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1. AKUTATAS ELOZMENYEI, CELKITUZESEI ES A KUTATASI HIPOTEZISEK
BEMUTATASA

A tehetséges munkavéllalok szervezeti értelmezése és kezelése napjaink
munkaerdpiaci aspektusanak egy specialis vonatkozasat jelenti, melynek feltérképezése
leginkabb a gyakorlati alkalmazas szempontjabdl tartalmaz potencialt, kiilénosen a hazai
mitkodés szempontjabol. A teriilet ndvekvd jelentdsége mogott szamos indok hizodik
meg, melyek koziil talan legjelentdsebb az, hogy a munkaerdpiacon nehezen hozzaférhetd
a szervezetek szdmaraa mindségi, kiemelkedd képességekkel rendelkez0, azaz tehetséges
munkaerd. A teriilet elotérbekertilésének tovabbi Iényeges okai lehetnek az atalakuld
munkaerdigények €s elvarasok, melyek megkovetelik a munkaltatoktol a korszerli €s
gondoskodo rendszerek kialakitasat és fenntartasat. A rendszer szervezeti szintii
bevezetése ugyanakkor nem csak egy alternativ lehet6ség a haladdé gondolkodast
vallalatok szaméara, hanem jobbara trendként is értelmezhetd, melynek megléte egyre
inkabb altalanos igényként is megjelenik a fiatalabb munkavallalok szempontjabdl. Ezen
tényezOok kovetkeztében a szervezetek és azok vezetdi at kell értékeljék mikodo
folyamataikat és a fenntarthatosag €érdekében a jelen korszak igényeinek megtelelden
szlikséges atforméalni azokat, esetleg tjakat kialakitani.

A témavalasztas jelentOségét indokolja az a tény, miszerint annak ellenére, hogy a
szervezetek tobbsége tudatdban van annak, hogy miikodésiik zadloga a megfeleld
mennyiségli tehetséges munkaerd alkalmazasa, mégis kevés szervezetnél miikodik
konkrét, erre iranyul6 és kidolgozott rendszer. A kutatas soran emiatt arra torekedtem,
hogy ezt a szervezeti tartozkodast a téma részletes ismertetése révén nyitottsagga
formaljam at elsddlegesen azon szervezetek esetében, ahol a vizsgalatomat végeztem,
masodsorban pedig valamennyi, a témaban érdekelt vallalatnal is. Ezt célozva az
értekezést a kapcsolddo tudomanyos forrasok szisztematikus feldolgozasaval inditottam.
A szekunder elemzés eredményeképpen a tehetség és tehetségmenedzsment kapcsan az
altalanos fogalomfeltarastol a szervezeti ertelmezés specialis szintjéig haladva gytijtottem
Ossze a relevans hazai és nemzetkdzi tudoményos €s szakértdi véleményeket. A szakmai
¢s tudomanyos anyagok feltarasa révén lehetdségem nyilt egy olyan informaciotar és
tudasbéazis megalkotasara, mely a fogalom értelmezésétol a rendszer bevezetésének fobb

stratégiai kérdésein at, a megvaldsitast tamogatd konkrét modellekig magaba foglalja a



tehetséget érintd szervezeti folyamatokat. Ezt kovetden készitettem elé a primer
vizsgalatot, melynek révén szervezeti vezetok és HR szakemberek véleményét gylijtttem
0ssze a téma kapcsan. A feltarés az itt allokalt informaciokra épitve azt célzott
meghatarozni, hogy mik a tehetségszervezeti jellemz6i, a tehetség definialasanak van-e
jelentésége, milyen a szervezeti tehetségek altalanos meérteke és milyen
kovetkezményekkel jar a tehetséghiany. A tehetségmenedzsment kapcsan
megallapitdsokkal szolgal a rendszer értelmezésére, a hozzad kapcsolodd fobb
tevékenyseégteriiletekrdl €s a kapcsolodo, kiegészitd HR tevékenységekrol is.

A célkitiizések (1. tablazat) m6g6tt hagyomanyos maddon a kutatasi probléma all,
mely a kétdimenzids megkozelitésben kerlilt megallapitasra, egyrészt a tehetségre,
masrészt a tehetségmenedzsmentre fokuszélva. Ennek megfelel6en a tehetség fogalmaval
kapcsolatban a szakirodalmi eredményekre alapozva azt az altalanos problémat
fogalmaztam meg, hogy nincs egyértelmiien kovethetd megkozelitése a tehetség
szervezeti értelmezésének, ezaltal nem jellemzd a fogalom transzparens hasznalata sem
munkahelyi kérnyezetben, mely alapvetden értelmezési nehézségeket vet fel a téma
kapcsan, ezaltal pedig a teriilet gyakorlati alkalmazasatol vald tartozkodast is kivalthat a
dontéshozok esetében. Ehhez fiz6do tovabbi problémas teriilet, hogy a fogalomhoz
szorosan kapcsolddé tehetséghiany értelmezése is nehézkesse valik, amennyiben nem
tisztazott maganak a tehetségnek a szervezeti értelmezése, holott a jelenség egy Uj
megjelenési formdja a munkaerdpiac altal produkalt szakmai kihivasoknak. A
tehetsegmenedzsment vonatkozasaban a kutatdsom kiindulo problémaéja a rendszer
alacsony mértékii alkalmazasa és ezzel egyiitt az abbol szarmazo lehetéségek kismértékii
altalanos ismerete volt. A kutatasi problémaknak megfeleléen elsddlegesen a tehetség
szervezeti relevancidjat ¢€rintd, masodsorban pedig a tehets€égmenedzsment
alkalmazasénak HR tényezdire vonatkozd célok és hipotézisek hatarozzak meg
vizsgalatomat.

A kutatashoz készitett cél és hipotézisrendszer oly modon kerlt kialakitasra, hogy azzal
kutatasi kérdéseim megvalaszolédsa lehet6vé valjon és melyek folyamatelvii feltarasa
logikailag is megalapozza az értekezés felépitését és strukturajat. Ennek kdszonhetden

mind a szakirodalom, mind pedig a kutatasi eredmények bemutatasa els6dlegesen a



tehetség ertelmezésevel, majd pedig a tehetsegmenedzsment meghatarozasaval és a

kialakitasi lehetdségek feldolgozasaval foglalkozik.

1. tablazat: Kutatdsi célkitiizések és hipotézisek rendszere

Kutatasi probléema 1:
A tehetség fogalom transzparens

hasznalatanak hianya munkahelyi

aspektusban

Kutatasi probléma 2:
A tehetségmenedzsment
rendszerszintii haszndlatanak
alacsony meértéke

C4: Helyi szervezetek kapcsolodo veleményének és gyakorlatainak feltarasa

C1: Atehetseg szervezeti
értelmezése
* H1: Aszervezeti
tehetségértelmezés fliggetlen
a tudatos
tehetsegkoncepciotol
* Leiro statisztika,nem
parametrikus 0sszefiiggd
mintas ANOVA, Cochran's
Q teszt, McNemar teszt,
szignifikancia es korrelacio
vizsgalat

C2: Atehetséghiany értelmezése
» H2: Atehetséghianynakkét
forrasavan: az egyik a
mennyiségi, a mdsik a minoségi
hiany
 Tartalom elemzés,
szignifikancia vizsgalat -
Wilcoxon teszt, leiro statisztika,
kereszttabla elemzés

Forras: Sajat 6sszeallitas, 2020

C3: Atehetségmenedzsment HR
tényezoi
« H3: Afejlesztés,
teljesitményértékelésés
karriermenedzsment minden
esetben részei a
tehetsegmenedzsmentnek
« Tartalomelemzés, leiro
statisztika, Sperman féle
korrelacio elemzés,
fokomponens elemzés, Cronbach
alpha
* H 4. A tehetsegmenedzsment
jelenléte kapcsolatban vana HR
szervezetben betoltott szerepével
« Leird statisztika, nem
parametrikus ANOVA vizsgélat,
Friedman teszt, szignifikancia
vizsgalat - Wilcoxon teszt,
Sperman féle korrelacié elemzés
« H 5. A tehetségek menedzselése
latens modon kerdl
megvaldsitasraazoknal a
szervezeteknel, ahol nincs
Kiépitette erre vonatkozo
rendszer
« Leiro statisztika, Kereszttabla
elemzés, Khi négyzet proba

Mindazonéltal az elemzések primer és szekunder vonala is a humanerdforras
menedzsment tevékenysegterileteinek égisze alatt vizsgélja a témat, ezzel reflektalva

annak atfogo és innovativ jellegére, valamint mindenkor aktualis funkcionalitasara.



