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Osszefoglalas:

A tanulmany a tehetségmenedzsment programok trendjeire fokuszal. Négy évvel a 2008-as pénziigyi valsag
kezdete utan a cégek nagyon Ovatosak €s szorosra fogjak a koltségvetést, tartvan a bizonytalan jovotol és egy
bekovetkezd ujabb recessziotol. A jelentés munkanélkiiliség ellenére, a munkaaddok szerint, nagyon nehéz a
legtehetségesebb munkavallalok céghez vonzasa. A vallalatoknak ki kell fejleszteniiik egy fenntarthatd
jutalmazas és tehetség modellt. A munkaadoknak csokkenteniiik kell a human téke kockéazatat és novelniiik a
human tékébe torténd befektetések megtériilését. A tehetség fogalmi meghatarozasa utan a szerzé a Towers
Watson 4ltal 2011-ben Eszak-Amerikdban készitett ,Tehetségmenedzsment és juttatasok” cimii kutatast
hasznalta fel, hogy megfogalmazza a tehetségmenedzsment legégetdbb kérdéseit. Az integracio, szegmentacio és
az agilitas stratégiajat alkalmazva sajat tehetségprogramjuk megalkotasaban a szervezetek képesek lesznek
javitani a human téke kockazatukon és a human tékébe torténd befektetések megtériilésén.

Kulcsszavak: adottsag és tehetség, kulcs-képességii alkalmazottak, fenntarthato tehetség modell

Summary:

This paper focuses on trends in talent management programs. Three years after the financial crisis of 2008,
organizations are remaining cautious, and budgets are tight as companies face an uncertain future and the
possibility of another recession. While high unemployment has resulted in a big job pool, employers say they are
having a difficult time attracting top talent. Companies need to develop a sustainable reward and talent
management model. Employers can still reduce human capital risks and increase the return on investment (ROI)
on their reward and talent management programs. Following the conceptualisation of talent, some of the top
findings of the 2011 Towers Watson’s North American Talent Management and Rewards Survey - conducted in
early summer 2011 - were used by the author for formulation of consequences. Applying some top strategies -
integration, segmentation and agility — to their reward and talent management model, organizations can
significantly improve their human capital risk management and the return on their investment in talent.
Keywords: ability and talent, critical-skill employees, sustainable talent management model
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Bevezetés

A XX. szazad utolsé harmadéaban vilagszerte sokasodtak a tehetséggel kapcsolatos kutatasok.
A felnétt kori munka mindsége jorészt az iskolan beliil dol el. Ennek tudatdban az oktatési
intézmények minden szintjén — az 6vodatdl a felsdoktatasi intézmények tudomanyos diakkori
mozgalmaig, szakkollégiumi rendszeréig — fejleszté programok indultak, tehetséggondozé
mithelyek alakultak, amelyeknek a szakszerii és hatékony mikodtetését, fejlesztését a
tudomanyos (tehetségpszichologiai és —pedagogiai) kutatasok segitik.

De mi torténik az oktatasi szférabol kilépd és a munka vilagaba keriilo tehetségekkel?
Ki a felelés a tehetségek azonositasaért, a szamukra legalkalmasabb feladatok/munkakdrok
kivalasztasaért, a mentor/coach szerep betoltéséért, a szervezettel vald 0Osszehangolt
mikodésért?

Az utobbi évtizedekben felértékelodott a gazdasdgban az emberi eréforrds. A
vallalatok/véllalkozasok kornyezetét az allando, gyorsuld tempdju valtozasok jellemzik. A
mindennapi kihivasokhoz valo alkalmazkodas eldfeltétele az azokat rugalmasan, kreativan
kezel6 ember. A vallalati hatékonysdggal kapcsolatos vizsgalatok kozéppontjaba olyan
fogalmak keriiltek, mint informdci6, ismeret, tudas, tanulas, tudastranszfer, tudashaldzatok, a
fentieket tamogato vallalati kultara, valtozas, kreativitds és innovacié. A menedzsmentben
felértékel6do ,,soft” tényezOk kozott szerepelnek tovdbba a csapatszellem, a dontésekbe
bevond menedzsment, a kommunikativ vezetd, a motivacid ereje, a jovokép és kiildetés
megfogalmazasa, a tarsadalmi feleldsségvallalas kérdése, a ,laposabbd” valo szervezeti
hierarchia.

