesznek. A harmadik szint a normal, ezt kdveti a
senior és az expert 1épcsd. Az elérendd karrierterv, a kdzvetlen felettessel egyiitt,
az egyéni és szervezeti célok Osszhangjdnak figyelembevételével keriil
meghatarozasra. A teljesitményértékelési rendszerben a 360 fokos értékelést
alkalmazzak sikeresen. A munkavallalok vezet6i és Onjellemzése rendszeresen
jelen van a visszacsatolas részeként havonta. Az 6sztdnzési csomag a teljesség
igénye nélkiil tartalmazza a rugalmas munkaidoét, a tréningeket, a modern technikai
eszkozokhoz vald hozzaférést, a nyelvtanulas timogatasat.
Az esettanulmanyok €s interjuk alatt szerzett informaciok rendszerbe foglalasat
mutatja az 1. dbra. Az éabran feltiintetett gyakorlatok megjelentek a vizsgalt
nagyvallalatok miikodésében. A mintat képezo cégek elismertek az agazaton beliil,
vonzoak a fiatal generacio korében. A metszetiikbe tehet6 eszkdzok és a kiillonbozo
HR funkciok miikodtetésében alkalmazott stratégiak osszefoglalasaval egy ,,best
practice” csomagot kaphatunk. Ezeknek a beépitése a szervezeti miikodésben még
nem garancia a sikerre, de ahhoz nagymértékben hozzajarul, a vallalat brand
értékét noveli és segit a tehetségek bevonzasaban.
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1. abra: Sikeresen alkalmazott eszkdzok és stratégiak
Table 1. Successfully used assets and strategies

) Uj toborzasi technikak bevezetése

é | Gyakornoki programok alkalmazasa
WMentorjelenléle. .
Kiépitett TER megléte

Visszajelzések gyvakorisaga

Széles juttatasi csomag, rugalmas munkaidé

Forras: sajat adatgytijtés alapjan sajat szerkesztés (2018)

A kutatds alatt, az esettanulmanyok és a szakért6i interjuk adta informaciok
Osszefoglalasanal, egyértelmiien kiragadhatok azok a veszélyforrasok, amelyek
megnehezithetik a célok elérését (2. abra).

2. abra: Kockazati tényezok
Table 2. Risk factors

Nem megfeleld a mentor személye, kivalasztasa |

Generacios kiilénbségek |

Visszajelzések elmaraddsa

A munkavallalo karmer értelmezése eltér a vallalat
altal elvarttol |

BERAREREE

Erdforrasok és vezetdl tAmogatas hidanya |

Forras: sajat adatgytijtés alapjan sajat szerkesztés (2018)

A Kkarriertervezési és megtartasi stratégidk megvalosuldsat tobb tényezo
akadalyozhatja. Az interjuk alatt emlitett rossz tapasztalatok alapjan beszélhetiink
a feltiintetett kockazatos tényezOk el6forduldsarol. A mentor kivétel nélkiil
megjelent a programokban, mint az j belépd segitdje. A mentor és a mentoraltja
kozotti kapesolat segiti a tudasatadast és a tudascserét. A kétoldalu visszacsatolas
korrelacioban all a megelégedettséggel, koltséghatékonysaggal és a lojalitas
Létrejottével is (Bencsik et al., 2014, Csehné-Hajos, 2014). A mentor hidnyossagai,
nem megfelelé6 kommunikacids képességei hatranyosak lehetnek. A szervezeten
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beliili generacidos kiilonbségek tobb problémat is okozhatnak, ennek
kikiiszobolésére alkalmazza a ,,C” vallalat az atlagéletkor meghatarozasat. Az ,,A”
¢s ,,B” vallalatnal el6fordulnak a kommunikacios félreértések és egyenlétlenségek
a generacios kiilonbségek kapcsan, tréningekkel igyekeznek ezeken javitani. Az
esettanulmanyok soran a dolgozok kifejezték igényiiket a visszajelzések
meglétére, sokat segit nem csupan a beilleszkedés kapcsan, de a késobbi
teljesitményértékelés soran is. A visszacsatolas az elismerés koltséghatékony
modszereként is alkalmazott stratégia (Gergely, 2016). A karriercélok eléréséhez
vald elkotelezettséget segiti, ha a cél a szervezet és az egyén altal is elfogadott,
kivant és ehhez a vezet0ség tamogatasa is hozzdjarul. A mintdban szerepld
vallalatok biztositjak a Kkarriertervezési folyamat Iépcsdihez sziikséges
eréforrasokat és képzéseket, ezzel megadva a tdmogato hattért a munkavallalonak.

4. Osszegzés

A globalizacid, mint munkaerdpiacra haté tényez0 miatt a tehetségek
felkutatasa és megtartasa kulcsfontossagi a nagyvallalatok szamara. Olyan
megtartast 6sztonzo rendszerek kidolgozasa sziikséges, amely eredményeként egy
vallalati csoporton belill tarthatok a kulcsemberek (Bonneton et al., 2017). Az IT
szektoron beliil nehéz megallapitani egy egységes, mindenkinél miikddo rendszert
a karriertervezésre és megtartdsra, de megfogalmazhatunk olyan tényezoket,
melyeknek bevezetése noveli a versenyképességet.

A tanulmanyban emlitett HR funkciokat két [ényegi pont k6z¢ sorolhatjuk. Az
els6 pont a megszerzés. A munkaerd, és ezen belill a tehetségek vallalathoz
vonzasa a toborzas soran megkezdddik. A kivalasztas funkcidjanal feltérképezhetd
az egyéni és szervezeti érdekek kozotti dsszhang megléte. A beillesztésnél, a
mentor segitségével a lojalitas elérése érdekében tett 1épések dsszpontosithatok. A
masodik 1épés a megtartas. A vallalati kereten belill, a létrehozott tehetség
dimenzidok mentén azonosithatok a kiemelt képességili, kivaldo kompetenciakkal
rendelkez6 munkavallalok. A megfelel6 0sztonzési csomag erdsiti a motivaciot az
egyénekben. A teljesitményértékelés ¢és az ehhez kapcsolodo fejlesztések
elmélyitik a tudast, visszacsatolast, megerdsitést nyujtanak és a gyengeségeket
hossziitaivon megsziintetik. A szervezetben igy keretbe rendezddik a
karriermenedzsment rendszer. A rendszeren beliil a folyamat részeként helyet
foglal a tehetséges munkavallalo azonositdsa, a célok meghatarozasa, a
visszacsatoldsi pontok rogzitése az eldrehaladas soran, a haladast értékeldk kore
¢és személye, valamint a folyamat végi kontroll. A kutatas eredményeiként feltart
technikdk és stratégiak beemelése a gyakorlatba elrevetiti a megszerzés és
megtartas lépéseinek sikerességét.

EFOP3.6.3-VEKOP-16-2017-00007-"Tehetségbdl fiatal kutato" - A kutatoi
életpalyat tamogato tevékenységek a felséoktatasban projekt tamogatasaval
késziilt.
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