2. ADATBAZISES AZ ALKALMAZOTT MODSZEREK ISMERTETESE
A disszertacio elkészitéset primer- valamint szekunder adat- és informaciogytijtés
révén valositottam meg. Kutatdsomat szekunder vizsgalatokra épitve készitettem eld,

melynek eredményeibdl kiindulva allitottam 6ssze primer vizsgalati stratégiamat.

2.1. A kutatas elozményei és lehatarolasa

A kutatomunkat 2016 6szén kezdtem el doktori képzés keretében, amikor a tehetség
kérdéskorének munkahelyinézépontja nem volt Magyarorszagon altalanosnak tekinthetd
a szervezetek szintjen, leginkabb csak a kulféldi tulajdonban 1évé multinacionalis
szervezetek rendelkeztek ilyen jellegli rendszerekkel. Habar jellemz0 volt a tehetséges
munkaerd irdnti igény, azonban a tehetségstratégidkat érintden a gyakorlati kivitelezés
fejlesztese nem jelentmeg (PWC, 2013). Ennek megfelel6en a jelentésebb vizsgalatok és
eredmények foleg kiilfoldi publikaciokban voltak elérhetok. A hazai szakirodalomban
sziikos valasztékban lehetett olvasni a tehetségmenedzsment témakorrdél. Kevésbé
jelentek meg a rendszer céljat leird, a benne rejlo lehetdségeket ismertetd, a szervezeti
értelmezés vagy akar a miikodés leirasat pontositd elemzéseket. Ennek okan dontottem
ugy, hogy vizsgalataimmal, ezen teriileteken 1év6 hianyossagokat magam is igyekszek
enyhiteni. A kutatas soran a célom az volt, hogy az Osszegy(ijtott elméleti tudast
gyakorlati oldalrél is megvilagitsam és alkalmazhatdva tegyem, igy a legtobb esetben
ennek megfelel6 modon allitottam 6ssze a primer kutatasként alkalmazott kérddivet és az

abbol levont kovetkeztetéseket.

2.2. A vizsgalati modszer

Az empirikus tarsadalomtudomanyi vizsgalatok soran a kvalitativ és kvantitativ
megkozelitési modok kozotti korabban jellemzd hierarchikus megkiilonboztetés egyre
inkabb halvanyulni latszik, igy a vegyes moddszerli kutatasok keriilnek eldtérbe,
amelyeknek specialis jellemzdje, hogy kiegészitik egymast (ZOLNAI, 2016). Ezt
figyelembe véve a vizsgalatok soran egyrészt szekunder adatgyiijtés révén osszeallitott
forrasokra alapozva, a terllettel kapcsolatos fogalmakat strukturdltam kvalitativ
vizsgalati modszereket alkalmazva. Masrészt 6nalldan 0sszeallitott kérddiv felhasznalasa
révén mértem fel a tehetség es tehetségmenedzsment szervezeti megjelenésének maodjait

és az azzal kapcsolatos vezet6i gondolkodast, mely els6dlegesen primer, kvalitativ



vizsgalatként értelmezhetd. A kérdoiv kérdései kozott szerepelnek olyan jellegiiek is,
melyek lehetdséget adnak a tartalomelemzés megvalOsitasara, igy kvalitativ modszerként
is értelmezhetd a primer vizsgalatom egy kis része. Eredményeimet ezaltal a szekunder
vizsgalati kovetkeztetésekbdl, valamint a kérddivre alapozott kiilonbozo statisztikai
eljarasokbdl allitottam Gssze.

A kérdoiv készitése soran a leglényegesebb teriiletek elotérbe keriilésének érdekében
tartalmilag strukturdltam az eszkozt. A kérdoiv 49 kérdésbdl all, mely dsszesen 4

kiilonbozd egységet rejt magéaban (

1. abra).
4 . 2. eqgyseg N
Azolri cﬁs%%)’lsggatok A szervezet és HR tevékenységek
7 kérdés altalanos miikodésének felmérése
— 10 kérdés
Kérdoiv felépitése
3. egyseg 4. egyseg
Munkaer6- és tehetséghiannyal Tehetség és tehetségmenedzsment
kapcsolatos kérdések szervezeti értelmezése
\_ 9 kérdés 21 kérdés )

1. abra: A kérdoiv strukturdjanak felépitése
Forras: Sajat vizsgalat, 2020

Az egyes egységek aranyait tekintve lathato, hogy legnagyobb hangsullyal a
tehetseg és tehetségmenedzsment ertelmezése szerepel, mig az azt megel6z6 harom
kérdésblokk egymashoz hasonlatos aranyban jelent meg. A szerkesztés soran f6 és
kiegészit6 kérdéseket fogalmaztam meg, melynek célja, hogy a {6 kérdések altal feltart
kozvetlen informaciok valddisagat a kiegészitd kérdésekkel ellendrizzem (CSATAL
2012), mely kérdések logikai sorrendbe helyezve kaptak helyet a kérd6ivben (2. dbra).

A kérdoives vizsgalat £6 célja az volt, hogy a tehetségmenedzsment szervezeti
relevanciajat olyan modon tarja fel, hogy els6ként magét a teriilet értelmezését elemzi a
kitolték véleményen keresztiil, majd pedig konkrétan a rendszer miikddését tamogato
részleteket tarja fel. A kérdéiv érthetéségének ellendrzése és altalanos véleményezése
céljabol pilot jelleggel 34 16 (levelezd képzés keretében, emberi eréforras tanacsadd
szakon tanulo hallgato) t6ltotte ki a kérddivet. Az altaluk megfogalmazott észrevételeket
¢s javaslatokat 6sszevetve keriilt atalakitasra, modositasraa kérddiv. A kérddiv kikiildése
online modon valosult meg. A kérd6ivbdl szarmaz6 adatok feldolgozasa Microsoft Excell

és SPSS for Windows 20.0. matematikai-statisztikai programcsomag segitségével tortént.



Az elemzésem soran eltéré modszerek kombindcioit alkalmaztam a minél teljesebb

eredményfeltarasérdekéeben.

Vallalkozas neve Beosztas

Telephelyek szama Nem
Magyarorszagon Eletkor

Telephelyek szama kulfoldon Iskolai végzettség

P

Foglalkoztatottak szama Munkaerdhiany szervezeti
jelenléte

Tehetséghiany fogalmanak
NUEEE

Tehetséghiany értelmezése

Miikodési forma és teriilet
Munkaerd sziikséglet tipusa és
mérete

HR tevékenységek mikodése

HR-ért felelos munkatarsak Tehetséghiany szervezeti
Y jelenléte

HR szervezetiszerepe Fizikai es szellemi
P munkakoroket érinto

tehetseghiany mértéke

> Tehetséghiany okozta
kihivasok

Tehetségek jellemzoi Program szervezeti jelenléte
Tehetség definialas Tehetségmenedzsment

Tehetségszervezeti definialas
megkdzelitése Tehetség-menedzselését

Tehetség megkozelités tamogatd HR tevékenységek
kommunikalasa Programért felelos személyek

Tehetségmegkozelités jellege Program célja

Szervezetben jelenlévo Program kialakitasaval
tehetségek jellemzoi > kapcsolatos igény es velemény

2. abra: A kérdoéiv tartalmi felépitése
Forras: Sajat vizsgalat, 2020

Ennek megfelelden azelemzések elején a legtdbb témakdr kapesan leird statisztikai
elemzésekkel kezdtem a  vizsgalatot, majd pedig az  Osszetettebb
Osszefuggésvizsgalatokra tértem at. A statisztikai 0sszefliggés vizsgalatokhoz
kapcsolodoan dolgozatomban megjelenik a kereszttabla elemzés, korrelacioszamitas,



szignifikancia vizsgalat, variancia-analizis (ANOVA), Khi négyzet proba és

fékomponens elemz¢€s is.