Mindezekkel kapcsolatos a tehetségmenedzsment kérdéskore is: a tehetséges
munkaerdnek a céghez vonzasa, megfeleld feladatokkal ellatasa, tovabbfejlesztése, tovabba —
az egyéni ¢és a vallalati célok dsszehangolasaval — megtartdsa. Mindez egyszerre szolgalja az
egyéni, a vallalati és a tarsadalmi érdeket, kifejezheti a vallalatok feleldsségvallalasat a
hozzéjuk keriilt tehetségek irant. A tehetségekkel vald felelds foglalkozas nem csupan a HR
részleg feladata, de a vallalati stratégia része kell, hogy legyen.

Jelen tanulmany — a tehetség fogalmanak koriiljarasa utdn — a tehetség
menedzselésére, kiillonds tekintettel a vallalati tehetségmenedzsmentre fokuszal. Egy 2011-
ben Eszak-Amerikaban készillt felmérés adatait elemezve mutatja be a ,fenntarthato
tehetségmenedzsment ¢és jutalmazas modell” létrehozasdnak alapelveit: integracio,
szegmentacio, agilitas.

A tehetség

A tehetség meghatarozasara szamos megfogalmazas és modell ismeretes. A legaltalanosabban
elfogadott modell Joseph Renzulli, amerikai oktataspszichologustdl szarmazik. Az 6 nevéhez
fizédik a tehetség haromkords modelljének kifejlesztése (1977). A tehetség harom
OsszetevOjeként az atlag feletti képességet, a feladat iranti elkotelezettséget €s a kreativitast
hatarozta meg. Magyarorszagon a Czeizel-féle modell (2004) az elfogadott, amely — sok
egy¢éb tehetség-modellhez hasonloan — a tehetségnek négy dsszetevdjét emeli ki:

o atlag feletti altalanos képességek (pl. magas szintli elvont gondolkodas, jo
memoria, hatékony informacio feldolgozasi stratégia),

e kreativitas (pl. originalités, flexibilitas, problémaérzékenység),

e a feladat irdnti elkotelezettség (érdeklddés, versenyszellem, kitartds, emocionalis
stabilitas),

e atlagot meghaladd specialis képességek. A legismertebb csoportositds Gardnertdl
szarmazik (1983), aki szerint hétféle specidlis képességcsoport kiilonithetd el:
nyelvi, zenei, matematikai-logikai, vizualis-téri, testi-mozgasos, szocialis-
interperszonalis, intraperszonalis.



A Piirto-modell még differencialtabban abrazolja a specialis tehetség fajtait (1. abra). zek
koziil szamos tehetség nélkiilozhetetlen a munka vilagdban, mint példaul az intellektualis,
verbalis, kapcsolati, kreativ tehetségek.

1. dbra
Piirto-modell (a specialis tehetség fajtai, 1999)

Forras: Balogh, 2011: 8

A kutatdsok bizonyitottdk, hogy a tehetség-OsszetevOket nem készen kapjuk
sziiletésiink altal, hanem ezek hosszas (¢élethosszig tart6?) fejleszté munka eredményeként
formalodhatnak. A kornyezeti tényezOk vizsgalataval szdmos tobb-tényezds modell is
sziiletett (2. abra). A modellek az iskolai tehetségfejlesztésre késziiltek, az iskola szot a
munkahellyel helyettesitve a felndtt ember kornyezeti tényezdire is igazak lesznek.

2. abra:
A Renzulli-Monks-féle modell és a Czeizel-modell

Renzulli, Joseph modellje, 1977 és Monks, | Czeizel Endre 4x2+1 faktoros modellje,
Franz, 1986 1997
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Forras: Balogh, 2010. Forras: Czeizel, 2004: 43.

Renzulli haromkoros modelljét egészitette ki Franz Mdnks, holland kutato a tehetség
kibontakozasahoz sziikséges faktorokkal (1986), megalkotva a hattényezds modellt: csalad,
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iskola, tarsak (mint tarsadalmi kornyezet). Czeizel Endre, magyar orvos genetikus
megallapitdsa szerint mind a négy szellemi képességben (altalanos értelmi, specifikus
szellemi, kreativitasi és motivacios) kiillon kell valasztani az adottsagokat és az ezeket
befolyasolo kiilsé hatasokat (csalad, iskola, tarsadalom, kortars csoportok). A kivételes
adottsag, tehat a tehetség megnyilvanuldsédnak kiilsé feltételei vannak, amelyek lehetnek
pozitiv és negativ hatasok egyarant. A kivételes tarsadalmi teljesitményt a négy adottsag és a
négy kornyezeti tényezd egyiitthatdsanak eredményeként értelmezi. Plusz kornyezeti
tényezOként a sors faktort jeloli meg (Czeizel, 2004: 42-43.).

