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Kedves QOlvaso!

A tehetségek felismerése és gondozasa nemcsak
lehet&ség, hanem komoly feladat is egyben, akar
a szakember, akar a szUl6 szamara. Szerencsésnek
mondhatjuk magunkat, hiszen hazank bdvelke-
dik a fiatal tehetségekben az élet minden teriile-
tén: a tudomanyokban, miivészetekben, sportban
egyarant.

A Tehetségmiihely kiadvanysorozat, amelynek
negyedik kotetét tartjia most a kezében, arra
vallalkozik, hogy tobb tanulmanyon keresztll, a
legfrissebb szakirodalmat attekintve, bizonyitéko-
kon alapuld kutatasok segitségével kisérje végig a
fiatalokat tehetségiik felismerésétdl a tehetség-
gondozason at egészen a munkaerpiacra Iépésig.
A sorozattal tamogatni kivanjuk a tehetséggondozd
szakemberek és dontéshozok munkajat, a tehetsé-
ges fiatalok és sziileik tajékozadasat, a tehetségta-
mogato kozeg megerdsitését, valamint a tehetség-
barat szemlélet elterjedését.

Hiszem, hogy a tehetséggondozas osszetett vilagat
egyltt tudjuk csak feltérképezni, ahogyan egyltt
tehetjlk a legtobbet a tehetséges magyar fiatalok
tamogatasaért is. A kiadvanysorozattal erre a kdzos
gondolkodasra hivom most Ont is! Tegyiink egyiitt a
még tehetségesebb Magyarorszageért!

Novak Katalin
csalad- és ifjisagligyért felels allamtitkar



BEVEZETES

Amikor a tehetséges munkavallalok lehetGségeit vizsgaljuk Magyarorszagon, meg-
kerulhetetlenek a kis- és kozépvallalkozasok, mivel munkahelyteremtésben és
a helyi kozosségek életében is kiemelten fontos a szerepik. Ezek a vallalkozasok
sokszin{ vilagot alkotnak, amelyben minden val6szinliség szerint a tehetség fogalma
is szamos jelentéssel bovilhet. A magyar kkv-szektor kevéssé kutatott, igy kitlintetett
szerep jut minden olyan empirikus vizsgalatnak, amely a munkaerpiac e részét kivanja
jobban megismerni — kilonosen, ha azok humanergforras-menedzsmenttel kapcsola-
tos gyakorlataira is kiter.

A tehetségek szerepe felértékel6dik abban a vilagban, ahol a technologiai fejl6-
dés kovetkeztében kiemelt fontossaglva valik a human vagyon vagy tudasvagyon,
ami nemcsak egy adott tarsadalom pillanatnyi emberi ergforras mennyiségét jelenti,
hanem annak minségi 0sszetételét is. Emellett ,az innovacié demokratizalodik’," mivel
a kis- és kozépvallalkozasok szerepe ergsddik az innovaciés piacon. Magyarorszagon
a kis- és kazépvallalkozasok adjak az innovaciék kozel egyharmadat (a folyamatinno-
vaciok 24,8 szazalékat, a termékinnovaciok 33,1 szazalékat).? ig\/ érdemes megismerni,
milyen mechanizmusok mentén ,folyik a harc” a tehetséges munkavallalokért — mivel
megszerzésiik és megtartasuk a nagyvallalatok esetében is Uzletfolytonossagi kulcsté-
nyez@, a kis- és kdzépvallalkozasok esetében pedig a versenyképesség javitasanak talan
legfontosabb zaloga.

Jelen kutatas® arra vallalkozott, hogy minél alaposabban feltarja a hazai kis- és
kozepvallalkozasok tehetséggel kapcsolatos gondolkozasat és az ehhez kapcsolodo
tevékenységeit. A kovetkez6 kutatasi kérdésekre és hipotézisekre kerestlk a valaszt.

Szagd Katalin (2012). Hol tartunk? Innovacios trendek a globalis gazdasagban. In Hamori Balazs—
SzeBo Katalin (szerk.) Innovacios verseny — Esélyek és korlatok.

2 Forras: Eurostat, 2008.

3 Jelen tanulmanyt a HETFA Kutatéintézet készftette a ,Tehetségek Magyarorszaga” cimd, EFOP-
3.2.1-15-2016-00001 kodszamd, kiemelt projekt keretében. A kutatas 2017 jdliusa és 2018
februarja kozott zajlott, fokusza pedig a munkaerdpiaci tehetséghasznosulas vizsgalata volt.
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Milyen szervezeti modell szerint mikadnek a sikeres kkv-k?

A kkv-k tulajdonosai, vezetdi a menedzsmentképességek, a folyamataok iranyi-
tasanak képessége, az informacio- és eréforras-beszerzg képesség tekintetében
hogyan jellemezhetdk?

A vallalkozasok mit tekintenek innovacionak, milyen innovacio tipusok jellemzgk
a kis- és kozép-vallalatokra?

Milyen szerepet jatszik a vallalatok sikerességében az innovacio (Jjitasok, talalma-
nyok, alkotémunka all-e a sikerek mogott vagy valami mas)?

A vallalkozasok hattérvaltozoi szerint milyen jellemz6 eltéréseket figyelhetlink
meg az innovacios tevékenysegek intenzitasa tekinteteben?

A magyar vallalkozasok, ezen belul a kis- és kozepvallalkozasok tulajdonosai, ve-
zet6i kit tartanak tehetséges munkatarsnak, milyen kategorizacios folyamatokat
hasznalnak, amikor a tehetséges munkatarsra vonatkozo eszleléseiket kialakitjak?
A vallalkozasok hattérvaltozoéi szerint milyen jellemz6 eltéréseket figyelhetlink
meg a tehetséges munkatarsrol vallott felfogas vonatkozasaban?

A munkaerg biztositasanal mekkora a jelent&sége a tehetségnek, illetve mas kan-
kurens tényez6knek, és ezek milyen mértékben jatszanak szerepet a kivalasztasi
folyamatokban?

Akkv-k miként tudjak magukhoz vonzani és megtartani a (hazai vagy akar kdlfoldi)
tehetsegeket?

menedzsment hogyan valosul meg a vallalkozasokban?

A vallalkozasok a tevékenyseglk soran hogyan hasznositjak a tehetségeket, ki-
aknazzak-e a bennuk rejl6 kreativ potencialt; megvalésul-e a tudasmegosztas,
tudastermelés?

A vezet6, a tulajdonos 6sztonzi-e az innovativ otleteket? A szervezeti kultara mi-
lyen mertékben tamogatja vagy gatolja az onallo kezdemeényezéseket?

A tehetséges munkavallalok / potencialis munkavallalok milyen elvarasokat fogal-
maznak meg a vallalkozasokkal szemben, mennyire elégedettek a hazai kkv-k altal
nydjtott lehet&ségekkel, milyen hattérvaltozok befolyasoljak palyavalasztasukat,
munkavallaloi elkotelezettséguket, teljesitmeényuket?

Milyen a tehetséges munkavallalok / potencialis munkavallalok vallalkozasi teve-
kenységgel kapcsolatos attit{idje, milyenek a vallalkozasi képességeik és torekveé-
seik, milyen tényezgk gatoljak, nehezitik vallalkozasi torekvéseiket?



» (H1) A kis- és kozépvallalatok vezet@i/szakértdi a ,tehetség” fogalmat tagabban
értelmezik, mint az altalunk hasznalt definicio (kiemelked6 képesség és teljesit-
mény, feladat iranti elkotelezettség és mativaltsag, kreativitas és intelligencia).

» (H2) A kis- és kozépvallalatok tehetséghez vald hozzaallasa és a tehetségekkel
kapcsolatos gyakorlatai — adottsagaikbol adédoan (méret, arbevétel, regionalitas,
K+F koltések sth.) — masok, mint a nagyvallalatok tehetségmenedzsment (TM)
gyakorlata. Ez az eltérés megjelenik a humaneréforras-menedzsment teljes fo-
lyamataban.

» (H3) A kivalok figyelnek a kivalosagra" Hipotézislink szerint a sikeresnek definialt
kis- és kozépvallalkozasoknal megtalalhatok a tehetségmenedzselés folyamata-
nak elemei, mig a kevésbé sikeres vallalatoknal hianyos a tehetséegkezelés.

» (H4) A ,tehetségesként” definialt munkatarsak értékei, attit{idjei, motivacioja sa-
jatos homogenitast mutatnak, figgetlendl attol, hogy milyen agazatban, mekkora
cégnél dolgoznak.

» (H5) A tehetségek munkaer&piaci mozgasanak felismerheté mintazatai vannak,
amelyben a kis- és nagyvallalatok kilénbozg szerepet toltenek be.

A tanulmany négy nagy részbdl all: (1) irodalmi sszefoglalébol, (2) az egyes kutata-
si részfolyamatok eredményeinek bemutatasabdl, (3) a kutatasi kérdések és hipotézi-
sek eredményeinek szintetizald bemutatasabadl, (4) valamint egy, a tanulmany egészét
0sszegz6 fejezetbdl, amely a f& eredmények mellett a tovabbi lehetséges kutatasi
iranyokat is felvazolja.

A bevezet6 tovabbi részében a kutatas folyamatat s a felmerdlt problémakat
0sszegezzUk roviden.

A munkaerbpiaci tehetséghasznosulas vizsgalata cim( kutatas folyamata négy nagy
kutatasi lépést foglalt magaban: (1) a vonatkozd szakirodalom minél teljesebb kord
feldolgozasat; (2) egy, a témaban lefolytatott fokuszcsoportos interjat; (3) egy 500 f&s
kérdbives kutatast; (4) valamint mélyinterjik készitését. A tobbféle kutatasi modszer
alkalmazasanak oka kett@s: egyfeldl a kérdések vizsgalatanal szerencsés, ha minél
tobbféleképpen, minél tobb oldalrol kozelitjuk meg, mivel igy kikliszdbadlhet6k olyan
inherens torzitasok, amelyek egyféle modszertan alkalmazasa esetén rejtve maradna-
nak. Masfeldl a jelen kutatas igencsak széles kor(i kutatasi kérdésekkel és hipotézisekkel
dolgozik, amelyeket lehetetlen lenne hitelt érdemlien megvalaszolni egy- vagy kétféle
maodszerrel; igy azonban az egyes megkdzelitések egymasra is tudnak reflektalni, mé-
lyebb betekintést nyUjtva a benniinket foglalkoztatd témakarbe.
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1. Szakirodalom feldolgozasa

A szakirodalom feldolgozasa harom nagy terlletet foglalt magaban: a kkv-k, a tehet-
ségmenedzsment, valamint az innovaci6 attekintését. A kkv-k esetében elsGsorban a
magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok jellemzdi, lehet8ségei, problémai alltak az
elemzés fokuszaban; valamint annak feltérképezése, hogy milyenek a vallalkozok, és
mit lehet a humaner&forras-tevékenységlkrol tudni. A tehetségmenedzsmentrgl sz6l6
rész elsgsorban a nagyvallalatoknal alkalmazott tehetségdefiniciora és humanergfor-
ras-menedzsmentre koncentralt, kiegészitve a tehetségmenedzsment részfolyamatai-
nak rovid attekintésével. A harmadik nagy elméleti rész az innovacio koré szervezddott:
mi az innovacio, hogyan merik, mi a kreativitas szerepe; hol helyezkedik el Magyaraorszag
a kiilonboz6 rangsorokban; mit lehet tudni a kkv-k innovacios tevékenységérdl, milyen
dilemmak mertilnek fel ennek kapcsan.

A szakirodalmi attekintést kiegésziti egy rovid sajtoelemzés, amely az elmalt egy
évben a témaban (a tehetség és a munkaerdpiac kapcsolata) sziiletett cikkeket veszi
sorra a nagy online hirportalokra fokuszalva, hogy képet kaphassunk a téma médiaban
megjelent reprezentaciojaral.

2. Fokuszcsoportos interja

A fokuszcsoportos interja célja a meghivott vallalatvezetgk/vallalkozok altal hasznalt
Jtehetség” fogalmanak azonositasa, a tehetségkivalasztas és tehetséggondozas folya-
matanak feltarasa volt. Ennek érdekében kis- és kozépvallalkozasok vezetdit hivtuk meg
kilonféle szektorbal.

A fokuszcsoportos interjl idépontja 2017. augusztus 29., helyszine a HETFA irodaja
(1051 Budapest, Oktober 6. u. 19.). A fokuszcsoportos interjlra — a nyarra valo tekintet-
tel — 52 meghivot kildtiink ki augusztus elején, amelynek a felére érkezett pozitiv vagy
negativ valasz. Tiz f6 jelezte a részvételt, végll hét f6 jott el a beszélgetésre. Azokkal a
vallalatvezet6kkel, akik nem jottek el, illetve akik visszajeleztek, hogy nem tudnak részt
venni, de bekapcsolédnanak a kutatasba, egyedi interjit készitettiink. A fokuszcsopor-
tos beszélgetésen valtozatos profilt vallalkozasok vezet6i vettek részt: két mikro- (5 és
10 f&s), hat kis- (10-t6l 30-ig terjedd létszammal) és egy kozépvallalkozas (kdzel 100
fOs) képviseltette magat.

3. Kérddiv

A kérdgives lekérdezés soran 500 hazai kis- és kozépvallalkozastol tajékozodtunk hely-
zetértékelésiikrgl, tovabblépési terveikrdl, (tehetséges) munkavallaloikkal és a human-
erbforras-stratégia elemeivel kapcsolatos percepcioikrol. A lekérdezés telefonon zajlott,
szamitogéepes rogzitéssel, 2017. november—december honapban. Az alapsokasagot
olyan 5-249 f6t foglalkoztato tarsas vallalkozasok alkottak, amelyek 2013-ban vagy
korabban alakultak, igy biztositva, hogy rendelkezzenek legalabb harom lezart pénz-
Ugyi évvel. Ez nagyjabdl 65 ezer céget jelent, amelyek forrasaul a KSH Gazdasagi
szervezetek regisztere (GSZR) tarsas vallalkozasok 2017. majusi adatbazisa szolgalt.
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Az 500 elem{ minta nem aranyos rétegzés alkalmazasaval lett tovabb bontva aszerint,
hogy2004 el6tt vagy utan alakultak-e a cégek (50—-50%). Ezen almintakon belll tovabbi
nem aranyos rétegzéssel |étszamalapl kvotakat alakitottunk ki (5-9 f6s, 10-49 f6s,
50-249 fas).

4. Interjak

Az interjUs adatfelvétel két részre tagolodott: egyrészt vallalkozadi interjikat készitettiink
az orszag tobb pontjan, valtozatos agazatokban mikodé kis- és kdzépvallalkozasok
vezetBivel, amelyben a tehetség fogalmaval, valamint a tehetséges munkavallalok szer-
vezetben betoltott szerepével kapcsolatban kértuk ki a vélemeényuket, tapasztalataikat.
Masreszt a meginterjavolt vallalkozokat kértik meg arra, hogy altaluk tehetségesnek
tartott munkatarsakat javasoljanak, akikkel munkavallaloi interjut készithettink.

Ezek a munkavallaloi interjik a tehetséges munkatars életatjara, oktatasi és munka-
tapasztalataira terjedtek ki; valamint a sikerrel, tehetséggel, fejl6déssel kapcsolatos
attitldjeit, helyzetértékelését és jovibeni terveit tartak fel.

Az interjik 2017. november—2018. februar kdzott zajlottak az orszag négy kiilonbo-
26 régiojaban; ez idg alatt 50 munkatarssal és 25 vezetével készilt atlagosan egyoras
interjQ.

Afélig strukturalt interja kvalitativ kutatasi technikanak szamit; célja, hogy az interj-
alany életvilagarol (valosagfelfogasardl) gydjtott informaciot, az interjdalany altal elbe-
szélt jelenségeket a kutatasi kérdés szempontjai szerint interpretalja (Kvate, 1994).
A kvalitativ interju a kérdezg és a valaszolo kozotti interakciora éplil, s mint ilyen, rugal-
massag, egymasra figyelés jellemzi. Bar a kérdez8 az elre osszegy(ijtott kérdések
(gyakran csak témakorok) révéen képes iranyitani, fokuszalni a beszélgetést, a valasz-
adonak is nagy befolyasa van az interji menetére: az egyes témakrol alkotott ismere-
tétol, véleményétdl, érzéseitdl fliggden ugyanis az interjizo kisebb-nagyobb mértékben
eltérhet az interjafonaltal (Letenvel, 2005). Az interjafonal rugalmas hasznalatat az indo-
kolja, hogy a kérdezd és a valaszold kozott személyes kapcsolat alakuljon ki, amelynek
soran az interjlalany sajat kognitiv struktlrajat kovetve megismerhettk mogottes atti-
tldjei, értékrendje, valdsagfelfogasa is, s nem csupan a tényszer(i adatok, informaciok
kérdezhetdk le (Kovacs, 2007).

Mindezek alapjan megallapithatjuk, hogy a kvalitativ interjdzas els6sorban olyan kuta-
tasok soran alkalmazhato eszkdz, (1) ahol a kutatas célja annak megértése, hogy egy
adott jelenség mit fejez ki az érintettek szamara; (2) ahol fontos a vizsgalt folyamatrol
alkotott egyéni megkdzelitések, felfogasok megismerése; (3) ahol a vizsgalt jelenség
kialakulasa az érintettek egyéni elbeszélesei, visszaemlékezései reven rekonstrualhato;
(4) illetve, ahol fontos a kvantitativ kutatasok megalapozasa vagy eredményeinek vali-
dalasa (King, 1994). Esettanulmanyok készitésekor az els6 harom szempont lesz fontos.
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A felmerlg problémak egy része elméleti-koncepcionalis, mas része gyakorlati-opera-
cionalis jelleg(i volt.

Elméleti-koncepcionalis dilemmak. Mivel a kutatas témaja meglehetfsen tag, ezért
fontos volt, hogy valamiképpen keretek kozé szoritsuk; elsédlegesen azzal, hogy a
magunk szamara definialjuk a gondolkozasunkat keretez6 alapfogalmakat. Azonban
a kutatas kulcsfontossagl fogalmaval, a tehetséggel ezt nem tehettik meg — hiszen
az egyik legfontosabb kutatasi kérdés éppen ennek a definicionak a megalkotasa volt.
Ugyanakkor ez az egyel6re ,definialatlan” fogalom alapjan kellett volna megtalalni
azokat a ,tehetséges” munkavallalokat, akikkel interjat készithetlink. A helyzet felol-
dasara az alabbi megoldast alkalmaztuk: azt tekintettlk tehetségesnek, akit a fénoke
annak tart. Ezzel megsziintettlk a definialas problémajat — azonban ez esetben azt a
szorast kell figyelembe venni, és beépiteni az elemzésbe, amely az egyes megkérdezett
vezet6k sajat tehetségdefinicidjabdl fakad.

Gyakorlati-operacionalis problémak. A kutatas litemezésébdl fakadoan rovid id6 allt
rendelkezésre (az is nyaron, amikor sokan szabadsagon vannak) a kutatas elsg, koncep-
cicalkotasban és a tovabbi kutatasi lepések megtervezeéseben is segitseget nyUjto
fokuszcsoportos interji megszervezésére. Annak érdekében, hogy biztositsuk a minél
nagyobb részvételi aranvt, a hideghivasos megkeresések mellett azokat a cégvezetoket
is meghivtuk, akik valamilyen formaban korabban mar kapcsolatba keriiltek a HETFA-
val. Elsgsarban &k jeleztek vissza pozitiv részvételi szandékot. Ebbal kovetkezben azon-
ban a jelenlév6k mind budapesti, felséfokld végzettség(, jol mikodd vallalkozasokat
vezet® emberek voltak — tapasztalataik és gyakorlataik ezért csak korlatozottan alta-
lanosithatok.

Szintén problémaként jelentkezett a kérddiv lekérdezésénél annak idézitése. Novem-
ber és kilonosen december hdnapban ugyanis a karacsonyi el6készlletek miatt sokkal
nehezebb az valaszadokat elérni, s egy viszonylag hosszd kérdGiv kitoltésére megkérni;
nem csupan a valaszmegtagadas aranya nagyobb az evnek ebben a szakaban, hanem
tobbszor fordul el6 az is, hogy megszakad a kérddiv felvétele. A megfelel§ szami valasz-
ado érdekében ezért kérdez6biztosaink sok esetben két részletben vették fel a kérdGivet,
a valaszadé szamara alkalmas id6ben — igy biztosithato volt, hogy egy-egy valaszado
teljes egészében kitdltse azt. Az interjik komplex szervezési feladatot jelentettek, mivel
meg kellett keresni a megfelelgnek itélt kis- és kozépvallalkozasokat, majd nem pusztan
a vezetBvel, hanem egy vagy tobb kollégajaval is egyeztetni kellett az interjikhoz. Itt a
legnagyobb nehézséget annak a bizalomnak a kiépitése jelentette, ami lehetdvé tette
szamunkra egyrészt azt, hogy mar a vallalkozai interjlig eljussunk, masreszt hogy elkeé-
szithessuk az interjut a cégnél dolgozo, tehetségesnek tartott kollegakkal is. Emellett
szamba kellett vennilink annak a (minden bizonnyal) torzito hatasat is, hogy ezek a kollé-
gak tisztaban voltak vele, hogy a fénokik ajanlasara kérdezziik 6ket.
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SZAKIRODALMI OSSZEFOGLALO

Amikor a tehetsegek és a magyar vallalkozasok vilaganak kapcsolatat vizsgaljuk, érde-
mes vetni egy pillantast arra, hogy a médiaban hogyan jelenik meg, megjelenik-e ez a
kérdéskar. irnak-e cikkeket a tehetséges munkavallalok és a munkaerdpiac, munkahe-
lvek viszonyardl, a szerepl6k lehetséges stratégiairol és felmerilg problémairél. Annak
erdekében, hogy képet kaphassunk a téma reprezentaltsagarol a mediaban, megnéz-
tuk, hogy az elmult egy évben jelentek-e meg vonatkozd cikkek a legnagyobb online
hirportalokon.

Az Index, a HVG.hu, a Mandiner és a portfolio.hu oldalan, az elmdlt egy évbél 6ssze-
sen nyolc ilyen témajd cikket talaltunk. Ebbdl kett6 tehetséges fiatalok sikertorténeteivel
foglalkozik,* kettd azokat a szempontokat jarja kértl, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy
a vallalat megtarthassa a kiemelkedd és/vagy tehetséges munkatarsait;® kettd pedig a
(leginkabb nagyvallalati) tehetségmenedzsment elméletét és gyakorlatat mutatja be.®
Ezenkivil két cikk szol az Ggynevezett Global Talent Competitiveness Indexr&l (Nemzetkozi
Tehetség Versenyképességi Index) és Magyarorszag abban elfoglalt, egyre csokkend
helyezésérdl.” Ez az index egy évente dsszeallitott kompozit mutatd, amely azt méri,
hogy egy adott orszag mennyire képes tehetségeket nevelni, magahoz vonzani, megtar-
tani és fejleszteni.

Ha kiterjesztjuk a keresés fokuszat (mind témajaban, mind platformjaban), azt latjuk,
hogy a ,tehetség" kifejezés elsGsorban iskolai/oktatasi vagy sportfokusz cikkekben
jelenik meg; ezen tdl a mar emlitett sikertorténeteket, illetve néhany (a munkaerépiacra

¢ http:/hvg.hu/businessmagazin/20170326 _cake_shop_tortenete
https:/www.portfolio.hu/vallalatok/ez-az-igazi-sikersztori-egy-fiatal-magyar-lett-sztar-a-
porschenal. 250447 .html

°  http:/hvg.hu/businessmagazin/20170402 _A_jo_munkahely_nem_a_csocsoasztalon_mulik
http:/hvg.hu/businessmagazin/20171211_hvg_extra_business_tudasmegosztas_mentoring

5 http:/makronom.mandiner.hu/cikk/20171005 _daruka_eszter_tehetsegmenedzsment_tenni_
vagy_nem_tenni?utm_source=mandiner&utm_medium=link&utm _campaign=mandiner _
makronom_201802
http:/makronom.mandiner.hu/cikk/20180114 _daruka_eszter _tehetsegmenedzsment_tenni_
de_hogyan_i_resz

7 https:/index.hu/gazdasag/2018/01/23/melypontra_kerultunk _a_tehetseggondozasban/
https:/www.portfolio.hu/gazdasag/friss-nemzetkozi-rangsorban-szerepelt-le-magyarorszag-el-
pazaroljuk-a-tehetsegeinket.274423.html
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mar kilépett tehetséges fiatalokat célzd) mentorprogramrol szolé cikket talalni, valamint
Uzleti portalok tehetségmenedzsmentre fokuszalo bejegyzéseit.

A vallalkozok

Jelenlink legtobb tarsadalmaban a vallalkozd integrans része a kozosség és a gazdasag
mikodésének. Az altalanos percepcio vellk és altalaban a vallalkozasokkal kapcsolatban
az, hogy .mindig is voltak és mindig is lesznek” Emellett a legtobb megkozelités szerint
a vallalkozék aldasos tevékenységet folytatnak a tarsadalomban — felvallalnak olyan
tevékenységeket, amelyek a bizonytalansaguk okan nagy kockazattal jarnak (vagyis a
tarsadalom kockazatker(l6 tagjai nem végeznék el), valamint 6k az innovaciok letéte-
ményesei is — legyen sz0 (j termékekrdl, eljarasokral, termelési modokrol vagy techno-
l6giardl (ScHuMPETER, 1980).

A vallalkoz6 mindezeken tal kezdeményez8 szerepet tolt be a tarsadalomban (felveti
a problémakat, és megoldasi javaslattal is el@all), kreativ, agilis, magabiztos, jovbete-
kintd, eltokelt — vagyis rendelkezik szamos olyan kvalitassal, amely kulcsfontossagd
barmilyen rendszer vagy kozosség valtozasahoz.

Stephen SeinetLl és Robert Apams (2011) ezen személyiségjegyeket a vallalko-
z0i személyiségtipus fogalma ala rendelték, amely 6sszefoglalva az alabbi elemekbd
épul fel:

+ elkotelezettseg és eltokéltseg;

+ batorsag;

* rogeszmés ragaszkodas a sikerhez, lehetdséghez;

» akockazat, a kétértelmiiség, a bizonytalansag toleralasa;
 kreativitas, adaptacios készseg;

+ kivalosagra torekves;

+ vezetés (menedzsmentképességek).

Nem szabad elfelejteni azonban, hogy a vallalkozok ugyanligy tarsadalomban élnek,
mint mindenki mas; annak szabalyai, normai és torténelme formalja a vallalkozok tevé-
kenységét is. A témaval foglalkozo teoretikusok fontos megallapitasa (BaumoL, 1996;
Astesro et al, 2014), hogy nem 6nmagaban a kockazatvallalas vagy a magabiztossag,
vagy barmelyik egyéb személyiségjegy tesz valakit vallalkozova. Fontos szerepe van
ugyanis mindezek mellett azoknak az 6szténzéknek és értékitéleteknek, amelyeket a
kdrnyezet ezekhez a jellemvonasokhoz tarsit — ennek megfelelgen a vallalkozéi dina-
mizmus a gazdasag kulonbozd szegmenseibe csatornazédhat. Az is az intézményi
kdrnyezet 6sztonz&in malik, hogy az innovativ vallalkozoi tevékenység mennyire lesz
értékes a kozosség szamara, vagy épp ellenkezbleg, kontraproduktiv.

Mindezek mellett szamos kilonbozg vallalkozdi kategarizalas sziiletett az idék soran.
A legtobb ilyen felosztas kilonbdzd személyiségjegyek vagy attitlidjellemzdk mentén
csoportaositotta a vallalkozot — amely tipusok altalaban valamilyen modon a ,végrehajto”
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és az ,(jite" fogalmi mezdi koré csoportosultak. Az Gjabb tipolégiak sok esetben kognitiv
elméleti alapokbol meritenek, a tudaselsajatitas, a vallalkozoi ,éberség” (alertness) vagy
az (n. attriblcios elmélet (az eseményekhez okokat tarsitd kognitiv folyamat) mentén
(Tang, Tang, LoHrke, 2008). Ezek a csoportositasok, habar megkonnyithetik a vallalkozok
vizsgalatat, mégis fenntartasokkal altalanosithaték, éppen a térbe, idébe és tarsadalmi
viszonyokba agyazottsag okan.

Milyenek a magyar vallalkozok?

Egy kis- vagy kozépvallalkozas esetében a vallalkozo, a tulajdonos nagy részt vallal a
mindennapi igymenetben, mivel legtébbszor 6 az ligyvezetd is. A tulajdonosi és mene-
dzseri szerepkorok szétvalasanak hianya indokoltta teszi, hogy magukat a vallalkozokat
is megvizsgaljuk: milyen elkepzelésekkel, mentalitassal rendelkeznek? Megjelenik-e a
roluk szolo irodalomban a tehetség?

A magyar kisvallalkozok értékvilagarél szol6 2012-es tanulmanyukban a szerz6k
hangsulyozzak: minél kisebb az adott vallalkozas, annal inkabb felértékel6dnek a vallal-
kozoi attitlid olyan elemei, mint az dnallésag (a biztonsaggal szembeallitva is) és a telje-
sitménykozpont( cselekvés (Luksanper, Mikg, Csite, 2012). Az tzleti siker elérése fontos
ezeknek a vallalkozoknak, de nem az egyetlen eleme a motivacigjuknak — a tisztelet
kivivasat ugyanilyen nagyra értekelik. A kutatas eredmenyei azt mutatjak, hogy habar
a vallalkozasok nagyrészt Uzleti lehetdség felismerésébdl indulnak, a kisvallalkozok
szamara mégis fontosabb a megbecstiltséglik a helyi tarsadalomban, mint a meggaz-
dagodas. Ezért, bar fontos, hogy a maguk urai lehessenek, nem keresnek kihivasokat és
valtozatos feladatokat; a szabalykdvetés pedig inkabb a helyi normaknak valé megfele-
lést jelenti szamukra, mintsem a hagyomanyaos értelemben vett konformizmust.

A vallalkozak tehat tiszteletet, presztizst, biztonsagot varnak a munkajuktal. Mindez
ramutat arra, hogy a kkv-k vilagaban az altalunk kiindulopontként hasznalt tehetség-
kepnél tagabb koncepcio kialakitasara lehet szikseg. Egy, a vallalkozasi hajlandosa-
got az erdélyi fiatalok kdrében vizsgalo kutatas arra jutott, hogy a vallalkozéi attitidot
legerésebben a lakhely és a csaladban meglévd vallalkozoi minta formalja (CzaLLer és
Geamsasu, 2017). Vagyis a vallalkozas inditasaban nem donté szempont, hogy valakit
példaul az iskolarendszer tehetségesnek tart-e; a tehetség mint koncepcio nem jelenik
meg a diskurzusban.

A vallalkozok onjellemzesének tukorképét adhatjak a vallalkozokrol alkotott percep-
ciok. Magyarorszagon kevesen gondoljak, hogy a vallalkozas megbecstltséget hozo, jo
karrierlehet6ség (HorvATH &s Szers, 2015). Ez lehet az oka annak, hogy itthon a sikeres
vallalkozok gyanakvast keltenek: dgy vélik roluk, hogy a szabalyok megszegése és a poli-
tikaval valo tllzott Gsszefonddas révén értek el eredményt, nem pedig innovativ, Gjito
szellem( kockazatvallalassal (Csite és Major, 2010; Szers, 2017).

Ennek némileg ellentmond Hoticza (2016), aki egy 2015-0s kutatasi eredményt
idézve megallapitja: a valaszadok kozel kétharmada nem utasitja el a vallalkozoi |étet,
egyharmaduk pedig maga is szivesen vallalkozna. A szerzd ugyanakkor azt is kiemeli,
hogy legtobben a kudarctol valo félelem miatt nem inditananak sajat vallalkozast.

A magyar kkv-k és vezet@ik rendkivill sokfélék, és valtozatos motivaciokészlettel
rendelkeznek novekedési lehetségeik, exportorientaltsaguk, agazati jellemzgik szerint.
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Emellett azonban egy kisebb vallalkozas tulajdonosarol olyan kép él a potencialis
munkavallalok fejében, amely nem segiti el@, hogy a tehetségek ezeket a vallalkozaso-
kat valasszak munkahelydl.

(Kis)vallalkozas

A tobbek kazott ScHumpeTer altal leirt kép — az innovativ, kezdeményez6, mindig a tobbre
torekvd emberé — olyan tartossa és mélyen gyokerez6veé valt, hogy alapjaiban hataroz-
za meg a vallalkozokrol alkotott elkepzeléseket a kozpolitika szintjén. A vallalkozo azért
kezd vallalkozasba, mert felismert egy (valamekkora kockazattal ugyan jaro, de) kihasz-
nalhato lehet8séget; vagyis a kisvallalkozasok azért kicsik, mert még nem néttek meg; a
cél ennek a novekedesnek a segitése.

A 80-as években azonban mar megjelentek az elsd vélemények, amelyek igyekeztek
arnyalni ezt a képet: veleményuk szerint a vallalkozd nem csak ilyen lehet, és a kisval-
lalkozasok sem egyformak (Cartanp, Hoy, Boutton, CaArLAND, 1984). Fontos megkllonboz-
tetni az entrepreneurt — aki a schumpeteri innovacio letétemenyese, és az altala vezetett
akinek van egy kis vallalkozasa, amelybél jovedelmét szerzi; ez a vallalkozas mikadik,
akar nagyon jol is, és még novekedhet is, de nem elsédleges célja a piaci dominancia
megszerzése, sem az (ttord innovacio.

Ez a kilénbség fontos kdvetkezményekkel jar, amikor a vallalkozasok lehetGségeird|,
céljairal, stratégiairdl kell megallapitasokat tenni (fenntartva, hogy a két kategoria kozott
nem egyértelm{ minden esetben a hatarvonal). Ez a distinkcid azonban a magyar vallal-
kozaskutatasban kevéssé jelenik meg (magyarul mindkét tipust vallalkozénak hivjuk,
akik vallalkozast vezetnek).

Az elmult évtizedekben felkapott kifejezéssé, buzzworddé valt, és a hazai diskurzusban
is egyre nagyobb hangsulyt kap az Ggynevezett startup. Ezek a vallalkozasok mingségi-
leg masok, mint az ,atlagos” fiatal kisvallalkozasok. Markus Manika (2016) dsszefoglaloja
alapjan a nemzetkozi startup-irodalom az alabbi szempontokat tartja definitiv erejlinek:

+ astartup-ok valamilyen innovaciéra épulnek, mikodéslikben alapvetd fontossagl
az innovativ jelleg;

* novekedni szeretnének;

» nemzetkozi sikerességben gondolkoznak;

» ehhez a gyors, globalis ndvekedéshez igazitjak hozza a vallalkozas miikodését,
mUkodtetését;

+ belsg mikadésikben nagy szerepet kap a kozosségi jelleg.

Ezekbdl a szempontokbdl is lathato, hogy egy startup meglehetésen sajatos mikodést
takar, amely az indul6 vallalkozasok nagy részére nem feltétlendil igaz. Igy, habar nem
hagyhatok figyelmen kivil, Gnmagaban a startup-ok nem jellemzik a kisvallalkozasok
teljes korét, hanem azoknak egy jol definialhato részhalmazat képezik.
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Amikor a (tehetséges) munkavallalék lehet8ségeit vizsgaljuk Magyarorszagon, megke-
rllhetetlenek a kis- és kdzépvallalkozasok. Munkahelyteremtésben kiemelten fontos a
szereplk: az orszag egyes részein 6k a legfontosabb foglalkoztatok (Szepesi, 2015). Ezek a
vallalkozasok igen sokszin{ vilagot alkotnak, amelyet tobbféleképpen is osztalyozhatunk:

» meéret szerint (mikro-, kis- és kozépvallalkozasok);

» agazat szerint;

» novekedés mértéke szerint: gyors novekedés( vallalat (gazella) vagy sem;

+ az innovativitas jelentésége szerint: (j, gyors novekedés(d vallalat (startup) vagy
sem;

» tulajdonosi hattér szerint: hazai vagy kilfdldi tulajdond;

* piac szerint: exportra vagy hazai piacra termel elsgsorban stb.

A GINOP (Gazdasagfejlesztési és Innovacios Operativ Program) (2014), amelynek kiemelt
célja a vallalkozasok versenyképességének javitasa, keretrendszerében tobbféle szem-
pont szerint osztalyoztak a vallalkozasokat. Ezek tovabbi adalékot nyGjthatnak a vallal-
kozasok (ezaltal a kis- és kdzépvallalkozasok) miikodéséral.

Az egyik szempont a tevékenységi tertlet, amely szerint a program megkulonboztet
globalis versenypiaci szerepltket, beszallitokat (amelyek kisszam( mas vallalat ellatasat
végzik) és lokalis piaci szerepl6ket. A masik szempont a miikodés, amely alapjan szin-
tén harom kategoriat kiilonitettek el: az innovacié fékuszd, a hatékonysagorientalt és
a talélésre koncentrald6 miikodést. Az innovacios fokusz a folyamatos megljulast és
az ezzel jaro kockazatokat jelenti, mig a hatékonysagra koncentralo vallalat az inno-
vacio helyett a folyamatos mindségre és a koltséghatékonysagra helyezi a hangsilyt.
A tdlélésalapt mikodés annak a jele, hogy a vallalkozas nem volt képes fejlédni;
itt a talpon maradas a cél.

Tevékenységi terllet szempontjabol a magyar kkv-k tobbsege vagy beszallito, vagy
a lokalis piac szerepl6je, és egyarant megtalalhatok koztik az innovaciora, a hatékony-
sagra és a talélésre fokuszalo cégek, amelyek mas-mas szervezeti és mikadési elvek
mentén szervezik meg a tevékenységlket (GINOP, 2014).

Az Europai Unio kisvallalkozasi intézkedéscsomagja (SBA) keretében minden évben
felméri a tagallamok kisvallalkozasainak helyzetét kilenc szempont mentén (SBA, 2016).
Ezek alapjan 2016-ban a magyar kkv-szektor a ,finanszirozasi forrasokhoz vald
hozzajutas" (bankhitelek, finanszirozasi kornyezet), az ,allami tamogatas és kdzbeszer-
zés’, a ,kdzos piac” (egyenld versenyfeltételek) és a ,nemzetkdziesedés” tekintetében
az unios atlag kortl mozgott. A vallalkozoi szellem” (vallalkozoi attitlid, oktatas szerepe),
a.masodik esély” (cs6dbe ment vallalkozok mennyire gyorsan és kdnnyen kapnak maso-
dik esélyt), a ,hatékony kozigazgatas' a ,kdrnyezet’, valamint a ,készségek és innovacic”
tekintetében ugyanakkor a hazai kisvallalkozdi szektor elmaradt az unids atlagtol.

A készségek és innovacio” pilleret kulon is kiemeli a jelentés, mint a magyar
kkv-szektor olyan részteriiletét, ahol az SBA-hez valo csatlakozas (2008) 6ta nem csok-
kent, hanem nétt az uniés atlagtél valé lemaradas. A barmilyen tipus( innovaciot beve-
zetd kkv-k aranya jelentdsen alacsonyabb, mint az atlag, valamint az innovativ kkv-k is

23



kevésbé értékesitik az Gjitasaikat, és nem is miikddnek egyiitt masokkal. A hazai kis- és
kozepvallalkozasoknak az unios atlagnal kisebb része hasznal online eszkozoket beszer-
zésre vagy ertekesitésre. A digitalis gazdasagban vald alacsony aranyl részvételt mas
kutatasok is kiemelik mint a kkv-k fejlédésének egyik gatlo tényezgjét (Hoicza, 2016).
Egy alpontban, az IKT-szaktudassal rendelkezd alkalmazottak szamaban ugyanakkor az
unios atlag felett teljesit a hazai kkv-szektor (habar ez az el6ny évrdl évre csokken).

Mindezek figyelembevételével és mas kutatasok alapjan is megallapithato, hogy a kis-
és kozépvallalkozasok termelékenysége is elmarad a nagyvallalatokétal (Szepesi, 2015).
A kiemelkedd teljesitmény a kkv-k nagyon kis részére jellemz6 csupan — 6k a gazellak,
akik az atlagnal gyorsabban ndvekednek, ezaltal jobban képesek béviteni az alkalma-
zotti 16tszamot (Szers, Komios, Varea, 2017).8 Pedig alapvetd fontossagl lenne, hogy
a kisebb vallalatok is sikeresen tudjanak m(ikddni: versenyképességlik az egész orszag
versenvképességére pozitiv hatast gyakorolna — kiilondsen, mivel a fiatal vallalkozasok
nagy része er@s versenyben probal érvényesuini (HorvatH és Szers, 2015). Emellett a
kkv-k munkahelyteremtd képessége hozzajarul a helyi kdzosségek fejlédéséhez (Szepesi,
2015). Ebbdl kovetkez6en, ha a kkv-k képesek novekedni, az a tehetséges munkavalla-
|6k szamara is nagyobb mozgasteret biztosit képessegeik kibontakoztatasahoz.

A kis- és kozépvallalkozasok néhany jellemzoje

Magyarorszagon a mikodé vallalkozasok tobb mint 95%-a kkv-nak mindsul (Houicza,
2016). A kkv-k sok esetben néhany fdvel m(ikads, akar csaladi mikrovallalkozasok
(Bekes és Murakdzy, 2013). Hicen és Hold 2017-es tanulmanyukban megallapitjak,
hogy a mikrovallalkozasok aranya magasabb Magyarorszagon, mint az unios atlag,
mig a kis- és kozépvallalkozasok aranya alacsonyabb; vagyis a magyar vallalati struk-
tdra elaprozodott. A KSH 2015-0s adatai alapjan a tarsas vallalkozasok legnagyobb
szamban a kereskedelem, a gépjarmUjavitas agazatban mikodnek — ezt kovetik
a szakmai, a mlszaki és a tudomanyos tevékenységek, az épitbipar és az ipar, vala-
mint az infokommunikacio. A termel8 agazatok aranya a vallalatmérettel egyltt névek-
szik: ebben az agazatban a kozépvallalatok mar sokkal nagyobb aranyban vannak jelen,
mint a mikrovallalkozasok (DupcsAk és MarseLek, 2015). A legtdbb (j, valamint a legtobb
megsz{int vallalkozas is a pénzligyi, biztositasi szolgaltatasok terlletén mikadik, miko-
dott. A Kozép-magyarorszagi régio felllreprezentalt a tarsas vallalkozasok régids elosz-
lasaban (a vallalkozasok tobb mint fele itt talalhato).

A legtabb kis- és kozépvallalkozas igen kicsi novekedési potencialt rejt magaban,
s még ha sikeresen m(ikodik is, nagy valdszinlséggel nem fog bévilni, (j munkaerét
alkalmazni. Ugyanakkor a kisvallalkozasok alkalmazzak aranyaiban a legtobb munkaval-
lalot, igy foglalkoztatasi hatasuk a bévilési potencial hianyaban is jelentds (Dupcsak és
MarseLek, 2015). A kisebb vallalkozasok masik része azonban képes (lenne) novekedni
a megfeleld feltételek teljesiilése esetén. A tehetséges munkavallalok szempontjabél
mindkét tipusu vallalkozas megismerése szolgalhat tanulsagokkal.

8 A hazai szakirodalom a gazella-vallalatokat és a startup-okat nem felelteti meg automatikusan
egymasnak, habar vannak atfedések a két meghatarozas szerinti cégek halmazaiban.

24



NEMETHNE GAL Andrea 2009-es, a kkv-k versenykepességet vizsgald doktori érteke-
zésének meglatasai szerint a kkv-k a fejlédés, a ndvekedés finanszirozasara leginkabb
sajat forrast hasznalnak, és Ggy latjak, hogy nem lesz sziikségiik sem mas t6kés partner
bevonasara, sem banki hitel felvételére. A mikro- és kisvallalkozasok kevésbé ellatot-
tak hitellel, mint a kozépvallalkozasok, ugyanakkor ha hitelt vesznek fel, hossz( leja-
rath konstrukciokat valasztanak; valamint nem latjak problémasnak a hitelhez jutast.
A banki hitelekkel szemben a palyazati forrasok viszont népszerliek kortikben. A jovgre
vonatkozéan optimistak, piaci lehetségeik szinten maradasat vagy novekedését varjak.

Az eddigiekbdl kitlinik, hogy ezek a vallalkozasok zommel munkaergigényesek, ellen-
ben az altaluk végzett tevékenység kevésbé tékeigényes, amirészben a pénzligyi eszko-
z0khoz vald korlatozott hozzaférésiikbol fakad (Csite és Major, 2010; BEkEs és MuRraAkozY,
2013). Ezt, mint fentebb utaltunk ra, 6k maguk nem minden kutatas szerint érzékelik igy.
A Global Entrepreneurship Monitor 2015-0s jelentésébdl kirajzolddo kép alapjan a magyar
fiatal kisvallalkozasok:

» kozel haromnegyede nem kényszerbdl, hanem valamilyen Uzleti lehet8ség ki-
hasznalasa céljabal jott létre;

* bizakodoak novekedési lehet8ségeik tekintetében;

* kis részik miikodik a technolégiai szektorban;

» technologiai innovaciok terén elmaradnak a kelet-kozép-eurdpai orszagoktal
(HorvATH és Szers, 2015).

A kis- és kozépvallalkozasok a helyi gazdasag és tarsadalom fontos szervezéi és alaki-
toi, ennek megfelel6en miikodésiket is jobban szabalyozzak a helyi értékek és tarsas
kapcsolatok, mint a formalis elvarasok (Csite és Major, 2010). Ebbél kovetkez&en nagy
szerepUk lehet abban, hogy a szlkebb foldrajzi és tarsadalmi karnyezetiik tehetségei
szamara lehetséget nyljtsanak. Szers Laszld 2017-es cikkében ugyanakkar felhivja
ra a figyelmet, hogy a magyar kisvallalkozasok az elmdlt évtizedben nem voltak alkal-
masak arra, hogy a ,magyar tehetségek felemelkedésének kovetendd példai legyenek”
(Szers, 2017, p. 4.). Vagyis a kép nem egyértelm(i annak tekintetében, hogy a tehetséges
munkavallaloknak milyen alternativat tudnak mutatni a kkv-k.

Kihivasok és nehézségek

Fontos megismerni, mit8l lehet sikeres egy kis- vagy kozépvallalkozas, és melyek azok
a tényezBk, amelyek hatraltatjak a névekedést. Ezek ugyanis ramutathatnak arra, hogy
a tehetsegek megtalalasa eés megtartasa mekkora sullyal esik latba a vallalkozasok
mindennapi mikodése soran, vagy éppen miért lehetséges, hogy nem juttatnak ergfor-
rastilyen tevekenyséegekre.
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Mitél lesz sikeres egy kkv?

A sikeres kkv-k egyik tipusa viszonylag jol kutatott: ezek a gazella-vallalatok, a gyorsan
novekvd kkv-k. Hogy ezek a vallalkozasok miért képesek a tobbi vallalatnal gyorsabban
novelni alkalmazotti létszamukat és arbevételiiket, arra egyértelm{ valaszt még nem
adtak a vonatkozd empirikus kutatasok, azonban szamos belsd sajatossagot és makro-
gazdasagi jellemz&t azonositottak. Szers, KomLosi és V/arGa a gyors novekedés( vallala-
tokral szo6l6 tanulmanyukban (2017) a gazellak kovetkezd jellemzgit ismertették:

» habar a gyorsan névekvd kkv-k ugyan nem koncentralédnak a févaros vonzas-
kdrzetében, nagy részlk valamelyik nagyvaros karnyezetében mikadik;

+ asikeresnek gondolt informatikai, miszaki tertleten nagyon kis részik tevékeny-
kedik, tobbséguk valtozatos szektorokban mozog;

* ezek avallalatok zommel nem innovalnak;

+ legnagyobb részlk belfdldon értékesit, csupan kis aranyban nemzetkoziek;

+ agyorsan novekvo vallalatok jellemz&en mikro- és kisvallalkozasok; ez alatamaszt-
hatja azt a tendenciat, amely szerint Magyarorszagon sok az ilyen vallalkozas, a
gazdasagi fejlédés mégis elmarad a varttol, mert ezek a cégek egy ponton tal nem
novekednek tovabb.

Emellett azis kider(l a kutatasbol, hogy a gazella-vallalatok csupan felénél jatszik fontos
szerepet ajo vezetdi képesség vagy a vallalat emberi tgkéjébe torténd beruhazas. Vagyis
a gyors novekedés, habar a munkahelyteremtéshez megkérddjelezhetetlendl hozzaja-
rul, latszélag nincs dsszefliggésben a tehetséggel — ugyanakkor a vallalatoknal dolgo-
70k képzettségére és altalaban a kkv-k humaner&forrasara vonatkozéan nem allnak
rendelkezésre adatok (Bexkes és Murakdzy, 2013). Ezt a részleges képet arnyalhatjak
a mar meglévg, szélesebb vizsgalati fokusszal dolgozd kutatasok, valamint a témaban
lefolytatando tovabbi empirikus vizsgalatok is.

Papanek Gabor (2010) Ggy latja, hogy a vallalatok sikerének egyik kulcstényezgje
a vezet. Adottsagai, stratégiaja, magatartasa hozzajarulhat ahhoz, hogy ndvekedési
palyara allitsa a céget. A gazellakra vonatkozoan megallapitja, hogy:

"oz

» nemfeltétlendl fiatal” vallalkozasok, vagyis nem az indulast kdvetd gyors noveke-
dés jellemzd rajuk;

* nem koncentralédnak a ,sikeragazatokra’, hanem eloszlanak a kiilénbdz6 tevé-
kenységteruletek kozott;

+ avezetdik elétérbe helyezik az djitast, innovaciot;

+ szamos gazella ,annak ellenére” novekszik, hogy vezet&ik ezt nem tervezték tu-
datosan.

SaLamonNE HuszTy Anna (2006, 2008) a magyar vallalkozasok életdtjat a novekedéstikkel
osszefliggésben tanulmanyozta. Megallapitotta, hogy az altala vizsgalt vallalatok nem
jartak még végig a cégek fejlodésének szakaszait (ez az alakulasuk 6ta eltelt id6 rovid-
ségével magyarazhatd); és nem is feltétlen kovetik sorban 8ket, mivel el6fordul, hogy
Jkimarad" egy-egy szakasz — els6sorban akkor, ha a vezetének van korabbi tapaszta-
lata. llyen esetekben hamarabb jut el a vallalat abba a szakaszba, ahol formalizalédik a
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szervezeti felépitése, és delegalddnak a feladatok. A szerzg kiemeli, hogy az indulast
kovetd gyors novekedés nem feltétlendl jelenti azt, hogy a cég fenn is tudja tartani azt,
hiszen a hirtelen megnovd vallalatot iranyitani kell, amire nem minden esetben készllt
fel a cégvezetd. Igy a kezdeti gyors ndvekedés megakaszthatja a vallalkozas fejl5dését.

Az elmult masfél évtized egyik fontos témaja volt a halézatosodas, valamint a klasz-
teresedés mint a vallalkozasok sikerességének egyik biztositéka (Hicen és HoLo, 2017).
A két csoportosulas kozotti kilonbség, hogy mig a vallalati hal6zatok a helyben meglévé
specialis szolgaltatasok még jobb kihasznalasara jonnek létre, addig a klaszterek célja
a helyben még nem elérhetd, de igényelt szolgaltatasok odavonzasa. Mindkét csopor-
tosulas alapvetd jellemz6je az egyuttmikodés, ugyanakkor a klaszteren beldl folyhat
rivalizalas az azt alkot6 vallalkozasok kazott. Ezekre a szervezddésekre Ggy tekintenek,
mint az adott régio (és az ott m(ikodd vallalkozasok) versenyképességét noveld eszkd-
zokre, mivel megkonnyitik az innovaciot és az informacidaramlast. A szerz6k ugyanakkor
megjegyzik, hogy a klaszteresedés, halézatosodas Magyarorszagon még gyerekcipG-
ben jar, kevés helyen mikadik. NEmeTHNE GAL Andrea (2009) kutatasi eredményei szerint
a kkv-k vezet6i nem gondoljak, hogy egy beszallitoi lanc tagjava valva tudnanak legin-
kabb ndvekedni, ugyanakkor a nagyobb méret(i vallalkozasoknal egyre nagyobb arany-
ban jelennek meg beszallitok.

Aversenyképesség novelésének egy masik, a diskurzusban gyakran el6forduld eleme
az Ugynevezett nemzetkoziesedes, ami a globalis versenybe valo bekapcsolodast jelen-
ti. Csonka Laszld (2011) Ggy véli, hogy ebben a folyamatban a kisebb vallalkozasok is
kepesek részt venni, ami altal sokkal sikeresebbek lehetnek, hiszen a globalis piacon
kell helyt allniuk. Kutatasaban a hazai IKT-szektor vallalkozasainak nemzetkoziesedeé-
sét vizsgalta, és megallapitotta, hogy a vallalkozasok elsBsorban hazai partnerekkel
épitenek ki kapcsolatot, s csak ezutan prébalnak hataron atnyild egyiittmiikodéseket
létesiteni — ezek az egylttmkadések pedig nem indulnak el a hal6zatosodas iranyaba.
Az IKT-vallalkozasok inkabb az értéklanc hagyomanyos viszonyai kozott (export és
import) gondolkoznak a nemzetkdzi piacon valo részvételrél, kevésbé a kutatas-fejlesz-
tés és az innovacio keretei kozott.
lvasolé tényezBket vizsgalta. Megallapitotta, hogy a vallalatvezetk egyéni adottsagai
(nemk, koruk, iskolai végzettséguik) nem befolyasoljak a vallalkozas novekedési poten-
cialjat; ugyanakkor ez a kutatas is megergsitette, hogy a szakmai tapasztalat (els6sor-
ban vezetdi tapasztalat) igen. Hasonloképp a vallalat adottsagai — Ggymint kora, mérete,
regionalis elhelyezkedése, agazata stb. — nem hat szignifikansan a novekedésre. A tele-
pllésjellegazonbanigen: minél tbb funkciojd a teleplilés — vagyis minél nagyobb varos —,
annal gyorsabban tud fejlédni a vallalkozas.

A kutatas gy talalta, hogy az egyéni és cégszint(i magatartasi jellemz&k nagymér-
tékben befolyasoljak a vallalatok novekedését. llyen magatartasbeli tényezéként azono-
sitotta a vezetd novekedésarientalt hozzaallasat, a cég hal6zatosodasat, az informacio-
technolégiai eszkozok hasznalatat, a tevékenység diverzifikalasat, a kiegészitt forrasok
bevonasat, a vallalat tudastékéjének novelését. Ezek a jellemzEk pozitivan tudjak befo-
lvasolni a ndvekedeést, fejlédést, és nagyrészt fliggetlenek az adottsagoktal.

CHikAN Attila és Czako Erzsébet 2009-es, vallalatvezetdkkel készitett mélyinterjd-so-
rozatanak eredményei azt mutatjak, hogy a megkérdezett vezetdk egy része a valla-
latok er@sségének tekinti a j6 munkaer6t (ezalatt egyarant értik a kreativ, rugalmas
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és képzett munkavallalot), mig a masik része a humaneréforras alacsony képzettségét
emeli ki versenyképességet hatraltato tényezgként. Ebbél az derll ki, hogy a munkaerd
fontos dsszetevdje a sikernek, abban azonban nincs konszenzus, hogy a munkavallalok
megfelelGen képzettek-e; a tehetség mint szempont pedig nem jelent meg ezekben az
interjakban. A kisvallalatoknal dolgoz6 hozzaértd munkaerd igen fontos érték: ha a cég
meg tudja tartani a tehetségeit, akkor sokkal nagyobb mozgastere lesz az (j lehetsé-
gek kiaknazasara és a fejlédésre (Szepes és Zuuik, 2015).

A kisvallalkozasok alkuképességét vizsgald tanulmanyukban a szerzék kiemelik:
az alkukban nagyon fontos az emberi tényez8, mind a felek kozott meglévé kapcso-
latok, mind a targyalasi képességek tekintetében. Mivel a kkv-k mozgasterét erésen
meghatarozza a piaci struktlra és az abban elfoglalt helyiik, igy a tehetség felértékeld-
dik ezekben a helyzetekben (Szepesi és Foz6, 2017). A vallalatok kozotti emberi és piaci
kapcsolatok nem csupan a versenyképességet novelhetik, hanem ezeken a formalis és
informalis csatornakon keresztll az Gjdonsagok, innovaciok is hamarabb eljutnak egyik
helyrél a masikra, el6segitve az (j technologiak elterjedését (Konoor, Koren, PAL, SzeioL,
2014). Egy 2013-as nemzetkozi 0sszehasonlitd elemzés szintén arra az eredményre
jutott, hogy a vallalkozdok kapcsolathaloi sokkal meghatarozobbak a vallalkozas sikeré-
ben, mint mas szubsztantiv jellemz6k, példaul az oktatas és a képzettség (Maver-Haug,
Reap, Brinckmann, Dew, GricHnik, 2013).

Ezeket a meglatasokat arnyalja egy 2016-ban készitett felmérés, amelyben kis- és
kozépvallalati vezettket kérdeztek a fejlédéssel kapcsolatos elképzeléseikrdl (Szepesi,
2017). A cégvezettk alapvetfen optimistak a jovojuket illetéen — legtobben a piacuk
bdvilését varjak. Az is nyilvanvalova valt a valaszokbdl, hogy a vallalkozdk fejlédni
szeretnének, novekedni, {j lehet&ségeket kiaknazni — vagyis a biztonsagra mindennél
jobban torekvg, helyben boldogulni kivané vallalkozé képe sem tiinik altalanosnak.

A felmérés is a tudas, a naprakészség fontossagat emelte ki — mind a vallalkozok,
mind a munkavallalok korében; a dolgozok képzettségének problemaiitt is megjelennek.
A vezettk igyekeznek tajékozottak maradni mind a szakterlletikdn, mind altalanosabb
kerdesekben, ugyanakkor ezt nem mas vallalkozokkal valo kapcsolattartason keresz-
til teszik, hanem azoktdl kérnek tanacsot, akik segitenek nekik kezelni a napi mikodés
nehézségeit: a kanyvel6ktdl és az lgyvédektdl. Ez az eredmény jol mutatja, hogy melyek
a kkv-k legnagyobb problémai.

Milyen nehézségekkel szembestilnek a kkv-k?

A vallalatok sikerességéhez a pozitiv szempontokon tll az is hozzajarul, ha megsz(innek
a nehézségek, amelyekkel szembestilnek. Az egyik probléma a munkaerd mar emlitett
képzetlensége (CHikin Es Czakd, 2009). A vallalatok nincsenek kapcsolatban a szakkép-
zéssel, felsBoktatassal, kevés beleszolasuk van abba, milyen képességeket varhatnak el
a leendd munkavallaléktol.

A kisvallalkozasok szamara gyakran nehezen megoldhato problémat jelent a szaba-
lyozasi kornyezet kiszamithatatlansaga, valtozékonysaga, illetve az ebbdl fakadd magas
adminisztrativ koltségek és egyéb terhek (Bekes és Murakazy, 2013; Szers, 2017; CHIKAN
és Czako, 2009; Szepesl, 2015; Csite és Major, 2010; Papranek, 2010). A szabalyoknak vald
megfelelés sok esetben olyan magas koltséggel jar, hogy a vallalkozasnak nem marad
er6forrasa mas tevékenységekre, példaul a humanergforras fejlesztésére.
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A kisebb vallalatoknal emellett képzett munkaer6bél is hiany mutatkozik: ezek a
cégek ugyanis legtobbszdr nem tudnak olyan juttatasi csomagot és elémeneteli lehe-
t6ségeket kinalni, amelyekkel elérnék a legjobb munkavallalokat, igy azok sok esetben
multinacionalis cégek magyar leanyvallalatainal dolgoznak (Datiaco, 2011). Reszeal és
JuHAsz (2014) ezt a jelenséget azzal egésziti ki, hogy a hazai tulajdond vallalatoknal még
a képzett munkaerd is kevesebb hozzaadott értéket termel, mint amennyit ugyanezek a
dolgozdk egy hasonl6 adottsagokkal rendelkezg, kilfoldi tulajdond cégnél hoznak Iétre.
Ez arra enged kdvetkeztetni, hogy a menedzsment terén is szikség lehet fejlGdésre,
amely hozzasegitheti ezeket a vallalatokat a tehetseges munkavallalok potencialjanak
kibontakoztatasahoz.