2.3. A vizsgélati minta

A kérddiv elkésziiltét kovetden a megvalosithatdsagot szem eldtt tartva a vizsgalat
lesziikitése volt sziikséges, ennek megfelelden tartdzkodadsi helyem ¢€s ismeretségi
korombdl kiindulva Hajda-Bihar megyére esett a valasztas, ezen belll is a rendszer
jellegébdl fakadoan a legnagyobb arbevétellel rendelkez6 szervezeteket céloztam, ahol
ugy feltételeztem nagyobb valosziniiséggel miikodik a rendszer. Ezen szervezeteket a
NAV Altal Osszeallitott TOP 100 elnevezésii, nyilvanosan elérhetd lista alapjan
valasztottam ki. A kit6ltott kérdéivek ardnyait tekintve nagyobb ardnyban a TOP 200-bdl
allnak, ugyanis a TOP 100 szervezet az els6 kitoltési idészakban az alacsony valaszadési
hajlandosagot mutatott, igy egy piackutato cég (Szinapszis Piackutato és Tanacsado Kift.)
segitségével a TOP 200 szervezet is megkérdezésre keriilt a megfelelé elemszam
érdekében. Végeredmenyben 118 szervezet — ezen beliil féleg vezetd beosztasban és HR
terlileten dolgozok — visszajelzése volt értékelhetd, melyek primer vizsgalatom alapjat
képezték.

Bar a vizsgalat fokusza a tehetség és a tehetségmenedzsment rendszer szervezeti szintli
vizsgalatan van, azonban a mintat nem Kkizarélag szervezeti szempontbdl érdemes
megvizsgalni €s elemezni, hanem a kitoltok egyéni szintjén is hasznos 0sszefliggések
kerilhetnek elétérbe. Ennek értelmében az 2. tablazat a minta megoszlasat a
hattérvaltozok alapjan e két dimenzid mentén mutatja be.

Mig az els6 négy kategoriaa valaszado egyénekre vonatkozoreszleteket taglalja, addig a
tablazat alsd hat egysége a szervezeti sajatossagokat a rendszerszintli értelmezés
tekintetében szemlélteti. A vizsgalatom szakirodalomra valo felépitésének, valamint a
madszertani  alapozdsanak koszonhetden olyan kérddives felmérést —sikeriilt
megvaldsitanom, melynek eredmeényei strukturalt médon jarjak korbe a tehetség és
tehetségmenedzsment témakoret és szolgaltatnak adatokat a vizsgalati minta
tekintetében. Az eredmények bemutatasa illeszkedik a méréeszkoz struktirajahoz,
valamint a kutatds elején meghatarozott célkitiizésekhez és hipotézisekhez. Az
eredmények és az abbol szarmazo kovetkeztetések szisztematikus ismertetése a

kovetkezo fejezettdl kezdve keriil ismertetésre.
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2. tablazat: A minta hattérvaltozok szerinti megoszlasa

A minta megoszlasa

Megnevezés

N %
Osszesen 118 100
N6 52 44,07

Nem T

Ferfi 66 55,93

20-25 0 0
26-40 29 24,57
Kor 41-55 70 59,32
56-74 17 14,4
75 feletti 2 1,69
Alapfoku 1 0,82
Kozépfoku 23 19,5
Iskolai végzettség FélskOIal. 31 2058
Egyetemi 57 48,3
Phd./DLA./CSc. 3 2,54
Egyéb 3 2,54
Tulajdonos 22 18,64
Cégvezeté/Ugyvezetd 37 31,35
BeoSZtAs HR vezet6 18 15,25
HR szakember 18 15,25
Egyéb vezetd 15 12,71

____________________________________________________ Egyéb 9. |...162
1-3 f6 88 74,57
o ) ) . | 4-8f16 12 10,16
Hum?n e’roforras gflzdallkodas 9-15 6 5 423
tertiletén dolgozok szama —

16 vagy annal tobb f6 3 2,54
Nem valaszolt 10 8,47
10 fonél kevesebb 7 5,93
e 50 f6nél kevesebb 39 33,05
Alkalmazottilétszam 1 o1 el kevesebb 53 44,91
250 f6nél tobb 19 16,1
Szolgaltatd 60 50,84
Miik6dési teriilet Termékeldallito 29 24,57
Mindkettd 29 24,57
1db. 51 43,22
Telephelyek szama 2-3db. 38 32,2
Magyarorszagon 4-7 db. 1/ LoE
8-10 db. 3 2,54
10 -t61 tobb 9 7,62
0 107 90,67
, cenr e | 1 db. 8 6,77
Telephelyek szamakulfoldon -3 db. > 1,69
3-t6l tobb 1 0,84

Forras: Sajat vizsgalat, 2020




3. AZERTEKEZES FOBB MEGALLAPITASAI

Ertekezésem fobb megéllapitasait a megfogalmazott hipotézisek mentén
iIsmertetem.

H1: A tudatosan meghatarozott szervezeti tehetségkoncepcio/definicio megléte,
vagy hianya nem befolyasolja a tehetséges munkavallalok értelmezését vezetoi és HR
szempontbol. Flggetlenl attol, hogy miikddtet-e egy szervezet tehetség programot vagy
sem a szakmai vezetoi tudatban jelen van a tehetség tartalma, tehat a program
kialakitasahoz szuikseges alapfilozofiaval rendelkezik valamennyi szervezet (LEWIS —
HECKMAN 2006; TANSLEY, 2011; KAROLINYNE — POOR 2017; MEYERS et al.
2020). A hipotézis igazolasa kapcsan eldszor szekunder vizsgalat alapjan
megallapitottam, hogy a tehetség értelmezésére nincs egységesen elfogadott
szempontrendszer sem altalanos, sem szervezeti tekintetben. Ennek hatterében az allhat,
hogy a szamos kapcsoldodo definicid koziil nehéz a leginkdbb megfeleld elméleti
keretrendszer kivalasztasa, igy komplikalt lehet mind a szervezeti definialas, mind pedig
az alkalmazas is. A kapcsolodo teoriak gyakorlati alkalmazhatdsaga érdekeben azok

széles korét Osszegytijtve és feldolgozva folyamat szemponta rendszerbe foglaltam a
definicidkat (3. abra).

Tamogaté
HR funkcidk : Tartalom
i / Fékusz
Munkaers- A
ellatas
:| 4 . A o i)
l 1 —»| Tulajdonsig * Intelligencia e Elkotelezettség o Atlagtdleltér
- - e Kompetencia e Attitlid s Kreativ
Fejlesztes @ —» Személyes o ENérttudds, o Gyakorldssal e Motivalt
je||em25 képesség, fejleszthetd * Valamiiranti
\_ tapasztalat e Oromot okoz hajlam )
v 2 Eredmény /
Teljesitmény- ¢ * LehetSség * igéretakiemelkedd teljesitményre
i — — Potencial ® Belsberd * Eredmény altal mérhetd
o, 14’ o Teriletspecifikus e Atlagot meghaladd
v —> Teljesitmény * Ertéket kdzvetit e Mérhetderedménye van )
Karrier- e
— 3 - 4 h
menedzsment - e Bizonyos teriileten mérhet&ena legjobb
* Nehezen helyettesithetd
Kulcsemberek o Sziik vallalati rétegre vonatkozik

p Y

3. dbra: Tehetségfogalom munkahelyi értelmezésének fékuszpont alapu
strukturaja
Forras, Sajat 6sszeallitas szakirodalom alapjan*, 2020

(*CZEIZEL,1997; MICHAELS et al, 2001; GYARMATHY, 2006; GORDON, 2006; SUM 2008;
SUBOTNIK etal., 2011; ARATO etal, 2014; NIJS et al. 2014; MEYERS-WOERKOM, 2014)
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Maésodsorban a vizsgalat sordn feltardsra kerult, hogy a tehetséges
munkavallaloknak milyen jellemz6i lehetnek az egyes szervezeteken belil a valaszadd
vezetdk véleménye alapjan. Az 6sszefoglalo tablazat jeloli azt, hogy az egyes jellemzoket
a valaszadok milyen ardnyban tekintették a tehetséget meghatirozod tényezonek
(3. tablazat).