Francoys Gagné (1991) vilagosan elhatarolja egymastol modelljében a természett6l kapott
(oroklott) tényezoket (adottsagok) €és a tehetséget (szisztematikusan fejlesztett készségek).
Ugy véli, tehetség csak a tanulasi/fejlédési folyamat altal fejleszthetd ki, amely folyamatra az
intraperszonalis és a kornyezeti katalizatorok is hatassal vannak. A 3. dbra magaban foglalja a
modell 6sszetevdinek részletes felsorolasat.

3. abra
Gagné-modellje a tehetség kibontakozasarol
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Forras: Balogh, 2011:10.

Vizsgalddasunk szempontjabol a munkahely a dolgoz6 ember legfontosabb kérnyezeti
katalizatorai kozott szerepel, megteremtvén a motivald szervezeti légkort, a tdmogatd tarsak
¢s vezetdk, a megfelel6 munkakoriilmények, juttatdsi rendszer, a tehetségnek megteleld
feladatok kijeldlése altal.

A tehetség menedzselése, kiillonos tekintettel a vallalati tehetségmenedzsmentre

A szervezeti hatékonysag ¢és a humén erdforrds fejlesztése kozotti Osszefliggés
kiilonosen az 1970-es ¢évektdl keriilt a menedzsment kutatasok kozéppontjaba. A
tehetségmenedzsment fogalom az 1990-es években alakult ki, a HRM-en beliill. A tehetség
menedzselése feltételezi a tervezést, a szervezést, az iranyitast és a kontrollingot, vagyis a
tehetségekkel vald tudatos tevékenységet. A tehetségmenedzsment a sikeres cégek esetében
nem csak HR feladat, de az {izleti stratégia része. A tehetségmenedzsment szamos
részfeladatbol all, koziiliik a legelentésebbek az alabbiak:

o akvalifikalt jeldltek felfedezése, vonzasa, toborzasa és alkalmazasa,
e versenyképes fizetések biztositasa,
e tréningek szervezése és fejlodési lehetdségek megmutatasa,
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e ateljesitmény menedzsment folyamat koordinalasa,
e Mmegtartd programok bevezetése és mikdodtetése,

e eldléptetés €s athelyezés kezdeményezése,

e a munkaerd-szegmentacidja és megfeleld kezelése.

A tehetségfejlesztés kritikus pontjai tehat azonosak mind az iskolai fejlesztések soran,
mind a munkahelyi HR-szakemberek tevékenységében. Ezek az alabbiakban azonosithatok: a
tehetség azonositasa, felismerése; a programok célkitiizései; tervkészités tehetségeseknek; a
tréner/mentor/vezetd szerepe; egylittmiikodés (Balogh, 2011: 11).

A tovabbiakban a ,,2011/2012 Talent Management and Rewards Study, North
America” cimli kutatds® eredményeit vessziik vizsgalatunk targyava, amely képet ad a
tehetségmenedzsment ¢észak-amerikai helyzetérol, felvazolja a fenntarthat6
tehetségmenedzsment ¢és javadalmazas modell alkalmazasanak alapelveit. Mindez kovetendd
modellként hasznalhato a szervezetek szamara sajat tehetségmenedszment rendszeriik
kifejlesztéséhez.

A 2011 tavaszan az USA ¢és Kanada 316 szervezetének (218 USA, 98 Kanada) HR
szakemberei korében végzett kutatds nemzetiség, iparag és a foglalkoztatottak szama alapjan
is a szervezetek széles korét fogta at. A Towers Watson (vezetd tanacsado cég, New York-i
székhellyel) altal végzett felmérés és annak elemzése a tehetségmenedzsment részteriileteinek
szamos problematikdjara mutat rd. Megallapitasuk szerint a vizsgalt cégek kozel 60%-a
nehézséggel kizd a kiemelkedd tehetségeket igénylé munkakordok betoltésében.
Megtartasukkal 11%-uknak van éltaldban gondja, de a kiemelkedd tehetségli munkavallalok
megtartasanak nehézsége fokozodik (USA: 31%-rol 36%-ra; Kanada: 35%-rol 39%-ra) 2010
oOta.

A munkavallalok iranti fokozddé elvarasokat jelzi az az adat, hogy a szervezetek 65%-
a varja el a dolgozoitol a 2008-as krizis el6tti allapothoz képest hosszabb munkaid6t, sét tobb
mint fele a vizsgalt cégeknek ezt a tendenciat folytatni szandékozik. A szervezetek
alabecsiilik a munkahelyi stressz és a munka/élet kozti egyensuly iranti igény szerepét a
dolgozdk megtartasaban, és nem ismerik fel a biztos munkahely kiemelkedd tehetségekre
gyakorolt vonzerejét. Szamos munkavallalo szenved a valtozasok okozta kimeriiltségtdl, ami
noveli a kilépés kockazatat.