Tovabbi kihivas, hogy a globalis piac versenytarskéent jelenik meg, s ez a vallalkoza-
soktol folyamatos innovaciot kovetel meg a talponmaradashoz (CHikAn és Czakd, 2009).
Egy masik felmérés eredménye szerint a kisebb vallalkozasok nem a vilagpiaccal
kizdenek a fejlddésben: a hasonld nagysagl, hazai cégeket tekintik versenytarsnak
(Szepest, 2017). Mivel még a gyorsan novekvd kkv-k korében sem jellemzd az intézme-
nyesitett innovacio, igy ez a helyzet noveli a vallalkozasok bizonytalansagat, és nem
egyértelm{, hogy sikeres valaszt tudnak-e adni ezek a cégek a globalis kihivasokra —
kutatasok tanusitjak, hogy a vallalkozasok kevésbée gondolkodnak a globalis termelésbe
torténd bekapcsolodason.

Mindezek alapjan elmondhato, hogy egy kkv sikerének szamos tényezgje lehet: belsd
jellemzgk és kils6 adottsagok egyarant, az emberi képességek azonban nagyon fontos
szerepet toltenek be ezeknek a cégeknek a fejlddésében.

A vallalati humaneréforras-menedzsment alapvetd jellemzoi

Az emberi ergforras az egyik legfontosabb dsszetevdje a vallalkozasok (versenyképes)
mikodésének — kilonosen abban a tudasalapl gazdasagban, amelyben felértékel&dik
a kreativ, innovativ emberi tudas és szakértelem szerepe, mint a tudasintenziv agazatok
alapfeltétele. Ennek megfelelen (kilonosen a szervezetileg disztingvalt, szabalyozott
folyamatokkal jellemezhetd nagyvallalatok esetében) az emberi eréforras menedzs-
mentje az id6k soran mindinkabb kikristalyosodott.

Az emberiergforras-menedzsment alapvetden az alabbi tevékenységekbdl all (Guiyas,
2014 nyoman):

* emberi er6forrasok tervezése;

» munkakorok kialakitasa;

» toborzas, kivalasztas;

+ teljesitményeértekelés;

» munkaerd fejlesztése;

» bérezés, jutalmazas;

» elbocsatas, kilepés;

» munkaugyi kapcsolatok kezelése.
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Ebbdl a listabol is lathatd, hogy a menedzsment ezen teriiletének célja a vallalat-
nal dolgozd emberek teljes munkahelyi életdtjanak koordinalasa. Ebbe beletartozik
mar annak a megtervezése is, hogy hany munkatarsra van szikseg, milyen munka-
folyamatokat lehet azonositani, azok végrehajtasahoz milyen munkakarok kialakitasa
szukseges.

Mindezek mellett klasszikus humaneréforrasmenedzsment-feladat a megfeleld kollé-
gak megtalalasa (cégen kivil vagy belll) az adott munkakorre; a teljesitmény értékelését
lehetgvé tevd mechanizmusok kidolgozasa és mikodtetése; a munkatarsak képzésének,
fejlesztésének megszervezése; a kilonféle kompenzaciés csomagok kialakitasa; vala-
mint az elbocsatas és kilepés intézése, kezelése.

Ezek a funkciok, folyamatok és feladatok a vallalat egészére, minden munkatarsra
vonatkoznak. A nagyvallalatok azonban egyre inkabb kilonbséget tesznek a cég legki-
valébb dolgozai javara, igy a tehetségmenedzsment fokuszaba 6k kertilnek.

A vallalati tehetségmenedzsment definicioja

,Ha hianyozna a legjobb 20 embertink, akkor mi csak egy atlagos szamitogépes cég lennénk,
mint sokan masok.” Bill GaTes szavai is megerdsitik, hogy az emberi erforras a gazdasagi
versenyképesség egyik legfontosabb alappillére. A 21. szazadot gyors és magas verseny-
képesség jellemzi, amelynek egyik legmeghatarzobb alappillére az emberi er6forras.

Ajelenlegi demografiai valtozasokat és a hianyszakmakat latva a tehetségmenedzs-
ment kulcsfontossagl eleme a humanergforras-gazdalkodasnak. Fontos, hogy a valla-
latok megértsék, milyen hatast gyakorol a munkaerépiaci helyzet a munkaer6forras
mindségére és mennyiségére, s atfogd cselekvési tervvel reagaljanak a valtozo koril-
ményekre.

A technolégia és a gazdasagi rendszerek gyors fejl6désének hatasara a gazdasagi
szervezetek sokszin(i képet mutatnak. A vallalatoknak az emberi eréforras fejlesztésére
és a kapacitasépitésre is figyelmet kell forditaniuk annak érdekében, hogy az intenziv
verseny és a novekvd kereslet kozepette is talpon maradjanak és ndvekedjenek. Ezt
a befektetést allitja kozéppontba a tehetséggondozas is, amely koncepcid a modern
iranyitasi rendszerek és a szervezetfejlesztési stratégiak fontos eleméveé valt.

A szervezeti hatékanysag és a humanerdéforras fejlesztése kozotti osszefliggés az
1970-es évektdl kertilt a menedzsmentkutatasok kozéppontjaba. A tehetségmenedzs-
ment fogalom az 1990-es években alakult ki a HRM-en belll (Konczosng, 2012).

A tehetségmenedzsment integralt gyakorlatok alkalmazasat jelenti, melynek célja,
hogy a szervezet magahoz vonzza, megtartsa, motivalja és fejlessze a szervezet miko-
dése szempontjabol fontos, tehetséges embereket” (ArRmsTRONG, 2006, p. 390.)."°

A McKinsey & Company, Amerika legnagyobb és legrangosabb menedzsment tanacs-
ado cége hasznalta 1997-ben a ,tehetséghabor(” kifejezést (MicHaeLs, HANDFIELD-
Jones, AxeLrop, 2001). A kifejezésen azt értették, hogy a jobb, tehetséges munkaval-
lalokert erdemes kuzdeni, mivel a szervezetek korében egyre nagyobb szikseég van a

° A tehetséggazdalkodas és a tehetséggondozas kifejezéseket a vonatkoz6 szakirodalmak egymas-
sal szinonim, atfogo erny&fogalomként hasznaljak, mig a tehetségmenedzsment a nagyvallalatok
human er&forrassal kapcsolatos tevékenységére vonatkozik.

0 Az idézet sajat forditas (a szerz6).
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magasan képzett munkaerére. Az emberi tehetség olyan meg(julo eréforras, amelyet a
versenytarsak nem tudnak konnyen masolni vagy ellopni (ILes, 1997). Ez a kissé agresz-
sziv megfogalmazas mara idejét maltta valt. Ahogy a tehetség felfogasa valtozott,
a tehetsegmegoldasok” is atalakultak, s mara mar nemcsak a ,kimagaslo tehetseé-
geket’, hanem a munkavallalok szélesebb korét is magaban foglalo, szélesebb kord
megkozelitések a jellemzdek.

A kutatok a tehetseggondozast olyan szervezeti tevekenységként azonositjak, amely
a tehetséges alkalmazottakat fejleszti, motivalja és megtartja a jelenlegi és jovobeli
szervezeti célok elérése érdekében. A tehetséggondozasnak altalaban kétféle megha-
tarozasat hasznaljak. Sz(ikebb értelemben elsésorban az egyéni folyamatokra koncent-
ral, tagabb értelemben komplex, integralt és holisztikus rendszerként mikadik, amely a
tehetséggazdalkodas minden elemét integralja (Ecerova és mtsai., 2013).

A tehetséggondozas Iényege a humanerdforras-szikségletek el6rejelzése és ezen
igények kiszolgalasanak megtervezése (CappeLLl, 2008). A kdzéppontba a munkavallaléi
kompetenciak megszerzése és fejlesztése kertl, amely altal a jovében mind a vallalat, a
vallalat altal kinalt munkakorok, mind a munkavallalok sikeresebbek, eredményesebbek
lesznek.

HovsecHe, HEINEN es O'NEiLL megkozelitése szerint a tehetségmenedzsment a munka-
vallalot, az egyent helyezi kozéppontba. ,A tehetségmenedzsment olyan tehetseges
egyének szisztematikus vonzasa, kivalasztasa, alkalmazasa/megtartasa és fejlesztése,
akik sajatos értéket képviselnek a szervezetben” (HotsecHg, 2009, p. 166.). A tehetség-
menedzsment olyan integralt HR-gyakorlatokat foglal magaban, amelyeket arra tervez-
tek, hogy megtalaljak és megtartsak a megfelel6 embereket a megfelel6 munkara a
megfelel6 idében (Henen és O'NEiLL, 2004).

A tehetségmenedzsmentre legjobb Ggy tekinteni, mint egy gondolkodasmadra,
minél fogva a tehetség all a szervezet sikerének kozéppontjaban” (Creetman [2004, idézi
EGerovaA s mtsai., 2013. p. 25.]).

Osszefoglalasként tehat elmondhaté, hogy a tehetségmenedzsment az emberiers-
forras-menedzsment azon terlilete, amely a tehetségekkel mint a szervezet verseny-
elénytjelentd eréforrasaval foglalkozik, és amelynek célja, hogy elGsegitse a tehetségek
leghatékonyabb felhasznalasat a szervezeti, illetve az egyéni célok egyidejli megva-
I6sitasa mellett. A hatékony felhasznalast egy tevékenységsornak tekintjuk, amelynek
elsd Iépése a tehetség felismerése, a keresés és a toborzas, majd hatékony alkalmaza-
sa a szervezeti stratégia végrehajtasa érdekében. Ezek a folyamatok nem fliggetlenek
egymastdl, hanem osszekapcsolt, integralt rendszerként mikodnek. A folyamat keretét
a cég szervezeti kultlraja adja. Fontos, hogy a tehetséggondozasi folyamatok értékei
0sszhangban legyenek a szervezeti kultira ertékeivel.

Miel6tt megnézzik a tehetséggondozasi modszereket, meg kell hatarozni, hogy mely
alkalmazottakat érinti ez a folyamat, kiket tekint a vallalat tehetségesnek. Alapvet6en
két megkozelités létezik, de a két felfogas otvozete is megtalalhato a szakirodalomban.

A sz(ikebb megkdzelités a kiemelten tehetséges, értékes, egyedulalld alkalmazot-
takat helyezi a tehetséggondozas kozéppontjaba. Exkluziv vagy elitista elmeletnek is
nevezik ezt a megkozelitést (TansLey és mtsai., 2007; MicHAELS, HANDFIELD-JONES, AXELROD,
2001). Ebben az esetben a tehetségmenedzsment feladata a tehetségek felismerése,
megtalalasa, fejlesztése, kulcspozicioba helyezése. Elsgsorban a személyi és a karrier-
fejlesztésre Gsszpontosit, nem pedig az emberieréforras-gazdalkodasi tevékenységek
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teljes spektrumara. Ez a megkozelités elsgsorban a munkavallalok egy részére, diffe-
rencialt munkavallaloi csoportokra koncentral. A tehetséges és nem tehetséges embe-
rek kozotti kulonbséget a gondolkadas, a készsegek, a személyiség, a képességek, a
tudas, a tapasztalat és a befolyasuk kozotti eltérésben hatarozza meg.

Ezzel szemben masok azt allitjak, hogy a gyakorlatban mindenki, aki befolyassal
lehet a szervezet céljainak elérésére, tehetségesnek nevezhet6, hiszen a sajat erés-
ségével értéket general a cég szamara. Ezt a felfogast inkluziv elméletnek is nevezik
(GALLARDO—GALLARDO, DRIES, GonzaLes—Cruz, 2013; StewarT, 2008). PeTers (2006) szerint
nincs ra kilénosebb ok, hogy miért hagynank figyelmen kivil akar egy munkatarsat
is mint patencialis tehetseget. Ebben az esetben a tehetségmenedzselés a tehetség
leghatékonyabb kihasznalasat, alkalmazasat jelenti. A szervezeteknek torekedniuk kell
valamennyi munkatarsuk teljes kor{ teljesit6képességének elérésére. Mindenkinek lehe-
t&séget adnak, hogy bekertiljenek egy tehetségprogramba. Mivel ebben az esetben a
célcsoport nincs differencialva, a tehetséggondozast sem lehet jol elhatarolni a stratégiai
emberier6forras-menedzsment tevékenységektdl.

A fenti két felfogast tvozi az alabbi meglatas: ,a tehetséggondozas rendszerének
kialakitasahoz tobb hazai szakértd olyan projektek egymasra éptilését latna kivanatos-
nak, amelyek elészor széles rétegeknek nyljtananak szolgaltatasokat, majd megfelel®
kihivast és egyénre szabott fejl6dési lehetséget, késtbb pedig a kiemelkedd teljesit-
ménvt nyQjtoknak, a tehetségeknek és a zseniknek” (KaLwa, 2015, p. 17.).

A vallalat tehetségmenedzsment rendszere

.Gazdasagi szikségszer{iséggé valt az ifjisag minél kivalobb emberi eréforrassa alaki-
tasa” (AnTAL—LunpsTrROM, 2011).

A szervezetek jellemz6en a kovetkez6 tehetségmenedzselési I6péseket teszik meg:
(1) a potencialis tovabbfejl6désre alkalmas személyek azonositasa; (2) a munkavalla-
lok kompetencigjanak ertékelése a jelenlegi és a lehetséges szerepekhez, poziciokhoz;
(3) a diagnosztizalt potencial er6sitése; (4) a vezet6i készségek fejlesztése; (5) olyan
folyamatok létrehozasa, amelyek garantaljak a potencialis munkavallalék megfeleld
aramlasat a szervezetben, hogy készségeiket jol hasznalhassak a szervezetben (Jamka
[2011, idézi Ecerova és mtsai., 2013]). Az integralt tehetségmenedzselési folyamat ma
mar IT-alapu és teljesen integralddott a szervezetek személyzeti és tzleti folyamataiba.

Sok esetben jellemz8, hogy a szervezet adaptalja a tehetségstratégiat. Ezek a stra-
tégiak azonban Ggy képesek elérni a kivant eredményeket, ha biztositott a szervezetek
munkatarsainak megfeleld bevonasa, valamint a stratégia adott szervezeti kultdrara,
mkddésre alakitasa.

A tehetségmenedzsment szamos részfeladatbol all, kozilik a legjelentgsebbek
Konczosne (2012) szerint az alabbiak: (1) a kvalifikalt jeloltek felfedezése, vonzasa, tobor-
zasa és alkalmazasa, (2) versenyképes fizetések biztositasa, (3) tréningek szervezése és
fejlédési lehet8ségek bemutatasa, (4) a teljesitménymenedzsment-folyamat koordina-
lasa, (5) megtartd programok bevezetése és mikodtetése, (6) el6léptetés és athelyezés
kezdeményezése, (7) a munkaerd szegmentacioja és megfeleld kezelése.

Az integralt tehetséggondozas koncepcitja egyarant tamaszkodik az Uzleti stratégia,
az emberiergforras-stratégia, a tehetséggondozasi folyamatok és a szervezeti kultlra
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tényezoire (Sizer és DoweLL, 2010). Az adott modell eltérd formai alakulnak ki a kilonboz6
szervezeteknél, s ezaltal az egyes komponensek eltér6 prioritasokat kaphatnak.

Emellett éppen a kis- és kozepes méret(, de gyorsan novekvd maganvallalatok latjak
be legkésdbb, hogy ha nem fokuszalnak a tehetséges munkavallaldkra, értéket veszi-
tenek. A kis cégeknél gyakran a vezetd tudatlansaga okozza ezt a helyzetet. A kis- és
kozépvallalkozasoknal kevesebb ergforras all rendelkezésre a kiemelkedd munkatarsak
fejlesztésére, dacara annak, hogy a tehetség megsziinése korlatozza vagy karositja a
teljesitményt és a ndvekedést. Réviden: nem tudjak, hogy mit nem tudnak (MiLLar, 2013).

Az 1. tablazatban lathaté, melyek a legfontosabb alapkérdések, és melyek a tehetség-
menedzsment (TM) ezekre adott valaszai, gyakorlati megoldasai.

1. tdblazat. Dontési alternativak a tehetségmenedzsmentben

Alapkérdések TM kérdései Alternativak Uikl itz
-megoldasok
Objektiv a
tehetségmenedzsment
Mi (vagy ki) a Wil dzseli ES d §trat§]:g|a|/ Karriermenedzsment
) menedzseljen umanerdforras- P 5
? Utadlastervezés
e a TM? elemzés / Szubjektiv rvez
a kompetencia- és
tudasmenedzsment
Mennyire kell g/llg\/eér;‘elvek ErCi;ségalapt] megko-
kiterjeszteni i pli’l' klusTu/exkluat zelités
a tehetseg- afoxdyd a niuziv/exiiuziv Munkaerd differencia-
20z szervezet az p
kérdést? DS las
er6forrasait?
. Kivalasztas
Eog‘{a,” tudja Ertékelés
Tanithatbak-e a Ssésvglz?et . Velesziiletett/ Azonositas
tehetségek? munkaerpiaci | Megszerezhetd Fejlesztes
inkaerop Tapasztalatszerzés
sz(ikosseget? z
Tanulas
Ertfeszitések
Motivacio
Inkabb képesség | Mialapjan Ambfcié -
vagy motivacio valasszon a Input/output Karrierorientacio
a tehetség? szervezet? Kimenet
Teljesitmény
Elért eredmények
Toborzas — azonositas
. Kivilrél vagy ) a belépéskor
ﬁ.tehetsetg’taﬂl bellilrdl Atadhat6/kontextus- llleszkedés — azono-
ornyezeteto toborozzon a fliggt sitas csak a beillesz-
fligg? Py T
szervezet? kedési (szacializacios)
periodus utan

Forras: Dries (2013, idézi BaLocH Gabor, 2014)
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Abemutatott rendszerelemek is azt ersitik, hogy a tehetségmenedzsment és a straté-
giai humaner&forras-menedzsment kozott atfedés van, nehéz kilonbséget tenni.

A tehetségrél és a tehetségmenedzsmentrdl szol6 irodalom attekintése utan azt
latjuk, hogy a cégeknek az alabbi cselekvésekre kell a tehetségmenedzselési folyamat-
ban 6sszpontositaniuk:

+ tehetségek keresése és felismerése, vonzasa, megszerzése és kivalasztasa;

« amunkavallalok értékelése a multbeli teljesitménye és jovbeni potencialja alapjan;

» aképesség mérése és értékelése, karrierterv meghatarozasa, palyafutas tervezé-
se és iranyitasa;

* a2 meghatarozott, felmért potencial megergsitése, fejlesztése: szakmai képzés,
motivacio;

+ atavozasbdl, az elhagyasbal, elbocsatasbol eredd problémak kezelése, a helyreal-
Iito intézkedések meghozatala (outplacement).

A fentiekben bemutatott folyamatelemek egyesitésével teljes életciklusl tehetséggaz-
dalkodasi rendszerek alakulnak ki. Az ad hoctol a stratégiai tehetséggondozd programra
valo attérés nagyban segitheti a vallalatot Uzleti céljainak eléréseben. Ezek a tehetség-
gondozo rendszerek nagy hangsullyt fektetnek a tehetségfejlesztésre és a tehetség-
potencial maximalizalasara. A kdvetkez6 alfejezetben az alkalmazhaté maodszereket
ismertetjiik roviden. Az irodalmi 0sszefoglald jelen fazisaban nem a teljes folyamatot,
hanem csak ezt a lépést, a tehetség fejlesztését mutatja be részletesebben.

A tehetségmenedzselés modszerei

A tehetségek menedzselése soran alkalmazhat6 f6bb modszerek, amelyek az emberi
er6forras menedzsment gyakorlatabél fejlGdtek ki DeLong és TrautmaN (2011) &s EGEROVA
és mtsai. (2013) alapjan:

e ytodlastervezés;

+ gyakornoki program;

* karriermenedzsment, tanacsadas;

+ coaching;

* mentoralas;

+ tréningek harom terllete: (1) az egyéni képességek, amelyek javitjak a vezetési
képességet; (2) a csoportkészségek, a csapat- és kapcsolatépités; (3) szervezeti
készségek a szervezeti valtozasok fejlesztésére;

* belsg rotacio (oldalirany( poziciovaltas);

+ (jj pozicié (vertikalis pozicidvaltas).

A megfeleld modszer kivalasztasa kényes kérdés, hiszen hatassal van, s veszélyt jelent-
het a ,kivilmaradok” motivaciojara: annak csokkenését, illetve a programba kerultek
szerepének tllhangsulyozasat eredményezheti.

Az ad hoc és a formalizalt tehetséggondozas esetében is jellemzd a tehetséghiany.
Logikus fejlemény tehat, hogy az utébbi években a fokusz a tehetségek szamanak
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gyarapitasara, a tehetségteremtésre (talent creation) helyezddott at (Goroon, 2009).
Ezaltal a tehetséggondozas, tehetségteremtes az életkor egyre korabbi szakaszaiban
valik fontossa: egyre nagyobb szerep jut az iskolai tehetséggondozasnak. A koznevelés-
ben az egyoldall képességfejlesztés helyett inkabb a komplex tehetségfejlesztés kertil
el6térbe. Ez azt jelenti, hogy az intézmeény kdzos gondolkodassal, egytittes munkaval
donti el, milyen képességtertiileten, milyen modszerrel tudja fejleszteni a tehetséges
tanulét, tanuldkat. Ezt természetesen foként az befolyasolja, hogy milyen pedagogus-
kompetenciak vannak az intézményben, illetve kik azok, akik vallalkoznak a tehetség-
gondozasra. A tehetséggondozas akkor hatékony, ha a tehetséggondozasra vallalkozaok
kellg elméleti és gyakorlati ismerettel rendelkeznek” (Boonar, 2015). A tehetségfejlesz-
tésben elengedhetetlen az iskola és a csalad intenziv egylttmikodése.

A tehetséggondozas a felsGoktatasban is I1ényeges feladat. A felsGoktatas a mun-
kaer6-utanpotlas egyik forrasa, ezért nagyon fontos a munkaadai oldallal valé kapcso-
lattartas.

Az innovacioé nagyon tagan értelmezhetd fogalom — ez pedig legalabb annyi lehetd-
séget rejt magaban, mint amekkora kihivast jelent. Kihivas, mert a kilonbozgé mérési
technikak és mutatoszamok mast-mast értenek alatta, ezaltal gyakran nehezen kon-
ceptualizalhato a tartalmuk — valamint sokszor az innovacio valamely résztertleté-
re koncentralnak. Lehet8ség, mert ez a sokértelmiiség egyben azt is jelentheti, hogy
egy vallalat szamos szempontbél lehet innovativ — ami lehet&séget teremt arra, hogy
javitsanak sajat piaci helyzetukon, versenyképessegukon, ezaltal pedig kozvetve a loka-
lis és az orszagos versenyképességet is pozitivan befolyasoljak.

Az innovacio tipusai, definicidja

ScHUMPETER (1980) innovacitfelfogasa valamennyi innovacioval foglalkozé elmélet kiin-
dulépontja. O vezette be a kézgazdasagtanba az innovacio fogalmat, amely nemcsak
termékinnovaciora, folyamatinnovaciora, marketinginnovaciora, szervezeti innovaciora,
(j beszerzésilehet&ségekre vonatkozik, hanem a talalmany sikeres piacra vitelét is jelen-
ti. A szerz6 az innovaciot a termelési tényez6k Gjszer(i kombinaciéjaként hatarozza meg,
amely a gazdasagi haladas legfontosabb motorja, nemcsak vallalati szinten, hanem a
nemzetgazdasag szintjén is.

Az innovaciénak szamos definiciéja ismert, ezek két nagy csoportba sorolhatok:
vannak olyan meghatarozasok, amelyek az innovaciét mint végsd eseményt ragadjak
meg, és vannak, amelyek folyamatként lattatjak (Zatrman, Duncanc és Holgeck [1973,
idézi Hamorl s SzaBo, 2012, p. 30.]). Az innovacios folyamat atgondolt, alapos tervezés
utan lesz sikeres. Az atgondolt innovaciohoz jol meghatarozott szervezeti stratégiara
van szukseg,

Az Eurdpai Unid 2004-es meghatarozasa szerint ,az innovacio a tudas alkalmaza-
sanak folyamata, a termékek és szolgaltatasok, valamint ezek piacainak megujitasa és
novelése, (j eljarasok alkalmazasa a termelésben, az elosztasban és a piaci munkaban,
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a menedzsmentben, a szervezetekben és a munkafeltételekben, a munkaerd szakmai
ismereteinek bévitése és megUjitasa” (EC: Innovation Management and the Knowledge-
driven Economy, Brussels, [2004. idézi Pakucs és Papanek, 2016, p. 1.]).

Az innovacié fogalmanak legljabb, legszélesebb kor(i definialasa az OECD és az
Eurépai Bizottsag (Furostat) altal kozdsen kiadott Oslo-kézikényv harmadik kiadasaban
jelenik meg. Eszerint ,....az innovacio egy (j vagy jelentfsen fejlesztett termék (szolgal-
tatas), folyamat, marketingmadszer vagy szervezeti megoldas az Uzletvitelben, szer-
vezetben vagy kuls6 kapcsolatokban” Egy innovacio jelentheti ezek egyikét vagy akar
ezek kombinaciéjat. Ezaltal sokkal nagyobb hangsulyt fektet a tudastranszferre és az
innovacios vallalati kapcsolodasokra (OECD-Eurostat, 2005, p. 46.).

Ez a definicio tehat mar nemcsak termék- és eljarasinnovaciora koncentral a termel6-
szféraban, hanem figyelembe veszi a kiilonbdz6 szolgaltato jellegl tevékenységeket is,
amelyek szerepe felértékel8dott az utobbi idgben.

Az innovaciok egyik iranya, amely az utobbi években nagy hangsulyt kap, az dgyneve-
zett frugal innovation. Ennek az innovacios megkdzelitésnek a kiindulopontja az er6for-
rashiany — ebben az alapallapotban keresi az innovaciés lehetségeket. Leggyakrabban
Ggy jelenik meg, hogy mar létezd termékek/koncepcidk elhagyhatd részeinek elvételével
egy sokkal olcsobb (j terméket hoznak létre. Ez a fajta innovacio a fenntarthato fejlg-
désben, és kilondsen a fejlgdé orszagok tarsadalmaban és gazdasagaban jatszik nagy
szerepet, azaltal hogy egyszer(, olcsé, sokfunkcios, kis eréforras-igény( termékeket hoz
|étre (Basu, BANERIEE, Sweeny, 2013).

A humant&ke fontos szerephez jut az innovacioé kapcsan, ami leginkabb az embe-
rek tudasaban, készségeiben érhetd tetten. A tudas egyre inkabb felértékelddik, ezaltal
az oktatasi intézmeények, a tehetséggondozas szervezetei az innovacié legfontosabb
szolgaltatoiva valnak. Mara még hangsllyosabb, hogy az intézmények a felmerild
munkaerBpiaci igényeknek megfelel§ képzéseket nyljtsanak, s a munkaerdpiac elvara-
sai megjelenjenek a kepzések tartalmaban.

A szakemberek veleménye alapjan az a vallalat, amely nem torekszik az innovaciora,
nem tud helytallni a versenyhelyzetben, és nem tudja kovetni a gazdasag dinamizmu-
sat. Felértékeldott az innovacio szerepe a rovidebb termék-életciklusok és a globalis
piacgazdasag koraban. Szukség van a megujulasra, hogy a cég lepést tudjon tartanai a
versenytarsakkal (Horrer llona, SziLereky Jend, SCHILLINGNE HORVATH Agota, NaGcy Sandor
Gyula, MikLos Gabor és Csitiac Lucia, 2011).

Az egész innovacios folyamat formalis keretét a kutatas-fejlesztés (K+F) adja.
LA kutatas-fejlesztés az innovacio hattértevékenységeinek osszefoglalo elnevezése:
a fejlesztési otletek szakmai megalapozasanak és az (j termék (technolégia, szerveze-
ti megoldas) konkrét létrehozatalanak folyamata” (CHikan, 2008, p. 265.). Az innovacio
megvalositoja altalaban maga az innovativ vallalat. A mar hivatkozott Oslo-kézikonyv
szerint innovativ vallalat az, amely a vizsgalt id6szakban legalabb egy innovaciot veze-
tett be Uzletvitelébe (OECD-Eurostat, 2005).

A kezikonyv az innovacios tevékenyseég ket nagy csoportjat kulonbozteti meg:
(1) egyszeri, jelentds valtozas vagy mas néven radikalis innovacié, ami a korabbi gyakor-
lattal lényegileg eltérd megoldas; (2) a kis valtoztatasok folyamata vagy mas néven
differencialis innovacié, ami a meglevd szikséglet jobb kielégitésére iranyul, kis valto-
zast indukal.
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Az innovacio egyik alapja a tudas. A vallalat tudasat az ott dolgozo emberek tudasa,
tehetsége és az emberi ergforras kvalifikaltsaga jelenti. ,A tudasmenedzsment olyan
Uzleti modell, amely a tudast mint a szervezet vagyonat hasznalja fel versenyel&ny
eléréséhez. Olyan menedzsmenteszkdaz, amely a szervezet szellemi t6kéjének azono-
sitasat, ertékeléset, hasznositasat, letrehozasat, novelését, védelméet, megosztasat
és alkalmazasat hivatott integralt megkozelitésben tamogatni” (DaveNPORT &s PRUSAK,
[2001, idézi Bencsik, 2015]). Az innovacio és tudasmenedzsment fogalomrendszerének
koz0s elemei Bencsik (2015) szerint az alabbiak:

* rendszer;

» ember-ember kapcsolat;
» fejlédés;
 visszacsatolas.

A vallalati kultdra nagyon meghatarozd az innovacio tamogatasaban. Emellett termeé-
szetesen a tagabb kdrnyezet is jelentds befolyasold tényezd. Az innovacios politika a
fejlett orszagokban a gazdasagpolitika alkotdeleméveé valt. A nemzeti innovacios rend-
szert orszagos, regionalis, kistérsegi és helyi, vallalati szinten 0sszehangoltan érdemes
megvalositani.

Vlizsgalatunkban komplex folyamatként azonositjuk az innovaciot. Az innovacios
képesség kialakitasa osszetett feladat, a szervezetek korabbi tapasztalataira éptil és a
kilsg (piaci kortilmények, versenytarsak, természeti adottsagok), valamint a belsd (profil,
meéret, szervezeti forma) tényezgk objektiv értékelésére iranyul (Buzas és Lukovits, 2015,
p. 440.). Az innovacié menedzselésének két tipusat kilonboztethetjik meg. Az els6t a
projektszemlélet és a tudatos fejlesztési munkak kialakitasa jellemzi. llyenkor a fejlesz-
tési célokat a folyamat elején fogalmazzak meg, s a projekt végére valosulnak meg.
A masodik tipus is el6nyben részesiti az Gjitasokat, viszont azok kialakulasat a véletlenre
bizza (Harsal, 2015). Mindkét megkdzelitésnél fontos alkotdelemként jelennek meg az
innovaciohoz kothetd egyének, valamint képességeik, tudasuk.

Innovacio és kkv-k

Az innovacio kozponti szerepet tolt be a kis- és kozépvallalatok novekedésében is,
némely megkdzelités szerintavallalatisiker alapvet6 forrasa (NEMETHNE €5 PapanEk, 2014).
Ugyanakkor, ahogy a kkv-k sajatossagairdl sz0l6 fejezetben lathatd, Magyarorszagon
még a gyors novekedés( vallalkozasok sem nagyon innovalnak (HorvaTH és Szers, 2015).

A megvalosulo innovaciok inkabb kovetik a piaci trendeket, mintsem diktaljak azokat
(Borsl &s Upvarol, 2009). A tanulmanyban elemzett felmérés érdekes eredménye, hogy
ahol megvalésul az innovacio, ott nagyrészt a vezetd sajat dtlete vagy javaslata altal,
kisebb részben pedig szakmai szervezetektdl vagy a versenytarsaktdl importaljak
az Ujitast.

SzaBo Katalin (2009) kutatasa a helyzet egy masik aspektusat vilagitia meg. A szerzg
Ugy talalta, hogy a kkv-k szamos esetben igen innovativak — ez azonban nem egy kulon
kutatorészleg akkuratus munkajanak az eredménye, hanem a dolgozok mindennapi
munkavégzése kozben megszlletd Gjitasok révén torténik. Mindezen ellentmondasok
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tovabbi, megvalaszolasra érdemes kérdéseket vetnek fel a kisebb vallalkozasok human-
er6forras-menedzsmentjével kapcsolatban.

Az innovacio és a kkv-k kapcsolatat azert is bonyolult vizsgalni, mivel szamsze-
rlen legtobbszor a K+F kiadasok nagysagaval szokas mérni — azonban, ahogy az el¢z6
fejezetben lathato, a két fogalom korantsem azonos, igy ez a mutatd nem feltétlen ad
valos képet a vallalatok innovativ tevékenységérél (Horrer s Katona, 2012). A szerzok
megjegyzik, hogy az egyes jogszabalyok, adatgy(jtések és indexek mas-mas defini-
ciokat hasznalnak, ami nehezen atlathatova teszi a cégek innovativ tevéekenysegéenek
valos volumenét.

Nemzetkozi indexek (Sll, G, GCl) alapjan Magyarorszag helye az
innovacios térképen

Ajelen alfejezetben bemutatott indexek kompozit mutatok, amelyek tobb tényezd egyit-
tes hatasat mérik, és ezek alapjan felallitott relativ helyezést, rangsort jelzik. Bar tobb
kritika éri ezeket a mutatészamokat (pl. olyan modszertani aggalyok, mint a sdlyozas
hianya), azonban figyelembe véve, hogy évrdl évre, azonos modszertan alapjan, szamos
orszag bevonasaval késziilnek, megfeleld indikatornak tekintjik az orszagok adatainak
id6beli és térbeli 0sszehasonlitasara és egy(ttal Magyarorszag innovacios térben vald
elhelyezésére.

SII — Summary Innovation Index (Innovacios index)

A Summary Innovation Index 28 eurdpai orszag innovaciot méré mutatészama. Az indi-
kator harom komponens-csoportot vizsgal, Ggymint (1) inputtényezgk: innovacios haj-
toerdk (emberi ergforras, kutatas, finanszirozas-tamogatas), (2) vallalati tevékenységek,
kilonosen a kis- és kdzépvallalkozasok kapcsan (vallalati beruhazasok, kapcsolatok és
vallalkozasok, szellemi téke) és (3) az outputok (innovatorok, gazdasagi hatasok).

Akutatasunk szamara ebbdl elssorban a (2) vallalati tényez részletei relevansak, itt
talalhatok az alabbi mérészamok:

e (zleti K+F kiadasok a GDP szazalékaban;

* nem K+F innovaciokra forditott kiadasok a bevétel szazalékaban;

+ vallalaton bellli innovaciot megvalosito kis- és kozépvallalatok aranya az osszes
kis- és kozépvallalat szamahoz képest (szazalékban);

+ kooperativ innovaciot (masokkal egylttm(kodd) megvaldsito, innovativ kis- és
kozépvallalatok aranya az osszes kis- és kozépvallalat szamahoz képest (szaza-
l[ékban);

+ vallalati és akadémiai kozos publikaciok aranya egymillio lakosra vetitve.

A (3) tényez8 kozott szerepld innovatorok mérésére az alabbi mutatékat hasznalja
az index:

» termeék- és technologiai innovaciot megvalosito kis- és kozepvallalatok aranya az
0sszes kis- és kdzépvallalat szamahoz képest (%);
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» szervezeti és marketinginnovaciot megvalosito kis- és kozépvallalatok aranya az

Osszes kis- és kozépvallalat szamahoz képest (%);
+ gyorsan novekv innovativ vallalatok/startup-ok.

2. tablazat. A 2015. évi rangsor az Sll alapjan

Rangsor Orszag SI1 2015
1 Svédorszag 0,704
2 Dania 0,700
3 Finnorszag 0,649
4 Németorszag 0,632
5 Hollandia 0,631
6 lrorszag 0,609
7 Belgium 0,602
8 Egyesult Kiralysag 0,602
9 Luxemburg 0,598

10 Ausztria 0,591
11 Franciaorszag 0,568
12 Szlovénia 0,485
13 Ciprus 0,451
14 Esztorszég 0,448
15 Malta 0,437
16 Csehorszag 0,434
17 Olaszarszag 0,432
18 Portugalia 0,419
19 GOrogorszag 0,364
20 Spanyolorszag 0,361
21 MAGYARORSZAG 0,355
22 Szlovakia 0,350
23 Lengyelorszag 0,292
24 Litvania 0,282
25 Lettorszag 0,281
26 Horvatorszag 0,280
27 Bulgaria 0,242
28 Romania 0,180

EU-atlag 0,521
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Az europai orszagokra vonatkozo innovacios index alapjan az élenjard innovatorok
elsgsorban a skandinav allamok (Svédorszag, Dania, Finnorszag), illetve Németorszag,
Hollandia, Irorszag, Belgium, Egyesiilt Kiralysag. A kozépmez6nyben, de még az EU-atlag
folott talalhatd Luxemburg, Ausztria, Franciaorszag. A mediterran orszagok a mérsé-
kelten innovalok kozott talalhatok éppigy, mint a kozép-eurépai régiobdl Esztorszag,
Csehorszag, Magyarorszag, Lengyelorszag, Szlovakia.

Magyarorszag a 28 EU-orszag listagjaban a 21. helyen, azaz az utolsd harmadban
szerepel.

GII (Global Innovation Index)

A 81 mutatébol képzett mérészam az innovacios mérések, a kornyezet és az eredmé-
nyek alapjan jellemzi 128 orszag innovacios képességét. A vizsgalatba bevont orszagok
a Fold lakossaganak 92,5 szazalékat, a GDP 97,6 szazalékat adjak. A 2017-es kutatas
eredmeényeit 2017. janius 15-én publikaltak.

A mutatoszam képzésében szerepet jatszo hét tényezé:

1) intézmények (institutions);

2) humaneré/emberi téke és kutatasok (human capital and research);
3) infrastruktira (infrastructure);

4) apiacok fejlettsége (market sophistication);

5) Uzleti kult(ra (business sophistication);

6) tudomanyos eredmények (knowledge and technology output);

7) kreativ eredmények (creative output).

3. tabldzat Magyarorszag pontszamai és rangsora a hét komponens szerint

2017 GlI Pontszam Rangsor
1. Intézmények 70,7 40
2. Humanero 39,5 42
3. Infrastruktdra 52,3 46
4. A piacok fejlettsége 41,5 91
5. Uzleti kultdra 37,8 40
6. Tudomanyos eredmények 32,3 33
7. Kreativ eredmények 37,9 42
MAGYARORSZAG 41,7 39

Akomponenseket alkoto elemek figyelembevételével, az alkotéelemek rangsorat vizsgal-
va Magyarorszag fébb ersségei és fobb gyengeségei az alabbiakban foglalhatok dssze.
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4. tabldzat. Magyarorszag fo erdsségei

Er6sségek Gl (2017) komponens Rangsor
Infrastruktdra ISO 14001 14
Uzlet High tech import aranya 16
Uzlet Tehetségkeresés 12
Tudas ISO 9001 16
Tudas High tech cégek aranya 3
Tudas Intellektualis tulajdon 16
Tudas High tech export aranya 14
Kreativ Kreativ javak exportja 8
Kreativ Orszag kod domain (TLD) 20
Kreativ Wikipedia szerkesztés 16

A Gll index alapjan Magyarorszag erésségei elsgsorban a kreativ- és tudaskomponens
0sszetev@ib8l adodnak. Kilondsen elényos helyezést mutat a k6zép- és nagymé-
retl technolégiai cégek aranya (3. hely), illetve a kreativ javak exportja (8. hely).
Az infrastruktarat jellemz6 komponensek koziil az ISO 14001 kdrnyezetvédelmi szab-
vanynak valé megfelelés tekintetében Magyarorszag a 14. helyen all. Az tzleti kultdrat
leird elemek kozil kiemelkedd a high tech import aranya (16. hely), illetve a tehetségke-
resés (12. hely), amelyet az UNESCO-tél atvett mutatoval mérnek.

A tudaselemek (mint tudomanyos és technologiai eredmények) kdzll a technologiai
cégek aranya, az intellektualis vagyon, a high tech export aranya és az ISO 9001 (mind-
ségiranyitasi szabvanynak) valé megfelelés kiemelkedd. A kreativ eredmények kompo-
nensei kozul a kreativ javak exportja, a magyarorszagi domain bejegyzések és a Wikipedia
szerkesztésben valo kozrem(ikodés jelenti Magyarorszag erfsségét.

5. tablazat. Magyarorszag fo gyengeségei

Gyengeségek Gll (2017) komponens Rangsor
Intézmény E-részvétel 89
Piac Mikrofinanszirozas 79
Piac Beruhazas/piaci kapitalizacio 68
Piac Verseny intenzitasa 120
Uzlet Vallalatok formalis oktatasa 85
Uzlet Kutatasi egyiittm{ikodés 99
Uzlet KiilféIdi t6kebearamlas 99
Tudas Novekedési rata 84
Tudas Tokekiaramlas 114
Kreativ Nyomdak és kiadok aranya 73
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A Globalis Innovacios Index alapjan Magyarorszag gyengeségei a piaci es Uzleti kornyezet-
b&l adaédnak. A 120. helyen szerepel Magyarorszag a helyi verseny intenzitasat tekintve,
és a nemzetkozi tkekiaramlas/t6keberuhazas tekintetébenis csak a 114. helyet érte el.
(Megjegyzendd, hogy ezek az adatok kérddives kutatasbol szarmaznak, s nincs informa-
cionk a valaszadok korérdl).

Az intézményi komponens kozll az elektronikus részvétel aranya alacsony (89. hely).

A piaci kultdrat az elegend® mikrofinanszirozas hianya (79. hely), a beruhazasok kisebb
aranya (68. hely) és a helyi verseny alacsony intenzitasa (120. hely) jellemzi.

Az Uzleti komponensek kozul a vallalatok altal meghirdetett oktatasok alacsony
szamat (85. hely), az egyetemekkel, kutatéintézetekkel folytatott kutatasi kooperacio
hianyat (99. hely), illetve a kilfoldi t6kebearamlast (FDI net inflows) (99. hely) emlithetjik.

A tudomanyos és technoldgiai eredmények (tudas) kozll a ndvekedési rata (84. hely)
és a nettd tdkekiaramlas (114. hely) mutat gyengeséget.

A kreativ eredmények komponensei kozul a vizsgalt 127 orszaghoz képest a nyom-
dak és kiadok (73. hely) alacsony aranvara hivja fel a figyelmet a kutatas.

6. tablazat. Gll rangsor 2017

Rangsor Gll 2017 Rangsor Gl 2017 Rangsor Gl 2017
1. Svajc 44, Gorogorszag 87. Indonézia
2. Svédorszag 45, Oroszorszag 88. Belorusz
3. Hollandia 46. Chile 89. Botswana
4. Egyesiilt Allamok 47, Vietnam 90. Sri Lanka
5, Elgr\éi/s:;; 48. Montenegro 91. Z: r‘]l'ic(;jsggo
6 Dania 49, Katar 92. Ecuador
7 Szingapar 50. Ukrajna 93. Albania
8. Finnorszag 51. Thaifold 94, Tadzsikisztan
9 Németorszag 52. Mongsblia g5, Kirgizisztan

10 irorszag 53. Costa Rica 96. Tanzania
11. Dél-Korea 54. Moldova 97. Namibia
12. Luxemburg 55, Szald-Arabia 98. Guatemala
13. Izland 56. Kuvait 99. Ruanda
14, Japan 57. Dél-Afrika 100. Szenegal
15. Franciaorszag 58. Mexiko 101. Kambodzsa
16. Hongkong 59. Orményorszag 102. Uganda
17. Izrael 60. India 103. El Salvador
18. Kanada 61. Macedénia 104. Honduras
19. Norvégia 62. Szerbia 105. Egyiptom
20. Ausztria 63. Panama 106. Bolivia

21. Uj-zéland 64, Mauritius 107. Mozambik
22. Kina 65. Kolumbia 108. Algéria
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Rangsor Gll 2017 Rangsor Gl 2017 Rangsor Gl 2017
23. Ausztralia 66. Bahrain 109. Nepal
24, Csehorszag 67. Uruguay 110. Etiopia
25. Esztorszag 68. Grazia 111. Madagaszkar
26. Malta 69. Brazilia 112. Eff”tcs"”t‘
27. Belgium 70. Peru 113. Pakisztan
28. Spanyolorszag 71. Brunei 114. Banglades
29. Olaszorszag 72. Marokkd 115. Malawi
30. Ciprus 73. Fulop szigetek 116. Benin
31. Portugalia 74. Tunézia 117. Kamerun
32. Szlovénia 75. Iran 118. Mali
33. Lettorszag 76. Argentina 119. Nigéria
34, Szlovakia 77. Oman 120. Burkina Faso
35. Arab Emirségek 78. Kazahsztan 121. Zimbabwe
36. Bulgaria 79. Dominika 122. Burundi
37. Malajzia 80. Kenya 123. Niger
38. Lengyelorszag 81. Libanon 124. Zambia
39. MAGYARORSZAG 82. Azerbajdzsan 125. Togo
40. Litvania 83. Jordania 126. Guinea
41, Horvatorszag 84. Jamaica 127. Jemen
42. Romania 85. Paraguay
43, Térokorszag 86. EZ?czené?J_\/ina

A Gl pontszam alapjan az élenjart orszagok kozott talaljuk a skandinav allamokat: (2.)
Svédorszag, (6.) Dania, (8.) Finnorszag; a nagy orszagokat: (4.) Egyestilt Allamok, (5.)
Egyestilt Kiralysag, (9.) Németorszag. Harmadik helyen szerepel (3.) Hollandia. Az azsiai
orszagok kozll az elsg tiz kdzé (7.) SzingapUr kerilt. Az els@ helyen (1.) Svajc all, a tizedik
helyen pedig (10.) Irorszag.

Magyarorszagot a kdzép-eurdpai orszagok kozul megel6zi (24.) Csehorszag, (25.)
Esztorszég, (32.) Szlovénia, (33.) Lettorszag, (36.) Bulgaria, (38.) Lengyelorszag, és koveti
(40.) Litvania, (41.) Horvatorszag, (42.) Romania.

Magyarorszag a Global Innovation Index legfrissebb adatai alapjan a 127 orszag
versenyében az elsd harmadban helyezkedik el, pontszama 41,7 pont, és ezzel a 39.
helyet foglalja el. Ez a rangsorban betoltott hely azonban 2016 6ta hat helyet romlott,
ugyanis a mult évben Magyarorszag mar csak a 33. helyen szerepelt.
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GCI (Global Creativity Index)

A Martin Prosperity Intézet altal készitett mérészam kialakitasanal a szerzgk (Richard
Froripa, Charlotta MeLianper, Karen King) azt feltételezték, hogy a gazdasagi noveke-
dés és a fenntarthatd fejl6dés szorosan osszefliggenek a 3T (tehetség-technolégia-
tolerancia) elemeivel.

Az elemzés soran az alabbi 0sszefliggéseket tartak fel (@ Global Creativity Index altal)
jelzett kreativitas és fgbb gazdasagi és tarsadalmi mutatok kozott:

1)

A Global Creativity Index (és az indexet alkotd harom komponens: technologia,
tehetség, tolerancia) és az 1 f6re jutd GDP kozott pozitiv korrelacio figyelhetd
meg. Azaz minél magasabb egy orszag GCl indexe, azoknal az orszagoknal jellem-
z8en az 1 fre jutd GDP is magasabb.

a) Az dsszefliggés erejét mutato korrelacios egyutthato 0,64. A GCl komponensei
kozul a tehetségek korrelacios egyutthatoja 0,58, a technologiae 0,53. A tole-
rancia és az 1 fére jutd GDP vonatkozasaban nincs szignifikans osszefliggés.

A Global Creativity Index és a Vilaggazdasagi Forum altal meért Global

Competitiveness Index (Versenyképességi Index) kozott az el6bbinél is ersebb

korrelacio allapithatd meg. A kreativitas-index és a versenyképességi index kozot-

ti 0sszefliggés ereje 0,78. Az indexek ,egylttjarasat” a technolégiai kompaonens

0,76 meértekben magyarazza, a tehetség komponens 0,73, a tolerancia kompo-

nens kisebb mértékben 0,56.

A Global Creativity Index és a Global Enterpreneurship Index (Vallalkozéi index)

kozotti 6sszefliggésrél megallapithato, hogy ers 0sszefliggést mutat, a korre-

lacios mutatd 0,83. A tehetség komponens 0,81, a technologiai komponens

0,72, a tolerancia komponens pedig 0,61 mertékben magyarazza a valtozok

egyuttmozgasat.

Az index 0sszetevéi az alabbiak:

4Li

1)

Technologia:

a) kutatas-fejlesztésre forditott beruhazasok aranya (alapkutatasok, alkalmazott
kutatasok és kisérleti fejlesztések);

b) innovacié (a World Development Indicator népességszamra vetitve);

) technolégia (a fenti két mutatoszambol képzett kompozit mutato).

Kreativitas:

a) kreativ osztaly aranvya (az alabbi szféraban dolgozok: informatikai, matemati-
kai, épitészeti, tarsadalomtudomanyi, mérnoki, oktatasi, mivészeti és design,
sport, média, szorakoztatéipar, Uzleti, jogi, &rtékesitési és egészségligyi);

b) oktatas (a kozépiskolai oktatast kovetd oktatasban résztvevék aranya a rele-
vans karcsoporthoz mérten);

) tehetségek (a fenti két mutatészambol képzett kompozit mutatd).

Tolerancia:

a) etnikai, faji tolerancia (a Gallup Intézet felmérésébdl szarmazo mutatdszam);
b) nemi tolerancia (a Gallup Intézet felmérésébdl szarmazo mutatészam);

¢) tolerancia (a fenti két mutatészambél képzett kompozit mutato).



A Global Creativity Index a harom f6 kompaonens (technologia, tehetség, tolerancia)
mutatdszama alapjan készit rangsort, a harom kiilénb6z8 sorrend atlaga adja a Global
Creativity Index rangsorat.

7. tablazat. A 139 orszagra kiterjed6 kutatasban, a kreativitas-index alapjan
élenjard orszagok fobb mutatoszamai és Magyarorszag rangsora
a 2015. évi adatok alapjan

Rangsor Orszag Technologia Tehetség | Tolerancia GCI 2005
1. Ausztralia 7 1 4 0,970
2. Egyesiilt Allamok 4 3 1 0,950
3. Uj zéland 7 8 3 0,949
4. Kanada 13 14 1 0,920
5. Dania 10 6 13 0,917
6. Finnorszag 5 3 20 0917
7. Svédorszag 11 8 10 0915
8. |zland 26 2 2 0,913
el Szingapdr 7 5 23 0,896

10. Hollandia 20 11 6 0,889
28. MAGYARORSZAG 34 33 41 0,673

A GClI alapjan élenjard orszagok: Ausztralia, USA, Uj—ZéIand, Kanada, illetve az europai
orszagok kozll a skandinav orszagok (Dania, Finnorszag, Svédorszag).

Magyarorszag a Global Creativity Index szerint a fels6 egyharmadban helyezkedik el
a rangsorban. A vizsgalt 139 orszag kozll az osszesitett mutato szerint a 28. helyet
foglalja el hazank; a technolégiai komponens szerint 34., a tehetség komponens szerint
a 33, a tolerancia komponens szerint pedig a 41. helyen allt a 2015-0s adatok alapjan.

45



A KUTATAS RESZFOLYAMATAINAK
FREDMENYEI

Afejezetben a kutatas egyes részfolyamatainak — a fokuszcsoportos interjd, a kérdéives
adatfelvétel, a vallalkozasok vezetGivel és a tehetségesnek nevezett munkatarsakkal
készitett interjuk — eredmeényeit ismertetjuk.

A fékuszcsoportos interjira — a nyarra valo tekintettel — 52 meghivot kildtiink ki,
amelynek a felére érkezett pozitiv vagy negativ valasz. Tiz ¢ jelezte a részvételt, kozli-
Itk véglil hét 8 jott el a fokuszcsoportos beszélgetésre, amelyre 2017 augusztusaban
kertilt sor. A fokuszcsoportos beszélgetésen valtozatos profild vallalkozasok vezetdi
vettek részt: két mikro- (5 és 10 f&s), hat kis- (10-t&l 30-ig terjedd leétszammal) és egy
kozépvallalkozas (kozel 100 f&s) képviseltette magat (volt olyan résztvevd, aki tobb
vallalkozast is vezet).

Az interjl a kdvetkezd témakorokbol éplilt fel:

1) Atehetség fogalma. (Mijut eszébe a tehetség szo6rdl, naluk kik a tehetségek?)

2) Vallalati gyakorlat. (A vallalkozas mindennapi életében milyen szerepet jatszanak
a tehetségek?)

3) Innovacio, valtozas. (Hogyan hatnak a tehetségek a cég valtozasara, fejlgdésére?
Mire lenne sziikség ahhoz, hogy még inkabb megtalaljak a tehetségeket?)

A beszélgetés soran el8szor minden résztvevd kifejtette véleményét az adott témakor-
ben, majd lehet&ség nyilt egymas valaszaira reflektalni, Gj szempontokat és ellenvéle-
ményeket megfogalmazni.

A fejezet tovabbi részében az egyes témakorok dsszefoglaldja, majd az eltéré narra-
tivak elemzése és a legfontosabb megallapitasok 6sszegzése talalhato.
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Témakorok osszefoglaloja
1. témakor: Mi jut eszébe a tehetség fogalmarol? Kit tekint tehetseégesnek?

A résztvevtk el6szor a sajat vallalkozasuk kapcsan értelmezték a tehetség fogalmat.
Habar a valaszok széles gondolati karben mozogtak (esetenként a tehetség fogalma-
nak létjogosultsagat is vitatva), két megkdzelités mégis hatarozottabban megjelent
kozottik:

» avalamilyen szempontbol kimagasl|o teljesitmeényre valo kepesség;
+ afolyamatos fejlédésre, tanulasra valo igény.

A tehetség dinamikus, id6beli értelmezése fontos szempontnak tlint a résztvevok
szamara: a tehetség nem csupan egy adott pillanatban értelmezhetd, hanem fejleszt-
het8, alakithato jellemzé.

Nem vagyok benne biztos, hogy mi az a tehetség, azt hiszem, hogy valami olyan cimke,
amit rahizunk olyan emberekre, akik valamilyen szinten kimagasloak, vagy felfele
térnek el bizonyos munkaban az atlagtol, a tobbiektdl.

Szerintem az tehetséges, akinek igénye van a folyamatos fejlédésre és hajlando tenni is
érte. VVagyis aki gyakorlatilag allandoéan komfortzonan kiviil helyezi magat, ebbél tanul,
és ez hajtja elbre. Szamomra a fejlddés a tehetség definicioja.

Mivel a technologia folyamatosan valtozik, azzal teljesen egyetértek, hogy a folyama-
tos tanulasra valo igény fontos. S nemcsak az elvaras, hogy folyamatosan képzésben
részeslilion, hanem az igény és hajlandosag, hogy éljen is a lehetbséggel.

A tehetség 0Osszetevdi kdzott a kreativitas is megjelent, de nem tulajdonitottak neki
kiemelt jelentdséget. A megszdlalok a személyiség egyéb vonasait tartottak fontosnak:
a nyitottsagot, a csapatmunkara valo képesseéget, a kritikus gondolkodast és a motiva-
ciot, hogy ne olyanok legyenek, mint masok. Ez utébbi, meglehet&sen absztrakt krité-
rium szamtalanszor visszakoszont, mas-mas tartalommal, akar mint a tehetseg egyik
feltétele, akar mint a fejlgdés kovetelménye.

Szamomra a tehetség fogalma a mivészeti- és sportteljesitményekhez kétddik: azt
Jelenti, hogy valaki kiilondsen alkalmas valamilyen kimagaslo tevékenység végzése-
re. Viszont ha példaul palyakezdbk kapcsan beszéliink a tehetségrél, azt mondanam
tehetségnek, aki a tapasztalatot az intuicio helyes alkalmazasaval képes helyettesiteni.
Ilyen szempontbol szamomra nem is a tehetségesség a fontos, nem is mérjiik semmi-
lyen modon, hanem a témahoz valb viszonyulas, a lelkesedés, s bizonyos értelemben
a munkabiras. De leginkabb a lelkesedés, az elkételezettség — nem is elsésorban a
céghez, hanem a feladathoz valo kotédeés fontos.

A legtobb pozicioban viszont olyan embert keresek, akinek analitikus a gondolkozasa, s
aki nem akar betagozodni, a séman feliil all. Nagyon idegesits, ha valaki azt varja télem
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mint fénckétdl, hogy mondjam meg, mit csindljon. En azt tudom megmondani, hogyan
és mit szeretnék eredménynek, mit szeretnék elérni. Nagyon értékelem, és tehetségnek
nevezem azt, aki lelil, és magatol rajon.

A résztvevbk egy (j szemponttal is gazdagitottak a kozottlk kialakuld narrativat: a
tehetség nem minden esetben j6 tulajdonsag. Az § értelmezésiikben ugyanis a kima-
gaslo teljesitmény (@amelynek mar a felkutatasa is koltséges) a nehezen kontrollalha-
tosaggal, a kozos munkara vald képtelenséggel s a kiszamithatatlansaggal parosulhat
— ezek pedig olyan jellemz6k, amelyeket egy kisebb vallalat nem biztos, hogy megen-
gedhet maganak, amennyiben kiszamithaté mikodést és novekedést szeretne elérni.

Tehat 20 {6 ,baromi” tehetséges ember egy 20 f6s csapatban dsszefog, az egy komoly
menedzsment- és HR-feladat, és altalaban a magyar kkv-menedzsereknek arra van
legkevésbé energiagjuk, hogy ,a ménest hogyan tartsak helyibe’

Meég egy dolgot emelnék ki, ami szintén fejfajast okoz: olyan tehetségeket talalni, akik
nemcsak egyedlil tudnak dolgozni, hanem csapatban is. A mi munkankat csak csapat-
ban lehet csinalni, mert ha az emberek nem kollaboralnak, megkeseritik egymas életét,
és onnantol kezdve nagyon sulyos kellemetlenségeket lehet okozni.

2. témakor: Az Onok vallalatanak az életében milyen szerepet jatszanak a
tehetségek?

A masodik blokkban a konkrét vallalati gyakorlatokra voltunk kivancsiak. Az egyertel-
men kiderlilt, hogy a résztvevék nem alkalmaznak sztenderdizalt protokollt a tehetsé-
gek kivalasztas soran torténd felismerésére.

Mennyire fontos és tudatos a tehetségek keresése? Nalunk — hogy is mondjam — intui-
tive fontos, de mondom, nincsenek protokollok arra, hogy most mi milyen képességi,
milyen tulajdonsagt embereket keresiink. Az biztos, hogy le tudom irni azt, hogy mond-
Juk kit tartok tehetséges munkatarsnak a sajat tertiletemen.

[...] Munkahelyi ajaniasi programot inditottunk. A fejvadasznak mindenképpen fizetni
kell az onéletrajzokeért, sokszor teljesen haszontalanokért, ezért arra gondoltunk, hogy
ezt a dijazast inkabb kapjak a dolgozok — hiszen ki tudna jobban ajanlani a céget, mint
az, aki ott dolgozik es hisz benne.

Ezt azonban, gy tlinik, nem tekintik hianyossagnak a megszolalok. Ennek oka kettds:
egyrészt a munkaeréhiany, amelyet mindannyian éreznek. Az eddigitél eltéré megkoze-
[itésre van szukség a munkaerd kivalasztas soran, amelybe nem fér bele, hogy tllsago-
san definitiv tehetségelemeket keressenek a jelentkezgkben.

Egyik oldalon tehat kénny a helyzetiink, masrészt viszont versenyzlink ezekért a fiata-
lokért. A munkaeréhianynak készonhetden megfordult a korabbi helyzet: néhany éve
a fiatalok kiizdéttek az allasért, ma mi versenyziink értiik. A nagyvallalatok nydlnak
ezekert a diakokert mert nincs szakember.
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Gyakran le kell adni az igénylistabol, majd a j6 munkaeré-alapanyagot olyanna formaln,
amilyenre sziikség van.

Masrészt, amint az az elsd témakorben kiderdlt, a tehetség idében valtozd, fejl6ds
mivolta miatt Ggy gondoljak, hogy a ,valodi” értékek majd késébb, a naluk eltoltott id6
alatt jelennek meg — amennyiben van er6forrasuk kivarni azt.