3. tablazat: A tehetséges munkavallalora vonatkozo jellemzok osszefoglalasa

Tehetseges munkavallalojellemzoi N %

Legmagasabb az EQ értéke 40 33,90%
Atlag feletti speciélis

) . . 36 30,51%
képességekkel bir
Legmagasabb az 1Q értéke 32 27,12%
Legmagasabb pozicidban van 24 20,34%

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

A szervezeti tehetséghez legszorosabban kapcsolodo jellemzokrdl a valaszadok
hasonldan gondolkodtak és kiilonb6z6 mértékben tartjak egyontetiien fontosnak az egyes
tényezok meglétét a tehetség kapcsan (Nem parametrikus, ésszefiiggé mintas ANOVA,
ezen beliil Cochran’s Q teszt, melynek eredménye X? (10, N =118) = 338,540 p < 0,001).
A tehetség tényezok kozotti kapcsolatok tovabbi elemzéséhez McNemar tesztet
alkalmaztam utovizsgalatként, melyek révén azonosithatova valtak az adott valaszok
alapjan a szignifikéns eltérések a szempontok mentén. Amikor a tehetségrdl
gondolkodnak a vezet6k és HR-esek leginkabb olyan fogalmak jutnak az esziikbe, mint
a sikeresség (88,14%) ¢és az elkotelezettség (85,59%), a két tényezd kozott nincs
szignifikans eltérés (p = 0,678), melyet azonos szin jeldl a tablazatban. Ez azt jelenti,
hogy a két téenyezo 1ényegessége kozott nincs jelentds kiilonbség, azok kozel azonos
szinten jellemzik a valaszok alapjan a kitolték gondolkodasat. A szinskalaval jelolt
mutatja, hogy a 11 tehetség tényezo szignifikancia szempontjabol 6 szintre oszthato, az

egyes ,,szin szinteken” beliil talalhatd tehetségmutatok jelentdsége nagyon hasonlo a
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valaszadoi vélemenyekben. Megéllapithaté tovabba, hogy a jellemzdék fokuszpont
alapjan kategorizalhatok a tehetseg kialakulasanak felteteleire (elkotelezettseg,
kreativitas, potencial, hajlam, EQ, 1Q), valamint meglétének kovetkezményeire (sikeres
a munkajaban, legjobb a teljesitménye, legmagasabb pozicidban van).

Megvizsgaltam azt is, hogy a Kkitolték rendelkeznek-e megfogalmazott
tehetségkoncepciodval szervezeten beliil. Megéllapithatd, hogy tobbségében (76%) inkabb
nem rendelkeznek konkrét tehetsegmegkdzelitéssel. Ennek kapcsan tovabbi részletezo
vizsgalatot végeztem, ahol kereszttabla elemzessel arra kerestem véalaszt, hogy van-e
vajon kilonbség a tehetség megkozelitéssel rendelkez6 és az azzal nem rendelkezd
vallalatok tehetséggel kapcsolatos véleményében. Az elemzés alapjan megallapithato,
hogy a tizenegy tehetség jellemzO esetén azonos modon vélekedett valamennyi
valaszado, fuggetlenil attdl, hogy rendelkeznek-e megfogalmazott tehetségkoncepcioval,
vagy sem. Kdvetkezésképpen megallapithatd, hogy fliggetlendl attdl, hogy rendelkezik-e
egy szervezet kidolgozott tehetségmegkozelitéssel, vagy sem a vezetdk és HR-esek
fejében hasonlatos megkozelitések jellemzok a fogalom kapcsan, nincs szignifikans
kiilonbseég egy tényezo ertelmezése kapcsan sem (p> 0,135). Ezzel az eredménnyel elso
hipotézisem igazolasra  kerilt, miszerint a  tudatosan  meghatarozott
tehetségkoncepcid/definicio megléte, vagy hidnya nem befolyasolja a tehetséges
munkavallalok értelmezését vezetoi és HR szempontbol. Az eredményekbol
megallapithato, hogy ez az informécio jelen van a vezet6i gondolkodasban, tulajdonaban
van a szervezetnek, ugyanakkor annak szisztematikus feltarasara van sziikség. Ennek
eredménye ugyanis minda keresést és azonositast is sokkal célzottabbé teheti szervezeten
kivul és belal is, amit alatdmaszt az a vizsgalati eredmény is, hogy azoknél a
szervezeteknél, ahol van deklaralt tehetségdefinici6 magasabb a tehetséges
munkavallalok aranya (Med = 25%), mint azoknal a szervezeteknél, ahol nincs (Med =
10%).

A kutatas masodik hipotéziseként (H2) az alabbiakat fogalmaztam meg: Szervezeti
keretekben a tehetséggel kapcsolatos tevékenységek soran a fejlesztés, a teljesitmény- és
karrier-menedzsment valamilyen aspektusbdl minden esetben megjelennek, mint
tamogato HR funkcio (CZEIZEL,1997; MICHAELS et al, 2001; GYARMATHY, 2006;
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GORDON, 2006; SUM 2008; SUBOTNIK et al., 2011; ARATO et al, 2014; NIJS et al.
2014; MEYERS-WOERKOM, 2014).

A hipotézis vizsgalata tobb maddszer révén valdsult meg, melyek kozott a
tartalomelemzés és a leirds statisztikai elemzések voltak dominansak. A tehetséggel
kapcsolatos gondolkodast tartalomelemzés révén elészor a tehetséghiany, majd pedig a
tehetségmenedzsment szervezeti ~ megvalositasahoz fl1z6d6 valaszadoi
megfogalmazasokbol is megvalosult. A valaszok az elemzés soran csoportositottam, igy
strukturalhatova valtak. Ez alapjan a tehetséghiany és a tehetség értelmezése kapcsan is
fel tudtam mérni a valaszadok vélemenyeét. A csoportositas alapjat az egyes HR funkciok
adtak. A visszajelzéseket miikodési teriilet és szervezeti méret (4. abra) alapjan is

diagram segitségével abrazoltam, mely szemléletesebbé teszi a kKimutatast.

Fejlesztés = Teljesitmény = Karrier = Munkaer6 ellatas

o
o % o
% =
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~
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o
5 5 & gL S
o = e — X g
> o) ~
S
MIKRO KIS KOZEP NAGY

VALLALATOK VALLALATOK VALLALATOK VALLALATOK

4, abra: A tehetséghiany értelmezésének HR funkciok mentén torténo
csoportositasa a minta méret szerinti megoszlasaban
Forras: Sajat vizsgalat, 2020

Az egyeni visszajelzések a legtobb esetben a tehetséghianyt az emberi eréforras
fejlesztés, a teljesitménymérés, a karrier és a munkaerd-ellatas tevékenységeihez
kapcsolodo példakkal irtak le.

A tehetségmenedzsmenthez kot6do tevékenységterliletek megfogalmazasa
kapcsan elvégzett tartalomelemzes azt mérte fel, hogy a valaszadok mit gondolnak, mely
programok azok, amelyek révén a tehetséget leginkabb igazgatni lehetséges szervezeten
belil. A tehetségek menedzseléséhez a valaszadok egyéni véleményalkotas és szabad
megfogalmazas réven olyan HR tevékenysegeket neveztek meg, melyek dnalloan is
funkciondlo részeit jelentik a szervezeti miikodésnek. Koztlik egyarant megtalalhatok a

hagyomanyos (fejlesztés, dsztonzés, munkakor, munkaers-ellatas) és fejlodo (karrier,
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tehetségmenedzsment, HR branding) HR teriiletek is, mely vélaszok a szakirodalmi
nézépontokkal parhuzamba helyezhetok (4. tablazat).

4. tablazat: A tehetségmenedzsmentet tamogatd HR funkciok a szakirodalom és
a valaszadok véleménye alapjan

Szakirodalmi modellek Vélaszado szervezetek altal
altal megfogalmazott HR  megfogalmazott HR

funkciok funkciok
1 Fejlesztés Fejlesztes
2 Osztonzés Osztonzés
3 Munkaer6-ellatas Munkaero-ellatas
4 Karrier Karrier
5 Employer/HRbranding  Employer/HR branding
6 Munkakor Munkakor
7 Teljesitmeényértékeles

Forras: Sajat vizsgélat, 2020

A szakirodalmi és gyakorlati szakmai vélemények &sszevetése alapjan
megallapithatd, hogy azok majdnem teljes atfedésben vannak egymassal, csupan egy
helyen tapasztalhatd eltérés. Egy esetben jelenik meg olyan szempont
(teljesitmeényértékeles) a szakirodalomban, ami a gyakorlati szakemberek véleményébol
nem tlnik ki. Az, hogy az 6nallo vélemeény kifejtés soran ez a teriilet volt az, ami kimaradt
utalhat arra is, hogy maga a teljesitményértékelés nem szerves része a
tehetségmenedzseléssel kapcsolatos gondolkodasnak, leginkabb a tehetség és
tehetséghiany azonositasanal tulajdonitanak neki jelentdséget az el6z6 abra alapjan. Ezzel
masodik hipotézisem részben keriilt igazolasra, ugyanis a fejlesztés, teljesitményértékelés
és karrier teriiletei koziil a minta véleménye egyontetiien a fejlesztést nevezte meg, masik
két teriiltre vonatkozoan nem egyértelmii a valaszadok vélekedése.