A kutatds eredményei alapjan a tandcsaddo cég megalkotta a ,Fenntarthato
tehetségmenedzsment €s javadalmazasi modell elkészitésének alapelvei”-t. A modell harom
{6 pillére az integracid, a szegmantacio és az agilitas.

1. alapelv: Integracio

Az integracid jelen esetben azt jelenti, hogy sziikséges Osszehangolni a juttatds és
tehetségmenedzsment programokat egymassal €s mindezt az iizleti stratégiaval, az tlzleti
célokkal, a vagyott kultaraval, a munkaerd vonzasara és megtartasara iranyulo tervekkel.
Részletezve, az integracio sziikséges az alabbi teriileteken:
e Osszehangolni a juttatas és tehetségmenedzsment programokat a stratégiai célokkal;
e integralni a kompetencia modellbe a juttatas és tehetségmenedzsment programokat;
e Osszehangolni a juttatds ¢és tehetségmenedzsment programokat a cégmarkazas
(company brand) és a foglalkoztatas-markazas (employment brand) tekintetében;
e hasznositani a technikai lehetdségeket a programok terjesztéséhez/kommunikalasdhoz
(az integralt programok hozzajarulnak a koltségesokkentéshez is, a dolgozok
tapasztalatainak megosztasa altal).

2 http://www.worldatwork.org/waw/adimLink?id=56563. Magyar nyelven ismertetve: Kranitz, 2012.
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A Towers Watson-kutatds kimutatta, hogy azok a szervezetek, amelyek integralt
juttatas €s tehetségmenedzsment stratégiat alkalmaztak (6sszevetve Oket az ilyen stratégiat
nem alkalmazokkal),

o 20%-kal kevesebb problémaval kiizdottek a tehetséges, felkésziilt munkaerd (critical-
skill employees) céghez vonzasaban;

e 25 %-kal kevesebb problémaval kiizdottek a csucsteljesitményre képes munkaerd (top-
performing employees) céghez vonzasaban;

o 33%-kal kevesebb jelezte, hogy gondjai lennének a tehetséges, felkésziilt munkaerd
megtartasaban;

e 18%-kal kevesebb jelezte, hogy gondjai lennének a csucsteljesitményre képes
munkaerd megtartasdban;

o 18%-kal tobb jelezte, hogy javultak az eredményei, a vetélytarsakhoz viszonyitva.

Azok a cégek, amelyek Osszehangoltdk a juttatds és tehetségmenedzsment
programokat a stratégiai célokkal, tobb mint kétszer tobb esetben értékelték a sajat
teljesitményiiket kiemelkedonek, mint az Osszehangolast nem alkalmazok (28% vs. 12%).
Tovabba kevesebb gondjuk van a tehetséges, felkésziilt munkaer6 vonzasaban (52% vs. 68%)
¢s megtartasaban (29% vs. 43%). Végiil azok a cégek, amelyek Osszehangoltak a juttatas és
tehetségmenedzsment programokat az altaluk vagyott szervezeti kultara elérésére tett
eréfeszitésekkel, tobb mint kétszer annyian rendelkeznek a csucsteljesitményeket elismerd
vallalati kultaraval (high-performance work culture) (56% vs. 26%). Ezeknek az
Osszetevoknek az integralasa tehat noveli a szervezeti hatékonysagot és fokozza a tobbi
program hatdsat is. A szervezetek tobbsége (70%) rendelkezik az Osszes munkavallalora
vonatkoz6 kompetencia modellel, amely segit megértetni a munkakori szintek szerinti karrier
lehetdségeket, elvarasokat ¢és jutalmakat, ¢és amely alapul szolgalhat az integralt
tehetségmenedzsmentnek. A vizsgalt szervezetek meghatarozé tobbsége integralta ugyan a
kompetencia modelljét az eredménymenedzsment folyamatba, de csak 36%-uk kapcsolat ezt
Ossze a kompetencia modelljét a juttatds programmal

4. abra
Példa a személyzetfejlesztési koncepciora

Fejlodési lehetbségek a személyzetfejlesztési koncepcio alapjan
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A pénziigyileg jol teljesitd cégek Osszehangolt rendszereket alkalmaznak. Ezt a
megallapitast erdsiti egy gyori nagyvallalat példéja is: a személyzetfejlesztési koncepcio és a
kompetenciamenedzsment 6sszehangolt rendszert alkotnak (4. és 5. ébra).