A vezet6 szerepét (vagyis a sajat szerepuket) egyontetlen rendkivil fontosnak vélik a
j6 munkavallalok felismerésében és fejlesztésében, motivalasaban; az egy komoly hiba,
ha a vezetd nem talalja meg, hogy ki miben jé. Volt, aki kiemelte, hogy a vezett fele-
I6ssége abban all, hogy stabil novekedést biztositson a vallalatanak, mivel a motivalt,
ambiciozus beosztottnak igy tud teret adni, hogy kibantakozzon.

[...] Szerintem az egyik legnagyobb hiba, amit egy cég elkdvethet, hogy nem talalja meg
a megfelelé kapcsolatot az emberei és az altaluk elvégzend6 vagy elvégzett feladatok
kézétt. Hogy nem méri fel azt, hogy ki mire képes, ki miben tehetséges. Amikor arra
gondolok, hogy egy kollégam tehetséges, arra gondolok, hogy latok-e benne olyan
tulajdonsagokat, amelyek alkalmassa teszik, lehetéleg kimagasiéan, az adott feladat
elvéegzésere.

Aki az (zemeltetést végzi, annak a munkafeltételeit, kortilményeit kell ugy biztositani,
hogy elégedett legyen. Mig azt, aki a kreativ munkat végzi, nem feltétlenil a pénz és a
munkaidé motivalja, hanem a lehetdség. Ez nagyon fontos sz6, ami sem az oktatasban,
sem a munkaerépiacon nem jelenik meg — a lehetdséget kell megadni neki, hogy az
lehessen, aki lenni akar.

Az altaluk tehetsegesnek gondolt munkatarsak altalaban
» nagyobb onallésagot kapnak;
» hamarabb kapnak nagy felelgsséggel jard feladatokat;
» hamarabb szerepet kapnak a bizalmi vagy akar stratégiai kérdésekben is,

mint a tobbi, hasonlé tapasztalattal rendelkezd kollégajuk.

Hogyha elfogadjuk azt, hogy létezik tehetséges munkatars, akkor nalunk példaul nagyobb
onallosagot kapnak mindenféleképpen, ami mondjuk ritkabb konzultaciot vagy ritkabb
meetinget jelent, vagy kevésbé rogzitett munkakort, ilyesmi.

Nalunk a tehetségek idbvel tobb feleldsséget kapnak. Jobban megbizom azokban, akiken
latom, hogy akarnak fejldni, és képesek is ra, hogy az atlagnal jobban teljesitsenek.

Mi bevonjuk ket mindenbe — a negyedéves pénziigyi szamokat mindenki latja, az
lgyfelekkel valo megbeszélésre is vissziik Gket, és a stratégiaalkotasban is aktivan részt
vesznek.

Az onallosag és a bizalom dinamikus viszonyt eredményez a munkatars és a cég kozott
— elhangzott, hogy ha a vallalat teret ad a tehetségnek, az 6hatatlanul visszahat a szer-
vezetre, alakitva azt; ezt is tudni kell kezelni.
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Szerintem a tehetség egyik legfontosabb tulajdonsaga, ami a munkahely és a munka-
vallalé viszonyat jol jellemzi, hogy a munkahely hagyja-e, hogy hasson ra a munka-
vallalé vagy a munkatars. Tehat nem szabad, hogy egy hely olyan merev legyen, hogy
megprobalja befaragni a munkavallalot abba a helybe, hanem gy hagyja, hogy megval-
toztassak az tj munkatarsak, a tehetségek.

Emellett megjelent a dolgozok megtartasanak kerdéese is, amelynek kapcsan kilonbo-
28 gyakorlatokrél szamoltak be a résztvevgk. Volt, aki a munkavallaléi élményt javitva
szeretné maganal tartani az alkalmazottait — rendezvények szervezésével, rugalmas-
saggal, a stressz csokkentésével és a csapat elegedettségének policy-szintre emelésé-
vel. Mas a rugalmassagot a fluktuacioban is igyekszik érvényesiteni: ha a munkavallalé
masfelé menne, akkor igyekeznek nem teljesen ,elvesziteni’, s valamilyen egyéb konst-
rukcioban a latétertkben tartani (pl. mentorként, projektben kiilsg szakemberként stb.).

Ami versenyelbnyt jelenthet mégis a kkv-k szamara, azok szinte kizarolag rugalmassagi
szempontok, élethelyzethez igazodas és hasonlok.

A multik hatranya, amivel tudunk versenyezni, az dnmegvalositas lehetdsége. Amikor
ilyen helyen dolgoztam, nem lattam értelmét az életemnek — ott lltem a monitor
mogott, s tudtam, hogy a kutya nem fogja elolvasni, amit irok, de meg kell legyen papir-
ra, szotagra. A masik, amiben a kkv erbsebb, az a rugalmassag és a valtozékonysag. Egy
multi nem tud olyan kénnyen alkalmazkodni a munkavallaloi igényekhez, valtoztatni a
mdkédesi kereteken, kévetni a trendeket.

Lényegében holdudvart tartunk magunk korul — azt gondolom, érdemes ezekbe a koztes
megoldasokba fektetni. Egy félig bent marado, kevesebb szerepet betdltd tehetség jobb,
mint egy olyan tehetség, aki teljesen elhagyja a szervezetet.

Erdekes szempont, hogy habar nem expliciten kimondva, de megjelent a csapat, a dolgo-
z0k szerepe a legjobbak megtartasaban és akar fejl6désében: ha a kdzdsség hason-
16 élethelyzetben van, vagy jol mikadik koztik a munkamegosztas, az legalabb olyan
fontos lehet, mint a vezetd személye.

Régebben az volt az elvaras, hogy az ligyfél legyen boldog, szamlazzuk ki a projektet.
Ma mar az is hozzatartozik, hogy a csapat is legyen elégedett.

3. témakar: Milyen belsé és kiilso tényezok erdsitik/gyengitik a kkv-k képességet a
tehetségek megtalalasara, kibontakoztatasara?

Az utolso kérdés célja az volt, hogy a résztvevdk altalanosabb gondolatait megismerjlk
a tehetségekkel kapcsolatos stratégiak kontextusardl. A belsd tényez6k kapcsan, ahogy
a masodik témakadrnél kidertilt, minden megsz6lalé a vezetd szerepét hangsilyozta.
Emlitésre méltd az oktatasi rendszer értékelése a résztvevik esetében: mindenki
hangsllyozta, hogy az oktatas nem alkalmas arra, hogy j6 munkaer&t képezzen, mivel
az iskolak, képzdhelyek legtobbszor nincsenek tisztaban a munkaerpiac és a cégek
elvarasaival. Dolgoz6i bazisuk azonban ebbdl a rendszerbdl kerdl ki, igy rakényszeritve,
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hogy kapcsolatot tartsanak fenn annak szereplGivel. Akik foként felsgfokd végzettsé-
glieket foglalkoztatnak, alapvet&en jé kapcsolatot apolnak az egyetemekkel, amit gyak-
ran azzal is ergsitenek, hogy a cég szakért6i oktatoi feladatokat/szerepet is vallalnak
ezekben az intézményekben. A szakképzés esetében mar nem volt ilyen pozitiv a kép:
nehéz az egylttmikodés, még ha szeretne is a vallalat gyakorlati hellyé valni, hogy minél
tobb tehetséges tanuloval talalkozzon.

A probléma ajelenlévk szerint nem a tehetséggondozas hianya vagy nem elégséges
mUkodése az iskolarendszerben — Ggy tlint, ezt adottnak veszik, ezért valamilyen szin-
ten mindenki hajlando (lenne) beruhazni a dolgozdk fejlesztésébe. Véleményiik szerint
az oktatas az alapkészségek, alapvetd tudnivalok és értékek atadasaban vall kudarcot.
Mivel minden erre épul, ezért a ,hozott anyagbol” nagyon nehéz valadi tehetséggondo-
zast megvalositani.

Ami fontos lenne, ha az oktatasban komolyabb hangsulyt fektetnének az alapkészse-
gek elsajatitasara. Egészen ,félelmetes” hianyossagokat tapasztalunk.

Abszolit egyetértek azzal, hogy az alapképességeket kell jol lerakni — dvoda, altalanos
iskola. Irni, olvasni szamolni tanitsanak meg rendesen. Sokan jutnak el kozépiskolaba,
egyetemre Ugy, hogy nem tudnak széveget értelmezni. Addig ne akarjunk tehetséget
gondozni, amig az emberek nem tudnak szamolni.

Amudgy meg azt gondolom, hogy aki jo képességekkel rendelkezik, elbbb-utobb dgyis
megtalalja a szamitasat a neki megfeleld helyen, legyen az kkv vagy multi. Ami igazan
fontos, az az esélyegyenléség és az alapok lerakasa.

Eltér6 narrativak

Az allaspontok ugyan sok esetben egyeztek, vagy kozel azonaos gondolati korben mozog-
tak, felmertltek azonban vitas kérdések is, amelyek segithetnek kontextusba helyezni
az eddigi megallapitasokat. A legtobb kilonvélemény — talan nem meglepd médon —
a tehetség fogalma kapcsan hangzott el.

Nem volt egyetértés abban, hogy szlkséges-e kulonbséget tenni a tehetséges mun-
kavallalok és ,mindenki mas” kozott. Volt, aki azzal érvelt, hogy hibas ez a dichotomia,
mert mindenki tehetséges valamiben, és ezeket a kompetenciakat kell feltérképezni.

Rossz azt hallani, hogy vannak a jo munkasok, meg vannak a tehetségek. Szerintem
azt a percepciovaltast kell elfogadni, hogy mindenki, aki adott szervezetben dolgozik,
fontos; van, akinek az a tehetsége, hogy jo a monotonitastiiré képessége, és képes
olyan munkakat megcsinalni, amit mas nem.

Tobben viszont az atlagosnal jobb teljesitmény kritériumat kérdéjelezték meg. Felmertlt
a kerdes, hogy tehetségesnek szamit-e az az ember, aki megeérti és pontosan elvégzi a
kapott feladatot. Tobbek szerint igen, amibé&l két megallapitas kovetkezik.

Egyrészt: amennyiben igy értelmezziik a tehetséget, kilonosen felértékelddik az
oktatas alapkompetencia-atadd szerepe (@amelyet a résztvevok kritikaval illettek), és a
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tehetséggondozas mellett (akar helyett) ez kertlhet a tehetséggel kapcsolatos straté-
giak fokuszaba. Masrészt: ezeknek a vallalkozoknak nem tehetségekre van sziksége,
hanem stabil, megbizhato, atlagos munkaerére, aki tehermentesiti a menedzsert vagy
a vezettt. Ez a megkdzelités, amelyet az egyik résztvevd konkrétan ki is mondott, telje-
sen mas tipusl tehetségek kinevelését igényli. (Ugyanakkor, ahogy az elézé fejezetben
latszik, nem ez volt a beszélgetés & narrativaja.)

Azt is latni kell, hogy az emberek tobbsége nem akar tehetség lenni. Nyugodtan, csend-
ben akarja végezni a munkajat. Fontos, hogy ne akarjunk mindenkit felkutatni, tehet-
séggé emelni,

A résztvevdk kazll tobben is rendelkeztek tapasztalatokkal (amelyeket leginkabb isme-
retségeken keresztll szereztek) az orszag mas részein, mas agazatokban mikodé
vallalkozasokral. Ezen tapasztalatok alapjan volt, aki Ggy vélte: van kilonbség a tehetség
fogalmahoz vald viszonyulasban, és a problémakban, amelyekkel szembestilnek asze-
rint, hogy milyen tertleten miikadik az adott cég.

Azt hiszem, differencialni kell: az, hogy mit jelent a tehetség, mast jelent Budapesten,
felsdfoku végzettségd, jellemzben viszonylag jo anyagi kbriilmények kozétt é16, szellemi
szolgaltatasok tertiletén mozgé embereknek. S mast a Kelet-Magyarorszagon gyarto
cég vagy egy egyszerl hasznaltruha-kereskedés vezetbjének. Azt gondolom, hogy meg
kellene nézni azt is. Az a fajta valosag lehet, hogy méretében nagyobb, mint a miénk;
valészindleg nekik mast jelent az, hogy tehetség, és mas problémakat mérnek fel.

Legfontosabb eredmények

+ A fokuszcsoportos interjl résztvevdi a tehetség fogalmat a kiemelked§ teljesit-
ménnyel és a fejl6dés, tanulas igényével kapcsoljak ossze.

» Atehetséget nem minden kortilmények kozott tartjak egyértelmien pozitiv tulaj-
donsagnak.

* A tehetséges munkavallalokat megkeresni, megnyerni és megtartani, valamint a
tehetseguket kibontakoztatni kaltseges, amelyet nem minden vallalkozas engedhet
meg maganak.

» A résztvevgk tapasztalatai alapjan nagy kilonbségek mutatkoznak teriileti és
agazati viszonylatban a vallalkozasok tehetséges munkavallalokhoz valo hozza-
férésében és a tehetségrél alkatott fogalmukban.

» Arésztvevtk altal tapasztalt munkaeréhiany atalakitotta a munkavallalék megta-
lalasanak és megtartasanak modszereit, illetve lehet8ségeit, amely tendencia a
tehetséges munkavallalokra is hatassal van.

» Avezet§ szerepe kulcsfontossagl a tehetség felismerésében és menedzselésében.

* A tehetséges munkavallalok a szervezetben nagyobb mozgasteret kapnak, mint
tarsaik.

» Atehetséges munkavallalo/vezetd az, aki valtoztat, Gjit; ezaltal az innovacio koz-
ponti szereplgje.
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Az iskolarendszerben nem sajatitjak el a leend6 munkavallalok azokat a készsége-
ket, amelyek a résztvevik szerint szliikségesek lennének a fejlédéshez.

A kérdives lekérdezés soran 500 hazai kis- és kozépvallalkozast kérdeztink meg hely-
zetértékelésikrdl, tovabblépési terveikrdl, (tehetséges) munkavallaloikkal és a human-
ertforras-stratégia elemeivel kapcsolatos percepcioikrol. A lekérdezés telefonon zajlott,
szamitogepes rogzitessel, 2017. november—december honapban.

A kérdiv kérdései a kovetkez8 tematika szerint éptiltek fel.

1) A cégek jellemzdi, helyzetértékelése, mikodése.

2)

3)

Ebben a blokkban az altalanos jellemzékon tal (méret, szektor, elhelyezkedés, alapi-
tas éve, munkatarsak életkori és iskolai végzettség szerinti megoszlasa, a vezett
demografiai adatai stb.) a versenytarsakhoz viszonyitott miikadésrél és az elmalt
években bevezetett innovaciokrol kerdeztik a valaszadokat.

A cégek fejldési potencialja, tervei.

A kérdések a jovére vonatkozd varakozasokral, a stratégiai tervezés fontossagarol
és apiachoz valé viszonyrol széltak, kiegészitve a fejlédés, tovabblépés aspektusai-
val, valamint azokkal a tényezkkel, amelyek ezt a tovabblépést akadalyozhatjak.
Munkavallalokkal kapcsolatos kerdések.

Alegnagyobb kérdésblokk a vallalkozasok humanergforras-stratégiajara vonatko-
zott. Felmeértuk a cégek toborzasi, kivalasztasi, kepzési, megtartasi gyakorlatait és
attitldjeit, emellett azt, hogy hogyan gondolkoznak a tehetségrél és a tehetséges
munkatarsaikrol; valamint hogy miként vélekednek a céglik sikerességérdl a tehet-
segek megtalalasaban és megtartasaban.

Ezekkel a leird eredményekkel az alabbi 0sszefliggéseket kivanjuk tesztelni a kutatasi
kérdések fejezetben:

A kis- és kozepvallalatok tehetseghez valo hozzaallasa es tehetséegekkel kapcso-
latos gyakorlatai — adottsagaikbol adodoan — masok, mint a nagyvallalatok tehet-
segmenedzsment gyakorlata.

- A kérd8ivben szerepelnek olyan kérdések, amelyek arra vonatkoznak, hogy a
vallalkozd szerint tehetségek dolgoznak-e naluk, fontos-e a minéség a munka-
vallalok kivalasztasanal, mekkora a fluktuacio, és milyen egyéb gyakorlataik
vannak.

- Anagyvallalatokra vonatkozo gyakorlat feldolgozasahoz a téma szakirodalmara
tamaszkodunk.

A sikeresnek definialt kis- és kozépvallalkozasoknal megtalalhatok a human-

er6forras-menedzsment elemei, a kevésbé sikeres vallalatoknal ez hianyos.

- A ,sikerességre” a vallalkozasok jovére vonatkozo varakozasai alapjan kévet-
keztetunk.

Atehetségek munkaerépiaci mozgasanak kilonbozgd mintazatai vannak, amelyben

a kis- és kozéepvallalkozasok sajatos szerepet toltenek be.
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- Ezen hipotézis tesztelésének alapvetd eszkoze az interjd, tovabbi inputokat a
kérd&ivbdl nyertink hozza: mekkora a nyomas a kkv-ken a munkavallalékért foly-
tatott versenyben (24. kérdés), mennyire fontosak szamukra és mennyire tudjak
megtartani a tehetségeket (lasd elsé hipotézis).

A minta felépitése

A vallalkozasok 500 f6s mintaja a kdvetkez6képpen rétegzédott.

Az alapsokasagot olyan 5-249 f6t foglalkoztatd tarsas vallalkozasok alkottak,
amelyek 2013-ban vagy korabban alakultak, igy biztositva, hogy rendelkezzenek
legalabb harom lezart pénzligyi évvel. Ez nagyjabol 65 ezer céget jelent, melyek for-
rasaul a KSH Gazdasagi szervezetek regisztere (GSZR) tarsas vallalkozasok 2017.
majusi adatbazisa szolgalt.

Az 500 elem( mintat nem aranyos rétegzés alkalmazasaval bontottuk tovabb
aszerint, hogy 2004 el6tt vagy utan alakultak-e a cégek (50-50 szazalék). Ezen
almintakon beldl tovabbi nem aranyos rétegzéssel Iétszamalapd kvotakat alaki-
tottunk ki (5—9 f@s, 10—49 f6s, 50249 f6s).

Az igy kapott nem aranyosan rétegzett minta sulyok létrenozasaval lett vissza-
sUlyozva a valés alapsokasagi aranyoknak megfelelGen, minden kvotaismeérv (md-
kodes helye: Kozép-Magyarorszag/Kelet-Magyarorszag/Nyugat-Magyarorszag;
tevékenység: mezdgazdasag + ipar/kereskedelem/szolgaltatas, alakulas éve: 2004
el6tt/2004—2013 kozott) mentén, igy biztositva a minta reprezentativitasat.”

Az igy kapott minta osszetétele az alabbi:

A megkerdezett vallalkozasok

- 28,8 szazaléka 5-9 f&t foglalkoztatd mikrovallalkozas;
- 37 szazaléka 10-49 f6t foglalkoztato kisvallalkozas;

- 34,2 szazaléka 50-249 fot foglalkoztatd kozépvallalkozas.
A megkerdezett vallalkozasok

- 51 szazaléka 2004 el6tt

- 49 szazaléka 2004 és 2013 kozott alakult.

Régio szerint a megkerdezett vallalkozasok

- 36 szazaléka févarosi vagy Pest megyei;

- 38,2 szazaléka kelet-magyarorszag;;

- 25,8 szazaléka nyugat-magyarorszagi.

F& agazat szerint a megkérdezett vallalkozasok

- 48,4 szazaléka a mez8gazdasagban vagy az iparban,

- 18,2 szazaléka a kereskedelemben;

- 33,4 szazaléeka a szolgaltatd szektorban tevekenykedik.
Részletes agazati bontasban:

- ipar (banyaszat, energiaipar, feldolgozoipar): 28,2%;
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- villamos energia- és vizellatas, hulladekgazdalkodas: 1%;

- épitbipar: 9,8%;

- kereskedelem, gépjarmjavitas: 21%;

- turizmus-vendeéglatas: 5,2%;

- szallitas, kozlekedés, raktarozas: 3,6%;

- informacio, kommunikacio: 1,2%;

- pénzugyi kozvetités, biztositas: 0,4%;

- ingatlanlgyletek, szakmai, tudomanyos, miszaki tevékenység: 1%;

- adminisztrativ és szolgaltatast tamogato tevekenyseg: 5%;

- kozigazgatas, vedelem, kotelezd tarsadalombiztositas: 0,4%;

- oktatas: 1,2%;

- egészseglgyi és szocialis ellatas: 1,6%;

- egyeb kozosségi, szemeélyes szolgaltatas: 10,4%;

- agrartevekenyseég: 8,2%;

- egyeb: 1,8%.

» Avalaszado személyek

- 49,2 szazaléka a vallalkozas els6 szamU vezetgje (lgyvezetd igazgato, igazga-
t0, elnok stb.);

- 18 szazaléka csak tulajdonos/tarstulajdonos a vallalkozasban, az operativ veze-
tésben nem vesz részt;

- 17,4 szazaléka tulajdonos/tarstulajdonos és egyben a vallalkozas els6 szamd
vezetdje;

- 15,4 szazaléka egyéb, vezet§ tisztségben dolgozd személy a cégben (példaul
mUszaki vezetd, pénzligyi vezetd, fokonyveld, izemvezetd).

A megkérdezett vallalkozasok 80,4 szazalékaban a tulajdonos maga is dolgozik, 54,6
szazalékaban pedig a tulajdonos valamely csaladtagja is dolgozik. A megkérdezett vallal-
kozasok 12,4 szazalékaban van legalabb 10 szazalékos Uzletrésszel rendelkezd kiilfoldi
tulajdonos.

Telepuléstipus szerint a megkérdezett vallalkozasok 42,8 szazalekanak székhe-
lye varosban talalhatd, 20,4 szazalékuk a févarosban van bejegyezve, 19,6 szazalé-
kuk kozsegben, mig 17,2 szazalékuk székhelye valamelyik megyeszékhelyen talalhato.
Avallalkozasok élesen kettévalaszthatok aszerint, hogy értékesitésuik kilfaldre iranyul-e:
58,28 szazalekuk ugyanis egyaltalan nem exportal; 27,2 szazalékuk esetében az érté-
kesités kevesebb mint fele torténik kilfoldre, 14,52 szazalék pedig értékesitésiik felénél
nagyobb aranyban exportal (7. abra).
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m Nem exportédlnak

m Ertékesitésiik kevesebb mint fele
export

m Ertékesitésiik tobb mint fele export

1. dbra. A cég értékesitésének hany szazaléka exportértékesités?

A vallalkozasok munkatarsai életkor és legmagasabb iskolai végzettség szerint valtoza-
tos képet mutatnak. A megkérdezett kkv-k munkatarsainak atlagosan kicsit tobb mint
afele, 51,38 szazaléka 30 és 50 év kozotti. Atlagosan 26,48 szazalékuk 50 év feletti, és
22,14 szazalékuk 30 év alatti munkavallalé. A dolgozok atlagosan nagyjabél 40 szazaléka
rendelkezik érettségivel, és kb. 22 szazalekuk felsfokd vegzettséggel; 37,64 szazalékuk
pedig nem rendelkezik érettségivel. A dolgozdk karcsoportjainak és iskolai vegzettségé-
nek atlagos eloszlasa nagyjabol megegyezik a 2011-es népszamlalas foglalkoztatot-
takra vonatkozé korcsoporti és iskolai vegzettségi aranyaival — a kkv-k valamennyivel
kevesebb érettségizettet és tobb érettségivel nem rendelkezét foglalkoztatnak, mint az
alapsokasagi megoszlas.™?

A valaszadok 48 szazaléka n6, 52 szazaléka férfi volt. 4,95 szazalékuk 30 év alat-
ti, 18,56 szazalékuk 30 és 40 év kozotti, 30,3 szazalékuk 40 és 50 év kozotti, 46,19
szazalékuk pedig 50 év feletti (2. abra). Legmagasabb iskolai végzettség tekintetében 2,2
szazalékuk szakmunkasképzét végzett, 23,9 szazalékuk érettségizett, 73,9 szazalékuk
pedig felsofok( véegzettséggel rendelkezik (3. abra).

2 Forras: http:/www.ksh.hu/nepszamlalas/docs/tablak/teruleti/00/00_2 _1_5_7xls (Utolsé letdltés
ideje: 2018.01. 30.)
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18,6% W 30 év alatti
3040 év kozott
W 40-50 év kozott

| 50 év feletti

2. abra. A valaszadok életkori megoszlasa

m Szakmunkdasképzé
W Erettségi

| Fels6foku végzettség

3. abra. A valaszadok legmagasabb iskolai végzettsége
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Vallalati helyzetértékelés, jovékép

Jelen alfejezet a jelenlegi és jovBbeni helyzetértékelést, a versenytarsakhoz viszonyitott
pozicionalast, az innovaciés tevékenységet, valamint a tovabblépés elemeit és az azt
akadalyozo tényezdket ismerteti.

Arra a kérdésre, hogy milyennek itélik meg céglk jelenlegi helyzetét a harom évvel
ezelGttihez viszonyitva, a vallalkozasok alapvetSen pozitivan valaszoltak (4. abra). 32
szazalék azok aranya, akik szerint jelenleg ugyanolyan a helyzetiik, mint harom évvel
ezel6tt; 41 szazalékuk szerint jobb, 10 szazalékuk szerint pedig sokkal jobb. Hasonlo
a megitélés cégiik jovébeni helyzetére vonatkozéan harom év tavlataban: ebben az
esetben nagyjabol 42 szazalékuk szerint a jelenlegihez hasonlo lesz a céglik helyze-
te. Ugyancsak 42 szazalékuk véli gy, hogy harom év mulva jobb lesz a cég helyzete, 9
szazalékuk szerint pedig sokkal jobb lesz (5. dbra).

41,31%

32,15%

12,92%
10,23%
3,39%

SOKKAL ROSSZABB ROSSZABB UGYANOLYAN JOBB SOKKAL JOBB

Szazalék

4. dbra. A harom évvel ezeldttihez képest milyen az Onok cégének jelenlegi helyzete?

42,30% 41,96%
9,04%
4,92%

SOKKAL ROSSZABB ROSSZABB A JELENLEGIHEZHASONLO JoBB SOKKAL JOBB

Szazalék

5. dbra. Mit gondol, milyen lesz az Ondk cégének helyzete harom év milva?
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A cégek sajat értékelésiik szerint pontosabban teljesitenek, jobb mingségben termel-
nek, jobb Uzleti kapcsolatrendszerrel és targyalasi pozicioval rendelkeznek, jobban alkal-
mazkodnak a piaci valtozasokhoz, a legjobb munkatarsakkal dolgoznak, és partnereik is
rugalmasabbak, figyelembe véve a versenytarsaikat (6. abra). Ugy latjak tovabba, hogy a
versenytarsaiknal valamivel jobban fognak fejlédni a kdvetkezd harom évben; valamivel
tobbet fejlesztenek, és megkdzelitéleg olyan olcsén termelnek, mint a versenykdrnye-
zetlk. Azt érzékelik ugyanakkor, hogy rosszabb allami kapcsolatrendszerrel rendelkez-
nek, és kisebb haszonkulccsal mikadnek.

A CEGUNK PONTOSAN TELJESIT

A CEGUNK JO MINGSEGBEN TERMEL

A CEGUNK JO UZLETI KAPCSOLATRENDSZERREL RENDELKEZIK
A CEGUNK JO TARGYALASI POZICIOVAL RENDELKEZIK

A CEGUNK JOL ALKALMAZKODIK A PIACI VALTOZASOKHOZ

A CEGUNK A LEGJOBB MUNKATARSAKKAL DOLGOZIK

A CEGUNK PARTNEREI RUGALMASAK

A CEGUNK A KOVETKEZO 3 EVBEN VARHATOAN JOL FEJLODIK ,6:
A CEGUNK SOKAT FEILESZT

A CEGUNK OLCSON TERMEL

A CEGUNK JO ALLAMI KAPCSOLATRENDSZERREL RENDELKEZIK

A CEGUNK NAGY HASZONKULCCSAL MUKODIK

!w
2

-

2 3 4 5

1- Egyaltalan nem, 5 — Teljes mértékben igen

6. dbra. Figyelembe véve az On versenytarsait, kérem, mondja meg,
hogyan értékeli a sajat cégét az alabbi szempontok szerint!

A vallalkozasok az elmdlt években legmagasabb aranyban informatikai fejlesztéseket
valositottak meg, emellett a bels§ mikodést rugalmasabba tevé Ujitasokat vezettek
be, valamint az altaluk hasznalt technologia mindségét fejlesztették. A vallalkozasok 65
szazaléka invesztalt a munkavallaléi képzésébe valamilyen formaban az elmalt 6t évben,
53 szazalékuk pedig ndvelte a létszamat, (j munkahelyeket teremtve. Az (j telephelyet
|6tesit6k aranya 26 szazalék volt.
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INFORMATIKAI FEJLESZTESEK (ELEMSZAM: 496)

BELSG MUKODES RUGALMASABBA, GORDULEKENYEBBE TETELE (ELEMSZAM: 49 3)
ATECHNOLOGIA MINGSEGI FEJLESZTESE (ELEMSZAM: 481)

STRATEGIAI MUKODES ERGSITESE (ELEMSZAM: 476)

KAPACITASBOVITES (ELEMSZAM: 488)

A MUNKAVALLALOK KEPZESE (ELEMSZAM: 499)

UJ TERMEK VAGY SZOLGALTATAS BEVEZETESE (ELEMSZAM: 485)

GAZDASAGI EGYUTTMUKODESEK KIALAKITASA VAGY ERGSITESE (ELEMSZAM: 482)
MUNKAHELY TEREMTES, LETSZAMNOVELES (ELEMSZAM: 500)

UJ BESZERZESI CSATORNAK HASZNALATA (ELEMSZAM: 483)

UJ ERTEKESITESI CSATORNAK HASZNALATA (ELEMSZAM: 487)

TARSADALMI KAPCSOLATOK EROSITESE (ELEMSZAM: 477)

UJ TELEPHELY LETESITESE (ELEMSZAM: 498)
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7. abra. Milyen fejlesztést vagy beruhazast valositottak meg az elmdlt 6t évben?

A jovbre, tovabblépésre vonatkozoan a vallalkozok leginkabb az altaluk kinalt termék/
szolgaltatas mingségét szeretnék javitani, valamint novelni az eladast a megléve piaco-

kon, felkésziltebbé valni a kockazatokra, és erdsiteni az alkupoziciojukat. Ezen tal fon-
tosnak tartjak a cég miikodésének rugalmasabba tételét, a biztonsagos termelés ergsi-
tését, a stabilabb finanszirozas elérését, a szabalyozasoknak és elGirasoknak valo minél
jobb megfelelést, az olcsobb termelés elérését, a stabilabb vevgkort. A cégek jovobeli
terveire jellemz8, hogy minden itemet inkabb fontosnak tartottak, mintsem semleges-

nek (8 abra)

A MINGSEGET JAVITANI

TOBBET ELADNI UGYANAZOKON A PIACOKON

A VARHATO KOCKAZATOKRA JOBBAN FELKESZULNI
APIACI ALKUPOZICIOT ERGSITENI

AMUKODEST RUGALMASABBA TENNI

A TERMELEST BIZTONSAGOSABBA TENNI

A FINANSZIROZAS STABILITASAT NOVELNI

A HATOSAGI, SZABALYOZO! ELGIRASOKNAK JOBBAN MEGFELELNI
ATERMELES! KOLTSEGEKET CSOKKENTENI

STABILABB ES MEGBIZHATOBB VEVGKORT KIALAKITANI
ATERMEKPORTFOLIOT ERGSITENI

UJ PIACOKRA BELEPNI UGYANAZOKKAL A TERMEKEKKEL
U) TERMEKEKET VAGY SZOLGALTATASOKAT NYUJTANI

STABILABB BESZERZESI HATTERET KIALAKITANI

8. dbra. Az On vallalkozasa miben szeretne tovabblépni a kdvetkezd harom évben?

60

-

w
S
w
®
S
£
o
S

>

2 3 4
1 - Egyaltalan nem fontos, 5 — Teljes mértékben fontos



Azt, hogy a meglevd piacok mennyire fontosak a vallalkozasoknak, az is mutatja, hogy
azoknak a cégeknek a nagy része, amelyek most nem exportalnak, a jovében sem
terveznek exparttevékenyseget. Az exportald vallalkozasok kb. 27 szazaléka tgy érzi,
exporttevékenysége inkabb stagnalni, mintsem novekedni (vagy csokkenni) fog. Csupan
a cégek 26 szazaléka latja Ggy, hogy a kovetkezd években bdvilni fog az a piac, amelyen
értékesitenek.

A tovabblépésnek leginkabb a magas adok és a magas burokratikus terhek tudnak
gatat szabni a vallalkozok szerint (9. abra). A kiszamithatatlan jové, a bonyolult adéza-
si rendszer, a bérek szintje, a gyakran valtozo szabalyozasok kozel azonos mértékben
akadalyozzak cket. A munkaeré nem megfeleld képzettségi szintjét nem tartottak jelen-
t8s gatlo tényezdnek, kozepes értéket kapott az 1-tél 5-ig terjedd skalan. A valaszadok
kevésbé érzik a fejlédés gatjanak a piaci informaciok hianyat és még kevéssé a finanszi-
rozasi nehézségeket. Annak feltarasa, hogy a tékével és hitellel valé ellatottsag percep-
cigja mogott milyen valtozasok, haldzatok és praxisok mikadnek, kiilon vizsgalat targyat
kepezheti.

A MAGAS ADOK

A MAGAS BUROKRATIKUS TERHEK

A JOVO KISZAMITHATATLANSAGA

A BONYOLULT ADORENDSZER

A MUNKAERG KOLTSEGEI (BEREK SZINTJE)

AZ ALLAMI SZABALYOZAS GYAKORI VALTOZASA

A VERSENYTARSAK KOZUL A NAGY SZEREPLOK ERGFOLENYE

A MUNKAERO NEM MEGFELELO KEPZETTSEGI SZINTJE

A PIACI FOLYAMATOKROL VALO MEGBIZHATO INFORMACIOK HIANYA
SAJAT TOKE HIANYA

HITELHEZ VALO HOZZAFERES, AZOK MAGAS KOLTSEGE

1 2 3 4 5

1 - Egyéltalén nem akadélyozzék, 5 - Teljes mértékben akadalyozzék

9. dbra. Milyen mértékben akadalyozzak az Ondk cégének fejlodését
az alabbi tényezok?

A vallalkozok kétharmada (67%) valamilyen szintig tudatosan tervezi a jovét (70. abra).
Legnagyobb részik (49%) absztrakt hossz( tav( stratégiat ,készit” (tudjuk, merre
akarunk menni, de részletesen csak rovid tavra latunk elére); emellett kozel 6toduk vallja:
részletesen kell és lehet is tervezni. 9 szazalék Ggy véli, a ,jovében csak az biztos, hogy
valtozik' kb. 24 szazalék pedig f6leg eseti dontésekkel igazodik a kornyezet valtozasaihoz.
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49,12%

9
]
8 23,92%
3
17,85%
9,32%

A JOVOBEN CSAKAZ A A FO IRANYOK LATHATOK, TUDJUK, MERRE AKARUNK RESZLETES TERVET LEHET

BIZTOS, HOGY VALTOZIK. AZOKHOZ IGAZODUNK, MENNI, DE RESZLETESEN ES ERDEMES 5é§szEN|
TOBBNYIRE ESETI CSAK ROVID TAVRA LATUNK HOSSZABB IDOTAVRA IS.
DONTESEKKEL. ELORE.

10. dbra. Az alabbi kijelentések kéziil melyik allitas irja le jobban azt,
ahogyan On a cége jovojérdl gondolkodik?

A piachoz valo viszonyban a vallalkozok 49 szazaléka folyamatosan alkalmazkodik a
piaci igények valtozasahoz; 10 szazalékuk pedig Ggy gondolja: kezdeményezni kell a
piacon, ha versenyképesek akarnak maradni. Kb. 34 szazalék a jelenlegi tevékenységet

javitja a piaci igényeknek megfeleléen, kdzel 7 szazalék szerint pedig beallt a piac és a
technolégiais (77. abra).
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49,18%
33,76%
10,24%
6,82%

BEALLTAPIAC, ADOTTA AMIT CSINALUNK, ARRA A PIACI IGENYEK KEZDEMENYEZNI KELL, MERT
TECHNOLOGIA. SZUKSEGE VAN A PIACNAK, AZT ~ FOLYAMATOSAN ATALAKULNAK, KULONBEN CSAK MASOK
KELL EGYREJOBBAN CSINALNI. EHHEZ FOLYAMATOSAN UTAN KULLOGUNK.
ALKALMAZKODNI KELL.

11. dbra. Az alabbi kijelentések kéziil melyik allitas irja le legjobban azt,
ahogyan On a cége piachoz vald viszonyarol gondolkodik?



Munkatarsak, munkavallalok

Ebben az alfejezetben a munkavallalék toborzasaval és kivalasztasaval, képzésével,
megtartasaval, motivalasaval kapcsolatos eredmeényeket ismertetjuk, valamint a vallal-
kozasok tehetségekkel, tehetségmenedzsmenttel kapcsolatos attit(idjeit, véleményét
és onértékelését.

A kis- és kozépvallalkozasok HR-rel kapcsolatos tevékenységeinek felméréséhez
tobb kérdés is kapcsolodott. Elsgként arra kérdezett ra a kérd8iv, hogy milyen f6 csator-
nakon keresztil jutnak el a cégekhez az () munkatarsak (72. abra). A valaszok gyakari-
sagabol harom kiilonbdzd iranyvonal rajzolodik ki egyrészt legmagasabb elemszammal
az ,allashirdetésre jelentkeznek” valasz szerepel. Ez azt jelentheti, hogy a kkv-k rekruta-
cigjaban a leginkabb klasszikusnak szamito eszkdz dominal — az allashirdetés egyszerd,
olcso, jol operacionalizalhatdo modszer, amellyel a kisebb cégek is részt tudnak venni a
munkaerdért folytatott versenyben. Tovabbi kutatast igényelne annak feltarasa, hogy
milyen mechanizmusok alakitjak ennek hasznalatat mind a vallalkozasok, mind az allas-
kerestk szempontjabal.

Masrészt ezek a vallalkozasok a meglévd kapcsolati tokéjlkre is tamaszkodnak és
ismerdsi karbdl, valamint dolgozoik ajanlasa alapjan talalnak megfelel6 munkatarsakat.
Ez a gyakorlat masfajta megkazelitést mutat az allashirdetéseken keresztill torténd
toborzashoz kepest. Kérdés, hogy vajon azért hasznaljak a sajat kapcsolati halgjukat
mint rekrutacios eszkozt, mert mas modokon nem tudnak versenyezni a nagyvalla-
latokkal, vagy pedig tudatosan épitenek ra, mivel igy hatékonyabban jutnak el olyan
potencialis munkatarsakhoz, akikre sztikséguk van.

A kkv-k kevéssé vesznek igénybe segitséget a piacrél (nem biznak meg szakembert a
toborzassal, nem allasborzéken talalkoznak a munkavallalokkal), valamint nem kimon-
dottan jellemz6 rajuk az a gyakorlat, hogy az oktatasban, vagy gyakornoksagon keresz-
tul ,fognak” meg a leendd alkalmazottjaikat. Tovabbi elemzés targyat képezheti, hogy
miéert nem sikeresebbek ezek a modszerek a kkv-k esetében.

ALLASHIRDETESRE JELENTKEZNEK

ISMERGSI KORBOL KOZVETLENUL

MUNKATARSAK AJANLASA ALAPJAN

KORABBI GYAKORNOKOKAT VESZUNK FEL
MUNKATARSUNK TANITOTTA OKET
ALLASBORZEKEN TALALKOZNAK A VALLALKOZASSAL

SZAKEMBERT KERUNK MEG, HOGY KERESSEN NEKUNK

0 50 100 150 200 250 300 350
Emlitések szama

12. abra. Honnan keriilnek ki a vallalkozas munkatarsai?
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Barhonnan érkezzenek is az (j munkatarsak, a kkv-k elsédlegesen a tapasztalast helye-
zik el6térbe a szakmai tudas és a motivacio felméréséhez (,probaidé végén dontjiik el”),
mintsem az el6zetes felmérést (prébafeladat vagy teszt) (73. abra). Felmerl a kérdés,
hogy a vallalkozasoknal alkalmazott allasinterja kellen szolgalja-e a tudas és a motiva-
cio felmérését, valamint a vallalkozok olyan modon folytatjak-e le az interjat, hogy abbél
megtudjak a jelentkez&rél mindazt, amire szikségulk van.

PROBAIDG VEGEN DONTJUK EL (ELEMSZAM: 497)
INTERJU (ELEMSZAM: 499)

ONELETRAJZ KERESE (ELEMSZAM: 499)
PROBAFELADAT (ELEMSZAM: 495)

NYELVTUDAS FELMERESE (ELEMSZAM: 496)

TESZT KITOLTESE (ELEMSZAM: 496)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Jgen’ valaszok szazalékos arénya

13. dbra. Hasznaljak-e az alabbi modszereket az {ij munkatarsak kivalasztasa soran?

Ezek a gyakorlatok minden valészinlség szerint nem flggetlenek a kkv-k altal prefe-
ralt jellemz&ktdl és tulajdonsagoktdl (74. abra). A vallalkozdk a leendé munkatarsaknal
legfontosabbnak a szakmai tudast és a felkészlltséget, a motivaciot, valamint a szemé-
lyiséget tartjak. (Ezek valamilyen szinten egy interj soran is felmérhetgk, de ,&lesben’;
vagyis probaidd alatt mindenképpen képet kap réla a munkaltatoé.) A bérigény fontos
szempont, amelynek jelent8sége a kkv-k szempontjabél érthet6 — ugyanakkor a bérek
szintje nem szerepelt a fejl§dést akadalyozd legfontosabb tényezok kozott (lasd 9. abra).

Fontosnak tarjak inkabb a jelentkezékben a j6 kommunikacios képességet, a megfe-
lel6 végzettséget, a kreativitast, a munkatapasztalatot és a stressztlirést. Kvalitativ
vizsgalat targyat képezheti annak feltarasa, hogy a szaktudas, a végzettség és a tapasz-
talat elemei hogyan viszonyulnak egymashoz, mikor melyiket helyezik elgtérbe a vallal-
kozasok.

A monotonitast(irésrél semlegesen nyilatkoztak, a nyelvtudas, de legféképp az élet-
kor pedig kevésbé fontos a cégek szamara. A nyelvtudas hattérbe szorulasanak (35
szazalék méri fel a nyelvtudast a jelentkez6knél, lasd a 73. abrat) oka nem egyértelmd,
de Gsszefliggésben lehet a magyarorszagi kkv-k helyi, orszagos és globalis értéklancok-
ban elfoglalt helyzetével.
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SZAKMAI TUDAS, FELKESZULTSEG

JO KOMMUNIKACIOS KEPESSEG

MOTIVACIO

SZEMELYISEG

BERIGENY

MEGFELELG VEGZETTSEG

KREATIVITAS

MUNKATAPASZTALAT

STRESSZTURES

MONOTONITASTURES

NYELVTUDAS

ELETKOR

!]w
~
£

-

2 3 4
1 - Egyaltalan nem fontos, 5 — Teljes mértékben fontos

14. dbra. Uj munkatars kivalasztasa soran milyen jellemzoket tartanak fontosnak?

Mindemellett eltérések figyelhet6k meg az egyes szektorok kdzott: legmagasabb arany-
ban a szolgaltatd szektorban tartjak fontosnak a nyelvtudas meglétét, és leginkabb 6k
azok, akik ezt mar a kivalasztas soran tesztelik (8-9. tablazat). A becslési hiba valoszinG-
ségének csokkentését mutatd tau ugyanakkor 0,24 és 0,18, ami azt jelenti, hogy a szek-
torismerete 24, illetve 18 szazalékkal javitja a becsléstinket; mindez gyenge kapcsolatra
utal a két valtozo kozott. A vallalat mérete, régios elhelyezkedése, a cég jovErol és piacrol
vallott felfogasa nem befolyasolja szignifikansan a nyelvtudas fontossagat; a vallalkozas
exporttevékenysége abban az esetben fligg 0ssze szignifikansan a nyelvtudas fontos-
sagaval, amikor a vallalkozas értékesitésének tobb mint fele torténik kilfoldre.

8. tablazat. Nyelvtudas fontossaganak megoszlasa agazat szerint. N = 498 P < 0,05

Agazat
Mezbgazda- | Kereske- | Szolgal- | Osszesen

sag + ipar delem tatas
0j munkatérs Nem % 73,3% 61,3% 48,0% 60,4%
kivalasztasa fontos Std.
soran milyen Reziduum 23 0.1 -23
jellemzéket - - - - -
tartanak % 26,7% 38,7% 52,0% 39,6%
fontosnak? Fontos Std.
- N\[el\ltudis Reziduum -2.8 =0, 28
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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9. tabldzat Nyelvtudas felmérésének megoszlasa agazat szerint. N = 501 P < 0,05

Agazat
Mezégaz- | Keres- | Szolgal- | Osszesen
dasag + ipar | kedelem tatas

Haszniljak-e az % 76.2% 59,8% 57,0% 64,9%
alabbi médsze- Nem Std

ket az Gj mun- ST 1,9 -0,7 -1,4
re ) Reziduum
katarsak kiva-
lasztasa soran? % 23,8% 40,2% 43,0% 35,1%
- Nyelvtudas Igen Std.
felmérése Reziduum -2,6 0.9 1,9
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

A kis- és kdzépvallalkozasok — percepcid szintjén mindenképp — elsgsorban egymas-
sal versenyeznek (715, abra). 20 szazalékuk szerint a hazai nagyvallalatok a versenytar-
sak, 17, 42 szazalékuk szerint pedig a kilfoldi cégek. Kevesebb, mint 10 szazalékuk érzi
vetélytarsnak a kis cégeket, és 3,6 szazalék emelte ki az allami vagy 6nkormanyzati
szerveket (tehat a kdzszférat) mint legnagyobb konkurenciat a tehetséges munkatarsa-

kért folytatott versenyben.

20,10%

B Az On vallalatdhoz hasonlé nagysagu

hazai cégek

m Az On vallalatdnél nagyobb hazai cégek

W Kulfoldi cégek

B Az On vallalatanal kisebb hazai cégek

m Allami, 6nkormanyzati szervek

15. dbra. Iéleménye szerint a tehetséges munkavallalokért folytatott versenyben
kik az On vallalkozasanak legnagyobb versenytarsai?

A versenytarsak megitélésében szerepet jatszik a szektor is, amelyben az adott cég
mikodik. A 70. tablazat alapjan lathatd, hogy a nagyobb hazai cégeket valamivel
nagyobb aranyban tekintik vetélytarsnak a kereskedelemben és a szolgaltato szektor-
ban mikodd vallalkozasok, mig a kiilfoldi cégeket a mez8gazdasagi és ipari cégek érzik
nagyobb aranyban versenytarsnak. Az allami szektor altal sokkal nagyobb aranyban
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érzik magukat fenyegetve a szolgaltatd szektor cégei, mint akar a mez8gazdasag és ipar
tertletén, akar a kereskedelemben m(ikod6 kkv-k.

10. tablazat. A munkatarsakért folytatott versenyben a legnagyobb versenytarsnak
tekintett szerv megoszlasa agazat szerint. N = 455 P < 0,05

Agazat
Mezdgaz- | Kereske- | Szolgal- | Osszesen
dasag + ipar| delem tatas

VVéleménye Az On valla- % 47,2% 51,4% 49,7% 49,2%
szerint a latahoz ha-
tehetséges sonl6 nagy- Std.
munkavallalo- | sagi hazai Reziduum —04 03 0.1
kert folytatott | cégek
versenyben . o o o N o
kik az On val- | Az 0[‘ v?|_ % 12,9% 10,1% 6,0% 9,5%
lalkozasanak | lalatanal Std
legnagyobb kisebb hazai Reziduum 1,4 0,2 -1.5
versenytarsai | €@gek

Az On val- % 17,2% 22,0% 21,9% 20,2%
Véleménye lalatanal
szerinta nagyobb Std. —09 0L 05
tehetséges | hazaicégek | Reziduum ' ' '
munkavallalé- . ) . . .
leh folv;atott — . :,d 20,9% 15,6% 15,8% 17,6%
versenyben ek . B B
kikaz Onval- | Reziduum 1.0 05 05
lalkozasanak [ . o . N o o
legnagyobb | Allami, 6n- % 1,8% 0,9% 6,6% 3,5%
versenytarsai | kormanyzati Std. 11 14 55

szervek Reziduum ! ' !
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Az elmult évben atlagosan hat munkatars hagyta el a cégeket — és atlagosan ugyan-
ennyi 0j munkatarsat vettek fel. Ugyanakkor a valaszok szérasa miatt (a széras mind-
két kérdés esetében kb. 11 volt) érdemes lehet inkabb a mediant (kdzépértéket) figye-
lembe venni: az elsd kérdés (,Az elmlt egy évben hany munkatars hagyta el a céget?”)
medianja 2, a masodik kérdés (,Az elmdlt egy évben hany () munkatarsat vettek fel?")
kozépértéke 3. A madusz (leggyakoribb érték) mindkét kérdés esetében a O volt. A cégek
75,8 szazaléka szerint tavaly nem volt nagyobb a fluktuacio, mint egy évvel korabban.

A vallalkozasok vezet6i leghasznosabbnak a szakmai tovabbképzést tartjak, a képes-
ség- és készségfejlesztést, valamint a csapatépitést kizel azonos fontossaglinak itél-
ték meg. A ,személyre szabott egyéni fejlesztés” (vagyis a kiilonbdzd mentoralasi és
coaching technikak) hasznossagaroél valamivel kevésbé kedvezen vélekednek (76. abra).
Mivel a kérdés ezeknek a képzési formaknak a megitélésére vonatkozott, igy nem lehet
kovetkeztetni bel6le arra, hogy mennyire hasznaljak azokat. A munkahelyi képzések —
formalisak és informalisak — feltérképezése tovabbi kutatast igényel.
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SZAKMAI TOVABBKEPZES
KEPESSEG-, KESZSEGFEJLESZTES

CSAPATEP(TES

SZEMELYRE SZABOTT, EGYENI FEJLESZTES
(MENTORALAS, COACHING)

1 2 3 4 5

1 - Egyaltalan nem tartom hasznosnak, 5 — Teljes mértékben tartom hasznosnak

16. abra. Mennyire tartja hasznosnak az alabbi tovabbképzési, fejlesztési formakat?

A kérdbiv kitoltsi sajat szavaikkal is jellemezték tehetséges munkatarsaikat. Legfonto-
sabbnak a szakmai tudast, felkészlltséget (s az ehhez kapcsolodo fogalmi mez6 elemeit)
tartottak. Szintén magas emlitésszammal szerepeltek azok a tulagjdonsagok, amelyek a
munkabirashoz, terhelhetdséghez, stressztliréshez kapcsolédnak. A tehetséges munka-
tars emellett vélemeéenyuk szerint motivalt és elkotelezett; nemcsak szeret, hanem akar
is dolgozni; konnyen alkalmazkodik, rugalmas; lojalis és megbizhato; csapatjatékos, de
tud onalléan dolgozni; jol kommunikal; jo problemamegoldo képességekkel rendelkezik;
kreativ; preciz és pontos; turelmes; szorgalmas.

Ezek a szerteagazo, sokrétl és esetenként egymassal is nehezen dsszeegyeztethett
jellemz&k ramutatnak arra, hogy mit keresnek leginkabb a cégek az alkalmazottakban.
A legfontosabb eszerint, hogy a szakmajukhoz (vagy az elvégzendd feladathoz) jol ért8,
leginkabb a problémakat onalléan megoldani képes, dolgozni tudo és akard emberekre
van szlikségiik — legalabbis a legjobb munkatarsaikat ilyenek itélik. Mindezek alapvet&en
0sszhangban vannak a megel&z6 kérdések eredményeivel.

Egy hosszabb kérdésblokkban a valaszadok értékelték cégik humanpolitikai teve-
kenységét, aszerint hogy mennyire az erésségiik az adott tertilet, é&s mennyiben szeret-
nének fejlédni benne. Az elsg item a tehetségek megtalalasa és a vallalathoz csabitasa
volt: 37,5 szazalékuk Ggy érzi, nem teljesitenek kiemelked&en benne, azonban j6 lenne
fejlédni (77. abra). Mintegy 27 szazalék gy latja, jol teljesitenek benne, 22 szazalékuk
pedig még jobban szeretne teljesiteni. 13,5 szazalek ugyanakkor Ggy nyilatkozott, hogy
nincs szukseguk arra, hogy tehetségeket szerezzenek maguknak.
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22,09%

B Nem az er@sségiink, de nincs is ra
szlikség

B Nem az er@sséglnk, és jé lenne fejlédni
benne

37.47% W JOl teljesitink benne

26,90%
W J4l teljesitiink benne, de szeretnénk
tovabbfejlddni

17. dbra. Megtalalni és cégilinkhoz csabitani a tehetségeket

Habar a legnagyobb aranyban nem elégedettek abbéli teljesitménytikkel, hogy maguk-
hoz csabitsak a tehetségeket, mégis Ggy érzik, hogy a hozzajuk jelentkezék kozul ki
tudjak valasztani a tehetséges jellteket (78 abra). 21 szazalékuk ennek ellenére szeret-
ne fejlddni ezen a téren; 26,5% pedig azért szeretne fejlédni, mert Ggy itéli meg, hogy
nem teljesit benne jal.

B Nem az er@sséglink, de nincs is rd
szlikség

B Nem az er@sségiink, és jé lenne fejl6dni
benne

W JOl teljesitiink benne

W JOl teljesitiink benne, de szeretnénk
tovabbfejlédni

44,45%

18. dbra. A hozzank jelentkezdk koziil kivalasztani a tehetségeket

Legnagyobbrészt Ggy vélik, képesek kellemes és inspirald munkakornyezetet biztosita-
ni a munkatarsaknak — mintegy 45 szazalék azonban szeretne fejl6dni ebben, akar jél
teljesitenek benne, akar nem (79. abra). Hasonl6 a valaszok megoszlasa a hossz( tavd
elémeneteli lehet&ségek, valamint a dolgozdk fejlédési, képzési lehetdségeinek értéke-
lésében is (20-21. abra).
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70

m Nem az erdsséglink, de nincs is ra
szlikség

24,04%

m Nem az erdsségtink, és jo lenne fejlédni
benne

m JOl teljesitiink benne

m JOl teljesitiink benne, de szeretnénk
tovabbfejlédni

19. abra. A tehetséges dolgozok szamara kellemes és inspirald
munkakornyezetet biztositani

m Nem az erd@sségtink, de nincs is ra
szlikség

m Nem az er@sségtink, és jo lenne
fejlédni benne

W JOl teljesitlink benne

m JOl teljesitlink benne, de szeretnénk
tovabbfejl6dni

40,23%

20. abra. A tehetséges dolgozok szamara hosszii tavi perspektivat kinalo
elémeneteli lehetdségeket nydjtani



7,08%

B Nem az er6sséglink, de nincs is ra
29,17% szlikség

m Nem az erdsséglnk, és jo lenne
fejlédni benne

M JOl teljesitiink benne

m JOl teljesitiink benne, de szeretnénk
tovabbfejlédni

21. dbra. Segiteni a tehetséges dolgozdkat, hogy tudasuk, képességeik fejlodjenek

Egyenletesebb a valaszok megoszlasa abban a kérdésben, hogy mennyire teljesit jol
a cég a tehetséges dolgozok stratégiai dontésekbe valé bevonasaban (22. abra). 25,4
szazalékuk Ggy nyilatkozott, hogy erre az 6 vallalatukban nincs szikség; kozel 42 szaza-
Ik szeretne fejl6dni benne (vagy azért, mert nem az ersséglik, vagy azért, mert még
inkabb azza szeretnék tenni); 32,9 szazalékuk elégedett a teljesitményével.

W Nem az erd@sséglink, de nincs is rd
szlikség

m Nem az erd@sséglink, és jo lenne
fejlédni benne

W JOl teljesitiink benne

M JOl teljesitiink benne, de szeretnénk
tovabbfejl6dni

22. abra. Bevonni a tehetséges dolgozokat a vallalkozas
jovojével kapcsolatos dontésekbe
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Megvizsgaltuk, hogy van-e 6sszefliggés a valaszadok altal legnagyobb aranyban megva-
|6sTtott innovaciok (informatikai fejlesztések, belsd mikadés rugalmasabba tétele, tech-
nologia mindsegi fejlesztése, stratégiai mikodés erdsitése) és a munkavallalok bevonasa
kozott, azonban nem mutathatd ki szignifikans kapcsolat.

A kkv-k osszességeben pozitivan nyilatkoznak arral, hogy mennyire jok a legjobbak
megtalalasaban, megtartasaban és fejlesztésében — kozel 60 szazalékuk azonban ebben
is fejlédne (23. abra) Ennek a szempontnak a megitélésére szignifikans hatassal van a
vallalat mérete, valamint az, ha a cégben a diplomas munkavallalok aranya 50 szazalék
feletti; ugyanakkor a diplomas munkavallalék aranya nem, a cégméret pedig mindosz-
sze nagyjabol 10 szazalékkal csokkentia becslés pontossagat. Vagyis Gnmagukban ezek
a szempontok nem meghatarozok annak eldontésében, hogy a vallalat miként értékeli
onmagat ebben a kérdésben.

B Nem az erGsségiink, de nincs is rd sziikség

32,12%

26,69% m Nem az erdsségtink, és jo lenne fejl6dni
benne

| JOl teljesitiink benne

M J4l teljesitiink benne, de szeretnénk
tovabbfejlédni

23. dbra. Megtalalni, megtartani és kibontakozasukban segiteni azokat,
akik a tehetségesek kozott is a legjobbak

Legnagyobb aranyban a jo munkakornyezet kialakitasaban érzik magukat ergsnek a
vallalkozasok; ezt kdveti a tehetségek kivalasztasa a hozzajuk jelentkezk kdzll, majd a
munkatarsak fejlédésének segitése. Legkevésbé a tehetségek megtalalasaval kapcso-
latban gondoljak Ggy, hogy jol teljesitenek (24. abra). Fejlédni is leginkabb ebben szeret-
nének (25. abra), valamint a tehetségesek kozott is a legjobbak megtalalasaban és
fejlesztésében.
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A

A TEHETSEGES DOLGOZOK SZAMARA KELLEMES ES INSPIRALO

MUNKAKORNYEZETET BIZTOSITANI. s 38%

A HOZZANK JELENTKEZOK KOZUL KIVALASZTANI A TEHETSEGEKET.

44,45%

SEGITENIATEHETSEGES DOLGOZOKAT, HOGY TUDASUK, KEPESSEGEIK
FEJLODJENEK.

A TEHETSEGES DOLGOZOK SZAMARA HOSSZU TAVU PERSPEKTIVAT
KINALO ELOMENETELI LEHETGSEGEKET NYUJTANL.

MEGTALALNI, MEGTARTANI ES KIBONTAKOZASUKBAN SEGITENI
AZOKAT, AKIKA TEHETSEGESEK KOZOTT IS A LEGJOBBAK.

BEVONNI ATEHETSEGES DOLGOZOKAT A VALLALKOZAS JOVOJEVEL
KAPCSOLATOS DONTESEKBE.

42,72%
40,23%
33,71%
32,89%

MEGTALALNI ES CEGUNKHOZ CSABITANI A TEHETSEGEKET. 26,90%

Q
xR

10% 20% 30% 40% 50% 60%
Jol teljesitiink benne” valaszok aranya (%)

24. Gbra. Mi a cégiik eréssége a humanpolitika terén?

A TEHETSEGES DOLGOZOK SZAMARA KELLEMES ES INSPIRALO ooy
MUNKAKORNYEZETET BIZTOSITANI. b
A HOZZANK JELENTKEZOK KOZUL KIVALASZTANI A TEHETSEGEKET. 58,80%
SEGITENI A TEHETSEGES DOLGOZOKAT, HOGY TUDASUK, KEPESSEGEIK
FEJLGDIENEK. S0:20%)
ATEHETSEGES DOLGOZOK SZAMARA HOSSZU TAVU PERSPEKTIVAT _
KINALO ELOMENETELI LEHETOSEGEKET NYUJTANI, S0
MEGTALALNI, MEGTARTANI ES KIBONTAKOZASUKBAN SEGITENI
AZOKAT, AKIK A TEHETSEGESEK KOZOTT IS A LEGJOBBAK. L)
BEVONNI A TEHETSEGES DOLGOZOKAT A VALLALKOZAS JOVOJEVEL
KAPCSOLATOS DONTESEKBE. d>:50%
MEGTALALNI ES CEGUNKHOZ CSABITANI A TEHETSEGEKET. 41,70%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

.Nem az er8sségiink, és j6 lenne fejlédni benne” és Jél teljesitiink benne, de é jl " val (%)

25, dbra. Miben szeretne fejlodni a cége a humanpolitika terén?