A tehetséggel kapcsolatos gondolkodas Iényeges részét jelenti a hianyukbdl fakadd
nehézsegek kezelése. Az értekezés harmadik hipotezise ezzel kapcsolatos (H3): A
tehetséghiany kialakulasanak tébb oka lehet, egyrészt okozhatja az, hogy a szervezet
mennyiségi hiannyal kiizd és nem talal tires pozicioi szempontjabol mindségi jelolteket,
azaz tehetséges munkavallalokat. Masrészt akkor is kialakulhat, mikor mennyiségi hiany
nem dll fenn, ugyanis valamennyi pozicio be vantoltve, azonban az alkalmazott munkaeré
nem tehetséges a szervezet jelenlegi szempontjabdl, tehar mindségi hiany érzékelhetd
csupan (SZABO, 2011; MANPOWER 2013; RACZ, 2013; BALOGH, 2014).
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Atehetséghiany értelmezésekora megkozelitések egy része ugy fogalmaz, hogy
a szervezetek ilyen helyzetben az clérheté munkaerdpiacon nem talaljak meg a
szamukra szlikséges munkaerdt, mely egyértelmii Osszefliggést feltételez a
munkaerdhidny €s a tehetséghiany kozott. A kapcsolat vizsgalatara Wilcoxon tesztet
futtattam le az adatok ordinalis jellege miatt. A teszt eredménye arramutat ra, hogy a
tehetséghidny és munkaerchidny k6zott szignifikans kiilonbség van, emellett az is
egyértelmiien latszik, hogy a tehetséghiany (M = 0.725) nagyobb mértékben jelenik
meg, mint a munkaeréhiany (M =0.513),Z=-3,820 p<0.001. A témakor részletesebb
értelmezéséhez a tovabbiakban leiro statisztikai szamitast vegeztem, melynek révén

altalanos 6sszehasonlitasra alkalmassa véltak az adatok (5. tablazat).

5. tablazat: A munkaerohiany és tehetséghiany megjelenése a minta esetében

Jellemz6 Munkaerdhiany Tehetséghiany
N % N %
Nem 50 42,4 19 16,1
Talan 15 12,7 27 22,9
Igen 53 44,9 72 61,0

Teljesminta 118 100,0 118 100,0
Forras: Sajat vizsgalat, 2020

A Kkapott frekvencia tablazat mutatja, hogy a téma kapcsan a valaszadoi
vélemények hogyan oszlanak meg. A munkaeréhiany problémakare kisebb mértékben
jellemz06 a mintara, azaz a tehetséghiany nagyobbaranyban sujtjaa megkérdezetteket.
A munkaer6- és tehetséghiany tényezoire Spearman-féle rangkorrelacio elemzést
végeztem, mely segitsegével megallapitottam, hogy a két tényezd kozott gyengebb
pozitiv iranyu kapcsolat (r = 0.169) van, ami azonban nem szignifikans (p = 0,079) ez
azt jelenti, hogy a munkaeréhidnybol nem lehet bejosolnia tehetséghianyt és forditva.

A részletesebb vizsgalatokhoz kereszttabla elemzést valdsitottam meg a két
tertiletre vonatkozoan (6. tablazat). Az eredmények alapjan, ahol munkaeréhiany van,
ott tehetséghiany is magas aranyban (69,8 %) megjelenik, tehat beigazolodik, hogy a
tehetséghiany egyik oka lehet, hogy a szervezet nem talal tehetséges munkavallalokat
az Ures poziciokra. Megfigyelhet6, hogy azoknal a szervezeteknél, ahol nincs
munkaerdhiany, a tehetséghiany ardnya mégis magasnak mutatkozik (54 %), azaz a
tehetséghiany masik oka az, hogy bar a szervezetnek vannak munkavallaloi, de azokat

nem itélik tehetségnek, igy a tehetséghidny masik forrasa is ujabb megerdsitést nyert.
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6. tablazat: A tehetséghiany és a munkaerohiany meglétének kereszttabla
elemzése

Tapasztalja-e a tehetséghianyt

Nem Taléan Igen Teljes minta

Tapasztalja-ea Nem N 12 11 27 50
munkaerohianyt % 24,0% 22,0% 54,0% 100,0%
Talan N 0 7 8 15

% 0,0% 46,7% 53,3% 100,0%

lgen N 7 9 37 53

% 13,2% 17,0% 69,8% 100,0%

Teljesminta N 19 27 72 118
% 16,1% 22,9% 61,0% 100,0%

Forras: Sajat vizsgalat alapjan, 2020

Az eredmények alapjan a harmadik hipotézis (H3) igazolasra kerult, ugyanis a
szakirodalmi informaciokra tamaszkodva elozetesen ugy itéltem meg, hogy a
tehetséghiany kialakuldsanak oka lehet az, hogy az aktualis munkaero dllomdny nem
képes kielégiteni a szervezeti tehetségigényeket, masrészt az is, ha a szervezet
munkaerohiannyal kiizd, és nem taldl iires pozicioi kapcsdan tehetséges
munkavallalokat. Ez az allaspont a szabad kifejtds valaszok sordn is kiolvashato a
beérkezett vélemények tartalomelemzésébol, valamint a kereszttabla elemzés
eredmenyei is alatamasztjak. A téma kapcsan bizonytalan valaszadok is talalhatok,
akik f6leg a tehetséghiany tekintetében mutatkoznak meg a mintaban. Azok kézdl, akik
a munkaerShiany kapcsan bizonytalanok a tehetséghidnnyal igy is igen magas
meértékben rendelkeznek. Ezek a bizonytalan valaszok arra utalnak, hogy a kitolték
vagy nem szerettek volna egyértelmi valaszt adni a kérdésre, vagy nem voltak ennek
a vonatkozo pontos informécionak a birtokaban, esetleg oka lehet, hogy a teriilet nem
altalanosan értett fogalom a minta korében. Barmely hattér tényezo is 4all a
bizonytalansag mogott, ennek feltarasa tovabbi vizsgalatokat igényelne

Vizsgalataim tovabbi szempontjat alkotjaa negyedik hipotézis (H4), miszerint a
tehetségmenedzsment rendszer jelenléte szervezeten belill kapcsolatban van a HR
szervezetben betoltott szerepével. Azokndl a szervezeteknél nem miikodik
tehetségmenedzsment rendszer, ahol a HR inkabb adminisztrativ szakértdi szerepet tolt

be, viszont ahol van tehetségmenedzsment rendszer, ott a HR az adminisztrativ
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szerepen tal, valtozasi ligynok vagy stratégiai partner szerepben is van (ULRICH,
1997; BERSIN, 2008).

A tehetségmenedzsment rendszer egyértelmi kapcsolatban van a szervezeti
humaneréforras gazdalkodassal, azonban annak okan, hogy a bels6 HR szamos
szerepben (adminisztrativ, érdekegyeztetd, valtozaskezelo, stratégiai partner) jelenhet
meg, mely szerepek meghatarozhatjak, hogy milyen HR funkciok miikodése jellemzi
a szervezetet tovabbi vizsgalatok lehetnek sziikségesek. Ennek kévetkeztében arra
keresem a vélaszt, hogy a szerep jellege statisztikai kapcsolatban van-e a rendszer
meglétével a minta esetében. A feltards érdekében eldszor Osszesitettem a szerepek

megjelenésének gyakorisagat (5. abra).