Biztositjak a szakmai feladatok sikeres elvégzéséhez sziikséges képzési hatteret,
felkészitenek jovobeni feladatokra és valtozasokra, biztositjak a management-, illetve mas
fontos vallalati funkciok megfelelé betoltését, szelektanak, valamint lehetdséget kinalnak a
legjobbaknak (teljesitmény-, és potencial-orientaltan) magasabb értékii feladatok elvégzésére.
Belsé valtoztatasi lehetéséget kinalnak a munkatarsaknak, ugyanakkor novelik az
elkotelezettségiiket a vallalat irant.

5. abra
Példa a kompetencia-menedzsment egységes rendszerére
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Forras: Audi Hungaria Kft

Az elvek hatdsos kommunikécidja, valamint a munkaadok és munkavallalok kozotti
folyamatos kommunikdcio a tehetségmenedzsment szamara is a kulcsfontossagi. A
véalaszadok kevesebb, mint 40%-a gondolja gy, hogy a cége jol kommunikalja a
foglalkoztatasi elveit a dolgozoival. A ,dolgoz6, mint érték-kdzponta” (employee value
proposition) programok Osszehangolasa a cégmarkazassal (company brand) ¢és a
foglalkoztatas-markazassal (employment brand) integralt és kovetkezetes iizenetként juthatna
el a dolgozokhoz. Ez a stratégia a HR és a marketing kozotti szoros egyiittmiikodést is igényli.

A jol alkalmazott technologia segit hatasosan €s koltséghatékonyan 6sszehangolni és
kommunikalni a tehetségmenedzsment programokat. Noha a vélaszadok szervezetei jelentds
koltségeket forditottak az elmult néhany évben a kommunikacio-technologia fejlesztésébe,
tobbségiik nem képes ezeket az eszkdzoket a jutalmazasi programjaik kommunikalasara
forditani. A szervezetek tobbsége képtelen volt hatékonyan alkalmazni a technologiai
befektetéseket a HR céljaira.

2. alapelv: szegmentalds

A szegmentalas jelen esetben azt jelenti, hogy azonositjuk a szervezet szempontjabol
meghatarozo képességli és a kiemelkedd potenciallal bird dolgozdkat €s kommunikdlunk
velik. Meghatarozzuk a kiillonb6z6 dolgozdi csoportok jellegetességeit. Kiilonleges
feladatokat allitunk eléjiik — mint lehetdségeket —, és hangstlyozzuk a teljes jutalmazasi
csomagot. A munkahely biztonsaga kulcstényez6 a kiemelkedd képességii dolgozok

7



vonzasaban, ugyanakkor a biztonsdg hidnya gyakran forrdsa a munkaval kapcsolatos
stressznek. A differencidlas azt jelenti, hogy novekvé mennyiségben vonunk el forrasokat az
alacsonyan vagy atlagosan teljesitoktol azért, hogy atcsoportosithassuk a bonuszokat a
kiemelkedden teljesitok szadmara. Részletezve, a szegmentéalds sziikséges az alabbi
teriileteken:

e meghatarozni a kiillonb6z6 munkaerd-csoportokat és a veliik valo eltéré banasmodot;

e megvalositani a szegmentalast;

e hajtoerdként hasznalni a sokféleséget;

e keresni a feltorekvo szegmenseket.

Az alkalmazottak szegmentdldsa csokkenti a human tOkére hatdstalanul forditott
koltségeket. Ha megértjiik, hogy melyik dolgozéi csoport van legnagyobb hatassal a
cégsikerre, és alkalmazzuk a tehetségmenedzsment és juttatas programokat, nagyobb eséllyel
tartjuk meg ¢és kotelezziik el a munkavallalokat, ami maxialhatja a humén tdkére forditott
befektetések megtériilését.

Az els6 lépés a stratégiai szempontbol kulcsfontossdgii munkakorok, dolgozoi
csoportok azonositasa, azoké, akiknek a hatasa a legjelentsebb a vallalati sikerre. A vizsgalt
cégek tobbsége harom tehetségcsoportot azonositott:

e legjobban teljesitok (71%);
e magas (szakértdi vagy vezetdi) potenciallal rendelkezok (68%);
e azlzleti eredményesség szempontjabol kritikus kompetencidkkal rendelkezok (44%).