Avallalkozasok Ggy latjak, hogy a tehetséges munkatarsak megtartasahoz és tehetségtik
kibontakoztatasahoz az egyik legfontosabb tényezg a megfeleld javadalmazas, amely
mind a céghez ,csabitasban’, mind a megtartasban fontos szerepet jatszhat (26. abra).
Hasonl6an kulcsfontossaglnak értékelik a visszajelzést a dolgozdé munkajaral, valamint
ajo teljesitmény jutalmazasat. Fontosnak gondoljak ezeken tdl annak biztositasat, hogy
a tehetséges munkatarsak megszerezhessék a még jobb munkavégzéshez szlikséges
tudast, valamint hogy proaktivan kialakitsanak egy vonzd képet magukrol a potencialis
jelentkez6k szamara. Ugyanakkor még a legkevésbé fontosnak tartott szempontok (a
dolgozdi javaslatok beépitése a stratégiaba, az elmeneteli lehetdségek biztositasa és a
kozOsségépités) is inkabb fontosak, mint nem.
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A

KORREKT, VONZO JAVADALMAZASI RENDSZER KIALAKITASA
VISSZAJELZES A MUNKAVALLALONAK A MUNKAJAROL

A JO TELESITMENY JUTALMAZASA

N
N

MUNKAVEGZESHEZ SZUKSEGES TUDAS ELSAJATITASANAK BIZTOSITASA
A POTENCIALIS MUNKAVALLALOK SZAMARA VONZO KEP KIALAKITASA
KOZOSSEGEPITES A DOLGOZOK KOZOTT

ELOMENETELI LEHETOSEGEK BIZTOSITASA

A DOLGOZOK OTLETEINEK, JAVASLATAINAK BEEPITESE A VALLALAT STRATEGIAJABA

-

2 3 4 5
1- Egyaltaldn nem fontos, 5 - Teljes mértékben fontos

26. dbra. Mennyire fontosak a kdvetkezd tevékenységek a tehetséges munkatarsak
megszerzése, megtartasa és kibontakoztatasa szempontjabol az Ondk cégénél?

A cégek nagyjabol 68 szazalékaban a legf6bb vezetd, 23 szazalékaban pedig a veze-
t6k kozosen hozzak a végst dontést valamennyi humanpolitikai kérdésben — vagyis az
esetek tobb mint 90 szazalékaban vezetdi hataskor a munkavallalokkal kapcsolatos stra-
tégia. 6,9 szazalék nyilatkozott gy, hogy van kiilon szakmai vezet a kérdésre; az ad hoc
és informalis dontéshozatal aranya kevesebb, mint 2,5 szazalék (27. abra).

m A cég legf6bb vezetdje

m Kollektiv vezetdi dontés

m Kilon ezzel foglalkozd szakmai vezet6
H Nem lehet egyértelmlen megmondani

m Esetenként mas és mas

27. dbra. Ondknél ki hozza a végsd dontést humanpolitikai kérdésekben?

Nem mutathato ki szignifikans kilonbség a kivalasztas és a tehetségmenedzselés szem-
pontjaiban és értékelésében azok kozott a vallalkozasok kozott, ahol van kilon human-
politikaval foglalkozd szakmai vezetd, és ahol nincs ilyen személy — ezt részben az is
magyarazza, hogy nagyon kicsi azon cégek aranya, ahol van kilon HR-vezets.

Mindent 0sszevetve a vallalkozasok mintegy 70 szazaléka Ggy latja, sikeresen talal-
ja meg a tehetségeket; 30 szazalék pedig inkabb nem vagy egyaltalan nem teljesit jol
ebben (28, abra)
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10,47%

3,47%

m Teljes mértékben igen
Inkabb igen

m Inkdbb nem

M Egyaltaldn nem

59,65%

28, Gbra. Mit gondol, mennyire sikeriil az On cégének megtalalni
a tehetséges munkatarsakat?

Az egyes szektorok kdzott azonban kilonbség van abban, hogy véleményiik szerint
megtalaljak-e a tehetséges munkatarsakat (77. tablazat). Legnagyobb aranyban a keres-
kedelemben m{ikad6 vallalkozasok érzik Ggy, hogy sikeresek ebben — 18 szazalékponttal
magasabb aranyban, mint a mez&gazdasagban és iparban tevékenykedd cégek.
Mindemellett a szektor ismerete ebben az esetben is csak kismértékben csokkenti a
becslési hibat, ami gyengébb erej(i kapcsolatra utal.

11. tablazat Tehetséges munkatarsak sikeres megtalalasanak megoszlasa
agazat szerint. N = 493 P < 0,05

Agazat
4 - - Osszesen
Me‘zoga.zda Helshe Szolgaltatas
sag + ipar delem
. % 35,2% 20,9% 25,9% 29,8%
Mit gondol, . Nem
sikeriil-e az On S_td' 2.4 1,7 1,0
cégének meg- Reziduum
talalni a te:‘(et- % 60,8% 79,1% 74,1% 70,2%
séges munka-
tarsakat? Igen Std. 15 11 07
Reziduum ' ' '
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

A Véleménye szerint az oktatasi rendszernek miben kellene a jelenleginél jobban
fejlesztenie a diakokat? “kérdésre adott valaszok felvetik a kérdést, hogy amit a cégek
az oktatas feladatanak gondolnak, az valoban az oktatas feladata-e. Az altaluk legfon-
tosabbnak tartott terlletek egybevagnak a tehetséges munkatarsak készségeivel és
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tulajdonsagaival; ebbdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy ez a lista elssorban annak a
lenyomata, hogy a cégek milyen embereket varnak, és kevésbé annak, hogy mit gondol-
nak az iskolardl, az oktatas tényleges szerepérdl és feladatairdl (29. abra).

SZAKIRANYU KESZSEGEK

ALLOKEPESSEG, TERHELHETOSEG
CSAPATMUNKARA VALO KEPESSEG

ALAPVETO KESZSEGEK (IRAS, OLVASAS, MATEMATIKA)
NYELVTUDAS

KOMMUNIKACIOS KESZSEGEK

ALTALANOS MUVELTSEG

0 100 200 300 400

Emlitések szama

29. abra.\léleménye szerint az oktatasi rendszernek miben kellene
a jelenleginél jobban fejlesztenie a diakokat?

A cégek 31 szazaléka részt vesz valamely szakképzési vagy felséoktatasi intézmény-
ben az oktatasban; 30 szazalékuk anyagiakkal vagy szolgaltatassal tamogat oktatasi
intézmenyt. 16,2 szazalékuk o6sztondijakat tamogat, 7,8 szazalék pedig részt vesz iskolai
tevékenységek szervezésében (példaul tanulmanyi verseny). Tovabbi kutatast érdemelne
annak vizsgalata, hogy a cégek és az oktatasi rendszer szerepl6i kozott milyen kapcsola-
tok, formalis, informalis viszonyok és gyakorlatok Iéteznek, amelyek segitségével a kkv-k
megtalalhatjak a tehetsegeket.

Legfontosabb eredmények

+ A hazai kkv-k alapvet8en pozitivan értékelik jelenlegi és jovBbeni helyzetiiket; Ggy
latjak, képesek lesznek fejlddni a kdzeljovEben. Legtobben szamos beruhazast és
fejlesztést hajtottak végre az elmdlt években (elsdlegesen termék- és folyamat-
innovaciot), és a jovBben a mindségen szeretnének javitani, tobbet eladni, és job-
ban felkészilni a kockazatokra — ebben véleményuk szerint a magas adok és a
burokratikus terhek akadalyozzak Gket leginkabb. Tudatosan terveznek a jovére
(leginkabb rovid tavra), és a piac valtozasaihoz igyekeznek alkalmazkodni.

+ Avallalkozék a tehetség fogalmat nem csupan a szakmai tudas és a fejlgdés igé-
nye mentéen értelmezik; dgy lajak, mindezek mellett a tehetséges munkatarsaik
motivaltak, terhelhet8k, lojalisak, j6 kommunikaciés és problémamegoldd képes-
segekkel rendelkeznek.

« Ujmunkatarsak vagy allashirdetés Gtjan kertilnek a vallalkozasokba, vagy a vezets
és a kollégak kapcsolati haldin keresztl; ritkan veszik igénybe mas piaci szerepl®
segitseget ehhez.

+ Legtobben kérnek dnéletrajzot, és interjlztatnak, de alegfontosabb sz(ir§ szamuk-
ra a probaid6 — egyéb kivalasztasi madszereket kevésbé hasznalnak.

» Akkv-k vezettia potencialis munkatarsakban a szakmai tudast és felkésziiltséget,
a motivaciot, és a céggel 0sszeegyeztethetd személyiséget keresik, legkevésbé
pedig az életkor és a nyelvtudas fontos szamukra.
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» Akkv-k Ggy latjak, elsgsorban a hozzajuk hasonlé nagysagl vallalatokkal verse-
nyeznek a munkavallalokert.

» A cégvezetBk szerint j6 lenne fejlédni a tehetségek megtalalasaban; ugyanakkor
Ggy latjak, hogy a hozzajuk jelentkez8kbdl és a naluk dolgozakbal sikeresen ki tud-
jak valasztani a legtehetségesebbeket. Hasonloképp, véleményik szerint jo felté-
teleket, perspektivat és fejlodési lehet&ségeket tudnak biztositani a tehetséges
munkatarsaknak. Megoszlanak a vélemények abban, hogy szukséges-e bevonni a
dolgozadkat a stratégiai dontésekbe.

» Atehetséges munkatarsak megszerzése és megtartasa szempontjabdl a legfon-
tosabbnak a megfeleld fizetést és a visszajelzést, a munka elismerését tartjak.

» Alegtobb kkv-nal a személyi, humanpolitikai kérdések a vezetd hataskdrébe tar-
toznak.

» Acégek mintegy harmadanak van valamilyen kapcsolata oktatasi, képzési intézme-
nyekkel (akar Ggy, hogy részt vesznek az oktatasban, akar Ggy, hogy anyagiakkal
vagy szolgaltatasokkal tamogatjak azt).

Az interjls adatfelvétel két részre tagolddott: egyrészt vallalkozdi interjikat készitettlink
az orszag tobb pontjan, valtozatos agazatokban miikodé kis- és kozépvallalkozasok
vezetBivel. Masrészt a megkérdezett vallalkozokat kértlik meg arra, hogy javasoljanak
olyan munkatarsakat, akiket 6k tehetségesnek tartanak, és akikkel munkavallaléi interjat
készithetlnk.

Az interjuk 2017. november—2018. februar kdzott zajlottak az orszag négy pontjan;
50 munkatarssal és 25 vezetvel készllt interjd ez id6 alatt, amely interjuk atlagos
hossza egy ora volt.

A vallalkozoi interjik az alabbi temakaroket tartalmaztak:

» Atehetség fogalma. (Mijut eszébe a tehetség szordl, naluk kik a tehetségek?)

+ Vallalati gyakorlat. (A vallalkozas mindennapi életében milyen szerepet jatszanak

a tehetségek?)
 Innovacio, valtozas. (Hogyan hatnak a tehetségek a cég valtozasara, fejlédésére?
Mire lenne sziikség ahhoz, hogy még inkabb megtalaljak a tehetségeket?)

A tehetségesnek nevezett munkavallalokkal készitett interjik a munkatars életatjara,
oktatasi és munkatapasztalataira terjedtek ki; valamint a sikerrel, tehetséggel, fejl6dés-
sel kapcsolatos attit(idjeire, helyzetértékelésére és jovbbeni terveire. Az elkészllt interjak
alapjan az alabbi kérdésekre kerestuk a valaszt:

» lgaz-e, hogy a tehetségesnek tartott munkatars elkotelezett a munkahelye irant?

* lgaz-e, hogy a tehetségesnek tartott munkatars az el6irt feladatainal tébbet végez?

+ lgaz-e, hogy a tehetsegesnek tartott munkatars karrierGtja alapjan nagyobb kar-

riersebességgel jellemezhetd?

» Mennyire tudatos a tehetsegesnek tartott munkatars karrierépitése?

» Milyen tapasztalatai voltak az oktatasban?

» Mit gondol a sikerrdl, elismerésrol?

* Milyen az anértékelése; miben érzi magat jonak, miben nem?
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*  Milyen ambicioi vannak?
+ Mit gondol a felelgsségrdl, autonémiardl?

Az interjik elemzésénél egy kvalitativ, a valaszok alapjan kilonboz6 tipusok azonositasat
végz kutatasi modszert alkalmaztunk (tipusalkotas), annak érdekében, hogy feltarjuk az
elemzési kérdések altal vizsgalni kivant osszefliggéseket. A rendelkezésre allg interjak
szama és az erfforrasok, valamint a kutatasi kérdések jellege miatt az el6re megha-
tarozott, jol definialt kérdések alapjan végzett tipusalkotas hatékonyabb és pontosabb
valaszokat eredményezd modszer, mint a nyilt vagy félig nyilt kodok alkalmazasa, ezért
végeztik ilyen formaban az elemzést. Ugyanezen megfontolasok mentén a kutatasi
kerdesek valaszainak gyakorisagat a kvantitativ kutatas eredmeényei alapjan mutattuk
be, melyek reprezentativitasuk miatt tobb informacioval szolgalnak.

A fejezet tovabbi részében el6szor a vallalkoz6i interjik, aztan a munkatarsakkal
készitett interjik elemzése kovetkezik, majd a legfontosabb megallapitasok osszegzése.

Vallalkozoi interjak

Afelkeresett vallalkozasok kozel fele a f6varosban és vonzaskdrzetében talalhato, masik
fele a nyugati orszagrészben — legkisebb aranyban a keleti orszagrészben miikodo
cégekkel interjlztunk. Osszesen 25 vezetével készitettiink interjit, valtozatos agaza-
tokbal, amelyek kozott legnagyobb aranyban az IT, vendéglatas-turizmus, valamint
tanacsadas teriletén m(ikodd vallalkozasok szerepeltek. A megkeresett vallalkozasok
tobb mint fele a 2000-es évek el6tt alakult, a fennmaradok legnagyobb része pedig 2000
és 2010 kozott. Méret szerint a cégek mintegy fele 10-49 kozotti 16tszammal mika-
do kisvallalkozas; a masik fele kozel azonos aranyban 1-9 f8s mikro- és 50—249 f6s
kozepvallalat.

A tehetseg fogalma

Avallalkozéi interjik a fokuszcsoportos interjihoz hasonlo tematikai felépitéssel készl-
tek. Az els¢ nagy kérdésblokk a tehetséggel kapcsolatos percepciok koré szervez6dott:
mi jut eszébe a szoral, milyenek a naluk dolgozo tehetségek.

A legfontosabb szempont talan, amihez akar pozitivan, akar negativan, de minden
vezetd kapcsolodott, az a szakmai tudas, felkésziiltség, végzettség volt.

Nalunk els6sorban az ligyességre kell gondolni a tehetségnél. Nagy érzék kell a szak-
mahoz. Nagyon fontos, hogy tanuloként ki milyen képzést kap, de f6ként, hogy & abbdl
mit tanul meg, s mit épit be a sajat szakmai gyakorlataba. Kell ehhez a szakmahoz a
velesziiletett tehetség is: vannak olyanok, akik ha drdkké élnek, sem fogjak tokéletesen
csinalni, s van, aki par éves tapasztalattal a szakma mestere.

Itt ami nagyon fontos, az a precizitas, a kitartas, a jo emlékezdtehetség, a pontossag.

Nagyjabol ennyi, ezek a legfontosabbak, a szakmai tudas az elengedhetetlen, mar itt
megtanulni az nagyon nehéz, probaltuk, az nem ment.
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Sokan hangsulyoztak ugyanakkor, hogy a szakmai tudas nem feltétlenul egy befejezett,
el6zetesen megszerzett dolog, hanem egy dinamikus, folyamatos tanulast és fejlddést
igényld készség, a tehetséges munkatarsban megvan a fejlédésre vald igény.

Tehetséges, aki gondolkodik, aki tovabbgondolja azokat a feladatokat, amelyek az 6
konkrét munkajat vagy munkakorét jelentik. A tehetség ott kezdddik, hogy valaki éles,
nyitott szemmel jar, meglat, észrevesz dolgokat. De ez még kevés lenne, mert ez még
nem tehetség. A tehetség akkor van, ha ezt kommunikalni is tudja. Tehat, aki egy kicsit
tobbet gondolkozik annal, mint ami neki el6 van irva, és ezt meg is 0sztja az illetékesek-
kel. Mindamellett, hogy a sajat munkajaban, sajat feladataiban természetesen jo legyen,
de igyekezzen cégszinten gondolkozni. Nagyban tud gondolkodni: példaul, ha szerve-
zlink egy eseményt, akkor komplexen latja annak hatasat a kiilonbozé részlegekre és a
haz eletere. A tehetség az, aki komplexen tud gondolkodni.

Mivel mi nem konkrét technologia alkalmazasaval foglalkozunk, hanem projektrdl projekt-
re valtozik [a tevékenységlink], emiatt folyamatos tanulasra van sziikség, 4j dolgok iranti
nyitottsag meglegyen, és a képesség, hogy az j dolgokat gyorsan elsajatitsuk. Ahhoz,
hogy valaki tehetség legyen, ez alapvets. Ha ez megvan, akkor az adott problémakra
kreativ megoldast tudjon adni, és ezeket végig is tudja vinni, meg is tudja valésitani, amit
elképzelt, és mindezt hataridére.

A tehetségesség minden terlileten mas és mas, alapvetéen egy szakmai felkészliltség,
amirugalmassaggal jar egylitt, a tehetség jol atlatja a sajat terliletét nyitott, és keresi az
Ujdonsagokat, szamara az szerez 6rémet, ha felfedezhet.

[...] a tanacsadas arrdl szol, hogy mennyi hozzaadott értéket tudunk termelni a tuda-
sunkkal az adott szervezeteknél. Nalunk a tehetséges munkatars az egyrészt az, aki
szakmailag jol felkésziilt, kijarta az iskolait, és tudatosan hasznalni probalja azokat a
tudasokat, amiket megszerzett, masrészt nem allt meg az egyetemnél, az egyetem nem
feltétlen tanacsadonak késziti fel az az embert, s6t, utana még hajlando tovabbi tuda-
sokat elsajatitani, ami idd és pénz; energiat kovetel. Az tud tanacsado lenni, aki kellGen
nyitott, ,marha” gyorsan tanul, kelléen jo a rendszerlatasa, ugyanakkor meg szert tesz
specialis tudaselemekre. Latja a gazdasag mikodését, érti a szervezetek mikodését,
érti az egyénnek a csoportban valo mikadeési szintjét, és mindezt dgy tudja alkalmazni
a nagy generalis tudasaban, hogy vannak olyan szeletek, amikben specialistava valik,
értem ezalatt, példaul a szervezeti kultdraban, a stratégiaban kiképezi magat [...]

Ahhoz kell egy jo meglatas, hogy Uj szemmel tudjon ranézni dolgokra. Ne feltétlen a
sablonokat Iassa, hogy folyamatosan térekedjen arra, hogy Ujabb és djabb dolgot akar-
Jon megtanulni. Ne allion meg a tanulasa, az érdeklddése. Egy jo kognitiv képesség talal-
kozik egy jo szorgalommal, djdonsagkereséssel.

[..]JAmi a tehetséget illeti a meglévd kompetenciakon feliil, az az, hogy ezt a dolgot kellé
elkotelezettséggel és kelld lelkesedéssel csinalja. Legyen benne vivder6, tehat & akarja,
agilis legyen. En azt gondolom, hogy ez kelld tehetséget mutat. [...] és ezen feliil van
meég egy olyan, amit én elvarok, hogy ne legyen olyan, mint a ,tejbe tok’ leteszed, és
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ott marad. Igenis, hogy akarjon, 0sztokéljen, legyen igazi paradigma-uttord, paradigma-
valtasra alkalmas személy, ne elégedjen meg azzal, ami eddig is jo volt, és akkor az ut
kézepén megylink. Nézzen jobbra-balra, mit tudok beépiteni; nem biztos, hogy sikerdl,
de legalabb probalkozik.

Tobben kilon is kiemelték, s mar a tanulasra vald igény is feltételezi, hogy a tehetséges
embert érdekli, amivel foglalkozik, van kellé motivacidja és elhivatottsaga, eltokéltsége
ahhoz, hogy még jobban végezze a munkajat.

Akarnia kell azt, amit csinal. Kell lennie érdeklédésnek, befogado nyitottsagnak, kéz-
ligyességnek, szorgalomnak, észbeli tudasnak, ami adottsag, és nem hanyagolhato,
hogy intelligensnek kell lennie, hogy atlassa a munkafolyamatokat és képes legyen énal-
loan is dolgozni.

[...] Amit keresiink, amennyiben van valaszték, az az, hogy a leendd munkatars tényle-
gesen érdeklddjon a munkakér irant, ahova felvenni szandékozzuk. Legyen érdeklédési
kére az informatika, és nem érzi tehernek, hogy & itt dolgozik, és probaljuk ezzel moti-
valni Bket, hogy kreativak legyenek, megbizhatok. Kiskereskedelem is van, kasszapénz
van, olyanok kellenek, akikben az ember megbizik. Ertsen hozza — bar én nem mondom,
hogy a papir az, ami a tudast adja.

[...] Ne megélhetési munkas legyen. Ha valaki azért dolgozik, hogy értéket teremtsen,
sikereket teremtsen maganak, a tarsadalomnak, akkor az egészen mas munkatars lesz,
mint aki csak azért jon be, mert jol akar élni, fiatal, vagy szamlai vannak, csaladja van.
Természetesen ez is fontos dolog, de csak ezért dolgozni negativ dolog, sajat magat
mergezi meg. Sokkal jobban lehet csinalni valamit ugy, ha oromaot lelink a munkaban.

A tehetséget keressiik itt az emberekben. 16bb oldalrol meg tudjuk kizeliteni. Ahhoz,
hogy nalunk valaki a sajat szempontjabol sikeres legyen, és mi is annak lassuk, azt a
teljesitmény tudja mutatni, amit elvarunk téle, ahhoz mindenképpen sziikség van arra,
hogy legyen megfeleld tudasa, akarata, alazat. Ezeket 6sszegydrva fog tudni teljesi-
teni. A tehetséghez szerintem nemcsak az tartozik hozza, hogy van megfelel6 iskolai
végzettsége és tudasa, hanem készség, képesség mind alkotoeleme lehet annak, amikor
valakire azt mondjuk, hogy tehetséges. Kell, hogy legyen érdekiddése afelé, amit csinal.
Mert lehet, hogy én azt mondom, hogy nem jo értékesits, és kozben egy tehetséges
szinész vagy zeneszerzd. Csak nalam nem megfelelden teljesit, mert nincs hozza tuda-
sa, készsége, képessége, hogy megtanulja. Ahhoz, hogy valakire azt mondjam, hogy
tehetséges, ahhoz az kell, hogy azon a teriileten legyen, amit magaénak érez, és amiben
ki tud bontakozni.

Tehetséges az, akinek valamihez van egy kompetencidja, és megvan a lelkesedése is.

Olyan, amit 6nfeledten tud csinalni, szamara ez egy flow, teljesen at tudja ennek magat
engedni.
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Egyébkent az benne van a tehetségben is, hogy tébbiranyu érdekeltsége legyen. Ne csak
ilyen kockafejd. Nem biztos, hogy tehetség az, ha valaki bele van cuppanva valamibe, és
csak azzal foglalkozik. Szakbarbarsag az, nem tehetség.

Kulonosen azokban az agazatokban, ahol napi kapcsolatban vannak a munkatarsak
az Ugyfelekkel, kiemelten fontosnak érzik a vallalkozok a leginkabb ,emberekkel vald
banasmadnak “nevezhetd képességek meglétét (akar a szakmai tudas részének tekintik
ezeket, akar azon tali kompetencianak).

Globalis szinten a vendéglatasban, mivel emberekkel foglalkozunk, egy felszolgalé eseté-
ben a legfontosabb, hogy értsen a vendég nyelvén. Ez tényleg tehetség kérdése. Nagyon
kevés olyan felszolgald van, akire azt mondom, hogy jo felszolgalo. Az, hogy egy talcat
hogyan kell megfogni vagy egy tanyért, arra barmikor meg lehet &ket tanitani, de azt,
hogy hogyan tudja eladni magat, és sajat magan keresztil az éttermet és az ételeket,
italokat, ahhoz kell egy nyelv, amit jol kell tudnia hasznalni. A felszolgaloknal talan ez
a legfontosabb. [...]

Tehetség egyrészt tudast is jelent, de szerintem ez kevés. Az, hogy valamiben kiemelkedd
az adott munkatars, tehat mondjuk a szakmajahoz kapcsolodoan a tudasa maximalis,
az szerintem alapfeltétel, de ezen kiviil szerintem emberi magatartasok is hozzatartoz-
nak a tehetség fogalmahoz, tehat az, hogy mennyire tud ezzel a tudasaval élni, mennyi-
re tudja kamatoztatni a vallalkozas érdekében, tehat mennyire tud akar proaktiv lenni,
vagy mennyire tud akar jol kommunikalni. Nagyon sok olyan kollégat ismerek, aki tehet-
séges, jo palyazatiro, de mondjuk, ha Ugyféllel beszélget, nem tudja ezt a tudast dgy
atadni, vagy nem biztos, hogy az tigyfélben is az a képzet tarsul, hogy 6 nagyon tehetsé-
ges, pedig tudjuk, hogy az. [...] Az innovativ btletek is fontosak nalunk ahhoz, hogy valaki
tehetséges legyen: egy palyazatirasi folyamatban segiteni kell az (igyfelet, sok esetben
kimegylink egy targyalasra, és csak annyi van meg egy cégben, hogy fejleszteni. Nekiink
kell projektet generalni, és a projektgeneralashoz kell a tehetség, nem art, hogy ha az
ember logikusan tud gondolkodni, el6relatéan tud gondolkodni a gazdasagi helyzettel,
tisztaban van a gazdasagi folyamatokkal. Személyes tapasztalat, de fontos az intelli-
gencia is, azt tapasztaltam, hogy azok a munkatarsaink, akik mdveltebbek, okosabbak,
értelmesebbek, azok sokkal jobban, hamarabb jo tanacsadova valnak, mert sokrétiib-
ben gondolkoznak, tajékozottabbak, és fontos a tajékozottsag is, hogy kivancsi legyen
a vilag dolgaira, mert aki kivancsi, és sok minden érdekl;, utana tanacsadoként is sokkal
Jobban tudja ezt kamatoztatni.

Egy tehetséges munkatars latja, hogy ennek igy kell mdkddnie, flggetlendl attol, hogy
a vezetgje elmondja-e, hogy ezek a folyamatok, és ezt varjuk el téled. Szerintem egy
tehetséges munkatars tud az (gyfél fejével gondolkozni, és tudja, hogy az lgyfél mit
varhat el azért a pénzért, amit nekiink odaad.

Ezekkel a valamennyire korilhatarolhatd képességekkel és jellemzdkkel ellentétben is

megjelentek vélemeények: voltak, akik szerint a tehetség f& ismérve az, hogy ellatja a
feladatat.
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Nem igy definialnam. Inkabb gy, hogy megfelelé vagy nem megfelel6. El tudja-e latni a
feladatat... Aki tehat ellatja a feladatat, az megfeleld, aki nagyon jol latja el a feladatat,
az ,tehetséges” De ezt nehéz jol atadni. A motivacio is mutatja, hogy valaki megfeleld-e.
A jelenlegi tiz munkatarsbél mondjuk van harom, aki ,huzéember’

Ha azt nézziik, én nem tehetségeket keresek. Azt keresem, hogy [...] aki hozzank jelent-
kezik, legyen diplomaja, tudjon angolul, tudjon ,excellil’ és utana akarja azt csinalni, amit
mi csinalunk. [...] Ha valaki csillogo szemmel idejon, és akar fejlédni, akkor fog kapni
kihivast, amivel tud fejlédni. Azt lehet tehetségnek hivni, ami ezeknek a kombinacigja.
Mert nekem nincs sziksegem Nobel-djjas matematikusra, ebben a businessben nekem
sokkal fontosabb, hogy legyen valaki, aki fel tudja gydirni az ingujjat és dolgozik.

Mindezen kivil megjelent még a lojalitas és a megbizhatésag mint fontos szempont,
valamint az onalld munkavégzes képessege; volt, akinél expliciten, de sokaknal implicit
modon is elBkerllt a személyiség kérdése, vagyis akit tehetségesnek tartanak, az tud
azonosulni a ceg értekrendjével, és oszlopos tagja a kozossegnek. Ezen til a tehetsé-
ges ember inspiralé, van sajat véleménye, és folyamatosan megkérddjelezi a meglévd
gyakorlatokat. Tobb valaszadonal is megjelent valamilyen modon az a nézet, miszerint a
tehetség fiatal és/vagy palyakezdd. Volt, aki ezt pozitivumnak tekintette.

A tehetség fogalma, hat mindenképpen valami olyasmi, hogy egy kimagaslo képességi
kezdb. Nagyjabol erre gondolok, mind a harom szénak jelentbsége van: egyrészt, hogy a
palyaja elején legyen, valamivel tobb legyen, mint az atlag, gyakorlatilag mindegy, hogy
milyen formaban, fizikailag, szellemileg, barmilyen megjelenésben.

Olyan is volt, aki tgy velte, hogy ,nalunk mar nem tehetségek vannak, hanem szak-
emberek”.

Tehetségek a szervezetben

A kdvetkezd kérdésblokk a tehetségekkel kapcsolatos vallalati gyakorlatokkal kapcsola-
tos: (1) hogyan tudjak megtalalni a tehetségeket, (2) milyen szereptik van a cég mikodé-
sében, (3) hogyan lehet ket megtartani?

Nagy a szoras a valaszokban, amikor a tehetségek megtalalasa, kivalasztasa a kérdés.
Sokszor elgkerl (kilondsen a vendéglatas, turizmus, feldolgozbipar tertletén mikodd
vallalkozasoknal) a munkaerghiany problémaja — ez esetben fel sem merdil, hogy barmi-
lyen formaban sz(rjék a tehetségeket, maximum a beker(lés utan tudnak ezzel foglal-
kozni. Volt olyan valaszadd azonban, aki gy latta, naluk csak tehetsegek dolgoznak, és
csak Bket keresik, mivel annyira kevesen vannak, hogy nem engedhetik meg maguknak,
hogy ne igy legyen. Kis szamban, de voltak olyan valaszadok, akik igénybe vették mar
fejvadaszcégek szolgaltatasait, illetve megjelent az oktatasi intézményekkel vald kap-
csolattartas is — ennek hatékonysagarol azonban megoszlottak a vélemeények.

Ugyandgy, mint a nem tehetségeseknél, semmilyen plusz kivalasztas nincs, hagyoma-

nyos munkaerdfelvétellel. Ez egy kicsit olyan, mint a gyéngyhalaszat, de mar az allas-
interjukon lathato, hogy kik azok, akikbdl tehetség valhat, igazabol mindig itt alakul ki,
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hogy valaki tehetséges-e vagy sem. Az elémenetelbdl is lathato bizonyos dolog. Miritkan
tudunk olyan munkatarsat felvenni, aki korabban is ilyen tertileten dolgozott, itt tanul-
Jak meg a szakmat a legtobb esetben. Szerintem sok olyan szakma van, ahol nagyobb
Jelentbsége van a tehetségnek, mint nalunk; itt specialis tartalma van.

Alapjaban természetesen keresstik ezeket a kivalo embereket, de ilyet nem lehet talalni.
Olyat talalunk, aki megfelel6, de nem feltétleniil tehetséges.

A tehetség kideril mar a felvételikor. Ha jo a kivalasztasi folyamat, ott mi mar azonosit-
Juk, hogy kiben van potencialis tehetség, és aztan latjuk, hogy valaki ténylegesen tehet-
séges-e vagy nem.

Nalunk csak tehetségesek vannak. Pont azért, mert kicsi a szervezet, ezért elég maga-
san huztuk meg a vonalat, és pont ez a nehézsége a szervezet egyben tartasanak, hogy
a tehetségesek bizonyos szempontbdl renitensek is, €s folyamatosan feszegetik a szer-
vezet hatarait.

A back office-ban is tehetséges embereink vannak, de azért mas az 6 tehetségtik, mint a
tanacsadoké. Most annyira kicsi a szervezet, hogy csak tehetségesekbdl valogathatunk.

Nalunk elég szigor(i felvételi kritériumok vannak ebbél a szempontbél. En tgy gondolom,
hogy mi csak tehetséges embereket vesziink fel. [...] Alapvetden minden poziciora tehet-
séges embereket veszlink fel, akik legalabb arra képesek, amire felvessziik dket. Idealis
esetben van bennlik tobb lehetdség. [...] T6bb iranybdl is probaljuk a cégbbl az utanpot-
last megszerezni, biztositani. Az egyik, hogy neklink tradicionalisan nagyon erések az
egyetemi kapcsolataink. Tehat mind a gyakornoki programunk réven, mind az egyetemi
kapcsolataink kozil toborozva, akar dgy, hogy folyamatosan tartunk orakat, 6raadok
vagyunk a kilénbozé intézményekben, PhD-seknek is. [...] A masik oldalrol sziikséges
toboroznunk a szokasos eszkozokkel. Ez lehet djsaghirdetés, Facebook-hirdetés, alumni
csoportban valo hirdetés, fejvadaszra is volt mar példa a cégen bellil. A legjobb, ami a
leginkabb hosszu tavi befektetés, a diakokkal elkezdeni dolgozni. A gyakornoki prog-
ramok, régen diakmunkanak neveztiik, mar kivalasztasi folyamat: aki gyakornok és
egy-két évig itt van a cégnél, az mar nekiink biztosan jo jovenddbeli munkavallalo.

Rendszeresen egyetemrdl, fGiskolarol gyakornokokat hivunk be, és Gket alkalmazzuk,
Bket épitjiik be.

A kkv-k tehetségekkel (és altalaban a munkaerével) kapcsolatos gyakorlatainak legfon-
tosabb kontextualis eleme jelenleg a cégek altal érzékelt munkaeréhiany. Akar pro, akar
kontra gondolkoznak rola, a legtobb interjiban megjelent valamilyen madon, mint a
vélekedéseket alakito hattértapasztalat. Elsgsorban a fiatal, akar palyakezdé munkaval-
lalok hianyat érzekelik, de még ott is, ahol véleményuk szerint nem kuzdenek kapacitas-
problémakkal, tobbletmunkat jelent a vezetd és a meglévd kollégak szamara a rendszer
mUkodtetése.
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Nalunk déntéen fiatal kollégak vannak, lattunk olyan szakmakat, szakiranyokat, ahol
végzdsoket mar nem talalunk a piacon. Informatikai vonalon nagy cégek laborokat,
tehetséggondozo-programokat tartanak az egyetemen beliil, és mire végeznek a diakok,
addigra tulajdonképpen mar foglaltak. Szintén informatikaban vannak cégek, amelyek
erre épliltek fel, hogy oktatasokat tartanak, és ott is a legtehetségesebbeket probaljak
megtalalni, és bket kikdzvetiteni cégekhez, ezek a mi szempontunkbdl nem a legolcsébb
megoldasok. Sokan két-harom-négy félév utan otthagyjak az egyetemet, mert mar ezzel
is el tudnak helyezkedni. Sokan elmennek kiilfoldre; mi azért tudunk legalabb annyira
érdekes feladatokat adni és fizetést is a junioroknak, mint amit kilfoldén el tudnanak
érni. A kilfold elszivo ereje és az informatikai erforrashiany, ami minket legjobban gatol.

A fluktuacio most nagyobb, néhanyan elmentek nyugdijba, a cég fele, kétharmada itt
van nyolc-tiz éve. [...] Tanuldk szivesen jonnek hozzank tanulni, de kell valamit tenni,
hogy ha valakiben latjuk a potencialt, akkor az ne ugrodeszkaként hasznaljon minket.

Kevés a fiatal, az okozza a legnagyobb gondot, és elbregedik ez a szakma. Nagyon gyor-
san valtozik a technologia. A szakmaban van egy olyan valtas, hogy elmennek mas
technologiak felé (hibrid), amihez nem olyan tudas kell, mint a bels6égés’i motorokhoz.
Es valoszindsithetd, hogy ez a jové, hogy tizendt év malva tobb olyan auto lesz, ami
nem belséégésii motoros. Nagyon sok az olyan iranyd valtozas, hogy kevésbé javitjiak
az autot, inkabb alkatrészt cserélnek, ehhez meg mar nem ugyanaz a szaktudas szuk-
séges, mint az autéjavitashoz. \/aléban 6regszik ez a szakma, sajnos.

Az egyetemek vonatkozasaban nem tiszta a dualis képzések terlilete, a miszaki terii-
leteken sem igazan, nem azonos lehet8ségek vannak az egyik helyen, mint a masikon,
a human terdileteken pedig végleg zavaros. A gyakorlati helyek megsziinése a bolognai
oktatasi modell mentén nem segitette, s6t hatraltatta ezt. Nem engedi meg, hogy valaki
oda menjen gyakornoknak, ahova akar.

Mig az én generaciomnak az volt a célja, hogy 6t-hat évig jol érezze magat a munka-
helyen, a mostani generacio maximum egy-két évben gondolkozik. Ez, hogy menjiink ki
kiilféldre, a vendéglatasban naponta hallott mondat..

A bérszinvonal-emelést értem, hogy nem lehet nagyobb litemben csinalni; itt lesz egy
nagy, nem is tudom valami féldrengés a vendéglatassal kapcsolatban. Pontosan amiatt,
hogy kimentek a munkavallalok...

[..] A csapat felén azt lattam, hogy semmi masért nem jar ide, minthogy anyat-apat
megnyugtassa, de volt, aki ezt meg is mondta: & csak addig marad, amig a papirt
megszerzi, és a szlilei végre leszallnak réla. A masik fele meg kiilfoldon van azota.

Lasszbval, harom héten keresztiil [kerestiink az elment kolléga helyére]. A megyében
senkit [nem talaltunk] El6szo6r megprobalok ismerdson keresztiil, aztan hirdetésben
keresek. Nagyon szeretem a szakmamat, ezért az elvarasaim magasak magam felé is,
az alkalmazottak felé is.



Hogyan lenne lehetbség [valogatni a jelentkezbk kozott]?! Tizbdl nyolc ember alkalmas,
idével dertil ki, ki nem alkalmas. Az nem alkalmas, aki nem ezt akarja valasztani[...]

Gyakornokokat, tanulokat is fogadunk. Egylittmdkodések is vannak krnyékbeli oktatasi
intézményekkel. Azonban 6sszességében az a helyzet, hogy az oktatasi rendszer nem
tudja kiszolgalni a munkaerbhianyt. Nem keril ki annyi ember az iskolakbdl, hogy potolni
tudjak a hianyzo munkaerét [...]

[..] Meg kell keresni azokat a lehetéségeket, hogy valamilyen médon olyan embereket
venni fol, akik kétddnek a vallalathoz. [..] Az interneten is folyamatosan fenn vagyunk.
Példaul vettiink fol tavaly harom mdszaki egyetemen végzett, okos, fiatal gyereket.
Egyik sem maradt. De nem azért, mert nem érezték jol magukat. Az egyik azt mondta,
hogy hem gondolta volna, hogy ez egy ilyen melo.

[...] Nagy a lemorzsolédds. Es nem igaz, hogy ezek nagy része kiilféldre megy, mert
nem. Egyszerdien itt hagyja a szakmajat. Nehéz az linnepek, hétvége, sok minden, nem
sorolom.

A kollégak jellemzden helyiek. Ez sajnos nehezitd tényezé. De munkakore valogatja: egy
szobaasszonynak oriiliink, ha nem kell messzirdl buszoznia. Egy alacsonyabban fizetett
munkakdrre nem jonnek tavolrol. A kulcspoziciokban is, a menedzsment-poziciokban is
a kornyékbeli vonal a jellemzd, de néha hozunk egy-egy kollégat Budapestrél is, vagy
kiilfoldrél hazahozunk valakit.

Olyanokat vesz fel, akik jobb hijan legalabb érdeklddnek. A munkaeréhiany a mi ipara-
gunkban, a turizmusban nagyon erdsen jelentkezik, ezért, ahogy az ember valogatna,
azok a modszerek nem tudnak érvényesdiiini...

Komoly munkaeréhiany van, a s(itGipar mint élelmiszeripari agazat katasztrofalis hely-
zetben van. Nem panaszkodni akarok, félre ne érts, megoldast kerestink minden egyes
helyzetben. Mert a munkaeréhiany és a piaci atalakulasok teljes egészében megvaltoz-
tatjak a termeldi kornyezetet.

Régota van [munkaerbhiany] de most olyan mérvd, hogy a multinacionalis cégek
olyan nagy hianyban vannak, hogy nem restek egy kuplunggyarto tizemben egy péket
vagy cukraszt a gépsor mellé allitani. Hogy leszedje az & kuplungjat vagy féktarcsajat.
Azt gondolja, hogy aki egy liszteszsakot meg tud mozditani, az erre is alkalmas
— azt mondja, stabil jovedelmet tud biztositani, elviszi.

Azért mennek el az egyetem utan, mert nem talalnak j6 minbségl munkat. Itt nincs jo
mindségl munka. Mindenki azt mondja, hogy nincs elég munkaerd, de ez marhasag:
nincs elég munka. Ha te idejonnél, és elkezdnél keresni allast, kettd, maximum harom
allashirdetést talalnal, ami talan valamelyest izgalmas lehet a szamodra, vagy valahogy
a profilodba vag. Ez semmi.
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A legmarkansabban megjelent eszkdz, amivel a vallalkozok motivalni és megtartani
tudjak a tehetséges munkavallaldikat, az a pénz — akar magasabb fizetés, akar kiilon-
boz8 béren kivili juttatasok vagy jutalmak formajaban. Kilonosen akkor kapnak fontos
szerepet az anyagi juttatasok, amikor nem lehetséges, hogy a kiemelked6 kolléga fen-
tebb |épjen a ranglétran (ami a kis, lapos szervezeteknél gyakori).

Kapnak magasabb fizetést. Ez az els6 dolog, ami készpénz. Ilyenbdl relativ kevés van
aranyaban, kevés emberrél beszéliink. [...]

[...] Pénziigyi forrasokkal lehet legjobban vagy mondhatnam azt, hogy egyediilalloan
motivalni. 20 18-tol, ha nehézséget fog is okozni, megprobaljuk a 13. havi bér kifizetését.
(Céges rendezvény, beiskolazasi tamogatas. Pénziigyi segitséget adunk Uidilési tamoga-
tashoz, vagy legyen olyan lehetdség, hogy nyaralot kibérliink, és a dolgozok csaladostol
lemehetnek oda nyaralni.

Mi kis kozosség vagyunk, nemcsak kollegak, hanem baratok is. Mindenkinek megvan a
maga szerepe itt a cégben, a maga szakterlilete. Erkolcsileg, emberileg és anyagilag is
meg vannak becslilve, nincs probléma. A létbiztonsag nalunk a legnagyobb motivator,
az allando, stabil hatter.

A pénz mindenképpen, a fizetés az elsbdleges. A masik pedig az, hogy viszonylag csala-
dias a légkor, igyeksziink olyan hatteret biztositani, hogy a munkahelyre ne feltétlen dgy
gondoljon, mint egy sziikséges rossz, ahol el kell tlteni az idejét. Foleg (gyfelektdl is
visszahallva, hogy ezért szeretnek jonni hozzank, mert ezt latjak. Nem mondom, hogy
nincsenek fesziiltségek, de probaljuk ezt tartani.

Az anyagi juttatasokhoz kapcsolodoan és onmagaban is megjelent a dicséret, elismerés
fontossaga; akar szoban, akar valamilyen jutalommal vagy juttatassal kiegészitve.

Nyilvan a tudast és a hozzaallast mi is megfeleld hozzaallassal dijazzuk. Nagyon fontos,
hogy a motivacio meglegyen, és fenn is maradjon. Ehhez nyilvan kell, hogy amennyiben
elégedettek vagyunk, akar anyagilag, akar emberileg dijazzuk, értékeljtik, mindig vissza-
Jelezziik felé. A pozitivumot és a negativumot is. Ha valamivel nem vagyunk elégedettek,
megbeszéljiik, hogyan fejlessziik, mit tanitsunk neki, ha meg elégedettek vagyunk, az
alapvet6, hogy dicséretet, elismerést kapjon. Van olyan is, hogy van szinhazbérlet, és
arra lehet jelentkezni. Egy évben van néhany rendezvény, amit a cégvezetés inditvanyoz,
csapatépités néven tartjuk, az dsszekovacsolasrol szol. Ezekkel probalunk mi a munka
mellett egy kis jollétet épiteni a csapatban.

Azok a tehetséges munkatarsak, akik itt dolgoznak, 6k mindig kapnak plusz felada-
tokat, plusz felelbsséget, plusz elismerést, akar az Jj belépd kollégak mentoralasaval,
akar csoportvezetéssel, tehdt a tehetségek jutalmazasa igy torténik. Ev végén mi évek
Ota dijazzuk a kollégakat, kiilonb6zd kategoriak vannak, az adott tertileteken dolgozok
kozétt a legjobbakat dijazzuk, minden évben kiosztasra keriil a goodwill dij is, aki x éve
itt dolgozik, és nydjtson valami pluszt, ami érdemessé teszi a dijra, és ezt vezetd nem
kaphatja.
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Tobbeknél megjelent — habar nem feltétlentl csak a tehetséges munkatarsakra vonat-
koztatva — a megfelel§ hozzaallas és a bizalmi viszony kérdése, amellyel olyan légkort
lehet teremteni a munkahelyen, ami segit abban, hogy még jobb teljesitmenyt tudjanak
nyGjtani.

Emberileg tgy allunk hozza, az sokat szamit. Hogy bizom benne, hogy meg tudja a
feladatot oldani vagy segitséggel, vagy egyedlil, a bizalom fontos, illetve a fizetés fontos,
a pénzbeli juttatas.

Emberségesség, meghallgatom a problémajukat. Nem rabszolga, hanem kolléga, mun-
katars. Nem pénzt adok, hanem pihenést. Egy masik szallodaba mehetnek az én munka-
tarsaim, az ovéi meg ide jonnek. A pénzt lehet, hogy rossz helyre kolti el, a pihenés
mindenkinek fontos.

Emberi kapcsolatok, csak emberi kapcsolatok. Szeretni kell Sket, ilyen egyszer(.Ez egy
htilyeség, amit szoktak kitalalni, hogy olyan feladatokat kell adni a szamukra, ami pers-
pektivikus, [...] ha igazi tehetség, akkor megtalalia maganak, amit akar. Es azt kell tamo-
gatni, hogy amit 6 akar, 4gy, hogy emberi hatteret biztositanak. Az igazi support az, hogy
szeresd. Akard, hogy kapcsolatban legyen veled. Legyél vele barat, baratias, nem biztos,
hogy baratnak kell lenni, hivd meg egy sdrre, egyél vele szalonnas krumplit, az biztos,
hogy ragaszkodni fog hozzad, és ott is akar maradni.

Ahol erre lehet8ség van, ott a cég igyekszik anyagilag is tamogatni a fejlédést, emellett
a kiemelked6 munkatarsakra igyekeznek nagyabb felel6sségel jaro feladatokat bizni, és
ha van ra lehet8ség, akkor vezet6vé elgléptetni.

Tamogatjuk, hogy a munkatarsak tovabbképezzék magukat, tanfolyamokra jarjanak
(pl. barmixer, barista, mestercukrasz, nyelvtanfolyamok), gyakran a cég vallalja a teljes
képzeési kbltséget.

A cél: motivalni, motivalva megtartani a tehetséges munkatarsakat, folyamatosan a
karrierben el6menetelt biztositani. Az dgynevezett cross-gondolkodas hive vagyok:
cross-tréningek rendszere, cross-feladatok rendszere. Megnézztik, hogy adott ember a
sajat feladatain kivil még mire alkalmas. Adunk neki egy extra feladatot, extra kihivast,
ami kimozditja a sajat részlegébdl, és azt a fajta éhségét taplalja, hogy & egyébként
gondolkozik masban is, nagyobban is. S utana honoraljuk mindazt anyagilag meg a kollé-
gak elétt.

Vezetdveé valik, aki tehetséges, ennek fényében a fizetése is mas, és természetesen tobb
terhet is kap, merthogy nagyobb lesz a feleléssége meg a kotelezettségének a kore.

A valaszokbal az tlinik ki, hogy a fizetés mellett (és sok esetben helyett) egy kkv olyan
.Soft" eszkozokkel tudja vonzdva tenni magat, ami meglatasuk szerint egy multicég-
nél nem feltétlendl lehetséges: ilyen a nagyfokd rugalmassag példaul a munkaiddben,
munkaterhelésben; vagy az a csaladias légkar, amiben jol érzik magukat a kollegak.
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VVélemenyuk szerint ezek sok esetben tobbet szamitanak a munkavallalonak, mint a
nagyvallalatok vagy a kiilfdldi cégek altal nyljtott magasabb fizetés.

Innovacio, munkatarsak otleteinek beépitése

A javaslatok, innovaciok becsatornazasanak két kilonbozg szegmense jelent meg mar-
kansan a valaszok kozott. Az egyik a mindennapi mikodésre vonatkozo javaslatoké —
ez esetben t6bb valaszado is hangsilyozta: fogékonyak ezekre az dtletekre, igyekeznek
megvalositani 8ket, ha latjak benne a potencialt.

Szeretem, illetve biztatom bket arra, hogyha van egy Gtlete javitasra, akar névjegy-
kartya-készitésre, ami feladat adott helyzetben, hogy elmondjak a véleményiiket és
megbeszéljik. Nem biztos, hogy elfogadom, amit javasol, de latba van véve, adok neki
hangsdlyt. Volt egy fid, aki ligyesen programozott, a weblapunkat a mai napig 6 tartja
karban, 6 érzett magaban késztetést, hogy megcsinalja, ha én valtoztatni szeretnék,
most is neki irok, hogy tegye ki az (innepi nyitvatartast. Elfogadom, amit 6k javasolnak,
ha illik az arculatba vagy az elképzelésbe.

Van. Kollégandim azt mondjak, uj gépekkel sokkal nagyobb mennyiséget tudnanak gyar-
tani, és abban maradtunk, hogy beszerziink két olyan gépet, amivel ugyanannyiidé alatt
nagyobb kapacitassal tud dolgozni. [...] Van olyan kolléga is, aki azt mondta, hajlando
lenne sajat munkaeszkozét tovabbfejleszteni sajat koltségen, hogy neki kellemesebb
legyen a munkavégzés. Mondtam, hogy nem kell ezt sajat pénzen megoldani, megoldom
én. Mozgoboltos volt, — 10 fokban nem lesz olyan jo ki-be ugralni, tetesstink egy ablakot,
amit csak el kell huzni, 6 azt megvenné, hogy neki kényelmesebb legyen. Mondtam, hogy
megcsinaltatom én, ha nem fognak megfazni, kényelmesebb lesz, nem betegszenek meg,
nem mennek tappénzre.

Van ilyen, nyilvan, kivancsiak vagyunk a véleményiikre, a gondolataikra, kiaknazzuk
azokat a tudasbeli pluszokat, amikkel rendelkeznek. K6z6s dtleteléseken nyilvan részt
vesznek, ha vannak tervek valtozasokrol, példaul javadalmazasi rendszerrél. Akiket
érint, értékesitok, azokkal akikben latjuk a tehetséget, és hogy odaadoan dolgoznak,
nem csak ledaraljak a munkat, vannak épité gondolataik az értékesitési folyamatra,
reklamozasra, marketingre, egyebekre, akkor nyilvan vellik ezeket megvitatjuk, kikérjlik
a véleménytiket. Ez mar valahol egy olyan elismerése a tehetségnek, hogy tudja a kollé-
ga, hogy neki szamit a szava és a véleménye egy olyan valtozas tekintetében, ami a cég
életében be fog kovetkezni.

A masik szegmens a stratégiai dontések, a cég mikodésének terepe — ebben mar mér-
sekeltebb volt a valaszadok nyitottsaga. Javaslatokat szivesen vesznek, de a vallalko-
zas iranyitasi kérdéseinek eldontésébe a valaszok nagy része szerint nem vonjak be a
munkatarsakat.

A jovébeli terveket nem, a jovBbeli tervekhez vald utat tudjak maximum megkonnyi-

teni. A rovid tava terveket igen, ha (igyes szakacsunk van, akkor arra lehet még szer-
vezni rendezvényt. A tervek altalaban azért stratégiai jellegliek, stratégiai tervet még a
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legtehetségesebb kolléga sem tesz. Ok sokkal inkabb a napi valtozé kornyezetre tesz-
nek ilyen-olyan javaslatot, amit persze az ember vagy elfogad, vagy nem, de altalaban
igen, hiszen 6 van benne tényleg a napi szint(i vendégkapcsolatban. Altalaban, amit 6k
mondanak, azt tényleg érdemes meghallgatni, fenntartassal persze, lehet, hogy nem
gondol bele egy olyan oldalba, amibe én igen, a pénzligyi hatterét & nem gondolja at, de
akkor inkabb dgy valaszolok, hogy a révid tavu tervekben mindenképpen, de a hosszu
tava tervek, legalabbis az én fejemben, azok nem a dolgozokhoz kotottek.

[..]Volt profilvaltas, azt a nagyon jol dolgozo emberek idézték elb, rajuk lehetett tamasz-
kodni. Ilyen értelemben &k felismerés mentén nagyon sokat tudnak segiteni a cégnek a
tevékenységeiben, de 6nmagaban az, hogy valaki tehetséges, attél még a cég nem fog
megvaltozni, azért mert 6 az.

Ha valaki a cég tevékenységében tehetséges, az mar mas, az a k6z6s munka, az az
egylitt fejlddés. Kozos tanulas, kozos folyamat, on the job jellegl képzés, menetben
torténd fejlddés.

Nem igazan, mivel eléggé kézponti iranyitasu a cég, a harom tulajdonos donti el, hogy
mi az irany, hem mondom, hogy nem kérik ki a véleményt, de a dontés akkor is az &
keziikben van.

Mindenkinek kikérjiik a véleményét, akinek a véleménye érdekes lehet, aztan majd meg-
latjuk, hogy ebbdl mi lesz. Alapvetden kézi iranyitas alatt mozog a cég, de mindenkinek
van javaslattételi lehetdsége. El kell adni az étletet.

Ahol becsatornazzak ezeket a javaslatokat, ott magat a tehetséges kollégat ,emelik fel”
arra a szintre, ahol mar a felel6sségi korébe tartozik a stratégiai dontéshozas.

Aki nalunk tehetséges, az nagyon hamar vezetévé valik, van olyan kollégam, aki harom-
négy honap utan vezetd lett, mert egybdl lejott az, hogy & tehetséges, és jelenleg is
vezetbként mikodik. Tehat aki tehetséges, az nagyon hamar befolyast tud szerezni a
cég jovébeli mikddése kapcsan. Nalunk nincs olyan, hogy hat évet le kell tolteni, és csak
akkor lehet valaki vezeto.

Tehetséges munkatarsakkal készitett interjuk

Osszesen 50 tehetséges munkatarssal készitettiink interjit az orszag keleti, k6zépsd
és nyugati részébdl, akik a megkeresett vallalkozasoknal dolgoznak. Interjaalanyaink
kétharmada férfi, egyharmada n6 volt; 38 szazalékuk 30 évnél fiatalabb (34 szazalé-
kuk 30 és 40 év kozotti, 18 szazalékuk 40 és 50 év kozotti — 10 szazalékban 50 évnél
id6sebb valaszadaéink is voltak). Interjialanyaink 62 szazalékanak valamilyen fels6fokd
vegzettsége van, 20 szazalékuk OK]J-s végzettség(, 12 szazalék rendelkezik érettségi-
vel, 6 szazalékuk pedig szakmunkas végzettségd.

89



Igaz-e, hogy a tehetséges munkatars elkotelezett a munkahelye irant?

Interjaalanyaink legnagyobb része egyértelmien elkotelezett a munkahelye irant; szeret
ott dolgozni, hosszabb tavon is ott képzeli el a jovGjét, pozitivan nyilatkozik a munkakar-
nyezetérdl. Legtobbszor a j6 csapatot, az elismerést és a megfeleld fizetést emelik ki,
mint ennek az elkotelezettségnek a f& elemeit — tobben vannak, akik mar évtizedek 6ta
a cégnel dolgoznak, es végigjartak a ranglétrat.

Fontos, hogy a vezetbre emberileg és szakmailag is fel tudjak nézni. Ez nalunk itt most
minden szinten stimmel. Minden jol, egyszerien tud mdkadni. [...] Nagyon szeretem az
embereket, akikkel egylitt dolgozom, nagyon jo a csapat. A szlkebb kollégak is, a tagabb
kor is. Nagyon biiszkék lehetiink erre a csapatra.

(saladias hangulat van, kbzvetlenek vagyunk a vezetéssel, régéta ismerjik egymast,
majdnem hogy egymas mozdulatait, gondolatait tudjuk. Természetesen vannak vitaink,
mit lehet jobban, masképpen...

Gyakorlatilag olyan, mintha nullarol kezdtiink volna egy céget — és abba dgy felnéni az
talan mindig szerencsésebb meg mindig jobb. Tehat az biztos, hogy ennyire talan még
nem lattam ra egyik munkaltatom életére sem, egyik cégem életére sem, mint most. [...]
Ugyhogy gy abszolit magaménak érzem, és akkor igy kényelmes, sokkal csalddiasabb
az egesz.

A fiatal, palyakezd6 interjaalanyok nagy része még nem volt a szénak ebben az értel-
mében elkdtelezett a vallalkozas irant, ahol dolgozik, ettél fliggetlendl lelkesen és teljes
er6bedobassal végzik a munkajukat.

Emellett azonban voltak olyan valaszadok is, akik szamara inkabb atmeneti vagy
kényszermegoldas a jelenlegi munkahelyiik; vagy akik azt érzik, hogy nem motivalja 6ket
a munka, amit végeznek, ezért kevéshé érzik Ggy, hogy kotédnének a céghez.

Igen, de itt mar a motivacio kezd... nemhogy inkabb adnanak, hanem levesznek, és
kezdik az emberbdl ezt kidIni. Mar nem vagyok olyan szorgalmas, mint példaul fél évvel
ezel6tt. Amikor szorgalmas és rendes vagy, egyre tébb mindent rad pakolnak. Aztan
meg, amit korabban szorgalombal csinaltal, most ,leszirnak” miatta, hogy miért nincs
megcsinalva. Aztan ennek igy azért vannak kévetkezményei, nem mindig van kedvem,
meg nem gy allok hozza, ahogy hozzaalltam.

Semmit [sem érzek a jelen élethelyzetemben sikernek] — most jelenleg semmit, teljesen
mindegy, hogy mi torténik korilottem. Felkelek reggel, az mar egy siker. Teljesen mind-
egy, mi van, csak legyen kész, legyen leadva, hagyjuk mar békén egymast, nem tudom.
Most eszembe jutott, hogy el kéne utazni egyeddil Balira, vagy nem tudom, valahova,
ahol nincs internet, nincs semmi,

Egy masik szempont, ami megjelenik, az a karrier, a ranglétra kérdése. Tobben is voltak,
akik a szakmai karrierjik olyan pontjan vannak, ahonnan nem egyértelmd, hogy merre
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lehetne tovabblépni a cégnél — ez pedig magaban hordozza annak az esélyét, hogy
elgondolkoznak azon: mashol lenne érdemes folytatni.

Ugy gondolom, hogy érdemesebb a vezetés felé tovabbfejlédni, mert dgy gondolom,
hogy az a kévetkezd szint. Programozasban ennél a cégnél nem nagyon tudnék szerin-
tem hova fejlédni — egyrészt mert nincs is ra igény, masrészt nincsenek emberek, akikto!
mar tudnék tanulni. Vezetésben csomo mindenkitdl tudok tanulni, tehat az dgy egysze-
riibb, meg igy logikusabbnak tiinik.