HR adminisztrativ szerepbenT] 4,333 |——|
HR valtozasmenedzser szerepbern 3,362 |—4{
HR érdekegyeztetd szerepben— 3,296 |——|
HR stratégiai partner szerepbenT 3,25 I
T T J
1 2 3 4 S
Atlag

5. dbra: A HR szerepek megjelenésének megoszlasaa minta esetében
Forras: Sajat vizsgélat, 2020

Az abrazolas soran 95 %-o0s konfidencia intervallumot hasznaltam a hiba sav
megallapitasara, melynek kdvetkeztében minden felmért szerep esetében megjelolésre
kerllt az also és fels6 hatarérték. Megallapithato, hogy a leginkabb jellemzonek az
adminisztrativ szerepet érzik a szervezetek. A tobbi szerep kisebb mértékben
vonatkozik a szervezetekre, azokat semleges kozeli — azt kismeértékben meghalado,
inkébb pozitiv iranyba elmozdul6 valaszokkal jellemezték tobbségében, azonban
eredményként értelmezhetd az is, hogy olyan szerep nincs, amelyet egyaltalan ne

tartananak meglévOnek. Az adminisztrativ szerepre visszatérve tovabbi vizsgalatot
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veégeztem, ugyanis az 0sszesités alapjan ugy tiinik, hogy ez az a szerepkdr, melynek
értelmezhetdsége legerdsebb a minta esetében. Ennek a megfigyelésnek a statisztikai
igazolasa celjabol nemparametrikus ANOVA vizsgalatot valositottam meg, ahol
Friedman teszt révén igazoltam, hogy kilonbség van az egyes szerepek kozott
(p < 0,001). Ehhez kapcsolodo utovizsgalatkent Wilcoxon tesztet futtattam, mely
igazolta, hogy a HR szerepek koziil az ,,adminisztrativ szerep” minden mas valasztol
eltér (avaltozok sorrendjében Z =-5,717; -6,403;-6,479; p < 0,001). Figyelembe véve,
hogy valamennyi szerep értelmezhetd a minta gyakorlati miikodése sordn, ezért annak
és a tehetsegmenedzsment kapcsolatanak vizsgalata céljabol Sperman-fele
korrelacioelemzést végeztem és megallapitottam, hogy egy szerep Kkivételevel
valamennyi esetben szignifikans kapcsolat és pozitiv, laza korrelacié azonosithat6 a
tényezok kozott. A szignifikancia aldl kivétel a HR adminisztrativ szerepe (p =0.734),
ami azt jelenti, hogy a tehetségmenedzsment megléte és az, hogy a HR adminisztrativ
szerepben van, nincs kapcsolatban egymassal. Ennek feltehetden oka lehet az, hogy a
HR adminisztrativ szerepe a legtobb szervezeti miitkodés soran azonosithatd és
egyértelmiien jelenlévo vonas, hiszen a hozza tartozé tevékenységek adminisztrativ
jellege megkérddjelezhetetlen. Azokban a szervezetekben azonban, ahol a HR nem
csupan adminisztrativ jellegli feladatokat lat el, hanem jogkore kiterjedtebb, ott mas
szerepek is megjelenhetnek az adminisztrativ jellegen tul. A tovabbi vizsgalat soran
valamennyi szerep kapcsan erds szignifikancia mutathat6 ki a tehetségmenedzsment
rendszerrel kapcsolatosan, ahol minden esetben igaz az, hogy p < 0,017. Ennek
megfeleléen a HR érdekegyeztetd szerepben (r= 0,233 p=0,016), valtozasmenedzser
szerepben (r = 0,283 p = 0,002), valamint stratégiai partner szerepben (r =0,283 p =
0,004) is pozitiv kapcsolatban van a tehetsegmenedzsment rendszer meglétével, azaz,
minél inkabb jellemzObbek ezek a szerepek, a rendszer megléte annal inkabb
tapasztalhatd. A HR szerepek megjelenésenek meértéke és a tehetségmenedzsment
rendszer aranya ilyen szempontbol alatdmasztja azt, hogy mivel az adminisztrativ
szakértOi szerepen kiviil a tobbi szerep csak minimalisan jellemzi a szervezetek
mikodését, igy maga a tehetségmenedzsment rendszer is kismértékben van jelen. Ez
alapjan a negyedik hipotézis (H4) részben igazolasra kerilt, melynek soran azt

feltételeztem a szakirodalmi elméletek alapjan, hogy a tehetségmenedzsment rendszer
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jelenléte kapcsolatban van a HR szervezetben bet6ltott szerepével. Feltevésem soran
azt gondoltam, hogy a tehetségmenedzsment rendszer a HR valtozasi igynok, valamint
stratégiai partner szerepével van leginkabb 0sszefliggésben, azonban az elemzés
alapjan az latszik, hogy ez a gondolatsor kiegeszithetd a HR érdekegyeztetd szerepével
is. Ez alapjan ennek a harom szerepnek a megléte tamogatni tudja a rendszer
mitkodését. Ez azt is jelenti, ha egy szervezet elkotelezett a tehetséggazdalkodas irant,
ugy a HR belsd megjelenése szdmara az adminisztrativ szerepen tl is biztositania kell
lehetdseéget.

A Kkutatas 6todik hipotézise (H5) szerint a tehetségmenedzsment rendszer
alkotoelemei gyakran jelen vannak a szervezetek miikodéseben akkor is, ha nincs
szandékolt mddon erre szabott tehetségmenedzsment program. Attél tehat, hogy nincs
konkrét tehetségprogram egy szervezetnél még eldfordulhat a szervezetlen
megvaldsitas, azaz egyes szervezeteknél a tehetségek szervezeti menedzselése latens
mddon keril a gyakorlat soran megvalositasra (FERNANDO, 2008; COLLINGS-
MELLAHI, 2009; ATTRI, 2009). A hipotézis vizsgalatot tobb maddszer
0sszehangolasa révén valositottam meg, melyek kozott a tartalomelemzés, mint
kvalitativ. maddszer, valamint tobbféle statisztikai préba (rang korrelacio,
szignifikancia, fokomponens elemzés), mint kvantitativ modszerek jelennek meg.

Az értekezés részeredményeinek szamos aspektusa arra utal, hogy a vizsgalt
mintdban a tehetségmenedzsment nem jellemzé HR funkcid, annak tudatos
alkalmazasa csupan a teljes mintakis részére (17 %) jellemzd, tobbségében (83 %)
nem rendelkeznek kialakitott keretrendszerrel a tehetséges munkavallalokra
vonatkozoan. Azon szervezetek, ahol nincs tehetségmenedzsment rendszer,
nagymértékben elégedettek (7. tablazat) azzal, amilyen médon jelenleg a tehetséges
munkaerdvel foglalkoznak. A valaszok alapjan a mintaban a tehetsegmenedzsment
rendszer meglététdl fiiggetleniil kerlilnek a tehetségek kamatoztatasra, ugyanis a
szervezetek azon részénél, ahol a tehetség felhasznalasra kerll csak kis mertékben
(21,5 %) van jelen tehetségmenedzsment program a kitolték bevallasa szerint.
Ugyanezen szervezeti csoport 78,8 %-anal a vezet6i vélemények szerint nem miikodik

tehetségmenedzsment, mely eredmény arra utal, hogy bar nem miikddtetnek a
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szervezetek tudatosan, formalizalt mddon tehetségmenedzsment rendszereket,
azonban a tehetségre figyelmet forditanak és annak felhasznalasara térekednek.

7. tablazat: A szervezeti tehetségforras felhasznalasanak és a
tehetségmenedzsment program meglétének kereszttablaelemzése

Miikodik-e tehetsegmenedzsment

program
Nem Igen Teljesminta
Nem N 6 1 7
A tehetseg % 85,7% 14,3% 100,0%
felhasznalasra Talan N 28 2 30
kertil-e % 93,3% 6,7% 100,0%
Igen N 62 17 79
% 78,5% 21,5% 100,0%
. . N 96 20 116
Teljesminta %  82,8% 17,2% 100,0%

Forras: Sajat vizsgalat, 2020

Az elvégzett Khi négyzet proba eredmeénye szerint X2 (2 N = 116) = 3,684 p =
0,182, azaz a tehetséges munkavallalok felhasznalasanak mértéke és a
tehetségmenedzsment program megléte k6zétt nincs szignifikans kapcsolat, amit a Phi
értéke (0,171) is alatdmaszt. Ez az eredmény azt is jelenti, hogy a tehetséges
munkaerdben rejld lehetdségek felhasznalasa nincs kapcsolatban sem a
tehetségmenedzsment program meglétével, sem pedig azzal, hogy a
tehetségmenedzsment mennyire lehet fontos a sikeres miikodés szempontjabol. A
levezetett konkl(zié ugyanakkor igen elgondolkodtatd, ugyanis felmertl az a kérdés,
hogy akkor mi az, ami befolyassal lehet a tehetségek felhasznalasra, ha maga a
tehetségmenedzsment program megléte nem hat ki ra. Ez az eredmény is arra enged
kovetkeztetni, hogy a szervezeten beluli tehetséggazdalkodas nem csak abban az
esetben valosul meg, amikor ennek kialakitott keretei vannak, ugyanis akkor is tetten
érheto, ha a rendszerszintii miikodes hianyzik.