A Towers Watson-kutatas tehat azt a meglepd eredményt hozta, hogy a vizsgalt
szervezeteknek csupan 44%-a azonositotta formalisan a tehetséges, felkésziilt munkaerének
(critical-skill employees) tartott csoportot, és 68%-ban azonositottdk a szamukra a
legtehetségesebbnek (high potentials) tartott szegmenst. Ugyanakkor csupan 28%-uk
tajékoztatta ezeket a munkavallalokat arrdl, hogy magas potencialt latnak benniik. Ezzel olyan
lehetéségeket veszitenek el, mint a dolgozok elkotelez6désének kialakitasa, az elvandorlasi
kockézat csokkentése.

A megkérdezett szervezetek kozel kétharmada fektet sokat a vezetok fejlesztésébe és a
kiemelkedden tehetséges dolgozok sikerének menedzselésébe, de alig tobb mint fele fordit
extra forrdsokat a coaching, mentoralas, karrierit kijelolésére és tervezésére. 57%-uk fordit
kiemelt figyelmet azoknak a dolgozoknak az alapfizetésére, akik cstcsteljesitményt
nyUjtanak, de csupan 37%-uk fordit tovabbi forrasokat a hosszll tdvon is 0sztonzd eszkdzok
alkalmazasdra. A legnagyobb fokuszt tehat a toborzasra, a kivalasztisra és a kiemelt
alapfizetésre forditjak, de csak a vallalatok egynegyede mozgdsit extra forrasokat e szegmens
tovabbi hatékonysaganak ndvelésére.

Szamos vallalat alkalmaz az egyén teljesitményére alapozott differencialt juttatasokat,
hogy novelje a kompenzicios forrasok megtériilését és megtartsa a kulcs munkaerot.
Mindazondltal a kifizetések neglehetdsen torzak az alacsonyan teljesitok esetében. A
kifizetések célzottak, igy az élen jard dolgozok 120%-ot is elérik, mig azok, akik csak
részlegesen felelnek meg az elvardsoknak, tipikusan 70 9% koriili juttatast kapnak. A
differencialt fizetés persze nem Uj 6tlet, mégis a munkavallalok gyakran emlitik a munkahely
elhagyasanak okaként a nem 0sztonz0 kereseti lehetdségeket. Noha a szervezetek
szegmentaljak a dolgozoikat teljesitményiik alapjan, €s kiilonbozd folyamatokat és eszkozoket
alkalmaznak a differencidlas megkonnyitésére, mégis a kiilonb6zd csoportokkal vald eltérd
banasmod elv ellen szamos menedzser érez ellenszenvet. A felmérésben résztvevOknek
kevesebb, mint fele jelzett vilagosan kimutathatd kapcsolatot az egyéni teljesitmény és a
fizetések kozott.

A leggyakrabban alkalmazott programok a dolgozdk képzése és fejlesztése, tovabba a
célzott vasarlasi stratégia (a sziikséges munkaerd beszerzése), de a vallalatok kevesebb, mint



fele alkalmaz specidlis programokat a differencidlas kovetkeztében 1étrejovo soksziniliség
megvalodsitsdhoz.

Szamos 1idds dolgoz6d késlelteti a nyugdijba vonulasat, sziikségessé¢ téve a
nyugdijkorhatart elért dolgozok kérdésével vald foglalkozast. Kiemelkedd tehetségli
csoportok karrierjét blokkolhatja az eldrelépés hidnya, tovabbd szdmos frissdiplomas
munkanélkiili vagy alacsony képzettséget igényo teriileteken dolgozik. E csoportok némelyike
viszonylag 1j munkavallaloi szegmenst és egyben 0j menedzseri kihivast jelent. E probléma
megoldasaval a szervezetek jelentds versenyelOnyre tehetnek szert.

3. alapelv: agilitas

Az agilitas jelen esetben azt jelenti, hogy képes a szervezet kialakitani vagy adaptalni olyan
programokat, amelyekkel az lizleti vagy gazdasagi feltételek megvaltoztathatok, a kockdzatok
hatékonyabb kezelése ¢€s az eredmények novelése érdekében. Ilyenek példaul:

e sokkal rugalmasabb jutalmazasi programok alkalmazasa;

e aprogram hatékonysaganak mérése, adatalapu dontések eldsegitésére;

e a valtozasok hatékony megoldasa (dolgozokkal valé kommunikacio, a sziikségleteik

felmérése céljabol, majd teret engedni az Oniranyitasuknak);

o vezetdi képességek fejlesztése.