Mert itt én most szakértd vagyok, lehet, hogy fél év mdlva vezetd szakértd leszek.
De csoportvezetd csak akkor tudok lenni, ha az én fénokémet levaltjak. Ezért van fejl6-
dési korlat. Mert kevesen vagyunk, a kkv-kban, a kisebb cégeknél ez mindenképpen igy
van. Sokszor a szintlépést csak akkor tudod megtenni, ha atmész masik céghez. [...] De
nem hiszem, hogy tudnak olyan nagyon sokat adni ahhoz... a fejlédésnek is van egy
szintje, amit egy adott cégnél el tudsz érni. Szerintem. Es ahhoz, hogy tovabbfejld) vagy
magasabb fizetést tudj elérni, ahhoz valtani kell.

Pont errdl beszéltiink az elébb, hogy kis cég és viszonylag korlatos mennyiségd lehe-
tbség. Lehet még seniorra valni, de az csak fizetésben jelenik meg, nem lesz nagyobb
valakinek a feleldssége. Evek utan el lehet menni a business development sales iranyba.
Nem mintha ott hiany lenne, de 6k is tul vannak terhelve. Mindig mindenhova kell ember.
Igen, ezeket lehet csinalni.

De az s lehet, hogy elvalik az utunk pont amiatt, hogy lehet, tul erés lesz az, hogy masok-
nak kell hogy megfeleljek, és abbdl kell fejlédjek, akkor inkabb keresek olyan helyet, ahol
elismerik azt, hogy egyén vagyok, és lehet, hogy az én kiteljesedésem hosszu tavon
Jobb a tobbieknek is. Ha nem, akkor majd beallok a sorba. De hiszek abban, hogy talalok
olyan helyet, ahol, ha itt nem mikédne — most mdkodik, de ha nem mdikddne —, ezt
elfogadjak.

Igaz-e, hogy a tehetségesnek tartott munkatars az eloirt feladatainal tobbet végez?

Ritkan tortent explicit utalas erre az interjukban; arra azonban lehet kovetkeztetni, hogy
a lelkes, elkotelezett, kiemelked6nek tekintett munkatars minden bizonnyal proaktivan
allamunkavégzéshez, vannak (jitd otletei. Emellett az is felmerdl, hogy szamos esetben
ezeknél a vallalkozasoknal a munkakardk kelléen altalanosan vannak megfogalmaz-
va vagy kialakitva; igy a tehetséges, fontos munkatars gyakorlatilag ,mindenesként”
dolgozik.

Igaz-e, hogy a tehetségesnek tartott munkatars karrierdtja alapjan nagyobb
karriersebességgel jellemezhetd?

Az interjik alapjan ezt az allitast nem feltétlentl lehet meger6siteni. Egyrészt el6kertil a
mar korabban is targyalt helyzet, a kicsi és lapos szervezet{ cégekkel, ahol kevésbé lehet
a hierarchiaban el6relépni — igy a tehetségesnek tartott munkatars nem Iépked felfelé
a ranglétran, mivel legtobbszor folotte mar csak a vallalkozas vezetsje van. Ez esetben
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felmerdil a kérdés, hogy mennyiben beszélhetilink és érdemes-e a klasszikus értelemben
vett karrierpalyaral a kkv-k tehetséges munkatarsai esetében. Ehhez kapcsolodoan azt
is tisztazni kell, hogy a karriersebesség az adott cégen belll vagy agazati szinten értel-
mezendd — ugyanis kdnnyen lehet, hogy olyan tehetséges munkatarsak, akik az adott
cégen beldl atlagosnak szamito karriert jarnak be, agazati dsszehasonlitasban ,nagy”
karriersebességgel jellemezhetdk.

Masrészt szamos interjlalanyunk palyakezdé volt, akinek ez az elsg§ munkahelye
(ahol igen gyakran még junior pozicioban vannak), igy erre vonatkozdéan nem derdlt ki
informacio.

Emellett azonban voltak olyan valaszadoink, akik valoban nagy karriersebességgel
jellemezhet6k a szervezeten bellll, mert viszonylag rovid idg alatt eljutottak az elérhetd
legmagasabb szervezeti pozicioba, vagy pedig folyamatosan egyre tobb és tobb felels-
ségel jaro feladatot biztak rajuk.

Most alakitottunk ki pont egy ilyen lépcsds rendszert, hogy intern-tél el lehet jutni mene-
dzserig vagy partnerig két, két és fél év alatt valahogy. Szoval van egy ilyen career track,
[...]meg van hatarozva, hogy minden pozicioban mit kell tudnia annak, aki benne van, mi
a feliebb lépésnek a kulcsa, mit kell csinalnia kézben, hany projektnek kell lennie, ilyes-
mi. Amdgy magam elbtt most — jelenleg nem tudom, hogy innen hova lehetne menni
feliebb, mert én elég kozvetlentil dolgozom egylitt mar most is a fénékeimmel, meg
eléggé olyan dolgot csinalok, hogy nem nagyon van senki alattam sem meg felettem
sem...

Mennyire tudatos a tehetségesnek tartott munkatars karrierépitése?

Az interjlk alapjan Ggy tlnik, a legtobb valaszadd Ggy élte meg eddigi karrierpalya-
jat, mint a véletlen vagy a kapcsolati hald hozta lehet6ségek egymasutanjat — tobben
voltak, akik nem is tanultak el6tte a szakmat, amiben most dolgoznak.

Az értékesitést lényegében gyakorlatban, munka kézben tanultam meg, s igy épitettem
a kapcsolati, partneri halézatot is...

Kisebbségben voltak azok, akik tudatosan, el@re tervezve alakitottak akar a munkahelyi
eldmeneteliiket, akar a munkahelyvaltasokat, melyeket sok esetben maga a munkajel-
lege, a munkakor is diktalta. Szintén megjelent az onképzés, onfejlesztés mint tudatos
karrieralakitasi technika.

Nézze, ha a vendéglatasban az ember tobb helyen van, nem azt jelenti, hogy munka-
helyet valtoztat, hanem azt jelent hogy tobb rutint szerez. Minden konyhanak, minden
egységnek megvan a maga arculata, €s ahol az ember egy picit el tud menni, tobbet er
az az ember, tébb fogast, tobb dolgot tud csinalni. Valamikor ott marad hosszabb ideig,
mert kihivasnak érzi, amit ott csinal, jo tarsasagban van és a vezetés is partner abban,
hogy tovabbvigyék, és ebben latjak a fantaziat.
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Milyen tapasztalatai voltak az oktatasban?

A valaszaddk tapasztalatai vegyesek — alapvet8en nem elégedettek igy visszanézve,
kevesen érezték azt, hogy az oktatasi intézmények valéban felkészitették volna ket
mindarra, ami a munkaban varta 6ket. Sokan kiemelték, hogy gyakorlatban sajatitottak
el a szakmajuk, munkakoruk legnagyobb részét — kilonosen igaz ez azokban az esetek-
ben, amikor a valaszado el is hagyta a tanult szakteruletét, és mashol kezdett dolgozni.

Szaktanulmanyok igazabdl nem voltak, amit én elvégeztem, informaciéprogramozo
vagyok, de semmi pluszt nem adott az akkori tudasomhoz képest, de par tanart sikerdilt
par dologra megtanitanom. Igazabél magamtél tanultam mindent, ezt kell mondanom.

Ha most djra kezdhetném, lehet, hogy kuilfoldén csinalnam a sulit. Nem volt rossz iskola
alapvetden, erds volt szerintem, viszont maga az anyag ... Volt olyan, hogy az egyik
tanar mondta példaul, hogy ezt meg kell tanitania, nem tudja, hogy miért, a val6 életben
ez nem igy van...

Egy dolgot tanultam meg egyetemen: tanulni. Viccesen hangzik, tizennégy év alatt végez-
tem el, tehat nem tudtam valami jol tanulni. De inkabb azt tanultam meg, hogy hogyan
lehet rovid idd alatt sok mindent megtanulni és alkalmazni.

Gyakorlatorientaltsag hianyat éreztem, valamint a mesterképzést félig nappalin, félig
levelezén végzetem el. Az els6 évben nappalin voltam, de mellette dolgoztam, igy ugy
itéltem meg, hogy tébbet kapok, ha tobbet dolgozom, és akkor az egyetemi orakat atcso-
portositottam levelezére, hétvégére. Az egyetemi tanulmanyaim alatt a mesterképzésen
megszerzett tudast mar nem itéltem annyira djdonsag erejiinek. A nem a munkahelyi
tematikanak megfelelben 6sszerakott tananyag volt a gyengesége. De utana a munka-
tapasztalat mellett ereztem azt, hogy az oktatoi szinten sem volt meg az a gyakorlati
tudas, amit vart volna az ember az egyetemen, ha a munkahelyrél megy vissza. (47)

Megjelentek ugyanakkor pozitiv véleméenyek is. Emellett tobben kiemelték az inspirald
tanarokat, valamint a kozosseget.

A mai napig ajanlom, még akkor is, ha nem kutaté leszel, egyfajta problémamegoldasi
szemléletet ad.

Szerintem elég komplex képzést kaptunk a konywviteli dolgokrdl, miszaki ismerete-
ket, ami szalloda tizemeltetéséhez sziikséges. Ez talan durvabb is volt, mint amennyi
szukseges.

Oktatéink, tanaraink tettek [ram] nagy benyomast. Probaltak ravilagitani a szakma fele-
I6sségére, arra, hogy mit hogyan és miért kell megcsinalni: gy kell elkésziteni az ételt,

hogyha eléd tennék le, akkor élvezettel fogyasztanad el

Tobben emlitették pozitivan a munka melletti/kozbeni tanulast.
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Nekem az a tapasztalatom, hogy azok a kollégak, akik nem a hagyomanyos sorrendet
kovetik, hogy elébb tanulnak, majd szereznek gyakorlatot, hanem dgymond a vége-
ken kezdik: el6sz6r szereznek munkatapasztalatot, s kozben tanulnak, sokkal hatéko-
nyabban, rugalmasabban tudnak elsajatitani dj ismereteket, sokkal konnyebben tudjak
tovabbképezni magukat. En is [gy tapasztaltam: a munkatapasztalat olyan szemiélet-
médot, gondolkodasmodot adott, ami nagy konnyebbséget jelentett a tanulmanyok
soran.

Amikor arrol kérdeztuk az interjualanyokat, hogy mi az, amit nem adott meg szamukra
az oktatas, a gyakorlat mellett leggyakrabban a nyelvtudast emlitették — ez kertilt el
leggyakrabban akkor is, amikor azt kérdeztiik, miben szeretnének fejlédni.

[...] Ami szerintem gyengesége volt az itteni egyetemnek, az a nyelvi képzés. Igaz, hogy
kotelezo volt a ket kozépfokd szakmai nyelvvel bévitett nyelvvizsga, de annyira mégsem
volt jo az oktatasa ennek. En ezt lattam hatranynak.

Azért én gimiben nem fesziiltem meg, aminek megvannak az utolagos parai; példaul az
angol.

Amit nem tanultam meg, de jo lett volna, az a nyelv.
Mit gondol a sikerrdl, elismerésrél?

A legtobb valaszadd szamara jelenlegi munkaja, pozicioja, élethelyzete az, amit siker-
ként él meg; az hogy szereti a munkajat, értelmes dolgokat csinal, szakmailag fejlédik —
ehhez kapcsolodoan megjelenik tobbszor az is, hogy a maganeletukben rendben vannak
a dolgok.

A legfontosabb siker, hogy eljutottam egy olyan teriiletre, ami nekem jo, ez bnmagaban
egy siker. Az én reményeim arrél szoInak, hogy az igazan sikeres id6szak még elbttem
van...

Elégedett vagyok a sajat poziciommal, sajat sikerként élem meg. /an harom gyerekem,
egy feleségem, egy hazam stb., otthonrél dolgozom, nincsenek anyagi gondjaink, szere-
tem a munkamat, azt, hogy ezt elértem 35 éves koromban, ezzel elégedett vagyok.

Arra vagyok a legbliszkébb, hogy minden, amit elértem ennél a cégnél, azt azért kaptam
meg, mert tettem érte, és tisztességesen. Arra is bliszke vagyok, hogy a vezetdk meglat-
tak bennem, agy, hogy nem kellett tepernem. Nem vagyok ez a teper6s, hogy mondjak
valamit, csak hogy legyen valami.

A diplomamat, a befektetett energiat. Amit a munkamban elértem: amilyen projekte-
ken dolgoztam, embereket, akiket megismertem, ez mind siker. Sikerélménynek tartom
azt, hogy ennyi idét kibirtam egy munkahelyen. [...] Egy jo parkapcsolatot fenntartan,
el lehet kényvelni sikernek ilyen huzott munkatempd meg életvitel mellett, hogy ennyit
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kell dolgozni, sok esetben bealdozni dolgokat, hogy sikertil menedzselni. Biiszke vagyok
arra, hogy egyenes és becstiletes vagyok ennyi év utan is.

Nem mindenki érezte azonban ezeket az eredményeket a sz0 szoros értelmében sikernek:

Ugyhogy most az a siker, ha jol érzem magam — jol érezni magam, az mar siker. Tehat
ma ez példaul egy egész jo hap, ma egész pozitivan beszélek. Ez nagyon nehéz amugy,
szerintem én sosem éreztem semmire azt, hogy ez nagyon nagy siker; én minden év
végén ugy érzem, hogy igen, ebben az évben sem sikerlilt igazabol semmit letenni az
asztalra, ami szamitana. Soha nincs az, hogy fi, de kiraly voltam, mindig csak jah, ez
is kész van — de legalabb kész van. Irigylem azokat, akik ilyen kis dolgoknak, mondjuk
leadnak egy beadandat, briilnek — de hat az nem siker, az csak kész lett. Ja, ha érdekel
valami, azt mar sikernek élem meg. (50)

Milyen az onértékelése; miben érzi magat jonak, miben nem?

Interjdalanyaink legnagyobb része a probléemamegoldd képességet érzi a leghasznosabb
képességének — vagyis amikor felmertl egy feladat, azt meg tudja oldani.

Szerintem nagyon jol alkalmazkodom, meg tudok kiizdeni a feladatokkal. Kell id6, hogy
megértsem, és atlassam a feladatokat, de ha az megvan, akkor lelkismeretesem megcsi-
nalom. Szerintem én alapos is vagyok, meg preciz, meg nagyon szeretem a rendet. Hogy
rendszerben és rendben legyenek a dolgok.

Elég j6 a ralatasom a dolgokra, meg elég analitikus a gondolkodasom, és ha nem olyan
tertileten van a probléma, amit nem annyira ismerek, [...] akkor van annyira analitikus a
gondolkozasom, hogy relative hamar vissza tudom fejteni a dolgokat.

A munkahoz valé hozzaallasomat, hogy aktiv vagyok. Az alkalmazkodo képességem,
illetve valtozasra valo képességem. Szeretek itt szervezni,
Emellett tobben kiemelték meg az alkalmazkodoképességet, a precizitast, valamint a jo
kommunikacios képességet, mint f§ ergsséget.

Nagyon jol tudok adaptalodni egy helyzetre, bedobnak egy bankba, akkor nagyon gyor-
san fel tudom szedni az informaciokat, atlatom a folyamatokat.

Ami az erbsségem: a rugalmassag, a gyorsasag és a pontossag. Ezt a harom dolgot
tudnam kiemelni, ami ehhez a munkahoz mindenképpen kell. Illetve a talpraesettség.

Precizitds, elég kitarto vagyok, lojalis, a céghez is. Ezek a visszajelzések. En ezeket nem
mindig érzem.

Bevallom, ezen még nem gondolkoztam, talan a kapcsolattartas. Legfontosabb az

empatia, mindenkivel megtalalom a hangot, mindenkivel tudok beszélgetni. Ez az, ami
hasznos.
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Egyebek mellett ket terllet mutatkozott meg markansan, amikor arrol kérdeztik a
valaszadékat, hogy miben szeretnének fejlédni: az egyik az emberekhez valé hozzaallas,
a masik pedig a mar korabban emlitett nyelvtudas.

Nekem, amiben fejlodnom kell, ami elsésorban a fiatalsagombol adodik, az a people-
menedzsment. Ugy latom, hogy ebben nekem is rengeteg fejlédni valom van.

Alapvetéen ez, ilyen szocialis képességek, mert ez nem mindig megy annyira. Alapvetden
elég introvertalt vagyok — ha elegem lesz az emberekbdl, akkor elegem van.

Meg az is jo lenne, ha tudnék még tiirelmesebb lenni — sokszor nehéz az emberekke),
és nem szabad, hogy ez az ember arcara kidiljon, hogy mit gondol. A teherbirasomat is
Jo lenne névelni,

Ez egy ilyen altalanos dolog: az angol sose lehet elég jo, ebben is benne van, hogy még
Jobb lehetne.

Milyen ambicioi vannak?

Nem lehet egyetlen altalanos iranyt meghatarozni, ami felé a valaszadok orientaldéd-
tak — egyarant megjelent annak az igénye, hogy a jelenlegi munkahelyikon fejlédjenek
(ha erre lehet6ség van) valamilyen vezet&i beosztas felé, valamint a szaktertletiikon
bellli specializaladas is. Voltak, akik nyitottak arra, hogy mashol probaljak ki magukat a
jovében.

Mivel most kezdtem el ezt a konzulensséget, ezt most el tudom képzelni ot év taviata-
ban, illetve hasonlé ilyen dolgokat venni fel mellé, most nagy valtozasra nem szamitok
a kévetkezd ot évben. [...] Most én viszonylag jo helyen vagyok, azt hiszem.

Remélem, itt dolgozom, remélem, sokkal tébb tapasztalattal, addigra mar remélem, kide-
riil, hogy projektmenedzser iranyba hajlok, mert tetszik az, hogy valaminek a specialistaja
legyek.

Itt szeretnék dolgozni, sommelier tanfolyamot elvégezni. Az a nagy almom, hogy a kave-
z0ban nagyobb szerep jusson a bornak, s nekem ez legyen a {6 feladatom. /6 lenne, ha
a borok kapcsan tudnék beszélgetni a vendégekkel.

Néhany éven bellil lehet, hogy mar nem leszek itt. Két és fél éve itt vagyok, mar idén is
gondolkoztam rajta — ugye két év az a hatar, aminél lehetne valtani — ennyi. De nem
hiszem, hogy tudnak olyan nagyon sokat adni ahhoz... a fejlédésnek is van egy szintje,
amit egy adott cégnél el tudsz érni. Szerintem. Es ahhoz, hogy tovabbfejléd) vagy maga-
sabb fizetést tudj elérni, ahhoz valtani kell.

Kulfoldon [latom magam 6t év malva], mert az egész céglink lassan a teljesen nyugati

munkakultdrara, sebességre, mentalitasra épit. Barhogy is mondjuk, hogy megvannak
a mi értékeink, nagyon kevés olyan dolog van, amit fel tudunk sorolni, hogy ez a mi
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értékiink. Ha mar ez megvan, inkabb kulféldén csinalnam, mert jobban megéri anya-
gilag is.

Ugyanakkor nem mindenki rendelkezett kiforrott vagy nagyjabal kiforrott elképzelések-
kel a kozeljovgre vonatkozoan — valamint ha voltak is elképzelések, azok nem feltétlentil
voltak a szo szoros értelmében ,ambicidzusok”

Fogalmam sincs, tényleg. Nem tudom, tényleg, annyira nem szoktam elére gondolkozni
amugy, remélem, hogy lesz egy olyan tertilet, amiben profibbnak mondhatom, és tény-
leg egyedtl is el tudnek vinni egy projektet, hogy konkrétan ez mi, azt nem tudom.

Szamomra ez most teljesen megfelelé. Az ember mindig azt mondja, hogy ennél lehetne
Jobb is, de amit szeretnék, az megvan. Rugalmas a munkaidém, ez sokat jelent, tudok
mellette sportolni. Ennél tobbet nem kivannék.

Mit gondol a felel6sségrdl, autonémiarol?

Szamos valaszadonal megjelent a munkan beluli autonomia igénye; sokaknal ez az egyik
szempont, ami miatt szeretik a jelenlegi munkahelytket.

Ha az eddigi munkahelyeimet nézem, akkor gyakorlatilag mindenhol, nem azt mondom,
hogy cég a cégben voltam, de megvolt az a szabad kéz, amire én azt gondolom, hogy
sziikségem van; nem azt mondom, hogy mindegy onnantdl kezdve, hogy ki a f6nckom,
kinek a névjegyével megyek barhova, mert azért van egy emberi tényezd is, meg az
ember latja, hogy mi az irany, hogy az irany.

Teljesen [6nallosagot kapok]. Ha olyan van, hogy segitség kell, Ggyis szolunk, hogy vala-
mit ki kéne talalni. De szerencsére ilyen nem nagyon volt.

Ez a munkahely, gondolom, azért is tetszik, mert ez beleillett, mert az ember kibonta-
kozhat, kreativ lehet, meghagyjak szamara azt a teret, hogy dnalléan, sajat elképzelése
szerint igazitsa a munkat, nem sablon. [...] és azért is vagyok ennél a cégnél, mert lehet
az én stilusomban dolgozni.

Akiknél hangsllyosan hianyzott az nallosag, ott ez leginkabb a munka jellegébdl fakadt.
Bonyolult ez a rendszer — nemcsak mi vagyunk, hanem a fogorvosoktdl ftiggtink, Sket
kell kiszolgalnunk. Az befolyasolja az egészet, hogy 6k mit szeretnének. Ahhoz kell

nektink alkalmazkodnunk.

Az onallé vallalkozas inditasat se nem tamogatjak, se nem utasitjak el egyontetlien;
nagy a valaszok szdrasa ebben a kérdésben is.

Teljesen tudnam csinalni, talan egy kis tobb szabadsaggal. A munkakdrnyezetet az

Ugyfél hatarozza meg, ezt el tudnam képzelni, hogy sajat magamnak szabom meg, de
egyébkéent megfelel
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Az

Az almaim szintjén egy kkv-s cégnek lennék a vezetdje, valosagban: egy team leader,
egy divizibvezetd pozicio szamomra teljesen megfelel, ha a kozvetités agon mozgunk,
ha belsé HR, akkor egy osztalyvezetdi pozicioval megelégszem.

Sajat cég lenne jo, de ahhoz még sok tudasra van sziikség, példaul igyfélkommunika-
cios tudasra[...]

Szeretem, ha mas viszi ezt a részet, utalom az uzletet. Utalom a pénzrakosgatast meg
az ezzel jar6 manipulaciot. En abban hiszek, hogy dolgozzunk, és emiatt én nem tudnék
céget csinalni illetve nagyon rossz cégvezetd lennék.

Nem hiszem, hogy szivesen csinalnam. Sem a cégvezetésben nem érzem, hogy tudnam
csinalni, Ugy meg semmi értelme belevdgni. Igy alkalmazottként nekem megvan a
kényelmes része. Nyilvan megvan a kotottség része is, de ez igy abszoldte pozitiv. Nem
gondolkoztam se azon, hogy kisebb cégbe beszallni, se, hogy sajat céget, se, hogy igazi
menedzsernek lenni. Tehat ez most nincs a képben.

En nem szeretnék céget vezetni. Volt cégem, de az adminisztrativ része, és az, hogy
Jopofizni menjek, az nagyon rémes.

Ezért sem vagyok vallalkozo, mert azt a részét nem tudnam vinni, nem is érdekel, nem is
akarom. Engem a munka érdekel, az, hogy jobb legyen, haladjon, mdkddjon a dolog. Az
ember a rosszat megjavitja, és elégedetteé teszi az ligyfeleket.

elemzési kérdések alapjan a kovetkezd megkozelitések figyelhet6k meg a munkatar-

sak ambicioit tekintve:
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» Avalaszadoink kis réeszének nincsenek nagy ambicioi, leginkabb ,orul, hogy dolgoz-

hat”

+ Voltak, akiknek vannak ambicioi, de ezek a jelenlegi munkajukhoz képest gyoke-

resen mas teruletre vonatkoznak.

Masoknak vannak elképzelései a jovébeli karrierttjukra vonatkozoan, ugyanakkor
nem tesznek er¢feszitéseket annak érdekében, hogy ellenditsék azt (,lesz, ami
lesz").

* Azinterjlalanyok egy része azonban azon tdl, hogy ambiciozus, stratégiai modon

gondolkozik a karrieratjaral, és aktivan tesz érte, hogy elérje a céljait — jellemz&en

harom iranyba fejlédnének tovabb:

- vannak akik a szakmajukban, szaktertletlikon akarnak a csdcsra jutni, és a
lehetd legjobb szakemberekké valni;

- masok a cégen (vagy mas cégen) belll szeretnének a lehetd legmagasabb
vezet6i poziciéba jutni;

- végll vannak, akik sajat vallalkozast szeretnének inditani és vezetni a jov&ben.



Legfontosabb eredmények

Vallalkozoi interjuk

» A vallalkozék a tehetség legfontosabb osszetevgjének a szakmai tudast, felké-
szultséget tekintik; emellett a tanulas igényét, a motivaciot, és az un. inter-
perszonalis készsegeket emelték ki.

» Akkv-k nagyrészt nem forditanak kilon energiat a tehetségek vonzasara a tobor-
zas soran — akar azért, mert nem all rendelkezésikre elegendd er&forras ehhez,
akar azért, mert az alacsony munkaerékinalat miatt nem is lenne életszer(i.

» A legmarkansabban megjelend eszkdz, amivel motivalni és megtartani tudjak a
tehetséges munkavallaléikat, az a pénz, akar magasabb fizetés, akar kilonbozg
béren kivili juttatasok vagy jutalmak formajaban; valamint kiemelték az elismerés,
a bizalmi, partneri viszony kiépitésének fontossagat is.

» Avalaszokbdl az tlnik ki, hogy egy kkv olyan ,soft” eszkdzokkel tudja vonzéva tenni
magat, ami a vallalatvezet6k meglatasa szerint egy nagyobb cégnél nem feltétle-
nll lehetséges: ilyen a nagyfokd rugalmassag, példaul a munkaidében, munkater-
helésben; vagy az a csaladias légkor, amiben jol erzik magukat a kollégak.

» A vezet6k alapvet8en nyitottak az Gjit, innovativ dtletekre — amennyiben azok a
natkozo otleteket sem vetik el, de er§sebben megjelenik az a vélemény, hogy ezek
a dontesek nem a munkatarsakra tartoznak.

Tehetségesnek nevezett munkavallalokkal készitett interjuk

* A tehetségesnek nevezett munkatarsak elkotelezettek a munkahelytk irant, és
elsBdlegesen ott képzelik el magukat a kozeljovében (még abban az esetben is
nagyrészt pozitivan nyilatkoznak a munkakornyezetrgl, amikor nincs meg ez a
hosszabb tavi elkotelezédés).

» A kisebb céghdl és laposabb struktirabdl kovetkezéen a valaszadok Ggy latjak:
nem egyértelm{, meddig tudnak eljutni a ranglétran. Ehhez tobbféleképpen viszo-
nyulnak, attol figgden, hogy mennyire tartjak fontosnak a karriert, vagy mennyire
szeretnének vezetdvé valni.

+ \Valtozo oktatasi tapasztalatokkal rendelkeznek, azonban nagyrészt egyetértettek
abban, hogy jelenlegi munkajuk csinjat-binjat menet kozben, munkavallalokéent sa-
jatitottak el.

» A legtobb valaszadd szamara jelenlegi munkaja, pozicigja, élethelyzete az, amit
sikerként él meg; az, hogy szeretia munkajat, értelmes dolgokat véegez, szakmailag
fejlodik.

» Legfontosabbnak a problémamegoldo képességiiket tartjak, valamint az alkal-
mazkodo-képesseguket és a precizitast.

» A munkavallalok az autonémiat és a partneri viszonyt értékelik leginkabb a munka-
helyukben, valamint annak rugalmassagat.

» Azonallé vallalkozas inditasat se nem tamogatjak, se nem utasitjak el egyontet(ien
— akar prg, akar kontra érvelnek, mindkét esetben a személyiséget, a személyes
kvalitasokat emelik ki.
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EREDMENYEK A KUTATASI KERDESEK,
ILLETVE HIPOTEZISEK TUKREBEN

A fokuszcsoportos, kérdBives, valamint interjds adatfelvétel eredményeit nem csupan
onmagukban, leird és elemz8 szempontok mentén érdemes vizsgalni, hanem altalano-
sabb kérdéseken keresztll, 6sszehasonlito jelleggel is, egymasra reflektalva, egymast
kiegészitve. A kutatasi kérdések a tehetség és a kkv-k kiilonbozé aspektusaira foku-
szalnak, legtobbjik megvalaszolasahoz tobb részkutatas is szolgaltatott informaciot.
A hipotézisek nagyrészt a kutatasi kérdésekbdl indulnak ki, azokat szintetizaljak.

A kovetkezd kutatasi kerdésekre kerestilk a valaszt:
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Milyen szervezeti modell szerint mikadnek a sikeres kkv-k?

A kkv-k tulajdonosai, vezetdi a menedzsmentképességek, a folyamatok iranyi-
tasanak képessége, az informacio- és eréfaorras-beszerzg képesség tekintetében
hogyan jellemezhetdk?

A vallalkozasok mit tekintenek innovaciénak, milyen innovaciotipusok jellemzék a
kis- és kozepvallalatokra?

Milyen szerepet jatszik a vallalatok sikerességében az innovacio (Jjitasok, talalma-
nyok, alkotémunka all-e a sikerek mogott vagy valami mas)?

A vallalkozasok hattérvaltozoi szerint milyen jellemz6 eltéréseket figyelhetlink
meg az innovacios tevékenysegek intenzitasa tekinteteben?

A magyar vallalkozasok, ezen belul a kis- és kozepvallalkozasok tulajdonosai, ve-
zet6i kit tartanak tehetséges munkatarsnak, milyen kategorizacios folyamatokat
hasznalnak, amikor a tehetséges munkatarsra vonatkozo eszleléseiket kialakitjak?
A vallalkozasok hattérvaltozoi szerint milyen jellemz6 eltéréseket figyelhetlink
meg a tehetséges munkatarsrol vallott felfogas vonatkozasaban?

A munkaerg biztositasanal mekkora a jelent&sége a tehetségnek, illetve mas kan-
kurens tényez6knek, és ezek milyen mértékben jatszanak szerepet a kivalasztasi
folyamatokban?

Akkv-k miként tudjak magukhoz vonzani és megtartani a (hazai vagy akar kdlfoldi)
tehetsegeket?

menedzsment hogyan valosul meg a vallalkozasokban?

A vallalkozasok a tevékenyseglk soran hogyan hasznositjak a tehetségeket, ki-
aknazzak-e a bennuk rejl6 kreativ potencialt; megvalésul-e a tudasmegosztas,
tudastermelés?



» Avezetd, a tulajdonos 0sztonzi-e az innovativ Otleteket? A szervezeti kultlra mi-
lyen mértékben tamogatja vagy gatolja az onalld kezdemeényezéseket?

» Atehetséges munkavallalok / potencialis munkavallalok milyen elvarasokat fogal-
maznak meg a vallalkozasokkal szemben, mennyire elégedettek a hazai kkv-k altal
ny(jtott lehet&ségekkel, milyen hattérvaltozok befolyasoljak palyavalasztasukat,
munkavallaloi elkotelezettséglket, teljesitmenyuket?

* Milyen a tehetséges munkavallalok / potencialis munkavallalok vallalkozasi te-
vékenységgel kapcsolatos attitldje, milyenek a vallalkozasi képességeik és torek-
véseik, milyen tényezgk gatoljak, nehezitik vallalkozasi torekvéseiket?

Hipotéziseink a kovetkezok voltak:

» (H1) A kis- és kozépvallalatok vezet@i/szakértdi a ,tehetség” fogalmat tagabban
értelmezik, mint az altalunk hasznalt definicio (kiemelked6 képesség és teljesit-
mény, feladat iranti elkotelezettség és mativaltsag, kreativitas és intelligencia).

» (H2) A kis- és kozépvallalatok tehetséghez vald hozzaallasa és a tehetségekkel
kapcsolatos gyakorlatai — adottsagaikbol ered6en (méret, arbevétel, regionalitas,
K+F koltések sth.) — masok, mint a nagyvallalatok tehetségmenedzsment (TM)
gyakorlata. Ez az eltérés megjelenik a humaneréforras-menedzsment teljes fo-
lyamataban.

» (H3) A kivalok figyelnek a kivalosagra" Hipotézislink szerint a sikeresnek definialt
kis- és kozépvallalkozasoknal megtalalhatok a tehetségmenedzselés folyamata-
nak elemei, mig a kevésbé sikeres vallalatoknal hianyos a tehetséegkezelés.

» (H4) A ,tehetségesként” definialt munkatarsak értékei, attit{idjei, motivacioja sa-
jatos homogenitast mutatnak, figgetlendl attol, hogy milyen agazatban, mekkora
cégnél dolgoznak.

» (H5) A tehetségek munkaergpiaci mozgasanak felismerheté mintazatai vannak,
amelyben a kis- és nagyvallalatok kilénbozg szerepet toltenek be.

A fejezet tovabbi részében el6szor a kutatasi kérdésekre adott valaszokat ismertetjik,
majd a hipotézisek eredményeit.

Milyen szervezeti modell szerint miikodnek a sikeres kkv-k?

A ,siker” mint kritérium — ahogy erre késgbb is kitértink — nehezen konceptualizalhato,
ebbdl kdvetkez8en nem alkalmazhaté ra egyetlen mér6eszkoz; kilondsen azért nem,
mert alapvet8en id6beli fogalom, amit dinamikusan lehet vizsgalni, statikus adatfelve-
telnél nem vizsgalhaté. Ebbdl kovetkez6en a kérdbiv esetében egy proxy-valtozot hasz-
naltunk. Az interjik soran azzal az el6feltevéssel éltlink, hogy elssorban azok a cégek
hajlandok beszélgetni veltink, amelyek magukat sikeresnek tekintik — ezt az elkészult
interjik nagyrészt megerdsitették. gy feltételezziik, hogy azok a cégek kozott, amelyek-
kel interjuztunk, nagyrészt ,sikeres” vallalkozasok szerepelnek. Fontos kiegészités, hogy
ez a ,sikeresség” javarészt a cégek percepciojat tukrozi; a vallalkozasok altal termelt

hozzaadott értéket nem vizsgaltuk.

101



A vallalkozdkkal és a tehetséges munkavallalokkal készitett interjik benyomasai
alapjan a megismert kkv-k zommel lapos szervezeti forma szerint m(ikddnek, mikodé-
stiket tekintve pedig lehetnek (1) kreativ, tanacsadoé, nagyvallalati modell szerint miikadd
cégek; (2) valamilyen ,klasszikus"” tzleti modell szerint m{ikod6 vallalkozasok vagy (3)
tzemek, termel6cégek. Ebbdl kovetkezden ezekben a mikodési modellekben a vallal-
kozas vezetgje alatt altalaban nincs vagy minimalis a tovabbi hierarchikus bontas — és
amennyiben mégis beszélhetiink ilyenrdl, akkor informalisan kialakult és mikad szisz-
témak vannak.

A kkv-k tulajdonosai, vezetdi a menedzsmentképességek, a folyamatok
iranyitasanak képessége, az informacio- és eréforras-beszerzé képesseg
tekintetében hogyan jellemezhetdk?

A kérd6iv vonatkozo kérdései alapjan a vallalkozok kétharmada (67%) valamilyen szin-
tig tudatosan tervez a jovére. Legnagyobb részik (49%) absztrakt, hosszd tava stra-
tégiat ,készit" (tudjuk, merre akarunk menni, de részletesen csak rovid tavra latunk
el6re); emellett kozel otodik vallja: részletesen kell és lehet is tervezni. A piachoz vald
viszonyban a vallalkozok 49 szazaléka folyamatosan alkalmazkodik a piaci igények
valtozasahoz; 10 szazalékuk pedig Ugy gondolja: kezdeményezni kell a piacon, ha
versenyképesek akarnak maradni. Kb. 34 szazalék a jelenlegi tevékenységet javitja
a piaci igényeknek megfelel6en, kdzel 7 szazalék szerint pedig beallt a piac és a tech-
nolégia is. Mindebbdl arra lehet kavetkeztetni, hogy a vallalkozék nagy része tudatosan
igyekszik iranyitani a folyamatokat, és folyamatosan probal idomulni a piaci valtozasok-
hoz (ez inkabb reaktiv, mintsem proaktiv viszonyulas).

A piaci informaciok hozzaférhetetlensége nem akadalyozza a vallalatokat abban,
hogy fejlddjenek — ebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a vallalkozok birtokaban vannak
a megfeleld informacioknak, azokat kdnnyen be tudjak szerezni. A t6ke sem akadalyozd
tényez@, vagyis a vallalkozok nem érzik Ggy, hogy problémat jelentene az eréforrasok
beszerzése.
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A vallalkozasok mit tekintenek innovacionak, milyen innovaciétipusok jellemzék a
kis- es kozépvallalatokra?

INFORMATIKAI FEJLESZTESEK (ELEMSZAM: 496)

~
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BELSO MUKODES RUGALMASABBA, GORDULEKENYEBBE TETELE (ELEMSZAM: 493)
ATECHNOLOGIA MINGSEGI FEJLESZTESE (ELEMSZAM: 481)

STRATEGIAI MUKODES ERGSITESE (ELEMSZAM: 476)

KAPACITASBOVITES (ELEMSZAM: 488)

A MUNKAVALLALOK KEPZESE (ELEMSZAM: 499)

UJ TERMEK VAGY SZOLGALTATAS BEVEZETESE (ELEMSZAM: 485)

GAZDASAGI EGYUTTMUKODESEK KIALAKITASA VAGY ERGSITESE (ELEMSZAM: 482)

«
@
=

MUNKAHELY TEREMTES, LETSZAMNOVELES (ELEMSZAM: 500)
U BESZERZES| CSATORNAK HASZNALATA (ELEMSZAM: 483)
UJ ERTEKESITESI CSATORNAK HASZNALATA (ELEMSZAM: 487)
TARSADALMI KAPCSOLATOK ERGSITESE (ELEMSZAM: 477)

UJ TELEPHELY LETESITESE (ELEMSZAM: 498)
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30. abra. Milyen fejlesztést vagy beruhazast valositottak meg az elmilt 6t évben?
(korabban 7. dbra)

Akérdgives felmérés eredményeiazt mutatjak, hogy a vallalkozasok az elmiltid6szakban
legnagyobb aranyban informatikai fejlesztéseket valdsitottak meg; emellett a lista
elsd ot helyébdl harom valamilyen technologiai fejlesztés, innovacio. Ebbél arra lehet
kovetkeztetni, hogy — az Oslo-kézikényv (OECD-Eurostat, 2005) kategorizalasat hasz-
nalva — nagyrészt termék- és folyamatinnovacios tevékenységekbe ruhaznak be
a kkv-k. Az 6t legnagyobb aranyu fejlesztés két eleme (a ,belsé mikodés rugalmasabba,
gordllékenyebbé tétele’, valamint a ,stratégiai mikadés erdsitése”) ugyanakkor a szer-
vezeti, szervezési innovaciok fontossagara is ravilagit.

A termék- és folyamatinnovacio fontossagat jelzi az is, hogy a kkv-k tovabblépésik
legfontosabb elemének a mingség javitasat tekintik. Ebbal arra lehet kovetkeztetni,
hogy amennyiben innovalnak majd, akkor ezeken a terlleteken teszik azt. A rugalma-
sabb miikadés fontossaga emellett jelzi, hogy a szervezetiinnovacio is fontos szempont
a cégek fejlédésében.
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AMINGSEGET JAVITANI

TOBBET ELADNI UGYANAZOKON A PIACOKON

A VARHATO KOCKAZATOKRA JOBBAN FELKESZULNI

A PIACI ALKUPOZICIOT ERGSITENI

AMUKODEST RUGALMASABBA TENNI

A TERMELEST BIZTONSAGOSABBA TENNI
AFINANSZIROZAS STABILITASAT NOVELNI

A HATOSAGI, SZABALYOZO! ELGIRASOKNAK JOBBAN MEGFELELNI
A TERMELESI KOLTSEGEKET CSOKKENTENI

STABILABB ES MEGBIZHATOBB VEVOKORT KIALAKITANI
ATERMEKPORTFOLIOT ERGSITENI

UJ PIACOKRA BELEPNI UGYANAZOKKAL A TERMEKEKKEL
U) TERMEKEKET VAGY SZOLGALTATASOKAT NYUJTANI

STABILABB BESZERZESI HATTERET KIALAKITANI

<

-

2 3 4 5
1 - Egyaltalan nem fontos, 5 — Teljes mértékben fontos

37. dbra. Az On vallalkozasa miben szeretne tovabblépni a kdvetkezd harom évben?
(korabban 8 dbra)

Tobbféle innovacios tipizalas |étezik, a termék-/folyamatinnovacion tal (Hamori és Szaso,
2012). Megkulonboztethetlink egymastol inkrementalis és radikalis innovaciot, ahol az
el6bbi mar létezd dolgok javitasat, még jobba tételét jelenti, mig az utébbi egy korab-
ban nem létez6 termék/technolégia létrehozasat takarja (a szerzgk kiemelik azonban,
hogy szamos esetben nem valaszthaté szét egyértelmien, hogy mikortol szamit valami
teljesen (jnak, igy a két innovaciotipus kozotti kilonbség nem mindig magatol értetddd).
Avallalkozokkal és a tehetségesnek nevezett munkavallalokkal készitett interjlk alapjan
kirajzolodo kép az inkrementalis innovaciok fontossagat hangsilyozza — az interjdala-
nyok altal emlitett Gjdonsagok és valtoztatasok legtobbszdr a meglévd technologiak és
folyamatok javitasat célozzak.

Hiepik és Szasd (HAmoRrI és Szao, 2012) kutatasa Ggy talalta, hogy a kkv-k nagyon
magas aranya (90%-a) hajtott végre innovaciot a kutatast megel6z6 ot évben. Ezek az
eredmények egybecsengenek jelen kutatas kérdgives adatfelvételének eredményeivel;
emellett sokkal nagyobb arany( innovacios tevékenységet mutat, mint a KSH vonat-
kozo statisztikaja.”® Mindez arra utal, hogy a vallalkozasok masképp gondolkoznak a
sajat tevekenységlkrdl, mint az altalanos kategorizalasok (valamint felveti az innovacio
definiciojanak és hatarainak kérdését is). Ugyanezen kutatas kiemeli, hogy legnagyobb
aranyban termék- és folyamatinnovaciokat hajtottak végre a cégek — ez a megallapitas
érvényes a jelen adatfelvétel eredmeényeire is.

3 Forras: Az innovativ vallalkozasok aranya létszam-kategoriak szerint. Gazdasagi szervezetek.
|d&szak: 2014, év (http:/statinfo.ksh.hu/Statinfo/themeSelector jsp?page=28&szst=0HI)
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Milyen szerepet jatszik a vallalatok sikerességeben az innovacio (jitasok,
talalmanyok, alkotomunka all-e a sikerek mogott vagy valami mas)?

A vallalkozokkal és a tehetséges munkavallalokkal készitett interjik nem festenek
egyértelm{ képet, amely alapjan megvalaszolhato lenne, hogy mennyiben jarul hozza
az innovativ tevekenység az altaluk érzéekelt sikerességhez. Kevesen emeltek ki ugyanis
konkrét példat djitasra, innovaciora, talalmanyra, amelyre buszkék, és amelyek hozza-
segitették Gket a fejlédéshez (s6t elhangzott olyan vélemény is, hogy az innovaciora
egyaltalan nem vevd az 6 piacuk).

Rengeteg olyan dolog van, amit a dolgozok javaslatara valtoztattak meg — legyen akar
mdkadtetési rendszer, akar targyi eszkoz atcsoportositasa a cégben, vagy egy Uj, a
meglévétdl eltérd fokuszu gondolatmenet stb.

[..] Halégyartasra kaptak innovacios djjat a kamaratél — 6k készitettek az orszagban
elsékent.

Példaul hollywoodi filmek készitéséhez fejlesztettek szoftvert..

Azért ez a kis csapat mindig is innovativ volt, tehat a tehetséglinket nemcsak arra
hasznaltuk, hogy j6 munkakat csinaltunk és magas szinvonalon, hanem arra is, hogy
fejlesztettiink ,csomo mindent’ Volt, amire EU-s pénzt is kaptunk, és allami pénzeket
is kaptunk, ebbdl a szempontbdl igyekeztiink Uj dolgokat létrehozni; egy a probléma,
hogy a magyar piac nem fizeti meg ezeket. Hiaba vagyunk irté okosak, sem tanacsadoi
napi dijban nincs differencialas kozéttiink és egy kevésbé felkésziilt tanacsado kozott,
sem abban nem kaptunk extra pénzeket, hogy kitalaltunk egy szervezetdiagnosztikai
médszert, ami Gjszer( a piacon, fejlesztettiink szervezetdiagnosztikai tesztet, kitalal-
tunk Gj mérési eljarasokat stressz-menedzsmentre, Uj programokat stb. A piacot ez
hidegen hagyja. Nem fizetik meg, nem érdeklik 6ket, és bizalmatlanok minden djdonsag-
gal szemben, ami nem (gy kezdddik, hogy Amerikabal jottem vagy Nyugat-Europabol
Jottem, az gyanus. Az (gyfeleink kbzpontokbol kapjak meg hogy mit lehet, és mit nem,
féleg a valsag utan kbzpontositottak mindent. Az itteni, idehelyezett HR-sek nem kapnak
lehetdséget; arra kapnak lehetdséget, hogy a pénzésszegbdl a lehetd legtobbet kihoz-
zak a tréningben, ebben mérik bket. Az, hogyha behozol egy j eszkézt, az vagy mdikodik,
vagy nem, van egy bizonytalansagfaktor. Ha valami extrara adsz ki pénzt, akkor keve-
sebb tréninget tudsz megvenni, marpedig & abban van mérve, hogy hany kollégat hany
tréningnapra kuldott el, ami egy idiota mérés. Mert hogy pont ebben tudnank valami
hatékonysagot névelni, hogy nem kell kifizetni, nem annyi embert elkiildeni, nem olyan
tréningekre, akkor maris jobb lenne, de idaig nem nagyon jutnak el a kedves HR-es kollé-
gak. Nem azt mondanam, hogy az djdonsag ellen vannak, csak nem értik és nem vallal-
Jak fel ennek a bizonytalansagat.

Az egyik dtletiink, amit itt most mar kiszerveztiink egy masik cégbe, egy mesterséges
intelligenciaval tamogatott tudasmenedzsment-eszkoznek a fejlesztése.
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Masrészt viszont altalanossagban az alkoto tevekenyseg, az Ujito szellem tamogatasa
erbteljesen megjelent; nagyrészt pozitivan és lelkesen szamoltak be arrél, hogy szeretik,
ha a kollégaik kezdeményeznek (ha azonban gy latjak, hianyoznak az dtletek, azt nega-
tivan értékelik).

Mi innovativ vallalkozasnak definialjuk magunkat, ezt a tehetséges emberek végzik,
teremtik meg, az innovacié a munkatarsak feladata.

Azok a tehetségesek, akik Ujszerl dolgokat alkotnak a csapaton beliil. Ha ide veszem a
hangsulyt, akkor 6k tébbszir kezdeményeznek Gjabb dolgokat.

Ez egy kis k6zbsség, ezért mi hatarozzuk meg, hogy milyen iranyban megyiink, mi az,
amivel foglalkozni szeretnénk, mire szanjuk az idét, mire nem.

[...] mindenkitél el is varom. Jol, kreativan allnak hozza [a tehetségek] a feladatokhoz,
igyekeznek azokat hatékonyan végrehajtani. Féleg ezekbdl lesznek a huzoemberek, akik
hatékonysagra torekszenek. De ez idbvel, a munka soran keriil csak felszinre.

Van ilyen, nyilvan kivancsiak vagyunk a véleményiikre, a gondolataikra, kiaknazzuk
azokat a tudasbeli pluszokat, amikkel rendelkeznek. K6z6s dtleteléseken nyilvan részt
vesznek, ha vannak tervek valtozasokrol, példaul javadalmazasi rendszerrél. Akiket
érint, értékesitok, azokkal, akikben latjuk a tehetséget, és hogy odaadoan dolgoznak,
nem csak ledaraljak a munkat, vannak épité gondolataik az értékesitési folyamatra,
reklamozasra, marketingre, egyebekre, akkor nyilvan vellik ezeket megvitatjuk, kikérjlik
a véleményliket. Ez mar valahol egy olyan elismerés a tehetségnek, hogy tudja a kolléga,
hogy neki szamit a szava és a véleménye egy olyan valtozas tekintetében, ami a cég
életében be fog kovetkezni.

Barkinek nyitva all a lehetbség, hogy munkaid6 utan kisérletezzen. [...] Ha ennek az a
célja, hogy a kozos eretkeinket novelje, ez barkinek all.

A jovBbeli tervekbe van, hogy beéplil a munkatarsak javaslata, most a jovébeli terv
nalunk egy tipusvalasztas lesz...

Egy kisebb vallalatnal nem is tudom masképp csinalni. Egy kozépvallalat csak a sajat
tehetsegeire szamithat.

Igaz ezekre az Gtletekre a nyitott kapuk politikaja — sz6 szerint nyitva van az ajto mindig
a vezetdi szobakban. Barki barmikor bejohet akar a munkajaval kézvetlendil, akar
hosszabb tavon az Ujito otletével, és akkor ezeket atbeszéljik. Nyilvan ez viszi elére a
céget is. Nemcsak a sajat otleteink, hanem — ha szerencsénk van — a benne dolgozo
munkavallalok otletei is.

Ebben a cég vezetdje jar az élen, hiszen & szabja meg a technologiai iranyvonalat.
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Nagyon 6riilnek, ha van kreativ dtlet, djitasi javaslat, altalanos proaktivitas. Bar egyre
kevesebbet tapasztalnak ebbél.

Persze! Nyitottak vagyunk erre. Ha valakinek jobb megoldasa van, nagyon szivesen
partnerek vagyunk, nem zarkdzunk el. Konnyitsiik egymas feladatat, munkajat, és akkor
Jo lesz.

Az a baj, hogy ebbdl keveset tudok mondani. Olyan emberek is, akik kulcsemberek, ez a
része sehol nem olyan erds. Ilyennel nem nagyon talalkoztam. Olyannal, aki... talan az
egyik vendéglében az egyik séf a sajat teriletén: étlapiras, dsszeallitas, vacsoraest —
hozott valami pluszt. De a legtobb esetben hianyzik, hogy ne télem jgjjon az étlet, hogy
valtsunk étlapot.

Ehhez kapcsolodoan a tehetsegesnek nevezett munkatarsakkal keszitett interjakban
szintén (tainyomarészt) pozitivan szamoltak be arrdl, hogy Gjitd javaslataikat jol fogad-
tak a cégnél. Valtozd azonban, hogy emlitettek-e konkrét példat vagy altalanossagban
beszéltek, illetve a valaszadok a munkahelyik sikerességét (vagy sikertelenségét) nem
kotottek semmilyen madon 0ssze az innovativ tevékenyséegekkel.

[..] a sajat céglink honlapjat sikertilt dgy Osszerakni, hogy elég szuper lett, nyertiink
vele dijat. Teljesen egyediil csinaltam a front-endjét a vezetd designeriinkkel. Az akkori
vezérigazgatoval, aki kreativ igazgato volt, jol 6sszeraktuk.

Orémmel hallgattak, meghallgattak minden (j Gtletiinket, és ha megoldhato, és van
ra kapacitas, akkor azt be is inditjuk, nincsenek lezarva az j otletek, barmi olyan dj
otlet van, ami jonak hangzik, és még mikadhet is, elinditjuk, megprobaljuk, aztan van,
amelyik nem sikerdil, abbahagyjuk. Mindenre vevdk.

Rengeteg ilyen volt. Itt nem szoktak velem vitatkozni. Nekem pozitiv az elmenyem,
tobbnyire megvalosultak, ha nem valosult meg, az realis okok miatt tortént, példaul
eréforrasok miatt

Igen, tanulunk egymastal. Volt, amirél nekem nem volt fogalmam, el se tudtam képzelni,
hogy ilyen lehetséges.

Volt példaul, hogy a mostani cégnél én mentem el a jeldltekkel interjuzni. Korabban az
volt, hogy behivtuk ket interjuzni, de sokan csak este hatra, a nap végére tudtak jonni,
és javasoltam, hogy nincs erre idénk, hogy a jové héten bejon majd interjira, és fogtam
magam, el bkv-ztam, és az ebédidbben beliltiink valahova: Az interji nem téle, hanem
tliink figg, és ezt bevezettem. Amikor a f6nokém latta, hogy ez mikddik, akkor azt
mondta, na jo, kapsz egy autot hozza. [...] Konnyd volt elfogadtatni, hala istennek, a
fénékém racionalis, és ilyenekben gyorsan tud donteni. A logikus Gtletekre mindig vevé
volt.

(Tovabbi interjuidézetek a Kutatas részfolyamatainak eredményei fejezetben olvashatok:
a szerk)
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Mindezek alapjan nem lehet egyértelmien megvalaszolni, hogy miként latjak a
vallalkozasok vezet@i/munkatarsai az innovativ tevékenység szerepét a vallalkozas
sikeressegében.

A vallalkozasok hattérvaltozoi szerint milyen jellemzd eltéréseket figyelhetiink meg
az innovacios tevékenységek intenzitasa tekintetében?

Az elmalt ot évben megvaldsitott beruhazasok/fejlesztések és a vallalkozas mére-
te kozott szinte minden item esetében szignifikans dsszefiiggés van. Osszességében
megallapithaté, hogy minden fejlesztéstipust a kozepes méret{ vallalkozasok vezettek
be / alkalmaztak legnagyobb aranyban (6sszehasonlitva a mikro- vagy a kisvallalkoza-
sokkal) — fenntartva, hogy a valaszok egészét tekintve a legtobb fejlesztést nagyrészt
bevezették, tehat az eltérések is ezen bellll értelmezendtk. A 72. és 13. tablazat alap-
jan lathato, hogy mind az informatikai fejlesztések, mind a belsg miikadés rugalmasab-
ba, gordulekenyebbé tétele esetében a mikro- és a kozepvallalatok kozott mintegy 20
szazalékpontnyi kulonbség van.

12. tablazat. Informatikai fejlesztések és vallalatméret. N = 496 P < 0,05

Hany fot foglalkoztat az Onok
vallalata? Osszesen
5-9 f6 10-49 f6 50-249 fo
. . . % 34,7% 28,6% 13,8% 25,4%
Milyen fejlesztést
273 Nem Std.
vagy beruhazast _ 2.2 09 30
valositottak meg Reziduum
az elmdlt 6t év- % 65,3% 77,4% 86,2% 74,6%
ben? — Informati- leen
kai fejlesztések g S_td' 13 —05 17
Reziduum ' ' '
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

13. tabldzat. Bels6 miikodés rugalmasabba, gordiilékenyebbé tétele és
vallalatméret. N = 493 P < 0,05

Hany fot foglalkoztat az Onok vallalata? | ..
" " | Osszesen
5-9 fo 10-49fo | 50-249 fo

Milyen fejlesztést % 32,9% 32,2% 18,8% 27,8%
vagy beruhazast | Nem Std
valositottak . 1.1 1.1 -2,2

P Reziduum
meg az elmalt ot
évben? - Belso % 67.1% 67.8% 81,2% 72,2%
miikodés rugal- leen
masabba, gordii- g S_td' -0,7 -0,7 14
lékenyebbé tétele Reziduum
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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A szektar szerepe mar kevésbé egyértelm(: a 13 itembdl 5 esetében szignifikans az
osszefliggés. Ezek alapjan a kapacitasbdvités és a technolégia fejlesztése terén a mez6-
gazdasagban és az iparban tevékenykedd cégek a legaktivabbak, mig beszerzési és érté-
kesitési csatornak terén a kereskedelemben m(ikadd vallalkozasok. Szintén ezek a cégek
vezettek be legnagyobb aranyban (j terméket vagy szolgaltatast (74— 18. tablazat).

14. tablazat. Technoldgia mindségi fejlesztése és szektor. N = 480 P < 0,05

Szektor
MezGgazda- | Kereskede- | Szolgalta- | OSszesen
sag + ipar lem tas

Milyen fejlesztést % 21,7% 36,1% 37,2% 31,0%
vagy beruhazast | Nem Std.

valésitottak Reziduum -2.3 0.9 1.5

meg az elmdilt 6t : - - -
uben? — A tech- % 78,3% 63,9% 62,8% 69,0%
nologia mindségi | Igen Std.

fejlesztése Reziduum 1.5 -0.6 =10

Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
15. tabldzat. Kapacitasbovités és szektor. N = 490 P < 0,05

Szektor
Mez6gazda- | Kereskede- | Szolgalta- | OSszesen
sag + ipar lem tas

Milyen fejlesztést % 25,3% 43,6% 38,1% 34,5%
vagy beruhazast | Nem Std.

valésitottak meg Reziduum -21 1.6 0.9

az elmdlt 6t év-

ben? % 74,7% 56,4% 61,9% 65,5%
- Kapacitasbo- Igen Std.

vités Reziduum 16 -2 —06

Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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16. tablazat. Uj beszerzési csatornak hasznalata és szektor. N = 483 P < 0,05

Szektor
Mezbgazda- | Kereskede- | Szolgalta- | Osszesen
sag + ipar lem tas
Milyen fejlesztést % 51,1% 40,2% 70,0% 56,1%
vagy beruhazast | Nem Std.
valositottak meg Reziduum -9 —2.2 26
az elmilt 6t v- % 489% 59,8% 300% | 43,9%
be_n?
— Uj beszerzési Igen Std.
csatornak hasz- Reziduum 10 2,5 -29
nalata
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

17. tablazat. Uj értékesitési csatornak hasznalata és szektor. N = 487 P < 0,05

Szektor
Mez6gazda- | Kereskede- | Szolgalta- | OSszesen
sag + ipar lem tas
Milyen fejlesztést % 56,5% 43,2% 66,7% 57,5%
vagy beruhazast | Nem Std.
valositottak meg Reziduum -0.2 -2,0 1,7
az elmilt 6t év-
ben? - Uj értéke- % 43,5% 56,8% 33,3% 42,5%
sitési csatornak | Igen Std.
hasznalata Reziduum 0,2 23 =12
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

18. tabldzat. Uj termék vagy szolgaltatas bevezetése és szektor. N = 485 P < 0,05

Szektor
Mezégazda- | Kereskede- | Szolgilta- | OSszesen
sag + ipar lem tas
Milyen fejlesztést % 45,1% 30,0% 48,2% 42,9%
vagy beruhazast | Nem Std.
valdsitottak meg Reziduum 05 =2,1 1,1
az elmilt 6t év-
ben? - 0] termék % 54,90/0 70,0% 51 ,80/0 57, 1%
vagy szolgaltatas |lgen Std.
bevezetése Reziduum -04 1.8 -10
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

A jovordl vald vélekedés (vagyis hogy milyen lesz a céglik helyzete) és a beruhazasok
kapcsolata azonban egyontetlien szignifikans. Ez esetben felmerdl az osszefliggés
iranyanak a kérdése, tehat a beruhazasok alakitjak-e a jovére vonatkozo varakozasokat,
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vagy a perspektiva befolyasolja, hogy milyen fejlesztéseket hajtanak végre. Akik szerint
a vallalkozas helyzete jobb lesz a jovEben, azok Iényegesen nagyobb aranyban hajtottak
végre az altalunk kérdezett fejlesztéseket (lasd példaul 79-20. tablazat).

19. tablazat. Informatikai fejlesztések és perspektiva. N = 473 P < 0,05

Mit gondol, milyen lesz az Onok
cégének a helyzete harom év milva?

Osszesen
Rosszabb | Ugyanolyan Jobb

. . . % 46,9% 29,2% 18,0% 24,7%

Milyen fejlesztést
223 Nem Std.
vagy beruhazast _ 2,5 13 2.1
valositottak meg Reziduum
az elmalt 6t év- % 53,1% 70,8% 82,0% 75,3%
ben? - Informati- lgen
kai fejlesztések g S_td' — ) /b —07 12
Reziduum ' ' '

Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

20. tablazat Bels6 miikodés rugalmasabba, gordiilékenyebbé tétele és perspektiva.
N=471P<0,05

Mit gondol, milyen lesz az Onok
cégének a helyzete harom év milva? | sszesen
Rosszabb | Ugyanolyan Jobb
Milyen fejlesztést % 46,9% 37,0% 17,2% 27,6%
vagy beruhazast Nem
valositottak Std. 5
P " 2,1 25 3,1
meg az elmdlt 6t Reziduum
2 o P
Ll 5 % 53,1% 63,0% 82,8% 72,4%
mukodes rugal-
masabba, gordii- | !8en Std. 13 16 19
lekenyebbé tétele Reziduum ' ' '
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

A magyar vallalkozasok, ezen bellil a kis- és kozépvallalkozasok tulajdonosai,
vezetdi kit tartanak tehetséges munkatarsnak, milyen kategorizacios folyamatokat
hasznalnak, amikor a tehetséges munkatarsra vonatkozo észleléseiket kialakitjak?