Erre alapozva arra kerestem véalaszt, hogy mely programok azok, amik ehhez
kotodoen megjelennek a valaszadok miikodési gyakorlataban. Az eredmenyek
Osszesitésénél (6. abra) feltuntetésre kerilt a teljes minta megoszlasa, valamint az is,
hogy az egyes programok milyen aranyban jellemzoek azokra a szervezetekre, ahol
nincs tehetségmenedzsment és ahol van. A valaszok alapjan megéllapithato, hogy a

tehetségmenedzsment rendszer részét jelentd programok viszonylag széles palettaja
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megjelenik a szervezeti alkalmazas soran a valaszadok mindennapi gyakorlataban.
Legmagasabb ardnyban a vezetd utanpoétlds, mentoring és gyakornoki programok

kertilnek alkalmazasra, mely arany mindharom kategoriara igaz.

Egyik sem 2006 1% 18%

Coaching  16% 2904 47%
Shadowing  25% 2256(‘%)
Mentoring  37% 42% 63%
Gyakornoki program  33% 36% 53%

High potential program  "5%. 7o, 16%

Vezetd utdnpoétlas — 46% 49% 63%
Tehetségbank 3% g, 16%

Karrierprogram 8% 16% 58%
Tehetség-menedzsment program 2%..... gy, 37%

0 10 20 30 40 50 60 70

Ahol miikodik tehetségmenedzsment program
Ahol nem miikodik tehetségmenedzsment program
Teljes minta megoszléasa

6. dbra: A tehetséget tamogatd szervezeti programok megoszlasa
Forras: Sajat vizsgalat, 2020

Osszesitett szemponthdl legkevésbé alkalmazott maga a tehetségmenedzsment
program, ennek egy alternativaja a ,,high potential” program, illetve a tehetségbankok. Ez
utébbi  harom tényezd ardanya nem meglepd eredmény, hiszen konkrétan
tehetségmenedzsment program elnevezett mdodon csupan a mintakis részénél (17%) van
jelen. A minta kevesebb, mint egy6tode (18 %) olyan szervezet, ahol a felsorolt
programok koziil ne lenne jelen semelyik. Erdemes a témakapcsan azonban nem csupéan
az Osszesitett, hanem a részletezé eredményeket is vizsgalni. Amennyiben azt figyeljik
meg, hogy melyek azok a programok, amelyek a tehetsegmenedzsmentet alkalmazd
szervezetek esetén dominansan jelennek meg, akkor megéllapithatd, hogy ez az
Osszesitett els6 harom (vezet6 utanpoétlas, mentoring, €s gyakornoki program)
tevékenységmellett még a karrierprogram és a coaching. Viszont erdekes tapasztalatokat
ad az is, ha azokat a szervezeteket vizsgaljuk, ahol nincs formalizalt m6don mikodo

tehetségmenedzsment, ugyanis a vezetd utanpotlasra, a mentoringra, gyakornoki

20



programra Ok is tobb esetben figyelmet forditanak, de ezen tul megjelenik a shadowing
és coaching is. Az eredmény alapjan az o6todik hipotézis (H5) igazolasa Ujabb
megerdsitést nyert, miszerint a tehetségek menedzselése azon szervezetek esetében, ahol
nincs tehetségmenedzsment program latens moédon kertl a gyakorlat soran
megvalositasra, ilyen modon elnevezett program bar nincs, azonban annak részétjelento

alprogramok, folyamatok miikédnek a szervezetekben.

Tovabbi vizsgalatok eredmenyei szerinta minta negyede nem tervezi a jovoben
a tehetségmenedzsment alkalmazasat, valamint fele bizonytalan a kérdést illetéen, igy
fontos lehet vizsgalni azt is, hogy milyen okok huzddnak meg az elzark6zd vagy
bizonytalan hozzaallas mogott. Annak feltarasara, hogy mik jelentik a rendszer
bevezetésének legfébb gatld tényezdit a valaszaddi véleményeket frekvencia tdblaban

foglaltam 6ssze (8. tablazat).

8. tablazat: A tehetségmenedzsment alkalmazasanak gatlo tényezoéi a valaszadok
eseteben

A tehetségmenedzsment alkalmazasanak gatlo tényezoi

N %
Tehetségmenedzsmentnincs, de figyelneka
tehetségekre 61  62,89%
Nincs meg a tapasztalat 26  26,80%
Nem hallottak rola 13 13,40%
Tal koltséges 12 12,37%
Nincs raszukség 9  9,28%

Forras: Sajat vizsgélat, 2020

A valaszokat gyakorisag alapjan rendeztem sorba, mely alapjan megallapithato,
hogy legtdbben (62, 89%) azért nem alkalmazzak a tehetsegmenedzsmentet, mert Ggy
érzik, hogy igy is megfeleld figyelmet forditanak a szervezeti tehetségekre. Tovabba
leginkébb az jelenik meg, hogy vagy nem rendelkeznek tapasztalattal-e téren, vagy
alapvetden korabban nem is hallottak a tertiiletrdl, esetleg annak vélt koltségei azok,
amelyek leginkabb visszatartjak a szervezeteket az alkalmazastdl. Kis mértékben (9,3 %)
jelenik meg a véleményekben az, hogy amiatt ne alkalmaznaka rendszert, mert nincs ra
sziikség. Ezen utdbbi csoportra jellemzd, hogy nagyvallalatok, valamint nagyobb
meértékben szellemi munkat végzé munkailloméannyal rendelkezd szervezetek nincsenek

azok kozott, akik szuksegtelennek érzik a tehetségmenedzsmentet. Az eredmények
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ellentmondasra hivjak fel a figyelmet, ugyanis azt mutatjdk, hogy azért nincs
tehetségmenedzsment rendszer alkalmazasban, mert mas modon figyelnek a valaszadok
a tehetségekre. Arra enged kdvetkeztetni ez az eredmeny, mintha szabalyok, kotottsegek,
és szandekolt tudatossag nélkul valosulna meg a tehetséges munkavallalokra iranyuld
fokusz, melynek soran nincs egységesség, hanem leginkabb valamilyen maés
véletlenszerli gondoskodas €s figyelem volna jellemzd. Ez az Gsszesités, is kapcsolodik
otodik hipotézishez (H5), ugyanis igazolni vélik azt, hogy a tehetségek menedzselése
latens maddon keriil azon szervezetek eseteben megvalositasra, ahol nincs
tehetségmenedzsment rendszer.

Osszefoglald mddon megallapithatd, hogy megfogalmazott hipotézisek vizsgalata
megvaldsult, melynek kovetkeztében az altalam megfogalmazott 6t hipotézisbdl harom
(az elsb, aharmadik és az 6todik) igazolast nyert migkét hipotézis (masodik és negyedik)
részben kerilt igazolasra. A vizsgalat elején megfogalmazott célkitiizések valamennyi
esetben teljesiiltek, ugyanis a kutatas révén megvalosult a tehetség szervezeti szintii
feltarésa, a tehetséghiany fogalmi tisztazasa, valamint jelentéségének és mértékének
elemzése. Ezen tul a tehetségmenedzsment rendszer HR szemponti miikédésének
vizsgalata is teljesult a teljes minta esetében, szamos szakmai és gyakorlati tekintetben.
Valamennyi kapott eredmény ugyanakkor a negyedik célkitiizés megvaldsulasat is
szolgélta, melynek révén a Hajdu-Bihar megye bevétel szempontjabdl legkiemelkedSbb

vallalatainak véleményét tudtam felmémi a tehetség szervezeti értelmezését illetden.
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4. AZ ERTEKEZES UJ, ILLETVE UJSZERU EREDMENYEI

1. A tehetség azonositasa tdbb madon tAmogathato szervezeti szinten. Egyrészt a
fogalmanak megléte pozitiv modon hat a szervezeti tehetseges munkavallalok aranyara
¢s eldsegiti az azonositast. Masrészt az egyes tehetség jellemzok fokuszpont alapjan
kategorizalhatok, igy kilonvélaszthatok a tehetséget generalé (pl. Kkreativitas,
elkotelezettség), valamint a tehetség kdvetkezményekeént (pl. siker, legjobb teljesitmény)
értelmezhetd jellemzOk, ami a szervezeti azonositastovabbi lehetséges aspektusa lehet.

2. A foglalkoztatotti Iétszam és a tehetsegesnek vélt munkavallalok mértéke kozott
forditott egyiittjaras tapasztalhato, tehat minél nagyobb egy vallalat, a vezetdk annal
Kisebb aranyban becsulik tehetségesnek a munkavallalokat. Ezzel szemben a kisebb
vallalatok esetén magasabb a tehetséges munkavallalok aranya a vezetd1 meglatasban,
amiindokolja a tehetségmenedzsment alkalmazasat kisebb szervezetek esetén is.