Az agilitds a gyorsan végrehajtand6 valtozasokhoz sziikséges rugalmassag, elsének
lenni a lehetdségek megragaddsdban ¢és taldlékonynak lenni a nehézségek kezelésében.
Szamos lehetéségiik van a vallalatoknak arra, hogy az agilitast tehetségprogramokkal
tdmogassak.

A rovid tavl 6sztdonzé programok nagyobb rugamassagot nyudjtanak és igényelnek,
mert a fizetések emelkednek és csokkennek az iizleti teljesitményt6l fiiggéen. 2011-ben ezek
az 0sszegek jelentésen ndvekedtek, 88%-rol 111%-ra.

A menedzserek a programok és a valtozasok meghirdetésének frontvonalban allnak,
ugyanakkor viszonylag korlatozott jogkoriikk van a programok kialakitdsara. Nem meglepd,
hogy a valaszadok meglehetésen vegyesen latjdk a programok megvaldsitasat, igy a
menedzsrek hatékonysagat. Tobbségiik (59%) ugy véli, hogy a menedzsereik hatékonyak az
eladast 0sztonzé programokban, de csak 43%-uk véli hatékonynak a menedzsereket az
alapfizetési és 49% a rovid tava 6sztonzo programok megvaldsitdsaban. Csupan 14%-uk vaéli
hatékonynak a menedzsereket a karrier-programok végrehajtasaban.

A Towers Watson felmérés eredménye szerint a dolgozok sokkal jobban kedvelik
azokat a programokat, amelyeket értenek. A kommunikacio fejlesztése tehat az egyik
legontosabb hatékonysagli eszkdz a programok alkalmazisaban ¢és az azokkal wvalo
elégedettség elérésében. Azoknak a dolgozoknak az ardnya, akik szerint a szervezetiik jol
kommunikalja a jutalmazasi €s a tehetség programokat, meglehetdsen alacsony.

A kutatds eredménye azt mutatja, hogy a dolgozok elényben részesitik az altaluk
iranyithato tanulasi lehetdségeket, kiilsd munkaerdkozvetité eszkdzoket €s haldzatokat, sajat
karrierjiik és eldrelépésiik érdekében. A legtobb szervezet (54%) a munkavallalok és a
menedzserek kozti egyensulyt tartja kivanatosnak a karrierutak épitésében. A vizsgalt
szrevezetek mintegy 6t0de esetében azonban a dolgozok a menedzserektdl varjak el, hogy a
karierépités terén Oket vezessék, annak ellenére, hogy egy agilis munkahely olyan
munkavallalokat preferal, akik feleldsséget vallalnak a sajat karrieratjukért.

A hatékony vezetodfejlesztés azt jelenti, hogy széleskorli menedzseri tudasra tesznek
szet ¢és fejlesztik a képességeiket (formalis oktatdsi programokkal, szimulécidval,
mentoralassal, stb.). A sikeres szervezetek jo eldre felkészitik a vezetdket az 0j szerepekre,
miel6tt még azokra sziikségiik lenne.

Az agilitas tehat kétosszetevis jellemz0. Egyrészt energiat ad, a munkaval kapcsolatos
stressz csokkentésével, a hatékony munkéhoz val6 forrdsok megteretésével. Lehetdvé teszi az
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alternativ munkaid6t, a tAvmunkat, biztatja a dolgozokat a szabadsadgnapjaik kihasznalasara,
hogy csokkentsék a munkdban toltott idot. Masrészt alkalmazkodas, amellyel atvezetik a
dolgozokat a valtozdsok négy szakaszan, hangstilyova a tapasztalt vezet6k hatékony
kommunikécidjanak fontossagat, tovabba megerdsitve menedzseri €s fonoki lizeneteket.

Kovetkeztetések

Négy évvel a 2008-as pénziigyi valsag kezdete utdn a cégek nagyon Ovatosak és szorosra
fogjak a koltségvetést, tartvan a bizonytalan jovotol és egy bekovetkezd tjabb recessziotol. A
jelentés munkanélkiiliség ellenére, a munkaaddk szerint, nagyon nehéz a legtehetségesebb
munkavallalok céghez vonzéasa. 10/6 esetben a kiemelkedd tehetséget igényld munkakdrok
betoltése problémat jelent. Novekszik a verseny a tehetséges munkavallalokért.

Ebben a kornyezetben a vallalatoknak ki kell fejleszteniiik egy fenntarthato jutalmazas
és tehetség modellt. A munkaadoknak csokkenteniiik kell a humén téke kockézatat és
novelniiik a human tékébe torténd befektetések megtériilését.