A fékuszcsoportos interjl tanulsagai alapjan a kkv-k vezet&i kozott ket megkazelités

jelenik meg leger6sebben:

» avalamilyen szempontbol kimagasl|o teljesitmeényre valo kepesség;

» afolyamatos fejlédésre, tanulasra valo igény.
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Fontos szempontnak tlint emellett a tehetség dinamikus, id6beli értelmezése is:
a tehetség nemcsak egy adott pillanatban értelmezhetd, hanem fejleszthet§, alakithato
jellemzd. A tehetség 0sszetevdi kozott a kreativitas is megjelent, de nem tulajdonitot-
tak neki kiemelt jelent8séget. A megszolalok a személyiség egyéb vonasait tartottak
fontosnak: a nyitottsagot, a csapatmunkara valé képességet, a kritikus gondolkodast és
amotivaciot, hogy ne olyanok legyenek, mint masok. Ez utébbi, meglehet&sen absztrakt
kritérium szamtalanszor visszakdszont, mas-mas tartalommal, akar mint a tehetség
egyik feltétele, akar mint a fejlédés kovetelmeénye.

A résztvevBk egy (j szemponttal is gazdagitottak a kozottlk kialakuld narrativat:
a tehetség nem minden esetben j6 tulajdonsag. Az 6 értelmezésiikben ugyanis a kima-
gaslo teljesitmény (@amelynek mar a felkutatasa is koltséges) a nehezen kontrollalha-
tosaggal, a kozos munkara vald képtelenséggel s a kiszamithatatlansaggal parosulhat
— ezek pedig olyan jellemz6k, amelyeket egy kisebb vallalat nem biztos, hogy megen-
gedhet maganak, amennyiben kiszamithaté mikodést és novekedést szeretne elérni.

Nem volt teljes egyetértés abban, hogy szukséges-e kulonbséeget tenni a tehet-
seges munkavallalok és ,mindenki mas” kozott. Volt, aki azzal érvelt, hogy hibas ez
a dichotomia, mert mindenki tehetséges valamiben, és ezeket a kompetenciakat kell
feltérképezni.

Tobben viszont az atlagosnal jobb teljesitmény kritériumat kérdéjelezték meg. Felme-
rult a kérdés, hogy tehetségesnek szamit-e az az ember, aki megeérti és pontosan elvégzi
a kapott feladatot. Tobbek szerint igen, amibdl két megallapitas kovetkezik.

Egyrészt: amennyiben igy értelmezzik a tehetséget, kilondsen felértékel&dik
az oktatas alapkompetencia-atado szerepe, amelyet a résztvevdk kritikaval illettek.
Atehetséggondozas mellett (akar helyett) ez kerlilhet a tehetséggel kapcsolatos straté-
giak fokuszaba. Masrészt: ezeknek a vallalkozéknak nem tehetségekre van szikséglik,
hanem stabil, megbizhat6, atlagos munkaerdre, aki tehermentesiti a menedzsert vagy a
vezet6t. Ez a megkozelités, melyet az egyik résztvevd konkrétan ki is mondott, teljesen
mas tipusl tehetségek kineveleséet igényli.

A kérddiv vonatkozo kérdése (,Milyen jellemz6kkel, tulajdonsagokkal irna le a tehet-
séges munkatarsait? Kérem, sorolja fel a harom legfontosabbat!”) alapjan legfontosabb-
nak a szakmai tudast, felkészlltséget (és az ehhez kapcsolodo fogalmi mezé elemeit)
tartottak. Szintén magas emlitésszammal szerepeltek azok a tulajdonsagok, amely-
ek a munkabirashoz, terhelhetséghez, stressztliréshez kapcsolddnak. A tehetséges
munkatars emellett motivalt és elkotelezett; nemcsak szeret, hanem akar is dolgozni;
konnyen alkalmazkodik, rugalmas; lojalis és megbizhato; csapatjatékos, de tud onal-
|6an dolgozni; jol kommunikal; jo probléemamegoldd kepességekkel rendelkezik; kreativ;
preciz és pontos; turelmes; szorgalmas.

Ezek a szerteagazo, sokrétl és esetenként egymassal is nehezen dsszeegyeztet-
hetd jellemz6k ramutatnak, hogy mit keresnek leginkabb a cégek az alkalmazottakban.
A legfontosabb eszerint, hogy a szakmajukhoz (vagy az elvégzendd feladathoz) jol érts,
leginkabb a problémakat onalléan megoldani képes, dolgozni tudo és akard emberekre
van szukséguk — legalabbis a legjobb munkatarsaik ilyenek. Mindezek legnagyobbrészt
0sszhangban vannak a kérddiv egyéb kérdéseire adott valaszok megoszlasaval, vala-
mint a fékuszcsoportos interjd eredményeivel is.

A vallalkozokkal készitett interjik eredményei alapjan a legfontosabb szempont,
amihez akar pozitivan, akar negativan, de minden vezet6 kapcsolodott, az a szakmai
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tudas, felkészlltség, végzettség volt. Sokan hangsllyoztak ugyanakkor, hogy a szak-
mai tudas nem feltétlentl befejezett, el6zetesen megszerzett dolog, hanem dinamikus,
folyamatos tanulast és fejlédést igényl6 készség; a tehetséges munkatarsban megvan
a fejlédésre vald igény. Tobben kiilon is kiemelték, és mar a tanulasra valo igény is felté-
telezi, hogy a tehetséges embert érdekli, amivel foglalkozik, van kell§ motivaciéja és
elhivatottsaga, eltokéltsege ahhoz, hogy még jobban végezze a munkajat. Kulonosen
azokban az agazatokban, ahol napi kapcsolatban vannak a munkatarsak az tgyfelekkel,
kiemelten fontosnak érzik a vallalkozék az ,emberekkel valo banasmodnak” nevezhe-
t6 képességek meglétét (akar a szakmai tudas részének tekintik ezeket, akar azon tali
kompetencianak).

Ezekkel a valamennyire korllhatarolhatd képességekkel és jellemzgkkel ellentét-
ben is megjelentek vélemények: voltak, akik szerint a tehetség f6 ismérve az, hogy
ellatja a feladatat. Mindezen kivil megjelent még a lojalitas és a megbizhatésag mint
fontos szempont, valamint az 6nallé munkavégzés képessége; volt, akinél expliciten,
de sokaknal implicit modon is el6kertilt a személyiség kérdése, vagyis akit tehetséges-
nek tartanak, az tud azonosulni a cég értekrendjével, és oszlopos tagja a kozosségnek.
Ezen tUl a tehetséges ember inspirald, van sajat véleménye, és folyamatosan megkér-
ddjelezi a meglévo gyakorlatokat.

Mindezen eredmények arra utalnak, hogy a kilonbozd adatfelvételekben megjelend
valaszok és dilemmak egy iranyba mutatnak, hasonlé szempontok fontossagat hangsi-
lyozzak, még ha a hangsulyok kozott vannak is eltolodasok.

A vallalkozasok hattérvaltozoi szerint milyen jellemzd eltéréseket figyelhetiink meg
a tehetséges munkatarsrol vallott felfogas vonatkozasaban?

A kérd@ives felvétel soran megkérdeztiik, hogy (j munkatars felvételekor milyen szem-
pontokat priorizalnak. Ennek eredmeényeképp kidertlt, hogy a vallalkozok a szakmai
tudast, a motivaciot, a személyiséget és a bérigényt tartjak a legfontosabbnak.

A cég mérete és ezen szempontok priorizalasa kozott nincs szignifikans kapcso-
lat; hasonloképp az export, valamint a jovordl vald gondolkozas kozott sem. A szek-
tor is mindossze egy item, a személyiseg fontossaganak megitélésében szignifikans.
Ez esetben — érthet§ mddon — leginkabb a kereskedelemben mikddd vallalkozasok
tartjak fontosnak a leendé munkatars személyiségét. Ugyanakkor mindegyik szektor-
ban egyértelmden fontosnak tartjak azt.
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21. tablazat. Személyiség fontossaga és szektor. N = 499 P < 0,05

Szektor .
" - Ossze-
Mez6gazda- | Kereskede- | Szolgalta- sen
sag + ipar lem tas
% 8,0% 0,9% 11,0% 7,6%
Uj munkatars ki- ;\::'rTos Std.
valasztasa soran Rezi- 0.2 =26 17
milyen jellem- duum
zoket tartanak % 92,0% 99,1% 89,0% 92,4%
fontosnak?
- Személyiség Fontos| Std.
Rezi- -0,1 0,7 -0,5
duum
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Mindezek alapjan a vizsgalt hattérvaltozok nem befolyasoljak, hogy milyen szemponto-
kat tartanak fontosnak a vallalkozasok a jelentkezékben.

A munkaer6 biztositasanal mekkora a jelentdsége a tehetsegnek, illetve mas
konkurens tényezbknek, és ezek milyen mértékben jatszanak szerepet a
kivalasztasi folyamatokban?

A vallalkozék a leendd munkatarsakban legfontosabbnak a szakmai tudast és felké-
szlltséget, a motivaciot, valamint a személyiséget tartjak. (Ezek felmérhetdk valamilyen
szinten egy interjin keresztil, de ,élesben’, vagyis probaidg alatt mindenképpen képet
kap réla a munkaltato.) A bérigény fontos szempont, amelynek jelentésége a kkv-k
szempontjabal érthetd.

Fontosabbnak tartjak a jelentkezkben a j6 kommunikacios képességet, a megfelel
végzettséget, a kreativitast, a munkatapasztalatot és a stressztlirést. Kvalitativ vizs-
galat targyat képezheti annak feltarasa, hogy a szaktudas, végzettség és tapasztalat
elemei hogyan viszonyulnak egymashoz, mikor melyiket helyezik el6térbe a vallalko-
zasok. A monotonitastlrésrdl semlegesen nyilatkoztak, a nyelvtudas, de legféképp az
életkor pedig kevésbé fontos a cégek szamara.
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SZAKMAI TUDAS, FELKESZULTSEG
MOTIVACIO
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KREATIVITAS
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MUNKATAPASZTALAT

STRESSZTURES

MONOTONITASTURES

NYELVTUDAS

ELETKOR

-

2 3 4 5
1- Egyaltalan nem fontos, 5 - Teljes mértékben fontos

32. dbra. Uj munkatars kivalasztasa soran milyen jellemzoket tartanak fontosnak?
(korabban 74. abra)

Szamos alkalommal felmerdlt a vallalkozokkal készitett interjikban (kiilbnosen a vendég-
latas, turizmus, feldolgozdipar teriiletén m(ikads vallalkozasoknal) a munkaerghiany
problémaja — ez esetben fel sem merl, hogy barmilyen formaban sz(irjék a tehetsége-
ket, maximum a bekertlés utan tudnak ezzel foglalkozni. Volt olyan valaszadé azonban,
aki Ggy latja, naluk csak tehetségek dolgoznak, és csak Gket keresik, mivel annyira keve-
sen vannak, hogy nem engedhetik meg maguknak, hogy ne igy legyen. Kis szamban, de
voltak olyan valaszadok, akik igénybe vették mar fejvadasz cégek szolgaltatasait, illetve
megjelent az oktatasi intézményekkel vald kapcsolattartas is — ennek hatékonysagarél
azonban megoszlottak a vélemények.

A kkv-k miként tudjak magukhoz vonzani és megtartani a (hazai vagy akar kiilfoldi)
tehetségeket?

A vallalkozokkal készitett interjak alapjan a legmarkansabban megjelend eszkoz, amivel
a vallalkozék motivalni és megtartani tudjak a tehetséges munkavallaléikat, az a pénz,
akar magasabb fizetés, akar kilonbazg béren kivili juttatasok vagy jutalmak formaja-
ban. Kilonosen akkor kapnak fontos szerepet az anyagi juttatasok, amikor a kiemelkedd
kolléga nem tud fentebb Iépni a ranglétran (ami a kis, lapos szervezeteknél gyakori). Az
anyagi juttatasokhoz kapcsolodoan, és Gnmagaban is megjelent a dicséret, az elismerés
fontossaga (akar szoban, akar valamilyen jutalommal vagy juttatassal kiegészitve).

Tobbeknél megjelent — nem csak a tehetséges munkatarsakra vonatkoztatva —
a megfelel§ hozzaallas és a bizalmi viszony kérdése, amellyel olyan légkort lehet terem-
teni a munkahelyen, ami segit abban, hogy még jobb teljesitményt tudjanak nydjtani.
Ahol erre lehet&ség van, ott a cég igyekszik anyagilag is tamogatni a fejlédést; emellett a
kiemelked® munkatarsakra is megprébalnak nagyobb felel6sséggel jard feladatot bizni,
és ha van ra lehet8ség, akkor vezetdve el6léptetni.
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Avalaszokbal az tinik ki, hogy a fizetés mellett (és sok esetben helyett) egy kkv olyan
,S0ft" eszkozokkel tudja vonzova tenni magat, ami egy multicégnél nem feltétlentl
lehetséges: ilyen a nagyfokd rugalmassag, példaul a munkaidében, a munkaterhelésben;
vagy a csaladias legkar, amiben jol érzik magukat a kollégak. Ezek sok esetben tobbet
szamitanak a munkavallalénak, mint a nagyvallalatok vagy a kilfoldi cégek nyUjtotta
magasabb fizetés.

A kkv-k human stratégiajanak része-e a tehetségek menedzselése;
a tehetsegmenedzsment hogyan valosul meg a vallalkozasokban?

A fokuszcsoportos beszélgetésbdl egyértelmiien kidertlt, hogy a résztvevék nem alkal-
maznak sztenderdizalt protokollt a tehetségek kivalasztas soran torténg felismerésére.
Ugy t(inik, a megszolalok ezt nem tekintik hianyossagnak. Ennek oka kettds: egyrészt
a munkaeréhiany, amelyet mindannyian éreznek, mas tipusi munkaergkivalasztasi
megkdzelitést kovetel meg télik, amelybe nem feltétlendl fér bele, hogy tllsagosan
definitiv tehetségelemeket keressenek a jelentkezgkben.

Gyakran le kell adni az igénylistabol, majd a j6 munkaeré-alapanyagot olyanna formaln,
amilyenre sziikség van.

Masrészt, amint az korabban kiderllt, a tehetség idgben valtozo, fejl6dd mivolta miatt

Ugy gondoljak, hogy a ,valodi” értékek majd késébb, a naluk eltoltott id6 alatt jelennek
meg — amennyiben van mad és lehetség ennek a kibontakozasara.

Az altaluk tehetségesnek gondolt munkatarsak altalaban

* nagyobb onallosagot kapnak;

» hamarabb kapnak nagy felelsséggel jaro feladatokat;

» hamarabb szerepet kapnak a bizalmi vagy akar stratégiai kérdésekben is,

mint a tobbi, hasonl6 tapasztalattal rendelkezd kollégajuk. Az 6nallosag és a bizalom
dinamikus viszonyt eredményez a munkatars és a cég kozott. Ugy vélik, hogy ha a valla-
lat teret ad a tehetségnek, az 6hatatlanul vissza fog hatni a szervezetre, alakitva azt. Ezt
a folyamatot tudni kell kezelni.

Emellett megjelent a dolgozok megtartasanak kerdéese is, amelynek kapcsan kulon-
boz8 gyakorlatokral szamoltak be a résztvevek. Volt, aki a munkavallaléi élményt javitja,
ezzel szeretné maganal tartani a munkavallaloit — rendezvények szervezésével, rugal-
massaggal a beosztottak életének egyéb aspektusaival szemben, a stressz csokkenté-
sével és a csapat elegedettségenek policy szintre emelésével. Mas a rugalmassagot a
fluktuacioban is igyekszik érvényesiteni: ha a munkavallalé masfelé menne, akkor igye-
keznek nem teljesen ,elvesziteni’; hanem valamilyen egyeb konstrukcioban a latoteruk-
ben tartani (pl. mentorként, projektben kiilsg szakemberként stb.).

Erdekes szempont, hogy habar nem expliciten kimondva, de megjelent a csapat, a
dolgozdk szerepe a legjobbak megtartasaban és fejl6désében: ha a kdzdsség hason-
16 élethelyzetben van, vagy jol mikadik koztik a munkamegosztas, az legalabb olyan
fontos lehet, mint a vezetd személye.
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A kérd8iv eredményei alapjan a vallalkozasok Ggy latjak, nem képesek magukhoz
.csabitani” a tehetségeket; azonban a hozzajuk jelentkezgkbdl sikerdl kivalasztani a
legkivalébbakat. A tehetséges kollégaknak pedig jo karllményeket és fejlédési lehetd-
ségeket tudnak biztositani — ugyanakkor megoszlanak a vélemények abban, hogy be
kell-e vonni 6ket a stratégiai dontéshozatalba.

A vallalkozokkal készitett interjik megerdsitik a kérdsives felmérés eredményeit.

A vallalkozasok a tevékenységlik soran hogyan hasznositjak a tehetségeket,
kiaknazzak-e a bennlik rejlé kreativ potencialt; megvalosul-e a tudasmegosztas,
tudastermelés?

A tehetséges munkavallalékkal készitett interjik soran markansan megjelent az a
nézet, hogy az 6 munkahelylk nagyon tamogatd a kreativ, (jitd dtletekkel kapcsolatban;
meghallgatjak, és ha lehet, akkor beépitik ket a mindennapi m(ikodésbe.

Szerencsere a vezeteés is olyan, hogy abszolut meghallgatja ezeket az étleteket, nyitot-
tak ra. Az mar mas kérdés, hogy mennyire torténnek ezek meg. Osszefoglalva: a nyitott-
sag megvan szerencsére. Ilyen szempontbdl jo helyzetben vagyunk.

Igen, van erre egy e-mail-cimiink, kéthetente két kolléga végigmegy az Gtleteken, és ami
nem valosithaté meg valami ok miatt, akkor megirjak, hogy ez volt az 6tlet, és emiatt
vetettiik el. Ami meg jo, azt megvalositjuk.

Orémmel meghallgattak minden dj 6tletiinket, és ha megoldhatd és van ra kapacitas,
akkor azt be is inditjuk; nem zarkéznak el az 4j 6tletek eldl, barmi olyan dj otlet van, ami
Jonak hangzik, és még mikddhet is, elinditjuk, megprobaljuk, aztan van, amelyik nem
sikertil, abbahagyjuk. Mindenre vevok.

A projektszintli otletek mindenképpen a projekt szintjén haladnak, de nyilvan ha ez
olyasmi, amit mas kornyezetben is f6l lehet hasznalni, akkor egy ember, példaul én azon
vagyok, hogy ezeket atvezesstik, hogyan lehet félhasznalni mashol.

A vezetd, a tulajdonos 0sztonzi-e az innovativ otleteket, a szervezeti kultara milyen
meértékben tamogatja vagy gatolja az 6nallo kezdeményezéseket?

A fokuszcsoportos beszélgetés résztvevli a vezetd szerepét (vagyis a sajat szerepl-
ket) egyontetlien fontosnak vélik a j6 munkavallalok felismerésében és fejlesztésében,
motivalasaban; az koamoly hiba, ha a vezetd nem talalja meg, hogy ki miben j6. \Volt, aki
kiemelte, hogy a vezet6 felel6ssége abban all, hogy stabil ndvekedést biztositson a valla-
latanak, mivel a motivalt, ambicidzus beosztottnak igy tud teret adni a kibontakozasra.

Aki az (zemeltetést végzi, annak a munkafeltételeit, kortilményeit kell ugy biztositani,

hogy elégedett legyen. Mig azt, aki a kreativ munkat végzi, nem feltétlenil a pénz és a
munkaidé motivalja, hanem a lehetdség. Ez nagyon fontos sz6, ami sem az oktatasban,
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sem a munkaerépiacon nem jelenik meg — a lehetdséget kell megadni neki, hogy az
lehessen, aki lenni akar.

A vallalkozokkal készitett interjikban a javaslatok, innovaciok becsatornazasanak két
kilonbozd szegmense jelent meg markansan. Az egyik a mindennapi mikodésre vonat-
kozo javaslatoké — ez esetben tobb valaszado is hangsulyozta: fogékonyak ezekre az
otletekre, igyekeznek megvaldsitani 6ket, ha latjak benne a potencialt.

Szeretem, illetve biztatom Gket arra, hogyha van egy dtlete javitasra, akar névjegy-
kartya-készitésre, ami feladat adott helyzetben, hogy elmondjak a véleményiiket és
megbeszéljik. Nem biztos, hogy elfogadom, amit javasol, de latba van véve, adok neki
hangsalyt. Volt egy fid, aki ligyesen programozott, a weblapunkat a mai napig 6 tartja
karban, 6 érzett magaban késztetést, hogy megcsinalja, ha én valtoztatni szeretnék.
Most is neki irok, hogy tegye ki az (innepi nyitvatartast. Elfogadom, amit 6k javasolnak,
és ha illik az arculatba vagy az elképzelésbe.

A masik szegmens a stratégiai dontések, a cég miikodésének terepe — ebben mar
visszafogottabb volt a valaszadok nyitottsaga. Javaslatokat szivesen vesznek, de a
vallalkozas iranyitasi kérdéseinek eldontéséebe a valaszok nagy része szerint nem vonjak
be a munkatarsakat.

A jovébeli terveket nem, a jovbbeli tervekhez valo utat tudjak maximum megkonnyiteni.
A révid tava terveket igen, ha ligyes szakacsunk van, akkor arra lehet még szervezni
rendezvényt. A tervek altalaban azért stratégiai jellegliek, stratégiai tervet még a legte-
hetségesebb kolléga sem tesz. [...]

Nem igazan, mivel eléggé kbzponti iranyitasu a cég, a harom tulajdonos doénti el, hogy
mi az irany; nem mondom, hogy nem kérik ki a véleményt, de a dontés akkor is az &
keztikben van.

Ahol becsatornazzak ezeket a javaslatokat, ott magat a tehetséges kollégat ,emelik fel”
arra a szintre, ahol mar a felelésségi korébe tartozik a stratégiai dontéshozas.

Aki nalunk tehetséges, az nagyon hamar vezetévé valik, van olyan kollégam, aki harom-
négy honap utan vezetd lett, mert egybdl lejott az, hogy & tehetséges, és jelenleg is
vezetbként mdkodik. Tehat aki tehetséges, az nagyon hamar befolyast tud szerezni a
cég jovdbeli mikddése kapcsan. Nalunk nincs olyan, hogy hat évet le kell tolteni és csak
akkor lehet valaki vezetd.

(Tovabbi interjidézetek a Kutatas részfolyamatainak eredményei fejezetben olvashatok
— g szerk)
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A tehetséges munkavallalok / potencialis munkavallalok milyen elvarasokat
fogalmaznak meg a vallalkozasokkal szemben, mennyire elégedettek a hazai
kkv-k altal nyajtott lehetdségekkel, milyen hattérvaltozok befolyasoljak
palyavalasztasukat, munkavallaloi elkotelezettségiiket, teljesitményiiket?

Atehetséges munkavallalokkal készitett interjik tanulsagai alapjan a megkérdezett kis-
és kozepvallalkozasoknal dolgozo munkatarsak leginkabb a rugalmassagot es a partneri
légkort értékelik nagyra a munkahelyikon. A fizetés és a juttatasok szerepe is fontos
(ezzel alegtobben elégedettek), de tobbszar kiemelték: a cég(vezettk) és a munkatarsak
hozzaallasa az a szempont, ami miatt érdemes a munkahelyukon dolgozni. Ezt a legkort
és hozzaallast tobben is szembeallitottak a nagyvallalatok, multicégek gyakorlataival.

[...] Szeretem, hogy ennyire rugalmas, a kollégaim szuper jéfejek, a vezetdség is. Nem
tudok réla rosszat mondani. Meg van mit csinalni, be tudod osztani az idédet, el tudsz
menni délutan, ez azért fontos a mai vilagban. Nagyon figyelnek rad mint kolléga, tetszik
az, hogy ennyire figyelnek az emberi oldalra.

[..] Egyszer, amikor hat éve azt mondtam neki [a vezetbnek], hogy én ezt a munkat
meguntam, és keresek masik munkat, csak hogy tudjal réla, akkor 6 egy kicsit megijedt,
és azt mondta: oké, de tartsuk fent azt a lehetdséget, hogy én is ajanlok valamit, és
hatha ez jo neked, és igy is lehet, és Iattam, hogy 6 meg akar tartani, ezt a fajta gondol-
kodast értéknek tartja a cégnél.

Szeretem, hogy valtozatos, a folyamatos porgést, azt hogy a projektek valtogatjak
egymast, ezaltal nagyon sokat tudok tanuini mindenhol.

Ami jo: nekem az nagyon tetszik, hogy bemegyek mindig ugyanoda és elmegyek délutan
négykor, nagyon tetszik, hogy ez ennyire valtozatos, az ligyfelek is masok, a kollégak is
masok, hogy mit csinalok, az is mas, sok mindenbe belenézhetek, beletanulhatok, hatha
kidertil, hogy mi az, amivel foglalkozhatok életem végéig is akar, ez tok jo. Annyi bara-
tomtol hallom, hogy mar mennyire unja, mindig ugyanaz, ugyanazokkal az emberekkel,
Ez mondjuk negativ is tud lenni, ha olyan messze van, hogy akar egy orat is kell utaz-
nom, ezt tudom csak mondani negativumként, én szeretem a valtozatossagot.

Harom f& dolog van, ami fontos nalam: élvezzem, amit csinalok, és ez valos karrier cél,
keressek gy is, hogy eltartsam a csaladom, az egy cél, hogy [a feleségem] lehessen itthon,
8 most még gyesen van, jobb szeretném, ha a gyerkdcokkel lehetne itthon. Harmadik,
hogy szakmailag legyen jovéképem, és ahhoz az kell, hogy legyenek képesitéseim.

Elbzetesen arra szamitottam, hogy a kisebb cégek talan rugalmasabbak tudnak lenni,
allaskereséseknél is elhangzott a kélcsonos rugalmassag. Itt ez megallta a helyét.
Ugyanez a munkaba jarassal: a multiknal akarmennyire is gybzkodtem Oket, nem
tudtam elérni, hogy engedjenek tavmunkat; ez a kétezres évek kézepe volt, akkor még
nem volt divat. Mar az elgjén jeleztem itt, hogy az elején még bejarok, de aztan inkabb
otthonrdl dolgozom, és [a vezetd] erre azt mondta, hogy jo, és nagyjabol én voltam, aki
megteremtette a homeworkingos dolgot, én voltam az elsé aki tobb napot otthonrol
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dolgozott. [...] Nagy cégnél nem tudod atvinni, hogy téled tanuljon, de egy kis cégnél
meg elinditottam egy lavinat, és ez végigment, kvazi meg lehet valtoztatni a cégnek a
mikodéseét.

Ezek ultralapos szervezetek most, ahol dolgozom, az irodaba akkor megyek be, amikor
valami gond van, ha el vagyok akadva, vagy kulféldre dolgozunk...

Az esszencidja [cégnek] hogy biztonsagban érzem magam, és hogy mindig van kire
szamitani, és ezt szakmailag is értem. Lehet, hogy valamivel nem boldogulok, de biztos
vagyok benne, hogy valaki fog segiteni, ha elakadtam, meg ez egy tok jo csapat. Itt
mindig megujul minden, djabb és Gjabb dolgokat kell tanulni, ez példaul tok jo.

Itt vagyok mar szinte az eleje 6ta, kis kitérdt leszamitva, olyan sok helyen nem dolgoz-
tam. Ami jo volt, hogy felkaroltak minket és kiképeztek. [...] A munkahelyben nagy elény
az, hogy rugalmas. A munkaban az, hogy kapok dontési és feleldsségi jogkort. Amit
kevésbé szeretek, hogy sajnos az elmdlt idbszakban eléggé 6sszezsugorodott a cég, és
nincs dgy mar szakmai k6z0ss€g €s a csapatunk, a vezetés sincs bent, az jo lenne, ha
Jelen lennenek.

A kdtetlen munkaidé annyira fontos nekem, hogy nem is tudom masképp elképzelni
Teljesen kizartnak tartom, hogy nyolctol négyig lljek egy irodaban, egyaltalan nem
tudom magam elképzelni egy ilyen helyzetben.

A kkv szektorban azt szeretem, hogy az tud rugalmas lenni. Ha késébb szeret bejarni,
és tovabb maradni, azt is lehet, le lehet dolgozni késébb. Sokkal rugalmasabb, sokkal
emberkozelibb.

Azt, hogy nem monoton, nem minden napom ugyanaz. Nem egy tipikus irodai munka.
Nagyon dsszetett feladatkor, sok figyelmet igényel, de sok felelésséggel is jar. Nincs egy
évben két ugyanolyan napom. Szamomra ez most teljesen megfelel6. Az ember mindig
azt mondja, hogy ennél lehetne jobb is, de amit szeretnék, az megvan. Rugalmas a
munkaidém, ez sokat jelent, tudok mellette sportolni. Ennél tébbet nem kivannék.

Az egyik nagyon fontos dolog, az biztosan a pénz, egyértelmdi. A fizetés, juttatasi
csomag en bloc. A fizetés és az azon tuli dolgok. A masik a fejlédési lehetbség. Ez a
kettd kb. ugyanolyan fontos. Ha azt érzed, hogy valami pluszt ad. Nem az, aki elvé-
gezte az egyetemet, aztan hatraddl, hanem olyanokrol beszélek, akik akarnak is, van
belsé indittatasuk a fejlédésre, meg el akarnak érni valamit az életben, tanulni akarnak.
Ezt nagyon fontos dolognak tartom, ha olyan pluszt tud nydjtani a cég, hogy gondolja,
hogy a késébbiekben tudja kamatoztatni, abban az esetben akkor is marad, ha esetleg
mashol tobbet keresne.
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Milyen a tehetséges munkavallalok / potencialis munkavallalok vallalkozasi
tevékenységgel kapcsolatos attitlidje, milyenek a vallalkozasi képességeik és
torekveseik, milyen tényezok gatoljak, nehezitik vallalkozasi torekvéseiket?

A valaszadok véleménye megoszlik abban a kérdésben, hogy szeretnének-e a jovében
sajat vallalkozasba fogni. Azok, akik el tudjak képzelni, hogy vallalkozzanak, magatél
értet8dbnek veszik ezt; sokkal részletesebb annak kifejtése, hogy miért nem akarnak
vallalkozni.

Legtobben a SpineLL és Apams (2011) altal ,vallalkozdi attitlidként” definialhato kész-
ség- és személyiségjegy-készlet hianyat emlitik: Ggy latjak, 6k nem tudnanak / nem
szeretnének az lzlettel foglalkozni: azzal, hogy legyen egy otletik, amit megprobalnak
eladni masoknak. Ezzel szembeallitva jelent meg sokszor az a vélemény, hogy 6k inkabb
a szakmajukkal akarnak foglalkozni — kilonosen akkor nem érzik szlikségét annak, hogy
onallg céget alapitsanak, amikor a jelenlegi munkahelyukon nagy onallosagot kapnak,
vagyis szabadon végezhetik a munkajukat, fejlédhetnek, és nem sziikséges foglalkoz-
niuk a vallalkozas lzleti részével.

Sajat cég lenne jo, de ahhoz még sok tudasra van sziikségem, példaul tgyfélkommuni-
kacios tudasra...

...nekem az a nagy tervem, hogy lesz sajat cégem. Nem tudom, most nehéz eldrenézni,
most le van picit hajtva a fejem. [...] De csak akkor csinalok céget, ha sikerdil feltalalni a
spanyolviaszt legalabb djra. Nem fogok még egy fiatalos, y-generacios trendi ligynoksé-
get csinalni. Hanem valami nagy otletet megcsinalni.

Nem hiszem, hogy szivesen csinalnam. A cégvezetésben sem érzem, hogy tudnam
csindlni, gy meg semmi értelme belevdgni. Igy alkalmazottként nekem megvan a
kényelmes része. Nyilvan megvan a kétottség része is, de ez igy abszoldte pozitiv. Nem
gondolkoztam se azon, hogy kisebb cégbe beszallni, se, hogy sajat céget, se, hogy igazi
menedzsernek lenni. Tehat ez most nincs a képben.

(Tovabbi interjlidézetek a Kutatas részfolyamatainak eredményei fejezetben olvashatok
— g szerk)

A Global Entrepreneurship Monitor (GEM) 2016-0s adatfelvétele alapjan a magyar valasz-
adak 38,4 szazaléka érzi Ggy, hogy rendelkezik azokkal a keszségekkel, amelyek egy
uzlet beinditasahoz szukségesek.™ Emellett 52,8 szazalékuk szerint Magyarorszagon jo
karriernek szamit vallalkozni. Az Amway Global Entrepreneurship Report 2016-0s jelenté-
sében szintén 23 szazalék azok aranya, akik Ggy latjak, hogy rendelkeznek a megfeleld
képességekkel, mig 33 szazalék tekinti kivanatos karriernek a vallalkozast.’ A vallalko-
z0i készségek meglétének mindkét adatfelvétel szerinti alacsony aranyara ,rimelnek” az
interjdalanyok valaszai is.

" Forras: http:/www.gemconsortium.org/data/
> Forras: https:/23hizgizbc2qqq8o9r5c6tuk-wpengine.netdna-ssl.com/wp-content/
uploads/2018/05/Ager _2018_Brochure _Color.pdf
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1. hipotézis

(H1) A kis- és kozépvallalatok vezetdi/szakertdi a ,tehetség” fogalmat
tagabban ertelmezik, mint az altalunk hasznalt definicio (kiemelkedd képesseg
és teljesitmeény, feladat iranti elkotelezettség és motivaltsag, kreativitas és
intelligencia).

A fokuszcsoportos interjd, a kérddiv és a vallalkozoi interjik tanulsaga alapjan az alta-
lunk megkérdezett vallalkozasvezetk els6sorban hasonlé kategdriak mentén gondol-
koznak a tehetségrdl, mint az altalunk elézetesen alkotott definicio:

+ aszakmai tudas és teljesitmeény, és

+ amotivacio, az elkdtelezettség

kiemelten fontos szerepet kap. Emellett azonban megjelenik
+ afejlédésre valo igény,

* 2jo problémamegold6-képesség,

* amunkabiras,

* alojalitas és

» az emberekkel valo banasmod

mint olyan kiegészitd elemek, amelyek kombinacioja egylttesen ,alkotja” szamukra a
tehetséges munkatarsat. A kiemelked® szakmai tudas (és motivacid) szikséges, am
nem elégséges feltétele a tehetségnek a kkv-k vezet6i szamara. Ez a hipotézis tehat
csak ezzel a kiegészitéssel egytitt igazolhato.

2. hipotézis

(H2) A kis- és kozépvallalatok tehetséghez valo hozzaallasa és a tehetsegekkel
kapcsolatos gyakorlatai — adottsagaikbol adodoan (meret, arbevetel, regionalitas,
K+F koltések stb.) — masok, mint a nagyvallalatok tehetségmenedzsment (TM)
gvakorlata. Ez az eltérés megjelenik a humanerdforras-menedzsment teljes
folyamataban.

A kis- és kdzépvallalkozasok HR-rel kapcsolatos tevékenységeinek felméréséhez tobb
kérdés is kapcsolodott. Elséként arra kérdezett ra a kérdiv, hogy milyen f6 csatornakon
keresztill jutnak el a cégekhez az (j munkatarsak (33. abra). A valaszok gyakorisaga-
bal harom kilonbozd iranyvonal rajzolodik ki: egyrészt legmagasabb elemszammal az
Lallashirdetésre jelentkeznek” valasz szerepel. Ez azt jelentheti, hogy a kkv-k rekruta-
ciojaban a leginkabb klasszikusnak szamito eszkdz dominal — az allashirdetés egyszerd,
olcso, jol operacionalizalhatd madszer, amellyel a kisebb cégek is részt tudnak venni a
munkaerdért folytatott versenyben. Tovabbi kutatast igényelne annak feltarasa, hogy
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milyen mechanizmusok alakitjak ennek hasznalatat mind a vallalkozasok, mind az allas-
kerestk szempontjabal.

Masrészt ezek a vallalkozasok a megléve kapcsolati tékéjikre tamaszkodnak: isme-
r6si korbdl, valamint dolgozoik ajanlasa alapjan szerzik a dolgozdkat. Ez a gyakorlat
masfajta megkozelitést mutat az allashirdetéseken keresztll torténd toborzashoz
képest. Az azonban nem egyértelm(, hogy azért hasznaljak a sajat kapcsolati halgju-
kat mint rekrutacios eszkozt, mert mas modokon nem tudnak versenyezni a nagyval-
lalatokkal, vagy pedig tudatosan épitenek ra, mivel igy hatékonyabban jutnak el olyan
potencialis munkatarsakhoz, akikre sztikséguk van.

Harmadrészt a kkv-k kevéssé vesznek igénybe segitséget a piacrél (nem biznak meg
szakembert a toborzassal, nem allasborzéken talalkoznak a munkavallalokkal), valamint
nem jellemz6 rajuk az a gyakorlat, hogy az oktatasban vagy gyakornoksagon kereszttil
.fognak” meg a leendd alkalmazottjaikat. Tovabbi elemzés targyat képezheti, hogy miért
nem sikeresebbek ezek a modszerek a kkv-k esetében.

A tehetsegesnek nevezett munkatarsakkal keszitett interjukbol nem lehet egyér-
telm( kovetkeztetést levonni a kivalasztas folyamatarél. Néhany interjiban megjelent,
hogy az interjaalanyok kdzelebbi vagy tavolabbi ismerGsok révén szereztek tudomast
az allaslehetdségrdl, igy jelentkeztek ra (vagyis példaul nem egy allasajanlatokat gyjtd
oldalon bongésztek) — mindez nem egy egyértelm( trend, azonban felhivja a figyelmet a
munkaer6piac eme sajatossagara.

ALLASHIRDETESRE JELENTKEZNEK

ISMERGSI KORBOL KOZVETLENUL

MUNKATARSAK AJANLASA ALAPJAN

KORABBI GYAKORNOKOKAT VESZUNK FEL
MUNKATARSUNK TANITOTTA OKET
ALLASBORZEKEN TALALKOZNAK A VALLALKOZASSAL

SZAKEMBERT KERUNK MEG, HOGY KERESSEN NEKUNK

0 50 100 150 200 250 300 350
Emlitések szama

33. abra. Honnan keriilnek ki a vallalkozas munkatarsai? (korabban 72. dbra)

Barhonnan érkezzenek is az (j munkatarsak, a kkv-k elsédlegesen a tapasztalast helye-
zik elBtérbe a szakmai tudas és a motivacio felméréséhez (,probaidd végén dontjik el”),
mintsem az el&zetes felmérést (probafeladat vagy teszt) (34. abra). Felmertl a kérdés,
hogy az interju is a tudas és motivacié felmérését szolgalja-e — amennyiben igy van,
akkor ez azt jelenti, hogy a vallalkozok dgy éerzik, alkalmas ez a modszer arra, hogy
megtudjak a jelentkez&rél mindazt, amire szikséguk van.
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PROBAIDO VEGEN DONTJUK EL (ELEMSZAM: 497)
INTERJU (ELEMSZAM: 499)

ONELETRAJZ KERESE (ELEMSZAM: 499)

g

I

PROBAFELADAT (ELEMSZAM: 495) 43,1

NYELVTUDAS FELMERESE (ELEMSZAM: 496)

TESZT KITOLTESE (ELEMSZAM: 496)

o

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Jgen” valaszok szazalékos aranya

34. abra. Hasznaljak-e az alabbi modszereket az Gj munkatarsak
kivalasztasa soran? (korabban 73. dbra)

Ezek a gyakorlatok minden valészinlség szerint nem flggetlenek a kkv-k altal prefe-
ralt jellemzéktdl és tulajdonsagoktdl (35. abra). A vallalkozdk a leendd munkatarsakban
legfontosabbnak a szakmai tudast és a felkészlltséget, a motivaciot, valamint a szemeé-
lyiséget tartjak. (Ezek felmérhet6k valamilyen szinten egy interjin, de ,élesben’, vagyis
probaidd alatt mindenképpen képet kap rola a munkaltaté.) A bérigény fontos szempant,
amelynek jelentgsége a kkv-k szempontjabol érthet6 — ugyanakkor a bérek szintje nem
szerepelt a fejl6dést akadalyozo legfontosabb tényezdk kozott.

Fontosabbnak tarjak a jelentkez8kben a jo kommunikacios képességet, a megfelel®
végzettséget, a kreativitast, a munkatapasztalatot és a stresszt(irést. Kvalitativ vizsgalat
targyat képezheti annak feltarasa, hogy a szaktudas, a végzettség és a tapasztalat ele-
mei hogyan viszonyulnak egymashoz, mikor melyiket helyezik eltérbe a vallalkozasok.

A monotonitast(irésrél semlegesen nyilatkoztak, a nyelvtudas, de legféképp az élet-
kor pedig kevésbé fontos a cégek szamara. A nyelvtudas hattérbe szorulasanak (35
szazalék méri fel a nyelvtudast a jelentkez&knél, lasd a 34. abra) oka nem egyértelmd, de
osszefliggésben lehet a magyarorszagi kkv-k helyi, orszagos és globalis értéklancokban
elfoglalt helyzetével.

SZAKMAI TUDAS, FELKESZULTSEG m
16 KOMMUNIKACIOS KEPESSEG m
MEGFELELO VEGZETTSEG 3,76
KREATIVITAS 3,74
MONOTONITASTURES
1 2 3 4 5

1 - Egyaltalan nem fontos, 5 — Teljes mértékben fontos

35, dbra. Uj munkatars kivalasztasa soran milyen jellemzoket tartanak fontosnak?
(korabban 74. dbra)
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Mindemellett megfigyelhettk eltérések az egyes szektorok kozott: legmagasabb arany-
ban a szolgaltatészektorban tartjak fontosnak a nyelvtudas meglétét, és leginkabb
Ok azok, akik ezt mar a kivalasztas soran tesztelik (22. és 23, tablazat). A becslési hiba
valoszinlségének csokkentését mutato tau ugyanakkor 0,24 és 0,18, ami azt jelenti,
hogy a szektor ismerete 24, illetve 18 szazalékkal javitja a becsléstinket; mindez gyen-
ge kapcsolatra utal a két valtozo kozott. A vallalat mérete, régios elhelyezkedese, a cég
joverél és piacrél vallott felfogasa nem befolyasolja szignifikansan a nyelvtudas fontos-
sagat; a vallalkozas exporttevékenysége abban az esetben fligg 0ssze szignifikansan a
nyelvtudas fontossagaval, amikor a vallalkozas értékesitésének tobb mint fele torténik

kilfoldre.

22. tabldzat. Nyelvtudas fontossaganak megoszlasa agazat szerint. N = 498 P < 0,05
(korabban 8. tablazat)

Agazat
Mezbgazda- | Kereske- | Szolgilta- | Osszesen
sag + ipar delem tas

" . % 73.3% 61,3% 48,0% 60,4%
Uj munkatars Nem
kivalasztasa fontos Std. 2,3 0,1 -23
soran milyen Reziduum
ite"eﬁoktet tar;( , % 26,7% 38,7% 52,0% 39,6%
anak fontosnak?
- Nyelvtudas Fomtos Std. . Iy 53

Reziduum ' ' '
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

23. tabldzat. Nyelvtudas felmérésének megoszlasa agazat szerint. N = 501 P < 0,05
(korabban 9. tablazat)

ﬂgazat
Mezégazda- | Kereske- | Szolgalta- | 0SSZesen
sag + ipar delem tas

Ll % 76,2% 59,8% 57,0% 64,9%
Hasznaljak-e az
alabbi médszere- | Nem Std.
ket az Gj munka- eI 19 -0.7 =14
tarsak kivalaszta-
sa soran? % 23,8% 40,2% 43,0% 35,1%
- Nyelvtudas Igen
felmérése g S.td' -2,6 0,9 19

Reziduum

Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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A kis- és kozéepvallalkozasok — percepcio szintjéen mindenképp — egymassal versenyez-
nek elsddlegesen (36. abra). 20 szazalékuk szerint a hazai nagyvallalatok a versenytar-
sak, 17, 42 szazalékuk szerint pedig a kilfoldi cégek. Kevesebb, mint 10 szazalékuk érzi
vetélytarsnak a kis cégeket, és 3,6 szazalék emelte ki az allami vagy 6nkormanyzati
szerveket (tehat a kozszférat), mint legnagyobb konkurenciat a tehetséges munkatar-
sakért folytatott versenyben.

B Az On vallalatdhoz hasonlé nagysagu
hazai cégek

m Az On vallalatanal nagyobb hazai cégek
17,42%

49,16%

W Kilfoldi cégek

B Az On vallalatanal kisebb hazai cégek

20,10% ® Allami, 6nkorményzati szervek

36. abra. léleménye szerint a tehetséges munkavallalokeért folytatott versenyben
kik az On vallalkozasanak legnagyobb versenytarsai? (korabban 75. dbra)

A versenytarsak megitélésében szerepet jatszik a szektor is, amelyben az adott cég
mikadik. A 24. tablazat alapjan lathaté, hogy a nagyobb hazai cégeket a kereskedelem-
ben és a szolgaltato szektorban miikadé vallalkozasok tekintik leginkabb vetélytarsnak,
mig a kulfoldi cégeket a mez8gazdasagi és ipari cégek érzik nagyobb aranyban verseny-
tarsnak. Az allami szektor altal sokkal nagyobb aranyban érzik magukat fenyegetve a
szolgaltatd szektor cégei, mint akar a mezégazdasag és ipar terlletén, akar a kereske-
delemben m{ikodo kkv-k.

126



24, tabldzat. A munkatarsakeért folytatott versenyben a legnagyobb versenytarsnak
tekintett szerv megoszlasa agazat szerint. N = 455 P < 0,05
(korabban 70. tablazat)

Agazat
Mezdgaz- | Kereske- | Szolgalta- | Osszesen
dasag + ipar| delem tas
Az On val- % 47,2% 51,4% 49,7% 49,2%
lalatahoz
hasonlo Std.
nagysagi Reziduum =0 = 01
hazai cégek
. B Az On val- % 12,9% 10,1% 6,0% S,5%
Véleménye lalatanal
szerint a kisebb Std. B
tehetséges hazai cégek | Reziduum T4 02 1=
munkavallalo- .
kért folytatott Az 0[1 \l‘al- % 17,2% 22,0% 21,9% 20,2%
versen.yben lalatanal =r
kikaz Onval- | nagyobb iy -0,9 04 0,5
lalkozasanak | hazai cégek | Reziduum
legnagyobb e % 20,9% 15,6% 15,8% 17,6%
versenytarsai | Kiilfoldi
cégek il 10 05 06
Reziduum ! ! !
Allami, % 1,8% 0,9% 6,6% 3,5%
onkor-
manyzati Std. -1 14 2.2
szervek Reziduum ! ! !
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Az elmult évben atlagosan hat munkatars hagyta el a cégeket — és atlagosan ugyan-
ennyi 0j munkatarsat vettek fel. Ugyanakkor a valaszok szérasa miatt (a széras mind-
két kérdés esetében kb. 11 volt) érdemes lehet inkabb a mediant (kdzépértéket) figye-
lembe venni: az elsd kérdés (,Az elmlt egy évben hany munkatars hagyta el a céget?”)
medianja 2, a masodik kérdés (,Az elmdlt egy évben hany () munkatarsat vettek fel?")
kozépértéke 3. A madusz (leggyakoribb érték) mindkét kérdés esetében a O volt. A cégek
75,8 szazaléka szerint tavaly nem volt nagyobb a fluktuacio, mint egy évvel korabban.

A vallalkozasok vezet6i fontosnak tartjak mind a szakmai tovabbképzést, mind a
készségfejlesztést és a csapatépitést; semlegesebben nyilatkoztak a ,személyre szabott
egyénifejlesztés” (vagyis a kllonbozd mentoralasi és coaching technikak) hasznossaga-
rol (37. abra) Mivel a kérdés ezeknek a képzési formaknak a megitélésére vonatkozott,
igy nem lehet kovetkeztetni beléle arra, hogy mennyire hasznaljak azokat. A munkahelyi
képzések — formalisak és informalisak — vilaganak részletesebb megismerése tovabbi
kutatastigenvyel.
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SZAKMAI TOVABBKEPZES
KEPESSEG -, KESZSEGFEJLESZTES

CSAPATEPITES

SZEMELYRE SZABOTT, EGYENI FEJLESZTES
(MENTORALAS, COACHING)

1 2 3 4 5

1 - Egyaltalan nem tartom hasznosnak, 5 — Teljes mértékben tartom hasznosnak

37. abra. Mennyire tartja hasznosnak az alabbi tovabbképzési, fejlesztési formakat?
(korabban 16. abra)

A kérd@iv kitoltéi sajat szavaikkal is jellemezték tehetséges munkatarsaikat. Legfonto-
sabbnak a szakmai tudast, felkésziiltséget (és az ehhez kapcsolodo fogalmi mezd
elemeit) tartottak. Szintén magas emlitésszammal szerepeltek azok a tulajdonsa-
gok, amelyek a munkabirashoz, terhelhet&séghez, stressztliréshez kapcsolédnak.
A tehetseges munkatars emellett motivalt és elkotelezett; nemcsak szeret, hanem akar
is dolgozni; konnyen alkalmazkodik, rugalmas; lojalis és megbizhato; csapatjatekos, de
tud onalléan dolgozni; jol kommunikal; jo problemamegoldo képességekkel rendelkezik;
kreativ; preciz és pontos; turelmes; szorgalmas.

Ezek a szerteagazo, sokrétl és esetenként egymassal is nehezen dsszeegyeztethett
jellemz8k ramutatnak arra, hogy mit keresnek leginkabb a cégek az alkalmazottakban.
A legfontosabb eszerint, hogy a szakmajukhoz (vagy az elvégzendd feladathoz) jol ért8,
leginkabb probléma és felligyelet nélkil dolgozni tudo és akard emberekre van sziiksé-
guk — legalabbis a legjobb munkatarsaik ilyenek. Mindezek legnagyobbrészt osszhang-
ban vannak a megel§z8 kérdések eredményeivel.

Egy hosszabb kérdésblokkban értékelték a valaszadok cégiuk humanpolitikai teve-
kenységét, aszerint hogy mennyire az erésségiik az adott tertilet, é&s mennyiben szeret-
nének fejlédni benne. Az elsg item a tehetségek megtalalasa és a vallalathoz csabitasa
volt: 37,5 szazalékuk Ggy érzi, nem teljesitenek kiemelked&en benne, azonban j6 lenne
fejlédni (38 abra). Mintegy 27 szazalék Ggy latja, jol teljesitenek benne, 22 szazalékuk
pedig még jobban szeretne. 13,5 szazalék ugyanakkor gy nyilatkozott, hogy nincs
szukseguk arra, hogy tehetségeket szerezzenek maguknak.
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22,09%

37,47%
26,90%

B Nem az er@sségiink, de nincs is ra
szlikség

B Nem az er@sséglnk, és jé lenne fejlédni
benne

W JOl teljesitiink benne

W J4l teljesitiink benne, de szeretnénk
tovabbfejlddni

38. abra. Megtalalni és cégiinkhdz csabitani a tehetségeket (korabban 77. dbra)

Habar a legnagyobb aranyban nem elégedettek abbéli teljesitménytikkel, hogy maguk-
hoz csabitsak a tehetségeket, mégis Ugy érzik, hogy a hozzajuk jelentkez6kbdl ki tudjak
valasztani a tehetséges jelolteket (39. abra) 21 szazalékuk ennek ellenére szeretne
fejl6dni ezen a téren; 26,5% pedig azért, mert nem teljesit benne jal.

26,54%

B Nem az erdsségiink, de nincs is ra
szlikség

B Nem az er6sségiink, és jo lenne fejlédni
benne

W JOl teljesitlink benne

W JOl teljesitiink benne, de szeretnénk
tovabbfejl6dni

39. abra. A hozzank jelentkezok koziil kivalasztani a tehetségeket (korabban 78, dbra)

Legnagyobbrészt Ggy vélik, képesek kellemes és inspirald munkakornyezetet biztosita-
ni a munkatarsaknak — mintegy 45 szazalék azonban szeretne fejl6dni ebben, akar jél
teljesitenek benne, akar nem (40. abra). Hasonl6 a valaszok megoszlasa a hosszd tavi
elémeneteli lehet&ségek, valamint a dolgozdk fejlédési, képzési lehetdségeinek értéke-

|ésébenis (41-42. abra).
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m Nem az er@sséglink, de nincs is ra
szlikség

24,04%

m Nem az erdsséglink, és jo lenne fejlédni
benne

m JOl teljesitiink benne

m Jol teljesitiink benne, de szeretnénk
tovéabbfejl6dni

48,58%

40. abra. A tehetséges dolgozok szamara kellemes és inspiralo
munkakornyezetet biztositani (korabban 79. dbra)

m Nem az erd@sséglink, de nincs is ra
szlikség

m Nem az er@sségtink, és jo lenne
fejlédni benne

W JOl teljesitlink benne

m JOl teljesitlink benne, de szeretnénk
tovéabbfejl6dni

40,23%

41. abra. A tehetséges dolgozok szamara hosszii tavi perspektivat kinalo
elémeneteli lehetdségeket nydjtani (korabban 20. dbra)
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7,08%

m Nem az er@sséglink, de nincs is ra
29,17% sziikség

m Nem az er@sséglink, és j6 lenne
fejlédni benne

M JOl teljesitiink benne

W JOl teljesitlink benne, de szeretnénk
tovabbfejlédni

42,72%

42. abra. Segiteni a tehetséges dolgozokat, hogy tudasuk, képességeik fejlodjenek

Egyenletesebb a valaszok megoszlasa abban a kérdésben, hogy mennyire teljesit jol
a cég a tehetséges dolgozok stratégiai dontésekbe valé bevonasaban (43. abra). 25,4
szazalékuk Ggy nyilatkozott, hogy erre az 6 vallalatukban nincs sziikség; kozel 42 szaza-
Ik szeretne fejl6dni benne (vagy azért, mert nem az ersséglik, vagy azért, mert még
inkabb azza szeretnék tenni); 32,9 szazalékuk elégedett a teljesitményével.

19,03%
25,40%

® Nem az erésséglink, de nincs is ra
szlikség

m Nem az erésséglink, és j6 lenne
fejlédni benne

M JOl teljesitiink benne

M JOl teljesitiink benne, de szeretnénk
tovabbfejl6dni

“"e s

43. abra. Bevonni a tehetséges dolgozokat a vallalkozas joévojével
kapcsolatos dontésekbe (korabban 22. dbra)

A kkv-k 6sszességében pozitivan nyilatkoznak arrél, hogy mennyire jok a legjobbak

megtalalasaban, megtartasaban és fejlesztésében — kdzel 60 szazalékuk azonban
ebben is fejlédne (44. abra). Ennek a szempontnak a megitélésére szignifikans hatassal

131



van a vallalat mérete, valamint az, ha a cégben a diplomas munkavallalok aranya 50
szazalék feletti; ugyanakkor a diplomas munkavallalék aranya nem, a cégméret pedig
mindossze nagyjabol 10 szazalékkal csokkenti a becslés pontossagat — vagyis 6nma-
gukban ezek a szempontok nem meghatarozok annak eldontésében, hogy a vallalat
miként értékeli onmagat ebben a kérdésben.

M Nem az erdsséglink, de nincs is rd sziikség

32,12%

26,69% m Nem az erésségiink, és j6 lenne fejlédni
benne

W JOl teljesitiink benne

W JOl teljesitiink benne, de szeretnénk
tovabbfejl6dni

44, abra. Megtalalni, megtartani és kibontakozasukban segiteni azokat,
akik a tehetségesek kozott is a legjobbak (korabban 23. dbra)

Legnagyobb aranyban a jo munkakornyezet kialakitasaban érzik magukat erésnek a
vallalkozasok, ezt kdveti a tehetségek kivalasztasa a hozzajuk jelentkezgk kozdiil, majd
a munkatarsak fejlédésének segitése. Legkevésbé a tehetségek megtalalasaval kap-
csolatban gondaljak Ggy, hogy jol teljesitenek (45. abra). Fejlédni is leginkabb ebben
szeretnének (46. abra), valamint a tehetségesek kozott is a legjobbak megtalalasaban
és fejlesztésében.

ATEHETSEGES DOLGOZOK SZAMARA KELLEMES ES INSPIRALO e
MUNKAKORNYEZETET BIZTOSITANI. 4
A HOZZANKJELENTKEZOK KOZUL KIVALASZTANI A TEHETSEGEKET. 44,45%
SEGITENIA TEHETSEGES DOLGOZOKAT, HOGY TUDASUK, KEPESSEGEIK e
FEJLODJENEK. 4
A TEHETSEGES DOLGOZOK SZAMARA HOSSZU TAVU PERSPEKTIVAT e
KINALO ELOMENETELI LEHETOSEGEKET NYUJTANI. ‘
MEGTALALNI, MEGTARTANI ES KIBONTAKOZASUKBAN SEGITENI m
AZOKAT, AKIKA TEHETSEGESEK KOZOTT IS A LEGJOBBAK.
BEVONNI ATEHETSEGES DOLGOZOKAT A VALLALKOZAS JOVOJEVEL Py
KAPCSOLATOS DONTESEKBE. 4
MEGTALALNI ES CEGUNKHOZ CSABITANI A TEHETSEGEKET. 26,90%

10% 20% 30% 40% 50% 60%
Jél teljesitiink benne” valaszok aranya (%)

Q
xR

45, dbra. Mi a cégiik erdssége a humanpolitika terén? (korabban 24. dbra)
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ATEHETSEGES DOLGOZOK SZAMARA KELLEMES ES INSPIRALO _
MUNKAKORNYEZETET BIZTOSITANI. ERLTES
A HOZZANK JELENTKEZOK KOZUL KIVALASZTANI A TEHETSEGEKET. 58,80%
SEGITENI A TEHETSEGES DOLGOZOKAT, HOGY TUDASUK, KEPESSEGEIK
FEJLODJENEK. 50:20%
ATEHETSEGES DOLGOZOK SZAMARA HOSSZU TAVU PERSPEKTIVAT _
KINALG ELOMENETELI LEHETGSEGEKET NYUJTANI, £
MEGTALALNI, MEGTARTANI £S KIBONTAKOZASUKBAN SEGITENI _
AZOKAT, AKIK A TEHETSEGESEK KOZOTT IS A LEGJOBBAK. CHES
BEVONNI A TEHETSEGES DOLGOZOKAT A VALLALKOZAS JOVOJEVEL _
KAPCSOLATOS DONTESEKBE. s S0%
MEGTALALNI ES CEGUNKHOZ CSABITANI A TEHETSEGEKET. 41,70%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

.Nem az er8sségiink, és j6 lenne fejlédni benne’ és Jél teljesitiink benne, de é a jlédni” val a (%)

46. dbra. Miben szeretne fejlodni a cége humanpolitika terén? (korabban 25. dbra)

A vallalkozasok Ggy latjak, hogy a tehetséges munkatarsak megtartasahoz és tehet-
séglk kibontakoztatasahoz az egyik legfontosabb a megfeleld javadalmazas (amely
mind a céghez ,csabitasban’, mind a megtartasban fontos szerepet jatszhat) (47. abra).
Hasonl6an kulcsfontossaglnak értékelik a visszajelzést a dolgozdé munkajaral, valamint
ajo teljesitmény jutalmazasat. Fontosnak gondoljak ezeken tl annak biztositasat, hogy
a tehetséges munkatarsak megszerezhessék a még jobb munkavégzéshez sziikséges
tudast, valamint hogy proaktivan kialakitsanak egy vonzo képet magukrél a potencia-
lis jelentkez8k szamara. Még a legkevésbé fontosnak tartott szempontok (a dolgozéi
javaslatok beépitése a stratégiaba, az elémeneteli lehet8ségek biztositasa és a kozds-
ségépités) is inkabb fontosak, mint nem.