3. A tehetséghiany kialakulasanak két forrasa lehet. Egyrészt az alkalmazott
munkavallalok nem rendelkeznek olyan kvalitasokkal, amelyek kiemelkedd
teljesitményre tennék Oket képessé, azaz tehetségtelenek a szervezeti profil
szempontjabol. Masrészt, akkor alakulhat ki, ha egy megiiresedett pozicio esetén nem
talalja a szervezet a betoltéshez sziikséges ratermettséggel rendelkez6 jeloltet. A
tehetséghiany hatékony kezeléséhez sziikséges a kialakulas forrasanak azonositasa,
ugyanis mindkét eshetdség eltérd megoldasi stratégiat igényel.

4. A tehetségmenedzsment rendszer miikodése inkéabb latens mddon jellemzo a
szervezetekre, mintsem explicit modon. Bar tudatosan miikodtetett tehetségmenedzsment
programmal a valaszadd szervezetek kis része (17%) rendelkezik, de a szervezetek
tobbsége (82%) mukodtet olyan belsé programokat, melyek a tehetségmenedzsment
részét jelentik.

5. A tehetségmenedzsment rendszer miukddtetésének feleldsségérdl az eltérd
hierarchiai szinten 1évé munkatarsak kiilonbozoképpen vélekednek. Mig a tulajdonosok
leginkabb fels6évezet6i feladatnak értelmezik a tehetségmenedzsmentet, addig a
cégvezetok, HR vezetdk és egyéb vezetok inkabb azonos szinten gondoljak feleldsnek a
HR-t és a felsdvezetést a program miikodtetéséért.

6. A tehetségmenedzsment meglétét meghatarozhatja az, hogy a HR milyen

szerepet tolt be a szervezeti mitkddésben. A tehetségmenedzsment rendszerszintii
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fenntartdsahoz szlikséges, hogy az adminisztracios szerepen tul jelenjen meg a HR belsd
mitkodése.

7. A tehetséghiany leginkabb a szervezetek kreativitasat, innovacios képességének
kamatoztatasat, megtarto erejét €s a versenykeépesség megorzését gatolja. Ennek okan a
rendszer mikodtetésének céljai, komplex modon jelennek meg, egymassal szoros
Osszefuggésben a munkavallalok serkentését, a szervezeti stabilitast és megujulast
célozva.

8. A szervezetben jellemz6 HR funkcidok egymassal integralt kapcsolatban vannak
¢s szoros pozitiv egylittjarast mutatnak, azaz, ha az egyik teriilet fejlodik, tigy a tobbi is
pozitiv modon valtozik. A HR funkciok széleskor, tobbmint 20 teriiletet magaba foglald
tevékenysége hat faktorba csoportosithatd a valaszado szervezeteknél, mely a HR
miikodésének attekinthetdsegét €s alkalmazasat tamogatja.

9. A szervezetek mikodési hatékonysiga minden HR funkci6 tekintetében
alulmulja azt a szintet, amely a tehetségmenedzsment szempontjabol sziikséges volna. Ez
az eredmény ellentmond annak a munkaltatéi igénynek, hogy a legtehetségesebb
munkatarsak alkalmazasa a cél, azonban a korilmeényeket tekintve nem a legjobb
feltetelek kertilnek biztositasra.
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5. AZ EREDMENYEK GYAKORLATI HASZNOSITHATOSAGA

Az értekezés elkészitésének alapvetd célja volt olyan tudoményos igényt kutatas
megvalositasa, mely egyben a gyakorlati szakemberek szdmaéra is felhasznélhato, a
szervezeti mitkodesbe adaptalhato, a fejlesztési folyamatokra értelmezhetd eredményt
jelent. A szekunder €s a primer vizsgalatokbol szarmazo eredmények lehetséget adnak

a gyakorlati felhasznalasra melyeket az alabbiakban ismertetek:

1. A tehetségmenedzsment rendszer Kkialakitdsanak folyamata kdnnyen
értelmezhetd, kovetheté modon keriilt bemutatasra. A leirdsok az egyes kapcsolddo
Iépéseket specializalt, azaz Kis részekre bontott mddon jelenitik meg, ezaltal a tavolinak
tlind elméleti rendszert kdzelebb hozhatjak azokhoz a szervezetekhez, akik eddig nem
alkalmaztak a tehetségmenedzsmentet.

2. A tehetség definialasara, értelmezésére és azonositasara adott egyszerli
megkozelitések, melyek alapjat leginkabb belsd szervezeti tanulmanyozas jelent, és nem
igényel specidlis, hozzaférhetetlen eszk9zoket

a. definialast és értelmezést tAmogatd tartalmak — a tehetség fokuszpont alapu

struktaraja (3. abra) segit kivalasztani a szervezethez leginkabb illeszkedd
megkdzelitést. A megkozelitéshez kapcsolddéan atlathatd, hogy mely HR
tevékenység réven kepesek tamogatni a megvaldsulast. Ezen tal akkor is hasznos
lehet, amennyiben rendszer szinten kivannak egy szervezetben a tehetséggel
foglalkozni, ugyanis ennek kovetkeztében egy folyamatnak az egyes stacioiként,
alfazisaikent is lehet az abra fokuszpontjairatekinteni

b. azonositast tamogato tartalmak — a tehetség szervezeti értelmezésének segit kilon

dimenzidban értelmezni a tehetség fogalmat. Ennek kovetkeztében akéar a leirasban
szerepl6 tényezdk is alkalmazhatok, de az értekezésben leirt modszertan alapjan,
sajat szervezetre illesztett felmérésbol szarmazo eredmeények is kialakithatok.
Melyek mentén azonosithatdéva valnak a tehetséget kivalté es annak eredményét
jelentd tényezok is. A definialas, mint az azonositas szempontjabol 1€nyeges lépés
is megjelenik a feldolgozasban, mely szintén egyszerii feltaro munkaeredményeként
kaphatomeg.
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3. A tehetséghidny fogalmi tisztazasa, fobb jellemzdinek, ezen beliil kezelési
moddjainak ismertetése lehetdvé teszi azt, hogy a tehetséghiany altal érintett szervezetek
ez alapjan sajat megoldasi stratégiakat dolgozzanak Ki.

4. A tehetségmenedzsment definidlasara, értelmezésére, megvalositasara és
jelentOségére adott kovethetd 1épésekre bontott megkozelitések, melyek alapjat a
tehetséghez hasonldoképpen leginkabb belsd szervezeti tanulmanyozas jelenti és nem
igényel speciélis, nehezen hozzaférhet6 eszk6zoket

a. definialast és ertelmezést tamogato tartalmak — a tehetsegmenedzsment definiciok

kategorizalasa, a tehetségmenedzsment fenntartdsaban eérintett munkakorok
megfogalmazésa €s azok eltérd gondolkodasa a fenntartasi felelosséget illetden

b. a megvalositast tamogatd tartalmak — a tehetségmenedzsment rendszer

kialakitasanak stratégiai kérdései, a tehetségmenedzsment megvalositasanak
modelljei, a tehetségmenedzsmenttel legszorosabban Gsszefliggd és miikddése
szempontjabol leglényegesebb HR funkcidk tobb szemponti megkozelitésben

C. ajelentdséget hangsilyozo tartalmak —azon eredmények, melyek kimutatjéak, hogy

a tehetséges munkavallalok szervezeti jelenléte a kisebb méretii szervezeteknél
magasabb, mint a nagyobbaknal felhivja a figyelmet arra, hogy gyakorlatban
valamennyi szervezeti méret érintett lehet miikodeési teriilettol fiiggetlendil.

5. Alatens miikodés jelenségének leirdsa, valamint az abbol szarmaz6 azonositott
kockazatok felhivhatjdk a figyelmet a teriilet feliigyelet nélkiil vald6 miikodésének
veszélyeire

6. A gyakorlati alkalmazas egy tovabbi lehetdsége a szervezeti aspektus mellett az
oktatas teriiletén is értelmezhetd, ugyanis a felsdoktatasi intézmények felé torténd egyik
legaltalanosabb elvaras az, hogy aktualis és a gyakorlatban alkalmazhatd tudéassal
rendelkezzenek a frissen végzett hallgatok. Ennek kovetkeztében a felmérésbdl szarmazd
1j és ujszeri eredmények, valaminta kimutathato jellegzetességek az oktatas soran is
hasznos szerepet tolthetnek be kiilondsen a vezetdi €s emberi eréforras fokuszu képzések

esetében.
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