A Towers Watson éltal 2011-ben Eszak-Amerikaban készitett ,, T ehetségmenedzsment
¢s juttatasok™ cimi kutatds megfogalmazza a tehetségmenedzsment legégetobb kérdéseit. Az
megalkotasaban a szervezetek képesek lesznek javitani a human téke kockazatukon és a
human tékébe torténd befektetések megtériilésén.

A vizsgalt cégek kozel kétharmada hajt(ott) végre jelentés valtozdsokat a HR
teriileten, sz€élesebb korii szervezeti valtozasok eredményeként, és szamos tervezi e valtozasok
folytatasat. A tehetségmenedzsment és a juttatds stratégia alkalmazdsa, a munkaerd
szegmentdcioja és a szegmensekkel valo eltéro stratégia alkalmazasa még a cégek tobbsége
Szamara siirget6 feladat (1. tablazat).

1. tablazat

A valtozasok jellege és mértéke (%)
A jelenlegi szervezeti valtozasok miatt Mar végrehajtott Tervezi a Nem hajtott végre
megujitotta vagy tervezi atalakaitani az valozasokat valtozést 2 éven és nem is tervez
alabbiakat? beliil valtozast
Szervezeti struktiira 51 17 32
Tehetségmenedzsment startégia 31 35 34
Juttatds (kompenzacio) startégia 23 39 39
Ertékelési folyamat 19 32 49
Kompetenciak 22 33 45
Legalabb egy valtozast tett a fentiek 66 65 70
koziil

Forras: Towers Wason felmérés®: 9. oldal

A kutatas soran a kapott eredményeket Gsszevetették tobb mint tizezer dolgoz6 korében
végzett felméréssel. Az Osszevetés egyik fontos tanulsaga, hogy a munkaadoi ajanlatok és a
munkavallaloi elvarasok nincsenek 6sszhangban. Mig a munkavallalok szaméra legfontosabb
vonzerdt a munka biztonsadga, a jo alapfizetés, a juttatdsok, a munkaidé csokkentése, a
kevesebb ingazas jelenti, addig a munkaadok ajanlataikban a cég hirnevét, a
karrierelehetdséget és a munka kihivast jelentd €s valtozatos voltat hangstlyozzak. Vagyis
masképp gondoljak a munkaadok, hogy mi vonzza a szdmukra legfontosabb kompetenciakkal
rendelkezOket, mint az érintettek. A cégek ajanlatainak a munkavallaloi igényekhez valo
igazitisa és a munkaadoi markaépités a tehetségmenedzsment kiemelt teriiletei (Kranitz,
2012: 35).

® http://www.worldatwork.org/waw/adimLink?id=56563
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Tovabbi tanulsag, hogy jelentds kiilonbség van a dolgozok munkahely-elhagyasi indokai
¢s akozott, amit a munkaadok indoknak gondolnak. A munkaadok hajlamosak tulbecsiilni a
munkahelyi kozvetlen fonokkel valé jo kapcsolatot és alulbecsiilni a cégvezetés iranti
bizalmat, a munkahelyi stresszt, a magas teljesitményelvarasokat, az alacsonynak tartott
fizatést és a hosszu munkaidét. A munkavallalok a munkahely elhagyasanak legjelentésebb
indokaként a munka okozta stresszt €s a maganélet/munka egyensulyanak hidnyat jelolték
meg. Ugy tiinik, hogy a cégek oriasi eréfeszitéseket tesznek a munkaerd vonzasara, de nem
elegendd figyelmet forditanak a megtartdsra. A tehetséges és felkésziilt munkaeronek a
megtartdsa a tehetségmenedzsment tovabbi kiemelt teriilete. A kutatds ramutatott arra is,
hogy a kelet-curopai régioban az Y-generacio elkotelez6désének megszerzése a
legkritikusabb tehetségmenedzsment kihivas.

Mindegyik teriilet a tudatos, kétiranya és szimmetrikus kommunikacio szikségességét
jelzi.

Az Economist megallapitaisa — miszerint az altala vizsgalt cégeknek csupan 15%-a
esetében integraltak a tehetségmenedzsment — megerdsiti az észak-amerikai kutatés
eredményeit. A pénziigyileg legjobban teljesitdé cégek integrdlt rendszerek, ahol a
teljesitményértékelés, a karrier- és utodlastervezés, a Kivdlaszto és értékeld rendszerek
osszehangoltak egymdssal és a vdllalati célokkal (Kréanitz, 2012: 35). Integralt jellegébdl
kovetkezden mindez nem csak a HR, de az egész vallalati menedzsment felelGssége.
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