KORREKT, VONZO JAVADALMAZAS| RENDSZER KIALAKITASA m
VISSZAJELZES A MUNKAVALLALONAK A MUNKAJAROL m
A JO TELESITMENY JUTALMAZASA 4,27
MUNKAVEGZESHEZ SZUKSEGES TUDAS ELSAJATITASANAK BIZTOSITASA m
A POTENCIALIS MUNKAVALLALOK SZAMARA VONZO KEP KIALAKITASA m
KOZOSSEGEPITES A DOLGOZOK KOZOTT m
ELOMENETELI LEHETOSEGEK BIZTOSITASA m
=]

A DOLGOZOK OTLETEINEK, JAVASLATAINAK BEEPITESE A VALLALAT STRATEGIAJABA

1 - Egyaltalan nem fontos, 5 — Teljes mértékben fontos

47. abra. Mennyire fontosak a kivetkezd tevékenységek a tehetséges munkatarsak
megszerzése, megtartasa és kibontakoztatasa szempontjabaol az Ondk cégénél?
(korabban 26. dbra)

A cégek nagyjabol 68 szazalékaban a legfébb vezetd, 23 szazalékaban pedig az érin-
tett vezet6k kozdsen hozzak meg humanpolitikai kérdésekben a vegs6 dontést — vagyis
az esetek tobb mint 90 szazalékaban vezet&i hataskdr a munkavallalokkal kapcsola-
tos stratégia. 6,9 szazalék nyilatkozott gy, hogy a humanpolitikai szakmai vezetghoz
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A

rendelt a végsd dontés humanpolitikai kérdésekben; az ad-hoc és informalis dontésho-
zatal aranya kevesebb, mint 2,5 szazalék (48. abra).

m A cég legf6bb vezetje
s m Kollektiv vezetdi dontés

m Kilon ezzel foglalkozé szakmai vezet6
m Nem lehet egyértelmlen megmondani

m Esetenként mas és mas

48, dbra. Onoknél ki hozza a végsd dontést humanpolitikai kérdésekben?
(korabban 27. abra)

Mindent 0sszevetve a vallalkozasok mintegy 70 szazaléka (gy latja, sikeresen talalja
meg a tehetségeket; 30 szazalék pedig sajat megitélése szerint kevésbé jol vagy egyal-
talan nem teljesit j6l ebben (49. abra).

m Teljes mértékben igen
m Inkdbb igen
m Inkdbb nem

M Egyaltalan nem

49, dbra. Mit gondol, mennyire sikeriil az On cégének megtalalni a tehetséges
munkatarsakat? (korabban 28. gbra)
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Kulonbség mutatkozik ugyanakkor az egyes szektorok kozott abban, hogy vélemenyuk
szerint megtalaljak-e a tehetséges munkatarsakat (25. tablazat). Legnagyobb aranyban
a kereskedelemben mikadé vallalkozasok érzik Ggy, hogy sikeresek ebben — 18 szaza-
lékponttal magasabb aranyban, mint a mez6gazdasagban és iparban tevékenykedd
cégek. A szektor ismerete ebben az esetben is csak kismertékben csokkenti a becslési
hibat, ami gyengébb erej(i kapcsolatra utal.

25, tabldzat. Tehetséges munkatarsak sikeres megtalalasanak megoszlasa agazat
szerint. N = 493 P < 0,05 (korabban 177. tablazat)

ﬂgazat
Mez6gazda- | Kereskede- cip., | OSSZESEN
220 Szolgaltatas
sag + ipar lem

% 39.2% 20,9% 25,9% 29,8%
Mit gondol, | Nem
sikeriil-e az On R S_td' 2.4 -1,7 -1,0
cégének meg- eziduum
Ll 2 % 60,8% 79,1% 76,1% 70,2%
séges munka-
tarsakat? Igen Std.

A -15 1.1 0,7

Reziduum

Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Osszességében a kkv-k nem érzik eréisnek magukat a tehetségek céghez csabitasaban,
de Ggy latjak: a hozzajuk jelentkezkbdl sikeresen valasztjak ki az altaluk tehetségesnek
vélt potencialis munkatarsakat, akiknek azutan meg tudjak adni azokat az eszkozoket és
lehet&ségeket, amelyekkel kibontakoztathatjak a tehetségliket. Toborzasra és kivalasz-
tasra kevesebb eszkozt hasznalnak, mint a nagyvallalatok bevett gyakorlata, és jobban
tamaszkodnak a vezetsi és munkatarsi kapcsolathaléra. Ugy vélik, hogy a megfeleld
kompenzacio, a jo6 munkakdrnyezet és az értékelés, visszajelzés, jutalmazas a legfon-
tosabb szempontok, amikkel megtarthatjak és fejleszthetik a naluk dolgozé kiemelked6
kollegakat.

A nagyvallalatok és a kkv-k kozotti leglatvanyosabb kiilonbség abbél fakad, hogy a
kisebb vallalkozasok nem tudnak erGsek lenni azokon a tertileteken, ahol szlikséges
lenne kiilsd eréforrast bevonni (pl. munkaerg-toborzasaban, képzésekben). A kevésbé
szabalyozott folyamatok, a gyakran informalis hierarchiak miatt a vallalkozas veze-
téjenek kozponti szerepe van a cég mikodésében, amibe nem vonja be a tehetséges
munkatarsakat.’® Ezen szempontokat figyelembe véve a hipotézist igazoltnak tekintjuk.

6 Tovabbi kutatas targyat képezné annak feltérképezése, hogy a nagyvallalatok esetében ez a bevaonas
mennyire valésul meg a gyakorlatban.
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3. hipotézis

(H3) ,A kivalok figyelnek a kivalosagra.” Hipotézisiink szerint a sikeresnek definialt
kis- és kozépvallalkozasoknal megtalalhatok a tehetségmenedzselés folyamatanak
elemei, mig a keveésbé sikeres vallalatoknal hianyos a tehetségkezelés.

Ahogy korabban emlitettiik, nem magatél értet6dd, hogy milyen cégeket tekintlink
sikeresnek. Az egyik valaszlehetség, hogy azokat a vallalatokat, amelyek gyors nove-
kedésre voltak kepesek — vagyis az Ggynevezett ,gazella-vallalatokat” Ez a sikerkrité-
rium esetlinkben problémasnak bizonyul, elméleti és gyakorlati szempontbdl is. Elméleti
szempontbal azert, mert ez a megkozelités abbal indul ki, hogy minden vallalkozas célja
anovekedés, ami altal minimum kdzepes méret(, de inkabb nagyvallalatta valhat (mind-
ez magaban foglalja azt is, hogy csak az ekkora méret{ vallalatok versenyképesek). Ez a
gondolkozasi keret valamennyire rimel az irodalom-osszefoglaloban is emlitett entrep-
reneur-small business owner dilemmara. Emiatt, illetve a BéxEs és Murakdzy 2013-as
tanulmanyaban is ismertetett sajatossagok miatt (vagyis, hogy Magyarorszagon nem
igazan valosul meg ezen vallalatok tartos novekedése) érdemes megfontalni, hogy egy
ennél tagabban értelmezett sikerfogalommal dolgozzunk, amikor az eredményeket
szeretnénk interpretalni. Gyakorlati szempontbol ez a definicié azért is problémas, mert
csak dinamikusan értelmezhetd; a kérdGives lekérdezésbdl azonban nem allnak rendel-
kezésunkre tobbéves adatok.

Mindezen megfontolasokat figyelembe véve érdemes lehet a sikerességet a vallalko-
z0k értékelésébdl megkozeliteni — feltételezhetjuk ugyanis, hogy amikor céguk jovébeni
helyzetérdl nyilatkoznak, akkor sokkal tobb faktort vesznek szamitasba, mint amennyi
valtozot a lekérdezés generalt. Ez az értékelés (figyelembe véve az dnértékelés inherens
torzitasait) ezaltal alkalmas lehet arra, hogy az igy definialt ,sikeres” és ,nem sikeres”
vallalatok korében vizsgaljuk a HR-tevékenység és a tehetségmenedzsment elemeit.

A tehetségmenedzsment sokrét(i feladatkészletébdl a szakirodalmi Gsszefoglaléban
az alabbiakat emeltik ki:

+ tehetségek keresése és felismerése, vonzasa, megszerzése és kivalasztasa;

» amunkavallalok értékelése a maltbeli teljesitménye és jovbeni potencialja alapjan;

» aképesség mérése és értékelése, karrierterv meghatarozasa, palyafutas tervezé-
se és iranyitasa;

* 2 meghatarozott, felmért potencial megergsitése, fejlesztése: szakmai képzés,
motivacio;

+ atavozasbdl, az elhagyasbal, elbocsatasbol eredd problémak kezelése, a helyreal-
|itd intézkedések meghozatala.

Ennek az elemsornak a kkv-kra optimalizalt valtozatat az alabbi kérdésben szerepel-
tettik a lekérdezésben: ,Mennyire fontosak a kovetkez tevékenységek a tehetséges
munkatarsak megszerzése, megtartasa és kibontakoztatasa szempontjabol az Onok
cégenel?”

» A potencialis munkavallalok szamara vonzo kép kialakitasa.
* Munkavegzéshez szukséges tudas elsajatitasanak biztositasa.
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» \Visszajelzés a munkavallalonak a munkajarol.

» Karrekt, vanza javadalmazasi rendszer kialakitasa.
» Kozossegepités a dolgozak kozott.

* A jo teljesitmeny jutalmazasa.

» El8meneteli lehet8ségek biztositasa.

A sikerességet a korabbiakban kifejtettek mentén az alabbi kérdéssel hataroztuk meg:
Mit gondol, milyen lesz az Onék cégének a helyzete harom év malva?” (Az atlathatébb
elemzés érdekében a valaszokat harom kategoriaba vontuk 0ssze: rosszabb, ugyan-
olyan, jobb.)

A kapcsolatok részletesebb megértése erdekében kereszttabla-elemzést vegez-
tink a tehetsegmenedzsmentre vaonatkozd kerdések és a sikeresseg bevonasaval.
A nyolc kapcsolatbdl ez esetben négy: a munkavégzéshez szikséges tudas elsajatita-
sanak biztositasa, a karrekt, vanzo javadalmazasi rendszer kialakitasa, a kozossegepités
a dolgozok kozott, valamint az el6meneteli lehetdségek biztositasa volt statisztikailag
szignifikans (26—-29. tablazat). A tablakbol kitlnik, hogy nagyobb aranyban itélik fontos-
nak ezeket a szempontokat azok, akik pozitivan itélik meg a céglk jovajét. A magyara-
20 valtozd el6rejelzd hatasa azonban nem szignifikans egyetlen valtozé esetében sem,
ami arra utal, hogy (6nmagaban) a sikeresség ebben az esetben hasznalt mutatoja nem
szlikségszer(ien alkalmazhatd a tehetségmenedzsment fontossaganak elérejelzésére.

26. tablazat. Munkavégzéshez sziikséges tudas elsajatitasanak biztositasa.
N =464 P < 0,05

Mit gondol, milyen lesz az Ondk
cégének a helyzete harom év milva? | ..
Osszesen
Rosszabb | UBYaN- Jobb
olyan

Mennyire fonto- | Egyalta- % 10,0% 1,6% 0,0% 1.3%
sak a kdvetkez6 | |an nem Std
tevéken\!ségek fontos Rezi dL;um 4,2 03 -18
a tehetséges
munkatarsak Inkabb % 0,0% 2,1% 3,7% 2,8%
megszerzése, nem fon- Std. 05 06 05
megtartasaés | tos Rezi -0, -0, ,
kibontakozta- eziduum
tasa szempont- . % 50,0% 53,1% 45,9% 49,1%
iapa And Inkabb
jabol az Onok fontos Std.
cégénél:? Reziduum 0.1 08 =07
— Munkavég-
zéshez sziik- Teljes % 40,0% 43,2% 50,4% 46,8%
séges tudas mérték-
elsajatitasanak | ben fon- = S;d -0,5 -0,7 08
biztositasa tos AR
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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27. tablazat. Korrekt, vonz6 javadalmazasi rendszer kialakitasa.
N=470P < 0,05

Mit gondol, milyen lesz az Ondk cé-
gének a helyzete harom év milva? | ..
Osszesen
Rosszabb | UBYan- Jobb
olyan

Mennyire fonto- :E—gvélta- % 3.2% 0,5% 0,0% 0.4%
sak a kdvetkezg | !an nem Std.
tevékenységek |fontos | Reziduum 24 0.2 -1.0
a tehetséges B Y ) ) 3 N
S Eree Inkabfb T 0,0% 3.1% 0,4% 1,5%
megszerzése, =] L= Std. B B
megtartasaés | tos Reziduum 07 18 T4
AleiEbees % 35,5% 51,5% 48,6% 48,9%
tatasa szem- Inkabb
Onok cégénél? Reziduum 1 e 0.1
— Korrekt, vonzo .

' 2 T I o 0 0 0 0,
javadalmazasi r:éretsék- % 61.3% 44,9% 51,0% 49,1%
rendszer kiala-

g ben fon- Std.
kitasa o Reziduum 10 -0,8 0,4
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
28, tabldzat Kozosségépités a dolgozok kozott.
N =463 P < 0,05
Mit gondol, milyen lesz az Ondk
cégének a helyzete harom év milva? | ..
Osszesen
Rosszabb | UBYan- Jobb
olyan
Egyalta- % 16,7% 2,1% 1,2% 2,6%
Mennyire fonto- | |35 nem Std
sak a kdvetkez0 | fontos Rezi du.um 4,8 -0,4 -1.3
tevékenységek
a tehetséges Inkabb % 3,3% 10,4% 7,9% 8,6%
munkatarsak nem fon- Std
megszerzése, tos Rezi du.um -1,0 0,8 -0,4
megtartasa és
kibontakozta- . % 43,3% 52,6% 56,4% 54,0%
tasa szempont- Inkabb Std
jabol az Onok | fontos | 08 -0,3 0,5
cégénél?
- Kozbsségépi- | Teljes % 36,7% 34,9% 34, 4% 34,8%
tés a dolgozok | mérték-
kozott ben fon- §td. 02 00 0.1
tos Reziduum
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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29. tablazat. Elomeneteli lehetdségek biztositasa.
N = 464 P < 0,05

Mit gondol, milyen lesz az Onok cégé-
nek a helyzete harom év milva? .
Osszesen
Rosszabb | UBYan- Jobb
olyan
. Egyalta- % 10,3% 5,6% 2,1% 4,1%
Mennyire fonto- | |3 nem
sak a kbvetkezé | fontos Std. 1,7 11 ~15
tevékenységek Reziduum
e [ % 3,4% 8,2% 133% | 106%
munkatarsak
P nem fon- Std.
megszerzese, tos t -1,2 -1,0 1,3
megtartasa és Reziduum
kibontakoz- 5 % 58,6% 59,0% 51,7% 55,2%
tatasa szem- Inkabb
pontjabél az fontos Std. 03 0.7 ~0,7
Onok cégénél? Reziduum
— Elomeneteli | Teljes % 27,6% 27,2% 32,9% 30,2%
lehetoségek meérték-
biztositasa ben fon- S_td. 03 08 08
tos Reziduum
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Annak érdekében, hogy mélyebb o0sszefliggéseket is vizsgalni lehessen a cégek egyéb
hattérvaltozoi és humanpoalitikai tevékenységenek egésze kozott, kompozit mutatokat
hoztunk létre, melyek fligg® valtozoként szolgalhatnak az elemzésekben.

Az alabbi valtozdkat definialtuk a vallalkozasok HR-tevékenységére vonatkozoan:

* Mennyire stratégiai a HR:

- a stratégiai HR-ben sokszin( és proaktiv a humaner6forrashoz kapcsolédo
tevékenység, valamint a cég részt vesz az oktatasban (pl. részt vesznek az
oktatasban, versenyek szervezésében, anyagiakkal és szolgaltatasokkal tamo-
gatjak az intézménvyt).

* Mennyire sikeres a HR:

- akkor tekintettuk sikeresnek egy vallalkozas HR-tevekenységét, ha ugy érzik,
megtalaljak a tehetségeket, nem tekintik nagynak a fluktuaciot, és sok szem-
pontbdl ergsnek érzik a tevékenységtiket.

* Mennyire nagy a nyomas a HR-en:

- akkor nagy a nyomas a HR-en, ha nagy a fluktuacio, és ha Ggy érzik, hogy nagy-

vallalatokkal vagy kulfoldi cégekkel kell versenyeznitik az emberekért.
* Mennyire aktiva HR:

- akkor tekintettiik aktivnak a HR-t, ha sok mindenben szeretnének fejlédni, és

ha van egylttmkodés az oktatasi intézményekkel.
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» Mennyire fontosak a ,klasszikus” szempontok és elemek a HR-ben:
Jklasszikus” szempontnak a vonzo javadalmazasi rendszert, a jutalmazast, az
el6léptetési rendszer fontossagat; a ,mérhetd” tudasok (szakmai tudas, nyelv-
tudas) és a bérigény fontossagat, valamint az oktatas szakmai ismereteket
atado szerepének fontossagat tekintettik.

» Mennyire fontosak a ,soft” szempontok és elemek a HR-ben:

- ,soft” szempontnak tekintettiik a motivaltsag, kreativitas, kammunikacios
képesség, személyiség fontossagat; a kdzosségépités, visszajelzés, motivalas
fontossagat; valamint az oktatas kommunikaciéképesség-fejlesztd szerepé-
nek és az oktatas csapatmunka fejleszt6 szerepének fontossagat.

Vallalati hattérvaltozanak tekintettuk
e améretet;
* alokaciot;
* aszektort;
» az exporttevékenyseget;
* acégjovBbenihelyzetének megitélését;
+ afiatal munkavallalok aranyat;
+ adiplomas munkavallalok aranyat;
+ afejlesztések stratégiai fokuszat.

Stratégiai HR-t folytat-e a cég?

Arra, hogy egyvallalkozasbanazaltalunkstratégiaiHR-ként definialt HR-tevékenységeket
folytatnak-e, nincs hatassal a szektor, ahol a cég mikodik, sem az exporttevékenység,
ahogy a fiatal munkavallalék aranya és az optimista jovéfelfogas sem. A stratégiai
fokusz( fejlesztések megléte esetén ugyanakkor kétszer nagyobb az esély arra, hogy
stratégiai HR-tevékenységet folytat az adott cég. Ha egy vallalkozasban 50 szazaléknal
magasabb a diplomas munkavallalok aranya, akkor négyszeres ennek esélye. A kdzepes
meéret( vallalkozasoknal a mikrovallalkozasokhoz képest haromszor nagyobb az esélye
a stratégiai HR-tevékenységnek. A fvaroshoz képest Kelet-Magyarorszagon 2,7-szer,
Nyugat-Magyarorszagon pedig tobb mint haromszor nagyobb az esélye a stratégiai
HR-nek.

30. tablazat. Stratégiai HR-t folytat-e a cég?

Sig. Exp(B)
Stratégiai fejlesztések** 0,036 2,065
Fiatal munkavallalok 0,795 1,124
Diplomas munkavallalok** 0,001 4,154
Export 0,950 0,979
5-9 f6 0,045
10-49f6 0,124 1,931
50-249 fo** 0,013 3,044
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Sig. Exp(B)
Budapest 0,011
Kelet-Magyarorszag** 0,016 2,702
Nyugat-Magyarorszag** 0,005 3,049
Mez6gazdasag—ipar 0,943
Kereskedelem 0,733 1,159
Szolgaltatas 0,906 1,049
J6v8 — rosszabb 0,279
Jov8 — ugyanolyan 0,139 11,643
J6vE — jobb 0,117 13,449
Constant 0,000 0,002

Szignifikans 0sszefliggések: **

Sikeres-e a HR?

A HR sikeressége és a stratégiai fejlesztések, az exporttevékenység, a jovéfelfogas, a
fiatal és a diplomas munkavallaléi arany valamint a cégméret kozott nincs szignifikans
kapcsolat. Budapesthez és Pest megyéhez viszonyitva azonban Kelet-Magyarorszagon
mintegy 53 szazalékkal kisebb az esélye annak, hogy a vallalat HR-tevékenysegét
sikeresnek értékeljik (Nyugat-Magyarorszag esetében nem mutathato ki szignifikans
kapcsolat). Hasonloképp a mezdgazdasagi-ipari vallalkozasokhoz viszonyitva a kereske-
delmi cégek kozel haromszor nagyobb eséllyel folytatnak sikeresnek definialhatd HR-t.

31. tablazat. Sikeres-e a HR?

Sig. Exp(B)
Stratégiai fejlesztések 0,340 1,445
Fiatal munkavallalok 0,191 2,102
Diplomas munkavallalok 0,073 2,540
Export 0,753 1,112
5-9 f6 0,532
10-49 f6 0,291 0,657
50-249 f6 0,341 0,667
Budapest 0,134
Kelet-Magyarorszag** 0,046 0,476
Nyugat-Magyarorszag 0,471 0,751
Mez8gazdasag—ipar 0,068
Kereskedelem** 0,021 2,894
Szolgaltatas 0,442 1,323
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Sig. Exp(B)
Jov6 — rosszabb 0,405
Jov6 — ugyanolyan 0,769 1,194
Jovo6 — jobb 0,654 0,765
Constant 0,041 3,974

Szignifikans 6sszefliggések: **

Nagy nyomas nehezedik-e a HR-re?

Az altalunk alkalmazott magyarazo valtozok kozil egyik sem all szignifikans kapcsolat-
ban azzal, hogy az adott cégre mekkora nyomas nehezedik HR-szempontbol. Emellett
feltételeztlik, hogy amennyiben nagy a HR-en 1év6 nyomas egy vallalatnal, gy kisebb az
esélye annak, hogy sikeresnek vagy aktivnak tekinthesstk a humaner&forras-tevékeny-
ségét; valamint ez esetben felértékelddik a ,klasszikus” HR-elemek fontossaga. Nem
mutathato ki szignifikans kapcsolat azonban egyik esetben sem, igy ezeket a hipotézi-
seket elvetettuk.

Aktiv HR-t folytat-e a cég?

A HR-tevékenység aktivitasara a stratégiai fejlesztések, a fiatal munkavallalok aranya,
a szektor és a jovdkép nincs hatassal. A vallalkozas mérete azonban igen: a mikrovallal-
kozasokhoz képest a kisvallalkozasok haromszor, a kdzepes méret(i vallalkozasok pedig
mintegy két és félszer nagyobb eséllyel folytatnak aktiv HR-tevékenységet. Ugyanigy
Budapesthez és Pest megyéhez viszonyitva Nyugat-Magyarorszagon 3,4-szeres esélye
van annak, hogy aktivnak értékeljuk a ceg HR-tevekenységéet. Ha a cégnél a diplomas
munkavallalék aranya 50 szazaléknal magasabb, Ggy két és félszer nagyobb eséllyel
folytatnak aktiv HR-t; mig az export 43 szazalékkal csokkenti ennek az esélyét.

32. tablazat. Aktiv HR-t folytat-e a cég?

Sig. Exp(B)
Stratégiai fejlesztések 0,147 1,497
Fiatal munkavallalok 0,456 0,755
Diplomas munkavallalok** 0,006 2,595
Export** 0,037 0,570
5-9 f6 0,002
10-49 fo** 0,000 3,121
50-249 fo** 0,012 2,405
Budapest 0,000
Kelet-Magyarorszag 0,098 1,684
Nyugat-Magyarorszag** 0,000 3,471
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Sig. Exp(B)
Mez6gazdasag—ipar 0,357
Kereskedelem 0,351 0,736
Szolgaltatas 0,168 0,653
Jov6 — rosszabb 0,089
Jov6 — ugyanolyan 0,353 1,712
Jov6 — jobb 0,089 2,657
Constant 0,000 0,063

Szignifikans 0sszefliggések: **

Fontosak-e a ,soft” szempontok a HR-ben?

A ,soft” szempontok fontossaga a cég exporttevékenységével van dsszefliggésben:
amennyiben egy vallalat exportal, mintegy 45 szazalékkal kisebb az esélye, hogy fontos-
nak itélje a ,soft” szempontokat. Emellett a stratégiai fejlesztések megléte esetén
1,7-szer nagyobb eséllyel itéli fontosnak ezeket a szempontokat. Egyetlen mas altalunk
hasznalt magyarazd valtozd esetében sem volt szignifikans az 0sszefliggés.

33. tabldzat. Fontosak-e a ,soft” szempontok a HR-ben?

Sig. Exp(B)
Stratégiai fejlesztések** 0,025 1,783
Fiatal munkavallalok 0,530 1,225
Diplomas munkavallalok 0,811 1,075
Export** 0,017 0,571
5-9 f6 0,056
10-49 f6 0,260 1,346
50-249 f6 0,243 0,711
Budapest 0,788
Kelet-Magyarorszag 0,710 1,106
Nyugat-Magyarorszag 0,495 1,202
Mez6gazdasag—ipar 0,730
Kereskedelem 0,488 0817
Szolgaltatas 0,974 1,009
Jov6 — rosszabb 0,214
Jov8 — ugyanolyan 0,095 2,167
Jov6 — jobb 0,227 1,749
Constant 0,030 0,328

Szignifikans 6sszefliggések: **
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Fontosak-e a ,klasszikus” szempontok a HR-ben?

A klasszikus” HR-szempontok megitélésére hatassal van az exporttevékenyseg. Ha
egy cég kulfdldre is értékesit, akkar tobb mint kétszer nagyobb az esélye, hogy fontos-
nak értekeli az altalunk klasszikusnak értékelt HR-szempontokat. Kapcsolat mutatha-
t6 ki a diplomas munkavallalék aranyaval is; ha egy vallalatnal 50 szazalék felett van a
diplomasok aranya, akkor szintén tobb mint kétszer nagyobb az esélye, hogy az adott
cég fontosnak itéli ezeket a ,klasszikus” szempontokat.

34. tabldzat. Fontosak-e a ,klasszikus” szempontok a HR-ben?

Sig. Exp(B)
Stratégiai fejlesztések 0,857 1,049
Fiatal munkavallalok 0,593 0,834
Diplomas munkavallalok** 0,008 2,247
Export** 0,001 2,203
5-9 f6 0,003
10-49 f6 0,143 1,486
50-249 f§ 0,075 0,588
Budapest 0,206
Kelet-Magyarorszag 0,712 0,905
Nyugat-Magyarorszag 0,081 0,615
Mez6gazdasag—ipar 0,266
Kereskedelem 0,271 0,723
Szolgaltatas 0,544 1,183
Jov6 — rosszabb 0,214
Jovd — ugyanolyan 0,119 2,032
Jov6 — jobb 0,338 1,544
Constant 0,020 0,307

Szignifikans 6sszeflggések: **

Elmondhato, hogy az altalunk vizsgalt magyarazo valtozok kozul a legtobb kapcsolat-
ba hozhatt a cég HR-tevékenységének valamely aspektusaval; azonban nagy a szoras,
és nem lehet egyértelm(ien azonositani azokat a hattérvaltozokat, amelyek leginkabb
befolyasoljak a HR-tevékenységet. Emellett a sikeresség altalunk hasznalt mutatéja és
ezen szempontok kozott egy esetben sem volt szignifikans az osszefliggés.

Mindezen elemzéseket figyelembe véve ezt a hipotézist nem tudjuk meggydzden
bizonyitani. Tovabbi, mélyebb kutatast igényel az dsszefliggések egyértelm( feltarasa
— ugyanis a kvalitativ kutatas eredmeényeibél arra lehet kdvetkeztetni, hogy nem a ,sike-
res” vallalkozasok figyelnek a kivalésagra, hanem azok, amelyeknél a kivalésag felkuta-
tasa és megtartasa az Uzleti modell részet kéepezi.

144



4. hipotézis

(H4) A tehetségesként” definialt munkatarsak értékei, attitiidjei, motivacioja
sajatos homogenitast mutatnak, fliggetlendil attol, hogy milyen agazatban,
mekkora cégnél dolgoznak.

A tehetséges munkatarsakkal készitett interjuk eredményei valtozatos képet mutatnak
— felfedezhet8k ugyanakkor kozos pontok a valaszadék helyzetértékelésében és mati-
vacioiban, munkajukhoz és munkahelyiikhoz kapcsolado attitldjeiben.

Kiemelten fontosnak tartjak a munkahelylk rugalmassagat, valamint azt, hogy (rela-
tiv) nagy autonémiaval dolgozhatnak, egy olyan kozegben, ahal a viszonyok kevés-
bé tlnnek hierarchikusnak, és ahol partnerként tekintenek egymasra a felek — ezek a
szempontok alapvetden befolyasoljak a munkajukhoz valé viszonyukat, és nagyban
hozzajarulnak ahhoz, hogy az interjdalanyok gy érzik: jo nekik ott, ahol most vannak,
elkotelezettek a munkahelyuk irant.

Ez a munkahely gondolom azért is tetszik, mert ez beleillett, mert az ember kibonta-
kozhat, kreativ lehet, meghagyjak szamara azt a teret, hogy dnalléan, sajat elképzelése
szerint igazitsa a munkat, nem sablon. [...] és azért is vagyok ennél a cégnél, mert lehet
az én stilusomban dolgozni.

Altalaban a j6 problémamegoldd képességiiket (illetve azt, hogy ,meg tudjak oldani a
feladatokat” és kihivasokat, amik felmerllnek) tekintik a legjobb készségliknek, és
szerintuk ezt értékelik bennlk a vezet8k, kollégak is. Ez a problémamegoldd képesség
az esetek nagy részében a kreativitassal egyezik meg, ezt a kifejezést azonban kevésbé
hasznaltak a valaszadok.

Elég j6 a ralatasom a dolgokra, meg elég analitikus a gondolkodasom, és ha nem olyan
teriileten van a probléma, amit nem annyira ismerek, [...] akkor van annyira analitikus a
gondolkozasom, hogy relative hamar vissza tudom fejteni a dolgokat.

Gyors problémafelismerés, megoldasorientalt gondolkodas. Nagyon jol megy, hogy az
IT részét is elsajatitom, és tudok beszéini az (gyfeéllel. Hibrid vagyok, és ritka, hogy ez
egyben van meg.

Nem lehet azonban egyetlen altalanos iranyt meghatarozni a valaszadok jovébeni ambi-
cioit illetden — egyarant megjelent annak az igénye, hogy a jelenlegi munkahelyiikon
fejlédjenek (ha erre lehetdség van) valamilyen vezetdi beosztas felé; valamint a szak-
tertletikon beluli specializalodas is. Voltak, akik nyitottak arra, hogy mashol prabaljak ki
magukat a jovében.

Remélem, itt dolgozok, remélem, sokkal tobb tapasztalattal, addigra mar remélem kide-
ril, hogy projektmenedzser iranyba hajlok, mert tetszik az, hogy valaminek a specialis-
taja legyek.

Hat remélem, hogy valahol egy klassz csapatot vezetek, meg igy jol érzem magam a
bérémben. Az a legnagyobb kihivas a vezetésben, hogy ugyanazt a hasznossagérzetet
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igy megtalaljam, mint mondjuk a programozasban. De az is elképzelhets, hogy egy sajat
céget vezetek. Nem szoktam ennyire nagyon elére gondolkozni, én inkabb dgy szoktam,
hogy az adott helyzethez alkalmazkodom.

Ez az irany, szeretnék majd vezetdvé vaini ezen a teriileten. Lehet, hogy valamilyen
nemzetkozi intézetnél, szervezetnél.

Keét ut: levezetem ezt most, kapok tébb IT-projektet, elkezdek (igyfélmeetingre jarni —
nekem az hianyzik, eléggé zavar, hogy engem nem visznek ligyfélhez. [...] Nekem ez egy
ut; a masik, hogy MA [-képzés], kiilfoldén tanulni egy picit; és utana egy év robot, ezt én
ki akarom probalni, az (igynokséges robot az biztos fun, hogy négy ora alvassal bemész,
tizenket kavé, és akkor daralsz tovabb.

Magam részérél nem zarkozom el attol, hogy egy masik cégnél fogok dolgozni 6t év
mdlva, de abban bizom, hogy addigra olyan kapcsolati rendszerem lesz, olyan ralata-
som lesz, olyan hathatos segitséget tudok adni cégeknek, hogy azt mondjak, hogy miért
nem dolgozol inkabb nalunk.

Kulfoldon [latom magam 6t év malva], mert az egész céglink lassan a teljesen nyugati
munkakultdrara, sebességre, mentalitasra épit. Barhogy is mondjuk, hogy megvannak a
mi értékeink, nagyon kevés olyan dolog van, amit fel tudunk sorolni, hogy ez a mi érté-
kiink. Ha mar ez megvan, inkabb kuilféldon csinalnam, mert jobban megéri anyagilag is.

Az onallé vallalkozas inditasat se nem tamogatjak, se nem utasitjak el egyontetlen;
nagy a valaszok szorasa ebben a kérdésben is.

Az almaim szintjén egy kkv-s cégnek lennék a vezetdje; a valosagban: Egy team leader,
egy divizibvezetd pozicio szamomra teljesen megfelel, ha a kézvetités agon mozgunk.
Ha belsd HR, akkor egy osztalyvezetdi pozicioval megelégszem.

[...] nekem az a nagy tervem, hogy lesz sajat cégem. Nem tudom, most nehéz elbre-
nézni, most le van picit hajtva a fejem. Hetedikben biztos azt mondtam volna, hogy
természetesen, nekem biztos sajat cégem lesz — hetedikben még elég naiv vagy. De
csak akkor csinalok céget, ha siker(il feltalalni a spanyolviaszt legalabb djra. Nem fogok
meég egy fiatalos, y-generacios trendi ligynokséget csinalni. Hanem valami nagy otletet
megcsinalni,

Ezen gondolkoztam mostanaban [hogy legyen sajat cégem] de szerintem bennem
ez nincs meg. Ahhoz talpraesettnek kell nagyon lenni, meg eladni dolgokat — és nem
mondom, hogy nem vagyok talpraesett, mert ha az excelben van egy problémam azt
nagyon kreativan meg tudom oldani; de az hogy én a nullardl eladjak valamit, ahhoz
valészindleg nekem nincsnek meg a képességeim. Az egy masféle embert kivan, mint
én vagyok. Maximum [gy valahogy partnerrel egyitt, (gy esetleg, de egyelére nem latok
olyan embert, akivel ezt lehetne.
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Nem hiszem, hogy szivesen csinalnam. Sem a cégvezetésben nem érzem, hogy tudnam
csindlni, agy meg semmi értelme belevagni. Igy alkalmazottként nekem megvan a
kényelmes része. Nyilvan megvan a kétottség része is, de ez igy abszolite pozitiv. Nem
gondolkoztam se azon, hogy kisebb cégbe beszallni, se, hogy sajat céget, se, hogy igazi
menedzsernek lenni. Tehat ez most nincs a képben.

Es nem szeretnék céget vezetni. \/olt cégem, de az adminisztrativ része, és az, hogy
Jopofizni menjek, az nagyon rémes.

(Tovabbi interjlidézetek a Kutatas részfolyamatainak eredményei fejezetben olvasha-
tok — a szerk)

Mindezek alapjan a hipotézis részben igazolddott: bizonyos attitlidok és motivaciok
terén nagy az egylttjaras, masokban azonban szornak a valaszok, és nem lehet egyér-
telm( iranyt meghatarozni.

5. hipotézis

(H5) A tehetségek munkaerdpiaci mozgasanak felismerhetd mintazatai vannak,
amelyben a kis- és nagyvallalatok kiilonboz6 szerepet toltenek be.

A kérdtives felmérésben szerepelt egy kérdés arra vonatkozoan, hogy a kkv-k miként
latjak, kikkel versenyeznek a tehetséges munkatarsakért. Ez alapjan Ggy tlinik, hogy —
percepcid szintjén — egymassal versenyeznek elsddlegesen (50. abra). 20 szazalékuk
szerint a hazai nagyvallalatok a versenytarsak, 17,42 szazalékuk szerint a kilfoldi cégek.
Kevesebb, mint 10 szazalékuk érzi vetélytarsnak a kisebb cégeket, és 3,6 szazalék
emelte ki az allami vagy dnkormanyzati szerveket (tehat a kdzszférat), mint legnagyobb
konkurenciat a munkatarsak szamara.

B Az On vallalatadhoz hasonlé nagysagu
hazai cégek

m Az On vallalatandl nagyobb hazai cégek

17,42%

| Kulfoldi cégek

B Az On vallalatandl kisebb hazai cégek

m Allami, onkormdnyzati szervek

50. abra. Véleménye szerint a tehetséges munkavallalokért folytatott versenyben
kik az On vallalkozasanak legnagyobb versenytarsai?(korabban 75. dbra)
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A versenytarsak megitéléseben szerepet jatszik a szektor is, amelyben az adott cég
mkadik. A 35. tablazatalapjan lathat6, hogy a nagyobb hazai cégeket leginkabb a keres-
kedelemben és a szolgaltatd szektorban miikodd vallalkozasok tekintik vetélytarsnak;
mig a kulfoldi cégeket a mez8gazdasagi és ipari cégek érzik nagyobb aranyban verseny-
tarsnak. Az allami szektor altal sokkal inkabb érzik magukat fenyegetve a szolgaltato
szektor cégei, mint akar a mez8gazdasag és ipar terlletén, akar a kereskedelemben
mkodd kkv-k

35. tabldzat. A munkatarsakeért folytatott versenyben a legnagyobb versenytarsnak
tekintett szerv megoszlasa agazat szerint. N = 455 P < 0,05
(korabban 170. tablazat)

Agazat
I\I(Ijezqgaz- Kereskede- | Szolgal- | Osszesen
asag + 2
. lem tatas
ipar
Az On valla- % 47,2% 51,4% 49,7% 49,2%
latahoz ha-
sonl6 nagy- Std.
sagi hazai Reziduum -04 03 0,1
cégek
Véleménye Az On val- % 12,9% 10,1% 6,0% 9,5%
szerinta lalatanal
tehetséges kisebb hazai Std. 14 02 15
munka- cégek Reziduum ' ' '
vallalokert Az On valla- . : - - :
folytatott P % 17,2% 22,0% 21,9% 20,2%
latanal na-
versenyben gyobb hazai Std.
kik az pq val- cégek Reziduum -09 0,4 05
lalkozasanak
legnagyobb L % 20,9% 15,6% 15,8% 17,6%
versenytarsai | Kulfoldi Std
cégek e 1,0 -0,5 -0,6
Reziduum
A"amil an- % 1,80/0 0,9% 6,6% 3,5%
kormanyzati Std.
szervek Reziduum a —14 2.2
Osszesen % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Mindebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a kkv-k vezetdi Ggy latjak, hogy a j6 munka-
erBért 8k a sajat ,piacukon” versenyeznek, és kevésbé a nagyvallalatokkal — nem egyér-
telm( ugyanakkor, hogy ez azt is jelenti-e, hogy maguk a munkavallalok is kevésbé
Jelennek meg" a nagyvallalatok, multicégek, allami szféra munkaerépiacan.

A vallalkozdkkal készitett interjik ugyanakkor arnvyaljak ezt a képet. Naluk markan-
san megjelentek a kilfdldi munkahelyek, a nagyvallalatok és a multicégek is, mint a
munkavallalokat hatékonyabban magukhoz csabitani képes szervezetek. A multik, nagy
cégek leginkabb a tanacsadasban, szolgaltatasokban, informatikaban mikodé cégeknél
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jelentek meg mint versenytarsak a tehetséges munkavallalokért folytatott versenyben.
A kilfoldi munkavallalas, az IT mellett a vendéglatas, turizmus tertletén kurrens életpa-
lva a dolgozoknak a vallalkozoi vélemények szerint. Ebben fellilreprezentaltak az orszag
nyugati részén m(ikodd vallalkozasok (Ausztria kdzelsége miatt).

Vannak olyanok, akik elmennek, mert nekik ezek kozott a keretek kozott nem tudunk
megfeleld kibontakozast kinalni; van, aki most [nagyvallalatoknal] projektvezetd, olyan
projektjeink és témaink nekiink nincsenek, és akkor szépen elvalnak az atjaink. [...]
Ha valaki kifejezetten szakmai tehetség, akkor nem biztos, hogy értékeli azt, amiben
szerencsés esetben egy kkv jobb tud lenni, mint egy multi. Egy kkv és a multi [k6zotti
kiilonbséget] a Barcelona és a harmadosztalyd magyar csapat kozti kiilénbség fejezi ki
Mas kdrilmények, magasabb fizetés, amiket a multik kinalni tudnak.

Piaci viszonyok: az EU-nak nagy elszivo ereje van. Aki jo IT-s, az EU-n beliil tud munkat
talalni. Kkv honoralasi lehetésége nem annyira limitalt. Nem az van, hogy itt gradek
vannak, hanem az értékteremtés alapjan tudunk honoralni.

[A gyakornokoknak] azota mar lehet, hogy sajat cégliik van, sajat praxist visznek |[..]
Vannak olyanok is, akik nem kisvallalkozasoknal helyezkedtek el, hanem nagyvallala-
toknal futottak be komoly nemzetkozi karriereket az elmdlt tiz év alatt.

A munkabért érintd terhek annyira magasak, hogy a kkv szektor, a megtalalas és
megtartas kapcsan nem tud versenyezni a multik munkabérével, a munkabérterhek a
legjelentbsebbek.

Amunkabért érintd terhek azt eredményezik, hogy sokan kiilfoldre mennek. A mi céglink-
t6l szerintem 10-12 ember az, aki kiilféldre ment dolgozni, megélhetési célok miatt.

A f6 hatrany, hogy nem tudsz itt el6re lépni sem anyagilag, sem szakmailag. Egy marka-
képviselet folyamatosan tanfolyamra, trenirozasra kiildi a kollégait, megteheti, itt sajnos
kevés a lehetbség.

Azt gondolom, hogy szakemberek vannak, jo szakemberek vannak, amig ugyanezt a
szaktudast egy orszaghatarral arrébb kb. tizszeres aron kell, hogy kifizesd, ha bemész
egy szervizbe, ugyanigy a bérek is joval magasabbak. Es ez mds tertileteken is érvényes.
Avallalkozasok nem tudjak kitermelni ezt a fizetést jelenleg, mert nem tudjak elkérni azt
a pénzt a munkaért, ezért nagyon sokan mennek kulfoldre. Ezt mind ismeretségi korben
latom, vannak mas vallalkozasok, akik ezzel klizdenek. Volt olyan ismerdsém, akit ot éve
hagyta ott a szakacsa, kiment Grazba, és hazahozta, és azt mondta, hogy kifizetem azt
a pénzt, amit itt keresel.

Szamunka is jol jonne a jol képzett, szakmajat szeretd, mindenre igényes munkatars,
de ezek déntben nem tudjak nalunk megtalalni az elvarasaikat. Pl. egy fiatal, egyetemi
végzettségl villamosmérnokat nem tudnék se anyagilag, se erkélcsileg, se munkafolya-
matokkal dgy ellatni, hogy az neki megfeleld legyen. Nekik nagyon fontosak az anya-
giak, itt nincs tovabbképzés, mert sokba keril; nincs elémenetel, mert nagyon kicsi a
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szervezet. Ugy gondoljak, Kalifornidban lenne a helyiik. Versenyhatranyban vagyunk, ha
az ilyen munkavallalok megszerzésérél van szo. Ezen kiviil, aki jo, az mar elment az
orszagbol..

A talentumoknak nem tudunk alternativat nydjtani, azok vagy Budapesten vannak,
vagy kulfoldén. Aki mégis itt van, azt az egyéb tényezbk tartjak itt, pl. csalad, baratnd,
aki nem akar kiilfoldre menni

A helyi nagyvallalatok. Lehet, hogy versenytarsaink a helyi kkv-k is, de annal izgibb a
melonk. Meg Budapest meg London. Most a London alatt barmi kulfoldot értek.

A bérktilénbség miatt nagyon sokan mennek kiilfoldre — itt gyakornokoskodnak, majd
kimennek Ausztriaba, Svajcba dolgozni, ahol jol lehet keresni. 200 dolgozébdl évente
atlagosan 30 cserélddik. A nyitogardabdl 17 év utan még mindig kozel harmincan itt
vannak. Ez azért elég jo arany, a megyében is rekordnak szamit. [...] Az tértént, hogy a
piac atalakult és a multik felé borult el a mérleg. A tradicionalis pékségek munkaerd-
hiany miatt megsziintek, a meglevék sajat piacaikat valamilyen szinten megtartva
vegetalnak. A mi lizemtink a manufakturalis pékségekhez képest kdzéplizem, egyetlen-
egy elénylink van, a kdzvetlen értékesités: a bevételiink 99 szazaléka sajat értékesités-
bél szarmazik, nem vagyunk kitettek ezaltal a multik hiilyeségeinex...

Ezek az interjuk arra is ravilagitanak, hogy a cégek nagy részének kihivas munkaerdt
talalni — ez a munkaeréhiany pedig gy tlinik, hogy mas tipust gyakorlatokat és stra-
tégiakat kivan meg a kkv-ktol annak érdekében, hogy biztositani tudjak a mikodésti-
ket. Ezeknek a gyakorlatoknak és stratégiaknak a részletes feltarasa hosszabb kutatast
igénvyelne, az azonban mar most is latszik, hogy szamos kisebb vallalkozas épit arra,
hogy tudatosan kulonboztesse meg magat a nagyvallalatoktol, és ezzel mutasson egy
vonzabb alternativat a potencialis munkatarsaknak.

A tehetséges munkavallalokkal készitett interjik tandsaga szerint a munkavallalok
szamara nem valnak szét ennyire élesen a munkahelytipusok. Ahol megjelent erre valo
utalas, ott els6sorban az a vélemény mutatkozott meg, hogy nem szeretnének nagy
szervezetben dolgozni, a korabban mar emlitett szempontok miatt. A jov&re vonatkozd
elképzelésekben is ritkan jelent meg szétvalasztva ez a két szektor. Feltételezhetd, hogy
azok, akik vezet® poziciéba szeretnének kertilni, el6bb-utobb egy nagyobb szervezetben
kezdenek el dolgozni, ahol kellgen rétegzett a felépités; ugyanakkor tobben voltak azok,
akik vagy konkrétan a jelenlegi munkahelyikon, vagy ahhoz hasonlo nagysagl cegnél
(vagy pedig egy sajat vallalkozasban) tudjak elképzelni magukat.

Ezen eredmenyek alapjan a hipotézist igazoltnak tekinthetjuk, mivel a tehetséges
munkavallalék munkaerdpiaci mozgasanak vannak felismerhet® mintazatai.
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A kutatasi kérdésekre az alabbi eredmények szilettek:

» Asikeres kkv-k milyen szervezeti modell szerint m{ikadnek?

- A megismert vallalkozasok m{ikddéstiket tekintve lehetnek (1) kreativ, tanacs-
ado, nagyvallalati modell szerint m(ikodé cégek; (2) valamely ,klasszikus” Gzleti
modell szerint miikodd vallalkozasok; (3) izemek, termel6cégek.

» A kkv-k tulajdonosai, vezet8i a menedzsmentképessegek, a folyamatok iranyita-
sanak képessége, az informacio- és ertforras-beszerzd képesség tekintetében
hogyan jellemezhetdk?

- Avallalkozdk nagy része tudatosan igyekszik iranyitani a folyamatokat, és folya-
matosan probal idomulni a piaci valtozasokhoz; Ggy érzik, birtokaban vannak a
megfelel6 informacioknak és anyagi eréforrasoknak.

» A vallalkozasok mit tekintenek innavacionak, milyen innovaciétipusok jellemzék a
kis- és kozépvallalatokra?

- Nagyrészt termék- és folyamatinnovaciot végeznek, de megjelenik a szervezeti
innovacio is a leggyakoribb Gjitasok kazott.

» Milyen szerepet jatszik a vallalatok sikerességében az innovacio (Ujitasok, talalma-
nyok, alkotomunka all-e a sikerek mogott vagy valami mas)?

- Konkrét innovaciora kevés a példa, de az Ujitd szellemet nagyon tamogatjak;
ugyanakkor nem egyértelmliek az eredmények, tovabbi kutatast igénvel.

» Avallalkozasok hattérvaltozai szerint milyen jellemzd eltéréseket figyelhetink meg
az innovacios tevékenységek intenzitasa tekintetében?

- A nagyobb méret tobb Ujitast jelent; a szektor szerepe nem egyértelm(; ha pozi-
tivak a varakozasok a jovére nézve, akkar tobb az innovacio.

» A magyar vallalkozasok, ezen belll a kis- és kozépvallalkozasok tulajdonosai, veze-
t&i kit tartanak tehetséges munkatarsnak, milyen kategorizacios folyamatokat hasz-
nalnak, amikor a tehetséges munkatarsra vonatkozo észleléseiket kialakitjak?

- Szakmai tudas, fejlédés, motivacio a legfontosabb aspektusok, ezen tdl sokféle
egyéb szempont is megjelent, akar egymasnak ellentmondok is.

» Avallalkozasok hattérvaltozoi szerint milyen jellemzd eltéréseket figyelhetlink meg a
tehetséges munkatarsrol vallott felfogas vonatkozasaban?

- A hattérvaltozok nem befolyasoljak, hogy mit tartanak fontosnak a vallalkoza-
sok a munkatarsakban.

» A munkaerd biztositasanal mekkora a jelentSsége a tehetségnek, illetve mas kon-
kurens tényeztknek, és ezek milyen mértékben jatszanak szerepet a kivalasztasi
folyamatokban?

- Atehetség korabban azonositott szempontjai a legfontosabbak az Gj munkatar-
sak felvetelénél; ugyanakkor legtobbszor nem tudatos a ,tehetség” keresése.

» A kkv-k miként tudjak magukhoz vonzani és megtartani a (hazai vagy akar kulfoldi)
tehetségeket?

- Anyagi juttatasok, elismerés, rugalmassag, partneri viszony a legfontosabb
aspektusok.

nedzsment hogyan valosul meg a vallalkozasokban?
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- Kivalasztasnal nem jelenik meg, kilonboz6 okok miatt; a szervezetbe valo belép-
tetés, beillesztés utan azonban a legtobb cég mar energiat fektet abba, hogy
fejlessze és megtartsa a legjobbakat.

A vallalkozasok a tevékenységiik soran hogyan hasznositjak a tehetsegeket, kiak-

nazzak-e a bennuk rejld kreativ potencialt; megvalosul-e a tudasmegosztas, tudas-

termelés?

- Mindennapi mikadésnél nyitottak a kreativ otletekre, tamogatjak a munkatarsak
javaslatait.

A vezet8, a tulajdonos 6sztonzi-e az innovativ otleteket, a szervezeti kultlra milyen

mértékben tamogatja vagy gatolja az onalld kezdeményezéseket?

- A mindennapi m(ikodésbe becsatornazzak az Gjito javaslatokat, de a stratégiai
dontéeshozatalba mar kevésbé.

A tehetséges munkavallalok / potencialis munkavallalok milyen elvarasokat fogal-

maznak meg a vallalkozasokkal szemben, mennyire elégedettek a hazai kkv-k altal

nydjtott lehet8ségekkel, milyen hattérvaltozok befolyasoljak palyavalasztasukat,
munkavallaloi elkotelezettseguket, teljesitményuket?

- Arugalmassagot és a partneri légkort értékelik nagyra, ezert dolgoznak kkv-nal.

Milyen a tehetséges munkavallalok / potencialis munkavallalok vallalkozasi teveé-

kenységgel kapcsolatos attitlidje, milyenek a vallalkozasi képességeik és torekveé-

seik, milyen tényez&k gatoljak, nehezitik vallalkozasi torekvéseiket?

- Nem egyértelm{, nagy a valaszok szdrasa — aki nem akar vallalkozni, az a vallal-
kozoi attit(id hianya miatt.

A hipotézisek vizsgalata az alabbi eredményeket hozta:
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(H1) A kis- és kozépvallalatok vezet&i/szakértsi a ,tehetség” fogalmat tagabban ér-
telmezik, mint az altalunk hasznalt definicio (kiemelked6 képesség és teljesitmény,
feladat iranti elkotelezettség és motivaltsag, kreativitas és intelligencia).

- lgazolédott (kiegészitve, hogy a kis- és kozépvallalatok vezet6i, szakértéi altal
alkotott tehetsegfogalom kozponti tartalmi eleme megegyezik az altalunk hasz-
nalt definicidval).

(H2) A kis- és kozépvallalatok tehetséghez vald hozzaallasa és a tehetségekkel kap-

csolatos gyakorlatai — adottsagaikbol eredéen (méret, arbevétel, regionalitas, K+F

koltések stb.) — masok, mint a nagyvallalatok tehetségmenedzsment (TM) gyakar-
lata. Ez az eltérés megjelenik a humaneréforras-menedzsment teljes folyamataban.

- lgazolodott.

(H3) ,A kivalok figyelnek a kivalosagra!” Hipotézisiink szerint a sikeresnek definialt

kis- és kozépvallalkozasoknal megtalalhatok a tehetsegmenedzselés folyamata-

nak elemei, mig a kevésbé sikeres vallalatoknal hianyos a tehetségkezelés.

- Nem igazolodott.

(H4) A tehetségesként” definialt munkatarsak értékei, attit(idjei, motivaciéja sa-

jatos homogenitast mutatnak, fliggetlendl attal, hogy milyen agazatban, mekkora

cégnél dolgoznak.

- Részben igazolddott (a jovEre vonatkozo tervekben és a vallalkozasi hajlando-
sagban nem allapithaté meg egyértelm trend).

(H5) A tehetségek munkaer8piaci mozgasanak felismerhetd mintazatai vannak,

amelyben a kis- és nagyvallalatok kulonbozd szerepet toltenek be.

- lgazolodott.



A FO EREDMENYEK OSSZEFOGLALASA

Jelen kutatas célkitlizése az volt, hogy jobban megértse a hazai kis- és kozépvallalkoza-
sok sz(ikebben véve tehetséggel, tagabban értelmezve humaneréforrassal kapcsolatos
felfogasat, és az ehhez kapcsolodo tevékenységeit. Ehhez kiindulé gondolkozasi keret-
ként felhasznaltuk a tehetségmenedzsment fogalomkészletét; ugyanakkor nem volt
célunk a nagyvallalati praxissal 0sszehasonlitani a kis- és kozepvallalkozasok gyakorla-
tait — azokat onjogukon, sajat nyelvet s kereteket kialakitva kivantuk megérteni.

A folyamat négy nagy kutatasi Iépést foglalt magaban: (1) a vonatkoz6 szakirodalom
feldolgozasat; (2) egy, a témaban rendezett fokuszcsoportos interjit; (3) 500 f6s kérdd-
ives kutatast; (4) valamint mélyinterjik készitését. A szerteagazo kutatasi modszertan
oka kettds: egyfeldl barmilyen kérdés vizsgalatanal szerencsés, ha minél tébbfélekép-
pen, minél tobb oldalrol kozelitjik meg, mivel igy kikliszabolhetdk olyan inherens torzita-
sok, amelyek egyféle modszertan alkalmazasa esetén rejtve maradnanak. Masfeldl jelen
kutatas széles kor(i kutatasi kérdésekkel és hipotézisekkel dolgozik, amelyeket lehetet-
len lenne hitelt érdemlGen megvalaszolni egy- vagy kétféle madszerrel; igy azonban az
egyes megkozelitések egymasra is tudnak reflektalni, mélyebb betekintést nydjtva a
bennlnket foglalkoztato témakorbe. Ez a diverz modszertan azt is lehet6vé tette, hogy
a kutatas egyszerre lehessen exploratiy, feltard fokusz (mivel egy olyan tertletet vizs-
galt, amelyrdl kevés tudasunk van), és konfirmativ, hipotéziseket meger&sito vagy elvetd
is (mivel alkalmas volt arra, hogy elézetesen felallitott hipotéziseket vizsgaljunk altala).

Kiindulo hipotéziseink az alabbiak voltak:

» Akis- és kozépvallalatok vezet8i/szakért6i a ,tehetség” fogalmat tagabban értel-
mezik, mint az altalunk hasznalt definicié (kiemelked& képesség és teljesitmeény,
feladat iranti elkotelezettség és motivaltsag, kreativitas és intelligencia).

» A kis- és kozépvallalatok tehetseghez valo hozzaallasa és a tehetsegekkel kap-
csolatos gyakorlatai — adottsagaikbol adodoan — masok, mint a nagyvallalatok te-
hetségmenedzsment gyakorlata. Ez az eltérés megjelenik a humaneréforras-me-
nedzsment teljes folyamataban.

» Akivalok figyelnek a kivalésagra’” Hipotézistink szerint a sikeresnek definialt kis-
és kdzépvallalkozasoknal megtalalhatok a tehetségmenedzselés folyamatanak
elemei, mig a kevésbeé sikeres vallalatoknal hianyos a tehetségkezelés.
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+ A ,tehetségesként” definialt munkatarsak értékei, attit(idjei, motivaciéja sajatos
homogenitast mutatnak, figgetlendl attol, hogy milyen agazatban, mekkora cég-
nél dolgoznak.

+ Atehetségek munkaergpiaci mozgasanak felismerhetd mintazatai vannak, amely-
ben a kis- és nagyvallalatok kilonbozé szerepet toltenek be.

Ezek a hipotézisek alapvetden a tehetségmenedzsment fogalmi készletébdl és nyelvé-
bdl indultak ki, azokat kivantak ,leforditani” a kisebb vallalatok gyakorlataira. A kutatas
egyik megallapitasa, hogy a tehetségmenedzsment részletes, szociologiai-antropolo-
giai eszkozokkel torténd vizsgalata a nagyvallalatok kérében is hozzaadott értékkel
jarna. Emellett ramutatott arra is, hogy ez a nyelv és megkozelités csak karlatozottan
alkalmas arra, hogy altala megértsiik a kkv-k mikodését, és a munkavallalokkal kapcso-
latos elkepzeléseit.

A tehetségmenedzsment irodalmat ugyanis, valamint az altala lefrt folyamatokat és
definiciokat alapvet&en olyan (nagy, hierarchikus, szabalyozott folyamatokkal rendelke-
z8) szervezetekre optimalizaltak, ahol a kreativ vagy dontésel6készit feladatok jelen-
t&sége nagy. A kis- és kdzépvallalkozasok nagy része azonban nem igy mikadik, hanem
els@sorban ,végrehajtd” tevékenységet folytat — ezek a vilagok pedig eltérg szabalyok
mentén szervezddnek.

Ki a tehetség?

A kkv-k vezet8i szamara egybehangzoan a (tag értelemben vett) szakmai hozzaértés
a legfontosabb a tehetséges munkatarsakban. Ez egy szlikséges, am nem elégséges
feltétel; szamos mas kompetenciaval és készséggel kiegészitve valik mikodéképesseé.

Emellett az eltéré mikodésmaoda vallalkozasok tehetségfelfogasa kozott szignifikans
kilonbségek fedezhet8k fel. A kreativ vagy dontésel6készito tevékenységeket folytatd
vallalatok szamara a tehetség out-of-the-box gondolkodik és kreativ, jo interperszonalis
készségekkel rendelkezik, motivalt. Az inkabb delivery-fokusz( kkv-k vezetdi szamara a
tehetség az a szakember (vagy leendd szakember), aki jo problémamegoldd, motivalt és
terhelhetd.

A kkv-k tehetséges munkatarsakkal kapcsolatos gyakorlatainak sajatossagai

Az eredmeények alapjan a kis- és kazépvallalatok tehetséghez vald hozzaallasa es tehet-
segekkel kapcsolatos gyakorlatai masok, mint a nagyvallalatok tehetségmenedzsment-
je. A leglatvanyosabb kilonbség abbol fakad, hogy a kisebb vallalkozasok nem tudnak
er6sek lenni azokon a terlileteken, ahol ehhez kiils@ er6forras bevonasara lenne sziikség
(a — tehetséges — munkaer6 toborzasaban, képzésekben stb.).

Emellett a vallalkozas vezet6jének, a cégek méretébdl kovetkezben, kozponti szerepe
van a vallalat m(ikodésében. Szamos esetben a vezetd a kreativ tehetség a cégben, aki
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az (j otleteket, megoldasokat szallitja — a stratégiai dontéshozatalba pedig nem feltét-
lentil vonja be formalizaltan a munkatarsakat.

A kkv-k mikodésének fontos jellemzgje az informalitas, amely megmutatkozik a
munkavallalok igényeivel kapcsolatos rugalmassagban, a vezetd és munkatarsai kozotti
partneri és szélesebb tarsadalmi viszonyrendszerbe agyazott kapcsolatban, a valtoza-
sok, valtoztatasok gyors(abb) megvalésithatdsagaban.

A kkv-k tehetségekkel (és altalaban a munkaergvel) kapcsolatos gyakorlatainak
legfontosabb kontextualis eleme jelenleg a cégek altal érzékelt munkaeréhiany. Akar pro,
akar kontra gondolkoznak rala, a legtobb interjuban megjelent valamilyen médon, mint
a vélekedéseket alakito hattértapasztalat. Els6sorban a fiatal, akar palyakezdd munka-
vallalok hianyat érzékelik; de a rendszer miikddése még ott is, ahol meg tudjak oldani a
kapacitasproblémakat, tobbletmunkat jelent a vezetd és a megléve kollégak szamara.

Ezeket az eredményeket tovabbi kontextusba helyezik a kilonbozd agazati minta-
zatok, céghalok és mas egylttmikodések, lancolatok, amelyek nagy hatassal vannak a
kkv-k mikodesére.

A tehetségmenedzsment altalanos praxisai a kkv-k korében

Osszevetve a tehetségmenedzsment résztevékenységeire vonatkozo kutatasi eredmé-
nyeket, az alabbi altalanos gyakorlatok rajzolodnak ki a kkv-k korében:

» Avallalkozasok egy része Ugy értékeli, hogy a ,tehetség” mint kifejezés nem alkal-
mazhaté az 6 szervezeti mikddésiikre (ami nem jelenti 5nmagaban azt, hogy ott
ne lennének a mi meghatarozasunk szerint ,tehetséges” emberek) — gy fel sem
merul az altalunk konceptualizalt tehetségmenedzsment.

» A cégek legnagyobb része alapvetgen nem zarkozik el a tehetségek felkutatasa-
tol és fejlesztésétdl, azonban Ggy latja, hogy nem allnak rendelkezésére a meg-
feleld (klls6 és bels@) er6forrasok ahhoz, hogy ilyen tevékenységeket folytasson;
amennyiben mégis, Ggy leginkabb informalis, ad hoc megoldasokat alkalmaz. Eb-
b6l kovetkez8en a ,tehetségmenedzsment” nem képezi a stratégiai dontéshoza-
tal részét.

» Emellett mkddnek olyan kkv-k, ahol a tehetségmenedzsment a cég stratégiai
mikodésének explicit és formalis része — adott esetben a nagyvallalatoktol ,ho-
zott” folyamatok, gyakorlatok vannak jelen.

A kutatas részfolyamatainak eredményeibdl levonhatd fébb megallapitasok
A fokuszcsoportos interju legfontosabb eredményei
» A fokuszcsoportos interjl résztvevdi a tehetség fogalmat a kiemelkedd teljesit-
ménnyel és a fejlédés, tanulas igényével kapcsoljak dssze.

» Atehetséget nem minden kartilmények kozott tartjak egyértelmlen pozitiv tulaj-
donsagnak.
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A tehetséges munkavallalokat megkeresni, megnyerni és megtartani, valamint
a tehetséguket kibontakoztatni koltséges, amelyet nem minden vallalkozas tud
megengedni maganak.

A résztvevtk tapasztalatai alapjan teriileti és agazati viszonylatban nagy kilonb-
ségek mutatkoznak a vallalkozasok tehetséges munkavallalokhoz valé hozzaféré-
sében és a tehetségrdl alkotott fogalmukban.

A résztvevok altal tapasztalt munkaerghiany atalakitotta a munkavallalok meg-
talalasanak és megtartasanak modszereit, illetve lehet6ségeit, amely tendencia a
tehetséges munkavallalokra is hatassal van.

A vezet8 szerepe kulcsfontossagl a tehetség felismerésében és menedzselésé-
ben.

A tehetseges munkavallalok a szervezetben nagyobb mozgasteret kapnak, mint
tarsaik.

A tehetséges munkavallalo/vezetd az, aki valtoztat, Ujit, ezaltal az innovacio koz-
ponti szereplgje.

Az iskolarendszerben nem sajatitjak el a leendd munkavallalok azokat a készsége-
ket, amelyek a résztvevik szerint szikségesek lennének a fejlédéshez.

A kerdoives adatfelvétel legfontosabb eredményei
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A hazai kkv-k alapvet8en pozitivan értékelik jelenlegi és jov8beni helyzetiiket; Ggy
latjak, képesek lesznek fejlddni a kdzeljovEben. Legtobben szamos beruhazast és
fejlesztést hajtottak végre az elmdlt években (elsddlegesen termék- és folyamat-
innovaciot), és a jovében mindséget szeretnének javitani, tdbbet eladni, és jobban
felkésziilni a kockazatokra. Ebben véleménytiik szerint a magas adok és a blrokra-
tikus terhek akadalyozzak 6ket leginkabb. Tudatosan terveznek a jovére (leginkabb
rovid tavra), és a piac valtozasaihoz igyekeznek alkalmazkodni.

A vallalkozok a tehetség fogalmat nem csupan a szakmai tudas és a fejlgdés igé-
nye mentén értelmezik; dgy latjak, mindezek mellett a tehetséges munkatarsaik
motivaltak, terhelhet8k, lojalisak, j6 kommunikaciés és problémamegoldd képes-
segekkel rendelkeznek.

Uj munkatarsak vagy allashirdetés Gtjan kertilnek a vallalkozasokba, vagy a vezets
és a kollégak kapcsolati haldin keresztl; ritkan veszik igénybe mas piaci szerepl®
segitséget ehhez.

Legtobben kérnek onéletrajzot és interjlztatnak, de a legfontosabb sz{ir6 sza-
mukra a prébaidd — egyéb kivalasztasi modszereket kevésbé hasznalnak.

A kkv-k vezet6i a potencialis munkatarsakban a szakmai tudast és felkésztiltsé-
get, a motivaciot, és a céggel osszeegyeztethett személyiséget keresik, legkevés-
bé pedig az életkor és a nyelvtudas fontos szamukra.

A kkv-k Ggy latjak, elsgsarban a hozzajuk hasonlé nagysagl vallalatokkal verse-
nyeznek a munkavallalokeért.

A cégvezetBk szerint jo lenne fejlédni a tehetségek megtalalasaban, ugyanak-
kor Ggy latjak, hogy a hozzajuk jelentkez8kbdl és a naluk dolgozokbdl sikeresen
ki tudjak valasztani a legtehetsegesebbeket. Hasonloképp: véleményuk szerint jo
feltételeket, perspektivat és fejl6dési lehetGségeket tudnak biztositani a tehetsé-



ges munkatarsaknak. Megoszlanak a vélemeények abban, hogy szikséges-e be-
vonni a dolgozokat a stratéegiai dontésekbe.

» Atehetséges munkatarsak megszerzése és megtartasa szempontjabdl a legfon-
tosabbnak a megfeleld fizetést és a visszajelzést, a munka elismerését tartjak.

» Alegtobb kkv-nal a személyi, humanpolitikai kérdések a vezetd hataskdrébe tar-
toznak.

» A cegek mintegy harmadanak van kapcsolata oktatasi, képzesi intézmenyekkel
(akar Ggy, hogy részt vesznek az oktatasban, akar Ggy, hogy anyagiakkal vagy szol-
galtatasokkal tamogatjak azt).

A vallalkozoi interjuk legfontosabb eredményei

» A vallalkozok a tehetség legfontosabb dsszetevgjének a szakmai tudast, felké-
szultseget tekintik, emellett a tanulas igenyét, a motivaciot és az an. interperszo-
nalis készségeket emelték ki.

» Akkv-k nagyrészt nem forditanak kilon energiat a tehetségek vonzasara a tobor-
zas soran — akar azért, mert nem all rendelkezésikre elegendd er&forras ehhez,
akar azért, mert az alacsony munkaer6-kinalat miatt nem lenne életszerd.

» A legmarkansabban megjelend eszkdz, amivel motivalni és megtartani tudjak a
tehetséges munkavallaléikat, az a pénz, akar magasabb fizetés, akar kilonbozg
béren kivili juttatasok vagy jutalmak formajaban; valamint kiemelték az elismerés,
a bizalmi, partneri viszony kiépitésének fontossagat is.

» Avalaszokbél az tlinik ki, hogy egy kkv olyan ,soft" eszkozokkel tudja vonzova ten-
ni magat, ami a vallalatvezet6k meglatasa szerint egy nagyobb cégnél nem feltét-
lendl lehetséges: ilyen a nagyfokd rugalmassag példaul a munkaidében, munka-
terhelésben vagy az a csaladias legkor, amiben jol érzik magukat a kollégak.

» A vezet6k alapvet8en nyitottak az Gjit, innovativ dtletekre — amennyiben azok a
natkozo dtleteket sem vetik el, de er§sebben megjelenik az a vélemény, hogy ezek
a dontések nem a munkatarsakra tartoznak.

A tehetségesnek nevezett munkavallalokkal készitett interjuk legfontosabb
eredményei

» Atehetsegesnek nevezett munkatarsak elkotelezettek a munkahelyuk irant, és el-
s@dlegesen ott képzelik el magukat a kozeljovdben (még abban az esetben is nagy-
részt pozitivan nyilatkoznak a munkakarnyezetrél, amikor nincs meg ez a hosszabb
tavl elkotelezddés).

» A kisebb cégbdl és laposabb struktdrabdl kovetkezen a valaszadok (gy latjak:
nem egyértelm{, meddig tudnak eljutni a ranglétran. Ehhez tobbféleképpen viszo-
nyulnak, attol figgden, hogy mennyire tartjak fontosnak a karriert, vagy mennyire
szeretnének vezetdvé valni.

+ \Valtozo oktatasi tapasztalatokkal rendelkeznek, azonban nagyrészt egyetértettek
abban, hogy jelenlegi munkajuk csinjat-binjat menet kozben, munkavallaloként
sajatitottak el.
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+ Alegtobb valaszado szamara jelenlegi munkaja, pozicigja, elethelyzete az, amit si-
kerként él meg; az, hogy szereti a munkajat, értelmes dolgokkal foglalkozik, szak-
mailag fejlédik.

+ Legfontosabbnak a problémamegoldo képességliket tartjak, valamint az alkalmaz-
kodo-képesseglket és a precizitast.

* A munkavallalok az autonomiat es a partneri viszonyt ertékelik leginkabb a mun-
kahelytkben, valamint annak rugalmassagat.

» Az anallo vallalkozas inditasat se nem tamogatjak, se nem utasitjak el egyonte-
tlien — akar pro, akar kontra érvelnek, mindkét esetben a személyiséget, a szemé-
lyes kvalitasokat emelik ki.

A kutatas legfontosabb konkl(ziéja annak felismerése, hogy sajat nyelvet, sajat megis-
merési keretet sziikséges Iétrehozni a kkv-k munkaergvel kapcsolatos gyakorlatainak
megismeresére.

Mindezek alapjan Ggy véljik, hogy érdemes tovabbi kutatasi iranyokat felvazolni,
amelyek tovabb mélyitik ezeket az eredményeket. A kdvetkez fejezetben ezeket vazol-
juk fel.
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TOVABBI LEHETSEGES KUTATASI IRANYOK

A kutatas szamos feltart eredménye kozll az egyik egyfajta ,témajegyzék’, amely
mentén a tovabbi kutatasi iranyok strukturalhatok. Az eredmények szamos ponton
gazdagitottak a vallalkozaskutatas irodalmat; tobb olyan kérdés is felmerilt, amely a
kkv-kutatas szempontjabél szolgalhat relevans ismeretekkel. Jelen fejezetben ugyan-
akkor azokat a tovabbi lehetséges kutatasi iranyokat vazoljuk fel, amelyek a tehetség,
kivalosag témakarében lehetnek fontosak. Ezeknek a kutatasoknak a segitségével jelen
adatfelvételek eredményei is tagabb, jobban értelmezhetd kontextust kapnak, emel-
lett hozzajarulhatnak a hazai kisvallalkozasok munkaervel kapcsolatos gyakorlatainak
alaposabb megértéséhez, ami a szektorra vonatkozo (rész)stratégiak szempontjabal is
kulcsfontossagu.
Ezen témak két nagy kutatasi irany felé mutatnak.

1)

A kutatas fontos eredménye, hogy kilonbozg vallalkozoi vilagok vannak, akar
agazati 0sszehasonlitasban (az egyes agazatokban m{ikod6 kis- és nagyvallala-
tok 0sszevetésében is), akar a munkaszervezés jellegét, a munkaerd képzettsé-
gét tekintve (kreativ cég, hagyomanyos értelemben vett vallalkozas, dsszesze-
rel6lizem; szakmunkasokat, érettségizetteket, diplomasokat, IT-szakembereket
foglalkoztaté vallalkozasok). Ezen vilagokat kilon fontos vizsgalni a kivalosag,
tehetség fogalma és lehet8ségei mentén, lehetévé téve egy differencialt ismeret-
anyag létrehozasat az egyes kkv-tipusok munkaerével kapcsolatos praxisairal.

A. Potencialis kutatasi kérdések:

a) Hogyan differencialddik a kkv-vilag, milyen jellemz8 mikodésmadok figyel-
hetgk meg?

b) Ezekben az eltér§ mikodésmadokban hogyan értelmezhetd a tehetség,
kivalosag?

o Milyen eltér§ rekrutacios, kivalasztasi, képzési és megtartasi gyakorlatok
kulonithetok el az egyes tipusokban?

B. EIméleti keret: a jelen kutatas irodalma es eredmeényei szolgalhatnak kiindulasi
alapként, kiegészitve a humanergforras-menedzsment vonatkozo eredmé-
nyeivel.

C. Lehetséges modszertan: mélyinterjik vallalkozasok vezet8ivel, ezek eredmé-
nyeit felhasznalva validalo kérdives kutatas kkv-k korében.

A vallalkozasok vezet8inek megkllonboztetett szerepe van a kkv-k mikode-
sében, fejlédésében. Egyrészt a vallalkozd alapvetd fontossagl az innovacio
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szempontjabdl, és a vallalkozas tehetsegekkel kapcsolatos gyakorlatainak is

kulcsszerepl6je. Masrészt nem csupan munkaadoként kerll kapcsolatba a munka-

vallalokkal: gyakran az oktatasban, képzésben is részt vesz valamilyen modon.

A formalis szerepek mellett szamos informalis funkciot is ellatnak a szlkebb és

tagabb kozosségben, ahova tartoznak. A vezetd mint kivalosag, tehetség életat-

jainak, lehet6ségeinek és kihivasainak feltarasa mind a tehetséggondozas, mind a

leendd munkavallalék szempontjabdl nagy hozzaadott értékkel birhat.

A. Potencialis kutatasi kerdések:

a) Milyen jellemz6 kategariai vannak a vallalkozoknak? Milyen eltérések figyel-
het&k meg a vallalkozoi, vezet6i tevékenységeik kozott?

b) Milyen ,egyéb” szerepeket lat el egy vallalkozas vezetdje?

) Mitdllesz ,tehetséges” egy vallalkozas vezetgje?

d) Milyen fesziltségek jelentkeznek akkor, ha a vezet6 és a munkatarsai is
Jtehetsegesek™?

B. EIméleti keret: kiindulasi alap a tehetségek jelen kutatasbal kirajzolodo képe,
valamint a vallalati gyakorlatok — ezek 0sszevetése az uzleti, menedzsment-
irodalom vezet&krol szalo elméleteivel.

C. Lehetséges modszertan: mélyinterjuk vallalkozasok vezetgivel, valamint mun-
katarsakkal.

Emellett a kovetkezg altémak képezhetnek kutatasi iranyokat:

3) Hogyan éptilnek fel a hazai kis- és kdzépvallalkozasok szervezetileg, ezen szerve-
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zeti sémak keretein belll milyen HR-menedzsment rendszereket miikodtetnek?

A. A kutatas soran fény derllt arra, hogy a felkeresett kkv-k leginkabb lapos
és gyakran informalis hierachiakkal biré szervezetek, amelyek mikodésiket
tekintve lehetnek (1) kreativ, tanacsadé, nagyvallalati modell szerint mikadé
cégek; (2) valamilyen ,klasszikus" tizleti modell szerint m(ikod6 vallalkozasok;
(3) vagy lzemek, termelGcégek. Ezekbdl az interjakbél azonban nem deril-
tek ki ezen szervezeti modellek alakulasanak, formalédasanak finom mecha-
nizmusai, dinamikai, idébeli valtozasai, amelyek teljesebb képet adhatnanak
a kérdésrdl. Emellett szikséges lehet feltarni az egyes modellek emberierd-
forras-menedzsmentjének eltérd vonasait is, amely segitségével pontosabb
képet alkothatunk a kisvallalati HR-mkadésrél.

B. Potencialis kutatasi kérdések:

a) Milyen mechanizmusok alakitjak ki ezeket a hierarchiakat?

b) Milyen dinamikai vannak a szervezeti felépités valtozasanak?

¢) Formalizalédnak-e id6vel az informalis rendszerek, a novekedés hogyan
alakitja a szervezeti felépitést?

d) Milyen jellemzd eltérések figyelhet6k meg az egyes szervezeti modellek;
HR-menedzsmenttel kapcsolatos gyakorlatai kozott?

C. EIméleti keret: kiindulasi pontkent szolgalhat a szervezeti modellek elmélete —
ugyanakkor a kutatas egyik fontos hozzaadott értéke az lehet, hogy feltarja a
meéretspecifikus kilonbégeket.

D. Lehetséges modszertan: vallalkozdi interjik segitségével feltarni az egyes tipu-
sokat.



4) Milyen mechanizmusai és praxisai vannak a kkv-k innovacioinak?

A. Alapvetéskéent kezeli a hazai vallalkozaskutatas, hogy a magyar kkv-k nem
innovalnak. Ezen tézis problematikus voltara felhivtuk a figyelmet az irodalmi
dsszefoglaléban, mint ahogy bemutattunk olyan tanulmanyokat is, amelyek
arnyalni kivanjak ezt a képet. A kérd@ives felvétel és az interjik soran is kidertlt,
hogy az innovacio fogalma nem egyértelm( a vallalatok szamara, igy a kapott
eredmények nehezebben értelmezhetdk. Egy feltard kutatas segitségével valo-
sabb képet kaphatunk a kkv-k innovacios tevékenységérdl, amely kulcsfontos-
sagl lehet a témaban folyo diskurzus szempontjabal.

B. Potencialis kutatasi kérdések:

a) Az innovacio mely elemei relevansak a kkv-k szamara?

b) Milyen innovacios gyakorlatok figyelheték meg a kkv-k mindennapi m(ika-
désében?

o) Milyen szereplk vesznek részt az innovacios folyamatokban; ki innoval, ki a
kulcsfigura a szervezeten belll?

d) Elméleti keret: az innovacio alapvet6 irodalmat és legfontosabb madszertani
kézikanyveit (amelyek egy részét jelen irodalmi dsszefoglaloban is bemutat-
tuk) alapul véve, azok definicioit és modszertanait kritikusan kezelve, a hazai
kisvallalkozasok innovacios tevekenységéet mélységeben vizsgalo tanulma-
nyokkal kiegészitve allithatd 0ssze az az elméleti keret, amely kiindulasi alap
lehet az esettanulmanyokhoz.

C. Lehetséges madszertan: interjik készitése (vezetBkkel és munkavallalokkal
egyarant).

munkaergkinalati helyzetbél fakado stratégiakra. Annak feltérképezése, hogy miért

nem sikeresebb a kkv-k esetében a szakember segitségével torténd toborzas,

az allasbarzeken valo részveétel, az oktatasban vagy gyakornoksagon keresztili
rekrutacio.

A. A kérd@ives adatfelvetel kérdéssoranak 6sszeallitasanal az emberier6forras-
menedzsment alapirodalmat és alapvetd fogalmait vettlk igénybe. Ezek a
fogalmak azonban egyrészt onmagukban nem elégségesek ahhoz, hogy feltar-
jak azokat a hasonlosagokat és kulonbségeket, amelyek a nagyvallalatok és
a kkv-k gyakorlatai kozott fennallnak; masrészt a vallalkozasok altal érzékelt
munkaer6hianyra adott valaszokat sem lehet feltarni a segitségtikkel.

B. Potencialis kutatasi kérdések:

a) Az 0j munkatarsak toborzasanak leggyakoribb technikai, gyakorlatai hogyan
épllnek fel? Milyen hasonlésagok, eltérések fedezhetdk fel a nagyvallalatok,
valamint az allami szféra gyakorlataival 6sszevetve?

b) Hogyan hasznaljak, hasznaljak-e a vallalkozasok vezetdi az emberier6forras-
menedzsment technologiait?

o Milyen tényez&k befolyasoljak a toborzast segit6 piaci szolgaltatasok igény-
bevételét?

d) Mennvire érzékelhet6 a vallalkozasok szamara a munkaerghiany?

e) Azonosithatok-e azok a megoldasok, amelyeket erre a helyzetre adnak
valaszul a kkv-k?
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C.

D.

Elméleti keret: az emberieréforras-menedzsment irodalmat ki kell egésziteni
a kkv-k HR-menedzsmentjére vonatkozo, mar 1étez8 kutatasi eredményekkel,
valamint jelen kutatas eredményeivel.

Lehetséges modszertan: mélyinterjuk készitése tobb agazatban.

A vezet8 szerepének részletesebb megismerése, a vezetd mint tehetség a szer-
vezetben.

A

D.

Jelenkutatas elsgsorban a tehetséges munkatarsakra fokuszalt, a cégek vezetdit

ebbdl kdvetkezben a vallalkozas gyakorlatairdl és a munkavallalokral kérdeztiik

meg. Megjelent azonban az a vélemény, miszerint a tehetseges ember a szer-

vezetben a vezetd (vagy a vezettk), és a munkatarsak az 6 segitdik. A tovabbi

vizsgalat sziukségességét tamasztja ala az is, hogy tehetsegesnek nevezett

munkatars interjalanyaink kozul tobben is tervezik sajat vallalkozas inditasat,

vagyis a tehetséges kollégak egy részébol késehb (tehetséges) vezetd valik.

Potencialis kutatasi kérdések:

a) Mit6l tehetséges"” egy vallalkozas vezetdje?

b) Van-e kilonbség a szervezeti mikaodés terén a (bizonyos szempontok
mentén) ,tehetséges” s a ,nem tehetséges” vezetdk kdzott?

) Milyen fesziltségek jelentkeznek akkor, ha a vezet6 és a munkatarsai is
Jtehetsegesek™?

Elméleti keret: kiindulasi alap a tehetségek jelen kutatasbal kirajzolodo képe,

valamint a vallalati gyakorlatok — ezek osszevetése az uzleti, menedzsment-

irodalom vezet&krél szalo elméleteivel.

Lehetséges madszertan: interjik vallalkozasok vezetgivel.

Vizsgalat targyat képezheti annak feltarasa, hogy a munkavallalékkal kapcsolatos
elvarasok kozott a szaktudas, a végzettség és a tapasztalat milyen elemekbdl all,
és ezen elemek hogyan viszonyulnak egymashoz, mikor melyiket helyezik el6tér-
be a vallalkozasok.

A.

Amikor a kérd8ives adatfelvételben és az interjik soran a tehetséges munka-

tarsakrol es az 4 munkatarsakkal kapcsolatos elvarasokrol kérdeztik a valasz-

adokat, a ,szakmaisag” kiemelten fontos szerepet kapott a valaszokban. Ebben

a fogalmi mez6ben mind a szakmai tudas, mind a szakmai tapasztalat, mind

a szakmai végzettseg helyet kapott. Ezek a kategoriak nem zarjak ki egymast,

ugyanakkor nem is feleltetheték meg egymasnak teljesen. Emiatt sziikséges

lehet annak feltarasa, hogy a szakértelem ezen harom eleme milyen viszony-

ban van egymassal a kkv-k szempontjabél, mikor melyik ker(l el6térbe.

Potencialis kutatasi kérdések:

a) A szakértelem, szaktudas milyen elemekbdl éplil fel?

b) Milyen hierarchia allithato fel ezen elemek kozott, milyen tényezok befolya-
soljak, hogy a vallalkozasok melyiket tekintik fontosnak?

Elméleti keret: A témaban készult empirikus vizsgalatok irodalma szolgalhat

kiindulasi pontkent.

Lehetséges madszertan: interjik készitése vallalkozasok vezetBivel.



8) A munkahelyi képzések — formalisak és informalisak — részletesebb megismerése.

9)

10)

A.

D.

A kérdbives adatfelvétel soran a (tovabb)képzésekkel kapcsolatos attitlidoket

mértlk fel, a tényleges gyakorlatokat nem, az interjik soran pedig esetleges

volt, hogy fény dertl-e az adott vallalkozas ilyen irany( tevékenységére és az

errgl valo vélekedésre. A munkatarsak és a vezet§ fejlddését elésegitd eszko-

zok széles tarhaza all mind a maganszemélyek, mind a cégek rendelkezése-

re, &s vizsgalatra érdemes az onképzés és a munkahelyi képzés, a formalis és

informalis modszerek hasznalatanak feltérképezése.

Potencialis kutatasi kérdések:

a) Milyen szerepl6k, intézmények és gyakorlatok alkotjak a munkavallalok
kepzéséenek rendszerét?

b) Milyen hattérvaltozok befolyasoljak, hogy hasznalja-e ezeket az eszkdzo-
ket? Mi befolyasolja, hogy melyiket preferaljak?

o Mibefolyasolja, hogy a munkavallalok allokalnak-e eréforrast onképzésre?

Elméleti keret: a magyar feln&ttképzési rendszert vizsgald kutatasok szolgal-

hatnak kiindulasi alapként, kiegészitve jelen kutatas témaba vago eredme-

nyeivel.

Lehetséges modszertan: szakértdi interjlk, esettanulmanyok készitése.

Annak vizsgalata, hogy a cégek és az oktatasi rendszer szerepl8i kozott milyen
kapcsolatok, formalis és informalis viszonyok, illetve gyakorlatok Iéteznek, amelyek
segitsegevel a kkv-k megtalalhatjak a tehetsegeket.

A.

C.

A kérd6ives adatfelvétel eredményei szerint a cégek mintegy harmadanak van

kapcsolata oktatasi intézmeényekkel; a vallalkozokkal készitett interjuk soran is

tobbszor megjelent erre torténd utalas. A cégek dolgozoi utanpotlasuk egyik

eszkozenek tekinthetik az iskolakkal, kepzési helyekkel kiepitett kapcsolatot,

amivel a leend6 munkavallalék is tisztaban vannak. Ezeknek a viszonyoknak

a feltarasa igy egyszerre lenne hasznos a vallalkozasok, az oktatasi rendszer,

valamint a munkavallalok szamara is.

Potencialis kutatasi kérdések:

a) Milyen kapcsolatok |eéteznek a hazai kkv-k és az oktatasi rendszer szerepldi
kozott (formalisak és informalisak egyarant)?

b) Mi befolyasolja, hogy kialakulnak-e ezek a kapcsolatok? Mi befolyasolja,
hogy formalizalodnak-e?

o) Hogyan reagalnak ezekre a kapcsolatokra a leendd munkavallalok?

d) Elmeéleti keret: a vallalkozasok és az oktatasi rendszer kapcsolatat vizsgalo
kutatasok irodalma.

Lehetséges modszertan: interjik mind a harom oldal szereplGivel.

Annak részletes feltarasa, hogy a munkavallalok szemszogébdl hogyan struktura-
l6dik 2 munkaerdpiac: megfigyelhet&k-e mintazatok, eltérések a nagyvallalatokkal
6s a kkv-kkal kapcsolatos attitlidok kozott.

A.

A tehetségesnek nevezett munkavallalokkal keészitett interjukban tobbszor
megjelent az a vélekedés, miszerint a valaszadd nem szeretne nagyvallalat-
nal, multinal dolgozni. A kérdGives adatfelvétel szerint a kkv-k Ggy latjak, a
munkatarsakért a hozzajuk hasonlo cégekkel versenyeznek, nem a nagyok-
kal. Az interjukban ugyanakkor tobbszor emlitettek, hogy nehézségeik vannak
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az utanpoétlassal, mivel a potencialis munkavallalok kilfoldon vagy multiknal
helyezkednek el. Emiatt érdemes lehet mélyebben feltarni a munkavallalok
munkaerBpiaci mozgasanak mintazatait.

. Potencialis kutatasi kérdések:

a) Milyen hattérvaltozok befolyasoljak a potencialis munkavallalok munkaval-
lalasi dontéseit?

b) Megfigyelhettk-e elkilonulg ,trendek” abban, hogy a munkavallalok a nagy-
vallalatokat vagy a kkv-kat preferaljak-e inkabb?

¢) Mennyiben mas a munkavallaléi élet(t férfiak és nék kozott ezen szempon-
tok mentén?

d) Elméleti keret: munkavallaloi életutakat vizsgalo kutatasok hazai és nemzet-
kozi irodalma.

e) Lehetséges modszertan: életdtinterjik segitségével feltarni kiilonboze kere-
sztmetszet( életutakat.
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MELLEKLETEK

Bevezetés, koszontés

Bemutatkozas, a kutatas céljanak ismertetése, a beszélgetés menetének, szabalyainak
ismertetése.”
A Meghivottak réviden bemutatjak a vallalatukat: vallalat profilja, fébb jellemzéi.

A tehetség fogalma

» F6 kérdés: Mijut eszébe a tehetség fogalmaral?

» Alkérdések lehetnek:
- Mik a cégtiknél, a hasonl6 cégeknél dolgozd tehetségek f6 vonasai?
- Milyen tipusai vannak a tehetségnek?

Vallalati gyakorlat

« F& kérdés: Az Onok vallalata, illetve az Ondkéhez hasonlé cégek életében milyen
szerepet jatszanak a tehetsegek?
» Alkérdések lehetnek:
- Miben mas a tehetséges emberek tevekenysége, szerepe, pozicigja, mint a
tobbi kollegae?
- Hogyan keriiltek a tehetségek Ondkhoz? Hogyan lehet megtalalni sket?
- Miben kezelik masként a tehetségeket, mint a tobbi munkatarsat? Hogyan lehet
megtartani, 6sztonozni &ket?

7 Ezek a kovetkeztk: ,A cél minél tobb példa, vélemény, gondolat gyljtése, nem azok szintetizalasa;
egy feltaratlan tertletet elemzlnk, emiatt kilonosen igaz, hogy minden felvetés jo felvetés; a vita
az érvek és nem az eredmény miatt fontosak; a résztvevtk anonimitasat teljeskorlen biztositjuk, a
vallalkozas felismerhet&ségét lehetdvé tévd informaciokat nem szerepeltetjiik a dokumentaciéban;
a beszélgetést rogziteni fogjuk, azt csak az emlékeztetd elkészitéséhez hasznaljuk; a megbeszélés
dokumentaciojat minden résztvevd megkapja véleményezésre; aki Ggy érzi, még van mondanivalgja,
azt kiilon felkeressik!
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- Mennyire fontos, tudatos a tehetségek keresése, dsztonzése, megtartasa?
Milyen megoldasokat hasznalnak ennek érdekéeben?

- Milyen kapcsolatokra tamaszkodnak a tehetségekkel 6sszefliggt céljaik eléré-
se érdekeben?

A tehetségekkel kapcsolatos tevékenységek kontextusa

» F6 kérdés: Milyen bels6 és kiilsg tényezk erdsitik/gyengitik a kis- és kozépvallal-
kozasok képességeét a tehetsegek megtalalasara, kibontakoztatasara, sikeres al-
kalmazasara?

+ Alkérdések lehetnek:

- Milyen jellemz6k tesznek egy vallalkozast inkabb vagy kevésbé sikeressé, hogy
megtalaljak, megtartsak es 0sztonozzek a tehetséges embereket és kihasznal-
jak képessegeiket?

- Melyek a vallalati kornyezet (piaci viszonyok, intézményrendszer, kulturalis
kdzeg stb.) azon elemei, amelyek segitik, hatraltatjak a vallalkozasokat a tehet-
ségekhez kotddg sikeres tevékenységlikben?

Zaras

1) Megkoszonjuk a beszélgetésben valo részvételt.

2) Felajanljuk, hogy az eredményekrdl tajékoztatast adunk.

3) Megkérdezziik, hogy a kutatas tovabbi szakaszaban (pl. interjd tehetséges munka-
tarsakkal) szamithatunk-e egylttmikodéstkre.

A fokuszcsoportos interji vezetésének elve, modszerei

F& kérdésenként kérjiik meg a résztvevdket, hogy valaszoljanak. Az alkérdéseket iras-
ban is kiosztjuk, ezutan megkérink mindenkit, hogy az els6 f§ kérdéshez és alkérdéshez
kapcsolédoan mondja el f§ allitasait. Ezt kovetéen teret adunk a rovid reflexionak, vita-
nak. A masik két kerdesblokk esetében ugyanezt az eljarast hasznaljuk.

A hossz( vitak elkertilése érdekében el§zetesen egyértelmiivé tesszuik, hogy minél
tobb és tobbféle példa, tapasztalat, gondolat gyljtése a célunk, azok értelmezése, szin-
tetizalasa a kutatas tovabbi részeinek feladata, amiben szivesen vessziik a kozrem(iko-
désuket.

A fékuszcsoportos interj levezetése soran arra térekszink, hogy minden résztvevot
minél tobb példa elmondasara, allitas megfogalmazasara inspiraljunk. Figyeliink, hogy
ad hoc iranyzott kérdésekkel a hattérbe hdzodokat is bevonjuk, az egymassal ellentétes
allitasok maderatori szembesitésével a velemenykulonbségek hatterére ravilagitsunk.

A korabbi rendezvéenyek tapasztalatai alapjan a mostanihoz hasonloan tag spektru-
mU témakban a résztvevék minél szélesebb szabadsaganak biztositasa és az inspirativ
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kozeg megteremtése a legfontosabb. A résztvevik kazotti interakcio f6 funkcidja ebben
az esetben az inspiracio biztositasa (épplgy mint a brainstormingnal).

Afdkuszcsoportosinterjl résztvevdivallalkozok, vallalatvezetdk: dominans szerephez
szokott, ers belsé motivaciojd, minden kérdésrél gyorsan hatarozott véleményt forma-
16, autonom emberek. Olyan emberek, akik egyrészt egymast nem ismerik, masrészt
szokatlan nekik az a helyzet, hogy nem &k vezetnek egy megbeszélést. Ezért dontot-
tlink az eszkozhasznalat minimalizalasa és a lehetd legnagyobb résztvevdi szabadsagot
biztositd koreografia mellett.

A vallalkozas altalanos jellemzdi, miikodése és helyzetértékelése

1) A vallalkozas székhelyének, kozpontjanak telepulésjellege melyik az alabbiak
kozdl?

a) Budapest

b) Megyeszékhely

¢) Megyeijogl varos

d) Egyéb varos

e) Kozseg

f) NT/NV'®

Melyik munkakor irja le legjobban az On beosztasat a kdvetkezék koziil?

a) Tulajdonos vagy tarstulajdonos

b) Els6 szamu vezet§ (Ugyvezetl igazgato, igazgato, elnok stb.)

) Tulajdonos/tarstulajdonas és elsd szam vezetd

d) EgVED, BSPEig: ..o

e) NT/NV

Mekkora volt a cég arbevétele 2016-ban?

Jelenleg hany munkavallalé dolgozik az Onok cégénél? Kérem, szamitsa be a vallal-
kozas osszes telephelyen dolgozo munkatarsat!

Az alabbiak koziil melyik agazatba sorolhat6 a cég fotevékenysége alapjan?
a) Ipar (banyaszat, energiaipar, feldolgozdipar)

b) Villamosenergia-ellatas, vizellatas, hulladekgazdalkodas

o) Epitsipar

d) Kereskedelem, gépjarm{javitas

e) Turizmus-vendeéglatas

f) Szallitas, kozlekedés, raktarozas

g) Informacio, kommunikacio

h) Penzugyi kozvetités, biztositas

i) Ingatlantgyletek, szakmai, tudomanyos, miszaki tevékenység

j) Adminisztrativ és szolgaltatast tamogato tevekenyseg

k) Kozigazgatas, védelem, kotelez6 tarsadalombiztositas

N

E W

u

8 NT - nem tudom; NV — nincs valasz.
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6) A

7)

8)

9)

10)

11)

12)

) Oktatas

m) Egészséglgyi es szocialis ellatas

Egyéb kozossegi, szemelyes szolgaltatas

EGVED, ESPEAIG: ..o

Nonprofit tevékenység

Agrartevekenység

) NT/NV

A harom évvel ezel6ttihez képest milyen az Onok cégének jelenlegi helyzete?
Sokkal jobb

b) Jobb

a)

)

c) Ugyanolyan

d) Rosszabb

e) Sokkal rosszabb

f) NT/NV

\/an-e a cégben legalabb 10 szazalékos lzletrésszel bird kiilfoldi (rész)tulajdonos?

a) Igen

b) Nem

o NT/NV

Az Onoknél dolgozok hany szazaléka

a) 30 év alatti munkavallalo: ...%

b) 30-50 év kozotti munkavallalo: ...%

c) 50 év feletti munkavallalo: ...%

d) NT/NV

Az Onoknél dolgozok hany szazalékanak...

a) van diplomgja?

b) van legfeljebb érettségije?

¢) nincs érettségije?

Most felsorolnék néhany allitast, kérem, itélie meg, hogy ezek igazak-e az On

cégére!

a) A vallalkozasban a tulajdonos maga is dolgozik.

b) A vallalkozasban a tulajdonos valamely csaladtagja is dolgozik.

c) A cégben legalabb 30%-0s tulajdonnal rendelkezik masik vallalkozas vagy szer-
vezet.

Ertékesitésiik hany szazaléka volt export 2016-ban? Kérjiik, becsiilie meg 5-10

szazalekos pontossaggal!

Figyelembe véve az On versenytarsait, kérem, mondja meg, hogyan értékeli On

a sajat cégét az alabbi szempontok szerint, egy négyfokd skalan, ahol az 1-es

végpont az ,egyaltalan nem’, mig a 4-es érték a ,teljes mértékben igen” végpont-

nak felel meg! Kazbllsg értékekkel arnyalhatja véleményét.
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AP a a Teljes
Egyaltalan | Inkabb Ir]kabb mértak- | NT/NV
nem nem igen ben igen
A cégiink olcson termel 1 2 3 4 g
A cégiink j6 mindségben termel 1 2 3 4 9
A cégiink partnerei rugalmasak 1 2 3 4 S
A cégiink pontosan teljesit 1 2 3 L 9
A cégiink jo targyalasi pozicioval
rendelkezik ! 2 3 “ ?
A cégiink sokat fejleszt 1 2 3 4 g
A cégiink jol alkalmazkodik a
piaci valtozasokhoz ! 2 3 “ 2
A cégiink jo iizleti kapcsolat-
rendszerrel rendelkezik ! 2 3 “ o
A cégiink nagy haszonkulccsal . 5 3 L 9
miikodik
A cégiink a kovetkez6 3 éuben 1 5 3 4 9
varhatéan jol fejlodik
A cégiink a legjobb munkatarsak-
kal dolgozik ! 2 = 4 2

13)  Milyen fejlesztést vagy beruhazast valositottak meg az elmalt ot évben?

Igen Nem NT/NV

0j termék vagy szolgaltatas bevezetése 1 2 g
Kapacitasbovités 1 2 9
A technoldgia mindségi fejlesztése 1 2 9
Uj értékesitési csatornak hasznalata 1 2 9
Uj beszerzési csatornak hasznalata 1 2 9
Gazdasagi egyiittmiikodések kialakitasa vagy erdsitése 1 2 9
Tarsadalmi kapcsolatok erdsitése 1 2 9
Munkahelyteremtés, Iétszamndvelés 1 2 9
A munkavallalok képzése 1 2 9
Informatikai fejlesztések 1 2 9
Bflsfi rpl'.ikédés ryg?lmasabbé, ; 5 9
gordiilekenyebbeé tétele

Stratégiai miikodés erositése 1 2

Uj telephely létesitése 1 2
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A vallalkozasok fejlodési potencialja, tervei

14) Mit gondol, milyen lesz az Onék cégének a helyzete harom év milva?
a) Saokkal jobb
b) Jobb

o Ajelenlegihez hasonlo

d) Rosszabb

e) Sokkal rosszabb

f) NT/NV

Az On vallalkozasa miben szeretne tovabblépni a kdvetkez6 harom évben? Kérem,
értékelje az alabbi célkit{izéseket aszerint, hogy mennyire fontosak az On cége
szamara a kdvetkezd haroméves tavlatban. Kérem, hogy a 4 fok( skalat hasznal-
ja, ahol az 1-es végpont az ,egyaltalan nem fontos", a 4-es érték pedig a ,teljes
mértékben fontos”! Kozbtilsd értékekkel arnyalhatja a véleményét.

15

Egyaltalan | Inkabb Inkabb Teljes
nem nem mértékben | NT/NV
fontos
fontos | fontos fontos
Tobbet eladni ugyanazokon a piacokon 1 2 3 4 9
Uj pla‘cokra belépni ugyanazokkal a 1 5 3 4 9
termékekkel
Uj Egrma_akeket vagy szolgaltatasokat ; 5 3 4 9
nyuajtani
S.tabllabb _beszerze5| hatteret 1 5 3 4 9
kialakitani
S_tabllébb és megbizhatobb vevokort 1 5 3 4 9
kialakitani
A hatdsagi, szabalyoz6i el6irasoknak
: - 1 2 3 4 9
jobban megfelelni
A finanszirozas stabilitasatndvelni 1 2 3 4 9
A termelést biztonsagosabba tenni 1 2 3
A varhal:o I_(ockazatokra jobban ; 5 3 4 9
felkésziilni
A termelési koltségeket csokkenteni 1 2 3 4 g
A mindséget javitani 1 2 3 4 9
A termékportféliot erdsiteni 1 2 3 4 9
A piaci alkupoziciot ergsiteni 1 2 3 4 9
A miikédést rugalmasabba tenni 1 2 3 4 9

16) Mit gondol, hogyan alakul a cég exporttevékenysége a kovetkez& harom évben?
a) Varhatoan novekedni fog.
b) Varhatéan stagnalni fog.
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) Varhatoan csokkenni fog.
d) NT/NV

17) Mit gondol, az a piac, amire Ondkjelenleg értékesitenek, a kovetkez6 harom évben
hogyan fog alakulni?
a) Varhatoan bgvdlni fog.
b) Varhatoan valtozatlan marad.
) Varhatoéan sz(kdlni fog.
d) NT/NV

18) Milyen mértékben akadalyozzak az Onék cégének fejlsdését az alabbi tényezék?
Kérem, hogy most is egy 4 fokU skala segitségével adja meg valaszait, ahol az
1-es végpont a ,teljes mértékben akadalyozzak a fejlgdést’, mig a 4-es érték a
Legyaltalan nem akadalyoz" végpontnak fele meg! Kozblils6 értékekkel arnyalhatja

vélemenyeét.
Telies | kabb | Inkabb | Egyaltalan
TSR akada- | nem aka- | nem aka-
ben aka- P - - - - NT/NV

lyozzak a | dalyozzak | dalyozzak

dalyozzak | ¢ iciact | afejlodest | a fejldast

a fejlédést

Hitelhez valo hozzaférés, azok

magas koltsége ! 2 3 b °

Sajat toke hianya 1 2 3 4 9

A munkaerd koltségei

(bérek szintje) ! 2 3 4 °
A munkaeré nem megfeleld 1 5 3 4 9
képzettségi szintje

Az allami szabalyozas gyakori ’ 5 3 4 9
valtozasa

A magas biirokratikus terhek 1 2 3 4 S
A bonyolult adérendszer 1 2 3

A magas adok 1 2 3

A piaci folyamatokrél valo meg- ; 5 3 4 9
bizhato informaciok hianya

A jovo kiszamithatatlansaga 1 2 3 4 9
A versenytarsak koziil a nagy ; 5 3 4 9

szerepldk er6félénye

19) Az alabbi kijelentések kozil melyik allitas frja le jobban azt, ahogyan On a cége
jovajérdl gondolkodik?
a) AjovBben csak az a biztos, hogy valtozik.
b) Af6 iranyok lathaték, azokhoz igazodunk, tobbnyire eseti dontésekkel.
) Tudjuk, merre akarunk menni, de részletesen csak rovid tavra latunk elére.
d) Részletes tervet lehet és érdemes csinalni hosszabb iddtavra is.
e) NT/NV
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20)

Az alabbi kijelentések kozul melyik allitas irja le legjobban/leginkabb azt, ahogyan
On a cége piachoz vald viszonyardl gondolkodik?

a) Beallt a piac, adott a technologia.

b) Amit csinalunk, arra szuksége van a piacnak, azt kell egyre jobban csinalni.

o) Apiaciigények folyamatosan atalakulnak, ehhez folyamatosan alkalmazkodni kell.
d) Kezdemenyezni kell, mert kilonben csak masok utan kullogunk.

e) NT/NV

Munkavallalokkal kapcsolatos kérdések

21) Mi jellemz6 Onokre, honnan kertilnek ki a vallalkozas munkatarsai? Valassza ki a

legfontosabbakat!

a) Ismerdsi korbdl kozvetlendl

b) Munkatarsak ajanlasa alapjan

o) Allashirdetésre jelentkeznek

d) Szakembert kériink meg, hogy keressen nekink

e) Allasborzéken talalkoznak a vallalkozassal

f) Korabbi gyakornokokat vesztiink fel

g) Munkatarsunk tanitotta ket

h) Egyeb, éspedig: ......c.cccorvunn.

i) NT/NV
22) Hasznaljak-e az alabbi modszereket az Uj munkatarsak kivalasztasa soran? Kérem,

valaszoljon igennel vagy nemmel!

a) Onéletrajz kérése

b) Interju

o Nyelvtudas felmérése

d) Teszt kitoltése

e) Probafeladat

f) Probaidd végén dontjuk el
23) Uj munkatars kivalasztasa soran milyen jellemz&ket tartanak fontqsnak? Kérem,

értékelje az alabbi jellemz&ket aszerint, hogy mennyire fontosak az Onok szamara.

Egyaltalan | Inkibb | Inkabb Vel
v mértakben | NT/NV
nem fontos | nem fontos fontos P
ontos

Szakmai tudas,
felkésziiltség L 2 2 & 2
Motivacio 1 2 3 4 9
Megfelel végzettség 1 2 3 4 9
Munkatapasztalat 1 2 3 4 £
Eletkor 1 2 3 4 9
Nyelvtudas 1 2 3 4 9
Stressztiirés 1 2 3 4 9
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AP a a Teljes
Egyaltalan Inkabb Inkabb mértakben | NT/NV
nem fontos | nem fontos fontos
fontos
Monotonitastiirés 1 2 3 4 9
Kreativitas 1 2 3 4 9
J6 kommunikacios képesség 1 2 3 4 9
Bérigény 1 2 3 4 9
Személyiség 1 2 3 4 9

24) Véleménye szerint a tehetséges munkavallalokért folytatott versenyben kik az On
vallalkozasanak legnagyobb versenytarsai?
a) Az On vallalatahoz hasonlé nagysagl hazai cégek
b) Az On vallalatanal kisebb hazai cégek
) Az On vallalatanal nagyobb hazai cégek

d) Kulfoldi cégek

e) Allami, onkormanyzati szervek

25) Mennyire tartja hasznosnak az alabbi tovabbképzési, fejlesztési formakat?

P 5 5 Teljes
Egyaltalan | Inkabb nem Inkabb mértakben | NT/
nem tartom tartom hasznosnak
hasznosnak | NV
hasznosnak | hasznosnak tartom
tartom
Szakmai tovabbképzés 1 2 3 4 9
Ke.pessgg-, készseg- 1 5 3 4 9
fejlesztés
Személyre szabott, egyéni
fejlesztés (mentoralas, 1 2 3 4 9
coaching)
Csapatépités 1 2 3 4 9
26) Az elmult egy evben hany munkatars hagyta el a céget?

27

Az elmalt egy évben hany (j munkatarsat vettek fel?

28
29

Az elmilt egy évben nagyabb volt-e a fluktuacié, mint a megel&z8 évben?

Milyen jellemz6kkel, tulajdonsagokkal irna le a tehetséges munkatarsait? Kérem,
sorolja fel a harom legfontosabbat!

30) Mit gondol, mi céglik er6ssége humanpolitika terén, és miben érdemes fejlédni?
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Nem az Jol tel-
Nem az v AP
erossa- | Srosse- Jol tel- [Tl
.. gink,és | .~ .. benne,de | NT/
giink, de | >. jesitiink b
> .| jolenne szeretnénk | NV
nincs is ra Rt benne ”
sziikség fejlodni tovibb-
benne fejlodni
Mgg’EaIallnl és ceglfnkhoz ; 5 3 4 9
csabitani a tehetségeket
A hozzank jelentkez6k koziil ; 5 3 4 S
kivalasztani a tehetségeket
A tehetséges dolgozok szamara
kellemes és inspiralo 1 2 3 4 g
munkakornyezetet biztositani
A tehetséges dolgozok szamara
hosszii tavi perspektivat kinalo
o . Zoss 1 2 3 4 9
elomeneteli lehetoségeket
nydjtani
Segiteni a tehetséges dol-
gozokat, hogy tudasuk, 1 2 3 4 9
képességeik fejlédjenek
Bevonni a tehetséges dolgozokat
a vallalkozas jévojével 1 2 3 4 9
kapcsolatos dontésekbe
Megtalalni, megtartani és
kibontakozasukban segiteni 1 5 3 4 9

azokat, akik a tehetségesek
kozatt is a legjobbak

31) Mennyire fontosak akovetkezd tevekenysegek a tehetséges munkatarsak megszer-
zése, megtartasa es kibontakoztatasa szempontjabol az Onok cégenél?

P 5 Teljes
Egyaltalan | Inkabb | o\ opy | mertek- | NT/
nem fon- nem
fontos ben NV
tos fontos
fontos
A potencialis munkavallalok
La 2 DR PR L e 1 2 3 4 9
szamara vonzo kép kialakitasa
Munkavégzéshez sziikséges ’ 5 3 4 9
tudas elsajatitasanak biztositasa
Vlsszaje‘l_z‘es‘ a munkavallaloknak 1 > 3 4L 9
a munkajarol
Korrekt, vonzd j'ayadalmazaSI . 5 3 4 9
rendszer kialakitasa
Kozosségépités a dolgozok kozott 1 2 3 4 S
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Teljes
Inkabb mérték- NT/
fontos ben NV
fontos

Egyaltalan | Inkabb
nem fon- nem
tos fontos

A dolgozok dtleteinek,
javaslatainak beépitése a vallalat 1 2 3 4 9

A j6 teljesitmény jutalmazasa 1 2 3 L 9

Elémeneteli lehetéségek
biztositasa

32) Onoknél ki hozza a végss dontést humanpolitikai kérdésekben? Tobb valaszt is
megjelolhet!
a) A cég legftbb vezetdje
b) Kollektiv vezet6i dontés
) Kulon ezzel foglalkozd szakmai vezet®
d) Esetenként mas és mas
e) Nem lehet egyértelmiien megmondani
f) NT/NV
33) Velemeénye szerint az oktatasi rendszernek miben kellene a jelenleginél jobban
fejlesztenie a diakokat? VValassza ki a harom legfontosabbat!
a) Alapvetd készségek (olvasas, iras, matematikai miiveletek)
b) Szakiranyd készségek
) Altalanos miveltség
d) Nyelvtudas
) Csapatmunkara valo képesség
Kommunikacios készségek
g) Alloképesség, terhelhetdség
h) Egyeéb: ..
34) Van-e az On cegenek kapcsolata szakkepzési vagy felsGoktatasi intézménnyel?
Kérem, valassza ki az alabbi listab6l azokat az elemeket, amelyek igazak az On
cegeére!

N

2 M

Igen Nem NT/NV

Részt vesziink az
oktatasban

Osztondijakat
tamogatunk

Részt vesziink iskolai tevékenységek
(pl. tanulmanyi versenyek) szervezésében

Oktatasi intézményt anyagiakkal vagy
szolgaltatassal tamogatjuk
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35) Mit gondol, mennyire sikeriil az On cégének megtalalnia a tehetséges munkatar-
sakat?
a) Teljes mértékben
b) Inkabbigen
c) Inkabb nem
d) Egyaltalan nem
e) NT/NV

A vallalkozo/menedzser

36) Az On neme
37) Az On sziiletési éve
38) Miaz on legmagasabb iskolai vegzettsége?
a) Nyolc altalanosnal kevesebb
b) Altalanos iskola
o) Szakmunkasképz8
d) Erettségi
e) Felstfokl vegzettség
f) NT/NV
39) Amennyiben megadja e-mail-cimét, lehetsége lesz a kutatas révid osszefoglalo-
jaba betekintenie, melyet kollégank a kutatas lezarulta utan juttatna el Onnek!

X. Y. vagyok, a HETFA Kutatéintézet munkatarsa. Az Uj Nemzedék Kézpont megbiza-
sabol készitlink egy kutatast, amely azt szeretné feltarni, hogy a kis- és kdzépvallalko-
zasok hogyan talaljak meg a kivalo/kiemelkedd munkatarsaikat, és azok milyen szere-
pet toltenek be a szervezetben. Az interjdt, amennyiben hozzajarul, diktafonra vesszik,
melyet harmadik fél részére nem adunk ki, kizarélag a pontos leiratkészitést szolgalja. Az
elkeszult interjukbal anonimizalas utan elemzés készul.

Tehetség fogalma

» Kérem, mutassa be roviden a cégét!
» Mijut eszébe a tehetség fogalmarol?
- Mik a céguiknél, a hasonlo cégeknél dolgozo tehetségek f6 vonasai?
- Milyen tipusai vannak a tehetségnek?
+ [Sajat definicionk: tehetséges az, aki a fontos feladatot jol latja el]
- Mik a fontos feladatok a cégtiknél?
- Mitjelent jol" ellatni egy feladatot?
» Miben mas egy tehetség? (Miben pozitiv, miben negativ)
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Vallalati gyakorlat

+ Az Onok vallalatanak mindennapi életében milyen szerepet jatszanak a tehetsé-
gek?

Miben mas a tehetséges emberek tevekenysege, szerepe, pozicidja, mint a tobbi
kollegae?

Hogyan kerliltek a tehetségek Ondkhoz? Hogyan lehet megtalalni Gket?

Miben kezelik masként a tehetségeket, mint a tobbi munkatarsat? Hogyan
lehet megtartani, 6sztdndzni 6ket? Okoz-e fesziiltséget a munkatarsak kozott
a maskent kezelés?

Mennyire tartjak fontosnak a tehetségek keresését és megtartasat? Milyen
tudatos megoldasokat hasznalnak ennek erdekében?

Milyen kapcsolatokra tamaszkodnak a tehetségekkel Gsszefliggd céljaik eléré-
se érdekében? Kivel m(ikodnek egytitt (formalis és informalis)?

Innovacio, valtozas

* Hogyan hatnak a tehetségek a ceg tovabblépéssel, valtozassal kapcsolatos elkep-
zeléseire?

stratégiajat?

A tehetségekkel kapcsolatos tevékenységek kontextusa

+ Milyen tényezgk valtozasa kdnnyitené meg a kkv-k szamara a tehetségek megta-
lalasat és megtartasat?

+ Melyek a vallalati kornyezet (piaci viszonyok, intézményrendszer, kulturalis kozeg
stb.) azon elemei, amelyek segitik, hatraltatjak a vallalkozasokat a tehetségekhez
kotddg sikeres tevékenységiikben?

Nagyon koszonjuk az interjat! A kutatas része, hogy tehetseges munkatarsakkal is inter-
jukat keszitink. Tudna esetleg ajanlani az On munkatarsai kozul olyanokat, akiket On
tehetségesnek tart, és akikkel interjat készithetnénk?

Bemutatkozas

X. Y. vagyok, a HETFA Kutatéintézet munkatarsa. Az Uj Nemzedék Kzpont megbizasa-
bal készitink egy kutatast, amely azt szeretné feltarni, hogy a kis- és kozépvallalkozasok
hogyan viszonyulnak a munkavallalokhoz, kilonosen a tehetséges munkavallalokhoz.
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Az interjat, amennyiben hozzajarul, diktafonra vesszik, melyet harmadik fél részére
nem adunk ki. Az elkészdilt interjikbol anonimizalas utan elemzés készul.

Bevezetés

» Arra szeretném kérni, hogy mutatkozzon be! Mesélje el, hogy hogyan lett..., mivel
foglalkozik a munkaja soran.

Tanulmanyok

+ Kérem, meséljen a tanulmanvairél! [Miért azt tanulta, amit, miért ott, ahol?]

» Mikor alakult ki, hogy milyen szakmat/foglalkozast valaszt?

* Mesélje el, mivolt jo, mi volt rossz a tanulmanyaiban!

* Miben volt a legjobb a tanulmanyai idején?

» Mesélje el, melyek voltak a legfontosabb dolgok, amiket tanult! Mibél, kit6l tanulta?

» Mesélje el, mi az, amit sajnal, hogy nem tanulta meg! Mit hianyolt a képzésbdl?
Mire lett volna szlikség On szerint?

» Milyennek latja most azt az iskolat, amibe annak idején jart? [Kérdez&nek:a legre-
levansabb iskolara vonatkozoan, vagy amit az interjialany a legfontosabbnak tart]

» Tanulmanvai idején milyen elképzelései voltak a munkaroél, amit késébb végezni
szeretett volna?

* Mi/Ki segitette/akadalyozta az elképzelései megvalositasaban?

+ Jelenleg azon a palyan, teruleten dolgozik, amelyre készult? Ha nem, mikor valtott?

Munkahelyek

» Kérem, mesélje el, hogy hol dolgozott, meséljen korabbi munkahelyeir6l! [Kérde-
z6nek: mindegyiknél végigkérdezni]

* Mivolt benne j6, mi volt benne rassz?

» \Volt-e HR osztaly/részleg/csoport/HR-es szakemeber a cégnel? Milyen kapcsola-
ta volt Onnek a HR-el, HR-essel? A HR miben segitette Ont?

« Miaz, amit értékeltek munkahelyén az On tudasa, képességei, készségei koziil? Mi
az, amit nem értékeltek?

» \olt-e olyan alkalom, helyzet, amikor Ujszer( megoldast vagy valamilyen Gjitast
javasolt vagy alkalmazott a munkahelyén? Mi tortént a javasolt otletével?

« \Voltak-e olyan vezetdi/kollégai, akik tamogattak az On vagy masok 6tleteit? On
kitdl/kikt&l kapott konkrét tamogatast?

» Miért valtott?

» Kérem, meséljen a jelenlegi munkajarol! Mi az, amit szeret benne? Vannak-e rossz
részei?

» Hogyan kerult arra @ munkahelyre/pozicioba, amiben jelenleg dolgozik?
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Kap-e visszajelzést a munkajarol? Kitél? Mi az, amit értékelnek itt az On tudasa,
képességei, készségei kozul? Mi az, amirgl gy gondolja, hogy nem értékelik, vagy
nem eléggé értekelik?

Mi lenne az alommunka, munkahely az On szamara?

A tehetség

Mit tart a sajat elete, karrierje szempontjabdl sikernek?

Mit gondol, melyek az On legértékesebb képességei, tudasa?

Miben tartja magat nagyon jonak, kiemelkedének?

Miben szeretne fejl6dni? Ki segithetne ebben? Kap-e, kaphatna-e ebben segitsé-
get, tamogatast a munkahelyén? Kihez fordulna, ha ezt igényelné?

VVéleménye szerint a munkahely mit tehet meg azért, hogy jo feltételeket, koril-
ményeket biztositson a munkavallaloinak?

Hogyan latja, milyen emberekre van szlikség a munkahelyén? [Kérdezgnek: milyen
tipus(, felkészlltségl, képességl emberekre van szlikség?]

Kit és miert tart tehetségesnek a munkahelyén vagy tagabb kornyezeteben?
Hogyan latja, miként kezelik ket a cégnél/cégeknél?

Hogyan latja, mire lenne szukseg ahhoz, hogy a tehetségek jol érezzek magukat,
a cég pedig jobban tudja hasznositani a képessegeiket?

Hogyan latja onmagat, mit fog 5 év mulva csinalni? Mit gondol, melyek azok
atényezgk, amik segithetik vagy gatolhatjak ezeknek a terveknek a megvalésitasat?

Lezaras
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Tudna-e javasalni valakit, aki On szerint kiemelked&en jo valamiben, a munkahe-
lyén jol teljesit, érdemes lehet vele hasonlo interjat késziteni?

Szeretné-e megkapni a kutatas eredmeényeit? Ha igen, kérem, adja meg az
e-mail-cimeét!
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